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APRESENTAGAO

A Atena Editora, na continuidade pela busca da expertise em suas areas de
publicacao, traz mais DOIS volumes sobre a Engenharia de Producao, onde é
apresentado o panorama atual desta area. Portanto, neste E-book vocé tem cenarios
diversos, 0s quais estao cada vez mais atrelados as questdes de desenvolvimento
de MATERIAIS, sustentaveis ou com menor impacto sustentavel possivel; com a
gestao do CAPITAL HUMANO, o qual faz a engrenagem da producao girar; e em
consonancia com a ferramentas de GESTAO, classicas e tradicionais que se tornam
atualizadas na medida que sao reaplicadas.

Neste compéndio é possivel acessar a estas questoes, por meio de estudos
com algas, fluidos, soldagem, biomassa, fibras, madeira e pvc; de analises sobre a
gestao da qualidade, cooperacao, competéncias, o profissional, mercado
consumidor, software e psicologia; aplicacoes e diagnosticos de melhoria, cadeia de
valor, reducao de perdas, sistemas, inovacao, inteligéncia competitiva, producao
enxuta, just in time, kanban, swot e masp.

Tais estudos, analises, aplicacoes e diagnoésticos visam demonstrar que,
diferentemente do contexto fabril das duas primeiras revolugoes industriais, hoje o
foco é cada vez mais sistémico, para que a tomada de decisao nas organizacoes
aconteca da forma mais assertiva possivel. Decisao esta que pode ser sobre qual
material utilizar ou como se relacionar com os stakeholders ou quais ferramentas de
gestao sao mais apropriadas, ou ainda, sobre estas questdées em consonancia.
Destarte, o resultado esperado torna-se visivel na reducao de custos, minimizacao
de riscos e maximizacao de performance.

Fica aberto, entao, o convite para que vocé conheca um pouco mais da
Engenharia de Producao atual. Boa leitura!!!

Pauline Balabuch
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RESUMO: A melhoria da saude publica € um desses grandes desafios que o Brasil
precisa vencer, para garantir satde publica de qualidade a toda populagao, o Brasil
ainda precisa percorrer um longo caminho. A falta de médicos em contraponto a
intensa concentracao nas grandes cidades, a auséncia de estrutura nos hospitais da
rede publica, além da dificuldade em conseguir atendimento no SUS sao apenas
alguns dos inimeros problemas que atingem os brasileiros que tentam utilizar a
saude publica diariamente. Este artigo apresenta os indicadores de qualidade de
uma pesquisa realizada em dois setores de uma o maternidade em Parnamirim, no
estado do Rio Grande do Norte, tendo como objetivo analisar o indice de satisfacao
dos pacientes que procuram o atendimento. Utilizando analise estatistica, foram
coletados dados a partir de questionarios, sendo aplicado com 337 pacientes, deste
138 estavam no ambulatério e 199 na urgéncia. E importante destacar que no
decorrer das entrevistas as interpretacoes da qualidade do servico prestado sao
distintas, variando de quem usa mais ou menos aquele servico. Apesar de algumas
insatisfagcbes encontradas, percebemos que a maioria dos usuarios continuaria
indicando e usando o0s servigos que ali sao prestados, pois na visao dos pacientes o
mais importante € obter atendimento. O nao oferecimento de um servico esperado é
resultante de problemas estruturais e de treinamento dos funcionarios. Assim, este
estudo contribui para a academia e para os gestores do setor executar um esquema
de classificacao de falhas cometidas na maternidade para auxiliar no ensino e na
aplicacao de praticas de identificacao, reducao e eliminacao das falhas na
instituicao.

PALAVRAS-CHAVE: Indicadores da qualidade, analise estatistica, qualidade do
servico prestado e satisfacdo do paciente.




1. INTRODUCAO

O processo da avaliacao da qualidade em servicos de salde utilizou entrevista
com quem precisa utilizar da maternidade em estudo. Torna-se essencial entender
como estes principais atores percebem a qualidade dos servicos que estao sendo
prestados, visando identificar e analisar as diferentes percepcoes para,
posteriormente, intervir buscando maneiras de alinha-las de modo a satisfazer as
necessidades e promover a melhoria continua. Cabe ressaltar que, a avaliacao surge
como um importante instrumento de mudanca, que nao deve ser visto como uma
ameaca, mas como um incentivo para que os servigos de saude cumpram padroes
minimos de qualidade e promovam uma renovac¢ao da sua cultura de trabalho. Entre
outras inovacoes gerenciais introduzidas na administragao publica, encontra-se o
conceito de qualidade de servicos, através, principalmente, de Programas de
Qualidade Total. Estes programas se mostraram particularmente necessarios devido
ao aumento da importancia da area de servicos. A pesquisa que gerou o presente
trabalho teve como principal objetivo entender como os usuarios do servico de
salde, sendo analisado os servicos na urgéncia e no ambulatoério, nestes casos com
gestantes e lactantes que usam servicos de uma maternidade, tentando analisar
como elas veem e a percepcao que se tem da qualidade do servigco prestado quanto
a qualidade do atendimento e a estrutura oferecida no mesmo. Assim este estudo
contribuiu para identificacao e classificacdao de onde esta ocorrendo maior
insatisfacao, para logo apos de identifica-las, tomar acoes para reduzir/eliminar a
insatisfagao na instituicao. A importancia de ofertar um servico de saude que atenda
um nivel de qualidade cada vez melhor por parte dos pacientes. Por deficiéncias de
gestao e desempenho ineficiente de processos e servicos, 0os hospitais, pressionados
por atores sociais (Governo, pacientes, planos de salde, financiadores e sociedade),
buscam alternativas que melhorem continuamente a qualidade dos servicos
prestados. Nesse contexto, a avaliagao e melhoria do desempenho hospitalar
passaram a ser tidas, por gestores da area, como diferenciais competitivos,
assumindo posicao de destaque. Ao apresentar, a esses atores, niveis avancados de
desempenho, o hospital sinaliza aos interessados que é capaz de cumprir objetivos
e metas pré-definidos e coerentes com uma orientacao estratégica especifica e com
a missdo de satisfazer as necessidades dos pacientes. (ALTES et. al, 2006).

Na urgéncia o atendimento é de ordem sazonal apresentando dias de maior
e outros de menor fluxo de pacientes para serem atendidas. No setor ambulatorial
temos uma demanda mais controla devido aos atendimentos serem agendados,
algumas vezes ha encaixes dependendo do caso. A maternidade em estudo faz
atendimento sé para gestantes de alto risco e 0 acompanhamento posterior das
criancas que ali iniciaram suas vidas. O ambulatério oferece atendimento a gestante
e lactantes.




2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. INDICADORES DE QUALIDADE E GESTAO DE SERVIGO HOSPITALAR

Os indicadores sao mecanismos de avaliacao formulados em bases
mensuraveis que devem exibir um conjunto de caracteristicas bem definidas, com:
objetividade, clareza, precisao, viabilidade, representatividade, visualizacao, ajuste,
unicidade, alcance e resultados (PALADINI 2011).

Indicadores sao parametros mensuraveis que fornecem informacoes
relevantes sobre um fendmeno. Podem fornecer importantes subsidios para a
Gestao de Desempenho de um hospital sobre eficiéncia e evolucao de seu
desempenho (CHOUAID et. al.,, 2006). Os indicadores devem ter utilidade pratica
direta para que possam contribuir para a tomada de decisdo, devem estar inseridos
na rotina do hospital e serem facilmente compreendidos (GUISSET, et Al., 2002).

Dessa forma, € possivel quantificar informacodes, determinar a evolucao do
hospital em relacdo a metas e objetivos, fornecer subsidios para que os gestores
identifiguem oportunidades de melhoria, realizem projecoes e estabelecam relagoes
de causa e efeito que poderiam nao ficar evidentes (SMITS et. al, 2007). Os
indicadores constituem-se em base para a Gestao do Desempenho hospitalar, pois
possibilitam seu planejamento e analise critica, € melhoria continua de processos e
atividades (GUISSET, et al., 2002).

2.2. ANALISE ESTATISTICA

Estatistica & a arte e ciéncia de coletar, analisar, apresentar e interpretar
dados. Dados sao os fatos e 0os nimeros que sao coletados e analisados. As quatro
escalas de medicao usadas para obter dados sobre determinada variavel sdo as
seguintes: nominal, ordinal, intervalar e de proporcao. A escala de medicao de uma
variavel € nominal quando os dados utilizam rotulos ou nomes para identificar
determinado atributo de um elemento. A escala é ordinal se os dados apresentam
as propriedades inerentes aos dados nominais e a ordem, ou classificacao, €
significativa. A escala de medicao € intervalar se os dados apresentam as
propriedades inerentes aos dados e o intervalo entre os valores € expresso em
termos de uma medida fixa. Finalmente, a escala de medicao € de proporcao se 0s
dados apresentam todas as propriedades inerentes aos dados de intervalo e a
proporcao dos dois valores € significativa. Para fins de analise estatistica, os dados
podem ser classificados como qualitativos ou quantitativos. Os dados qualitativos
usam rétulos ou nomes para identificar determinado atributo de cada elemento. Os
dados qualitativos utilizam a escala de medicao nominal ou a ordinal, e podem ser
numéricos ou nao-numeéricos. Dados quantitativos sao valores numéricos que
indicam quantificagcao ou quantidade. Os dados quantitativos usam escala de
medicao de intervalos ou de proporcao. Operacdées numéricas comuns Sao
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significativas somente se os dados forem quantitativos. Portanto, calculos
estatisticos utilizados para dados quantitativos nem sempre sao apropriados para
dados qualitativos. As vezes, os dados necessarios a uma aplicacao em particular
nao se encontram disponiveis por meio das fontes existentes. Nesses casos,
frequentemente os dados sao obtidos pela realizacdo de um estudo estatistico. O
estudo estatistico pode ser classificado como experimentais ou baseados em
informacoes. Em estudo experimental, identifica-se primeiro a variavel de interesse.
Entdao, uma ou mais variaveis adicionais sao identificadas e controladas a fim de que
se possam obter dados a respeito de omo elas influem na variavel de interesse.
Estudos estatisticos nao-experimentais, ou baseados na observacao, nao fazem
nenhuma tentativa de controlar as variaveis de interesse. Uma pesquisa talvez seja
o tipo mais comum de estudo baseado na observacao. Por exemplo, em uma
pesquisa que se realiza por meio de entrevistas pessoais, primeiramente sao
identificadas as perguntas a serem feitas. Depois, um questionario € projetado e
ministrado a uma amostra de individuos. (David,Sweeney,Thomas,2 ° edicao)

2.3. CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE

A 1l Guerra Mundial trouxe a necessidade de se produzir grande quantidade
de produtos militares com qualidade e prazos pequenos; - Nesta época, financiado
pelo Depto de Defesa dos EUA, tém grande difusao o controle estatistico de
qualidade (CEQ). A ideia principal do CEQ é que processo de producao com menos
variabilidade propiciam niveis melhor de qualidade nos resultados da producao. Um
dos procedimentos mais importantes nos estudos em estatistica € a amostragem.
(Samohyl,2009)

Nao existe na literatura uma definicao Unica, universal, para qualidade; os
proprios “gurus” da qualidade apresentam diferentes definicoes. Para Juran (1999),
qualidade significa adequacao ao uso. Para Deming (2000), qualidade significa
atender e, se possivel, exceder as expectativas do consumidor. Para Crosby (1995),
gualidade significa atender as especificacoes. Para Taguchi (1999), a producgao, o
uso e o descarte de um produto sempre a acarretam prejuizo (“perdas”) para
sociedade; quanto menor for o prejuizo, melhor sera a qualidade do produto. Ha
ainda quem defina a qualidade como valor do bem- ou servico-, que quantifica o grau
de satisfacao do consumidor com respeito a varios quesitos, tais como: preco,
confiabilidade, durabilidade, estética, pontualidade, sabor, conforto, entre outros.
Esse valor pode ser quantificado, por exemplo, por meio do seguinte procedimento:
para cada quesito o consumidor fixa um peso e da uma nota; a soma ponderada das
notas leva, entao, ao valor do bem ou do servico. (Costa,Epprecht,Carpinetti,2012).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo é de categoria quantitativa, a medida que utilizou uma escala de
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medicao através de dados coletados, por meio da aplicacao de questionarios em
parte de dois meses o que gerou um montante de 337 questionarios aplicados.
Sendo destes 138 de que estavam no servico ambulatorial e 199 na urgéncia.

Etapa A- Preparacao dos questionarios

Na preparacao dos questionarios foi realizado estudos prévios e definido
quais as perguntas que iam conter no questionario que apontasse indices de
qualidade por parte dos pacientes, onde foi comtemplado a qualidade no
atendimento e o setor de estrutura fisica da maternidade.

Etapa B- Validacao do questionario

Apbs a preparacao dos questionarios, foi realizada uma reuniao com o diretor
da maternidade em estudo que é um médico que juntamente com um engenheiro de
producao e alunos de engenharia de producao fizeram a avaliacao geral e validaram
0 questionario, aprovando para aplicacao.

Etapa C- Aplicacao do questionario

A aplicacao, foi realizada através de entrevistas com as pacientes que
aguardavam atendimentos.

Etapa D- Tabulacdo de dados e atribuicao de valor para calcular o
desempenho

A distribuicao de amostragem foi pontuada de 1 a 5 sendo que cada numero
quantificava um desempenho atribuido a pergunta em questionamento. Sendo a
sequencia distribuida da seguinte forma:

Ruim 1
Regular 2
Bom 3
Otimo 4
Excelente 5

Etapa E- Analise estatistica (geracao de tabelas e graficos)

Para a analise dados utilizou-se o software SPSS O Statistical Package for
Social Science for Windows (SPSS) é um software para analise estatistica de dados,
em um ambiente amigavel, utilizando-se de menus e janelas de dialogo, que permite
realizar calculos complexos e visualizar seus resultados de forma simples e
autoexplicativas. Com o software calculou a frequéncia absoluta da ocorréncia de
cada desempenho que acima foi citado, mostrando o numero de vezes que cada
desempenho aparecia. Apos dados os apontamentos foram montadas as tabelas e
os graficos.

4. ANALISE DOS DADOS
Do total de 337 entrevistadas todas pertencentes ao sexo feminino

distribuidas entre gestantes e lactantes, onde algumas estavam no setor
ambulatorial e outras na urgéncia. Todas as pacientes tem sua gravidez classificada

12



como de risco.

As tabelas 1 e 2 apresentam resultados, da analise feita no setor
ambulatorial. Analisando a tabela 1 percebe-se que uma variacao na porcentagem e
da avalicao de cada item. O desempenho apresentado esta sendo mais situado em
dois indicadores que € o bom e 6timo para o setor de: classificacao, facilidade no
atendimento medico e falhas de comunicacao e informacao, apenas a recepgao teve
seu desempenho entre a variavel bom e regular. Na avalicao da tabela 2. as variaveis
analisadas sao quanto a estrutura o que mostra um resultado bem balanceado no
desempenho mostrando que a higiene e o conforto tiveram suas porcentagens de
avaliacao entre o bom e o regular.

As tabelas 3 e 4 apresentam resultados, da analise feita no setor da urgéncia.
Na tabela 3. O atendimento médico foi o que ficou com desempenho entre bom e
6timo, as demais variaveis de analises tiveram seus resultados entre bom e regular.
A tabela 4 apresenta a avaliacao da estrutura apresentando na variavel higiene e
conformo uma faixa entre bom e regular.

Ao avaliar a localizacao do hospital tivemos um resultado para ambulatério e
urgéncia entre bom e 6timo, o que indica que a maioria dos paciente nao sentem
dificuldades para ter acesso a maternidade.

Os desempenhos de ruim e excelente em todos os setores pesquisado foram
pouco e em algumas variaveis nenhuma vez citados, na maioria das vezes o ruim se
sobre saindo em relacao ao excelente. Mostrando que ainda a necessidade de uma
melhoria continua no sistema da maternidade como um todo.

Tabela 1. Avaliacdo no setor ambulatorial, os dados mostram como foi a avalicdo da qualidade no
atendimento.

Variaveis N %
Recepcao
Ruim 8 5,8%
Regular 38 27,5%
Bom 69 50%
Otimo 17 12,3%
Excelente 6 4,3%
Setor de Classificacao
Ruim 2 1,4%
Regular 19 13,8%
Bom 79 57,2%
Otimo 24 17,4%
Excelente 6 4,3%
N/A 8 5,8%
Facilidade no atendimento Médico
Ruim 3 2,2%
Regular 16 11,6%
Bom 62 44,9%
Otimo 32 23,2%
Excelente 12 8,7%
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N/A 13 9,4%
Falhas ou falta de comunicacao/informacao

Ruim 9 6,5%
Regular 20 14,5%
Bom 104 75,4%
Otimo 5 3,6%
Excelente 0 0%

Fonte: Elaborada pelos autores com base na coleta de dados.

Tabela 2. Avaliacao no setor ambulatorial, os dados mostram como foi a avalicdo quanto a

estrutura.
Localizacao do hospital N %
Ruim 1 0,7%
Regular 12 8,7%
Bom 113 81,9%
Otimo 9 6,5%
Excelente 3 2,2%
Higiene
Ruim 13 9,4%
Regular 33 23,9%
Bom 81 58,7%
Otimo 5 3,6%
Excelente 3 2,2%
N/A 3 2,2%
Conforto do ambiente
Ruim 14 10,1%
Regular 56 40,6%
Bom 66 47,8%
Otimo 1 0,7%
Excelente 1 0,7%

Fonte: Elaborada pelos autores com base na coleta de dados.

Tabela 3. Avaliacao no setor de urgéncia, os dados mostram como foi a avalicdo da qualidade no
atendimento.

Variaveis N %
Recepcao
Ruim 3 1,5%
Regular 29 14,6%
Bom 142 71,4%
Otimo 21 10,6%
Excelente 4 2%
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Setor de Classificacao

Ruim 8 4%
Regular 22 11,1%
Bom 127 63,8%
Otimo 20 10,1%
Excelente 7 3,5%
N/A 15 7,5%
Facilidade no atendimento Médico
Ruim 6 3%
Regular 21 10,6%
Bom 119 59,8%
Otimo 40 20,1%
Excelente 12 6%
N/A 1 0,5%
Falhas ou falta de comunicacao/informacao
Ruim 9 4,5%
Regular 44 22,1%
Bom 132 66,3%
Otimo 11 5,5%
Excelente 2 1%

Fonte: Elaborada pelos autores com base na coleta de dados.

Tabela 4. Avaliagao no setor de urgéncia, os dados mostram como foi a avalicdo quanto a
estrutura.

Localizacao do hospital N %
Ruim 4 2%
Regular 19 9,5%
Bom 146 73,4%
Otimo 23 11,6%
Excelente 7 3,5%

Higiene

Ruim 5 2,5%
Regular 45 22,6%
Bom 130 65,3%
Otimo 12 6%
Excelente 6 3%
N/A 1 0,5%

Conforto do ambiente
Ruim 19 9,5%
Regular 65 32,7%
Bom 103 51,8%
Otimo 10 5%
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Excelente 2 1%

Fonte: Elaborada pelos autores com base na coleta de dados.
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Figura 1. Grafico apresenta dados referentes ao ambulatorio.
Fonte: Elaborada pelos autores com base na coleta de dados.
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Figura 2. Grafico apresenta dados referentes a urgéncia.
Fonte: Elaborada pelos autores com base na coleta de dados.

5. CONCLUSAO

Conforme os dados coletados, através de entrevistas com os pacientes da
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maternidade em estudo, podem-se constatar que o atendimento ao publico na
maternidade nao esta nos piores indices de avaliacdo, porém longe dos padrdes
excelentes de atendimento, gerando insatisfacoes em alguns setores por parte dos
pacientes. A infraestrutura nao apresenta um desempenho satisfatério na Higiene e
no conforto para ambos setores avaliados, a qualidade no atendimento obteve seus
piores indices na recepcao do setor ambulatorial e na falta de comunicacao no setor
da urgéncia, o que deixa de desempenhar os servicos de forma 100% satisfatoria.
Uma questao que chamou bastante atencao foi acerca da limpeza das instalacoes,
pois infelizmente o que encontramos em grande parte das unidades de salde sao
instalagcoes sujas e malconservadas para um bom atendimento, sobre essa questao
a maioria dos entrevistados disseram serem limpas as instalacoes, desejando a
desejar somente os banheiros. A auséncia de conforto € mais percebida pelos
pacientes que precisam permanecer internados na maternidade, pois algumas
auséncias de leitos e instalacdoes oferecidas para acompanhantes foram bem
relatadas nas insatisfagoes. O Setor ambulatorial as insatisfacoes apresentadas sao
mais na questao do tempo de espera por atendimentos e na falta de sinalizacdo de
salas e servicos. Serao propostas medidas para melhorias e mudancas com o
objetivo de melhorar o atendimento da maternidade em estudo, visto a necessitam
gue seus servicos tém, por lidarem com um bem tao precioso que € a vida de seus
pacientes, para que seja de levada a qualidade, bem como a total satisfacao de seus
pacientes. E necessario que alguns setores atualmente na prestacdo de seus
servicos sejam analisados, utilizando os aspectos aqui identificados como
norteadores de acoes de melhoria.
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ANEXO |

Avalicao da qualidade no servigo de saude
Idade:Inicio atendimento:
Tempo gestacional:Termino do atendimento:
Quantidade de filhos:
Escolaridade:
Estado civil:

Atendimento

Recepcao:

Ruim ( )Regular( )Bom( ) Otimo( )Excelente( )
Setor de classificagao (setor de classificacao):

Ruim ( )Regular( )Bom() Otimo( )Excelente( )
Facilidade no Atendimento Médico:

Ruim ( )Regular( )Bom( ) Otimo( )Excelente( )
Falhas ou Falta de comunicacao/informacao:

Ruim ( )Regular( )Bom( ) Otimo( )Excelente( )

Estrutura

Localizacao do hospital:

Ruim ( )Regular( )Bom() Otimo( )Excelente( )
Higiene:

Ruim ( )Regular( )Bom( ) Otimo( )Excelente( )
Conforto do ambiente:

Ruim ( )Regular( )Bom() Otimo( )Excelente( )

Clinico

Alguma complicacao na gestacao? Qual?
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RESUMO: Este artigo apresenta uma analise e diagnéstico solucoes de problemas e
encontrados no Hospital especializado em angiologia, o local de estudo trata-se de
uma instituicdo de saude particular especializada em atendimento angiologicos e
cirurgia vascular. Este estudo foi baseado apods coletas de dados relativas ao ano de
2014, como, por exemplo, os seus numeros de clientes, empresas que possui
contrato ou parcerias, entre outros. As entrevistas foram realizadas com alguns dos
funcionarios do hospital e com os pacientes atendidos de todos os servicos
oferecidos pelo estabelecimento estudado. Para realizar a analise e o diagnéstico
foram utilizadas duas ferramentas: analise SWOT e analise da Cadeia de Valor.
Através da analise SWOT, pode-se reunir as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas para construir uma analise do cenario que a empresa atua. Com a Cadeia
de Valor foi possivel analisar o comportamento dos custos e as fontes existentes e
também os potenciais de diferenciacao. Apdés o diagnodstico ser elaborado, os
problemas foram categorizados e com a utilizacao de dados fornecidos pelo Hospital,
se foi proposto algumas solucoes, de acordo com as categorias definidas (controle
de qualidade e melhor aproveitamento de espaco fisico) como prioritarias relatadas
pelo Presidente do Hospital. As solugoes encontradas deram origem a geragao de
um produto onde foram elaboradas planilhas de controle de qualidade e geracao de
indicadores para o Hospital estudado, assim servindo como sugestdao para
implementacao na melhoria dos gaps observados.

PALAVRAS-CHAVE: Controle de qualidade, analise, SWOT, gestao hospitalar

1. INTRODUCAO

A cidade de Natal possui aproximadamente 20 clinicas especializadas em
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angiologia. A demanda nessa area, assim em como todo segmento medico, € de alta
proporcao. Com isso, 0s seus pacientes, que também sao visualizados como clientes,
acabam sofrendo com a baixa lei da oferta. Um dos principais motivos da baixa oferta
sa0 0S poucos profissionais especializados na area, fato que faz com que a procura
seja alta, criando uma lista de espera (frequentemente estendida por meses). A area
clinica vascular engloba uma série de segmentos clinicos (angiologia, cirurgia
vascular, etc.), entretanto o SUS (Sistema Unico de Salde) ndo oferece profissionais
e materiais o suficiente para suprir essa necessidade.

A gestao empresarial em estabelecimentos médicos por muito tempo foi
encarada como algo secundario, devido ao fato que os profissionais do meio ndao dao
a importancia necessaria, pois a gestao hospitalar difere da gestao tradicional. Uma
das vantagens de se ter um profissional especializado na area hospitalar € a
visibilidade de saber trabalhar com o pensamento estratégico, a capacidade de
identificar e solucionar problemas, exercer a tomada de decisdes, introduzir e
aprimorar processos, o raciocinio critico, l6gico e analitico, atuar com a criatividade,
consciéncia e postura ética diante de situacdes, habilidades de negociacao e
comunicacao. O sucesso de um segmento médico esta relacionado a dois fatores
primordiais: a capacidade de prestar servicos eficientes e a gestao qualificada. O
estabelecimento estudado foi o Hospital especializado em angiologia, onde o0s
pontos visados para o estudo foram: planejamento estratégico, gestao de qualidade,
controle de projeto, estrutura organizacional e marketing e publicidade.

2. OBIJETIVOS

O projeto consiste no estudo de identificacdo e solucao de problemas
reconhecidos numa organizacao onde a pesquisa foi executada. O estudo ira utilizar
ferramentas da industria de Producao, como o planejamento estratégico e o
planejamento de controle e qualidade da producao. Para concluir o objetivo principal
existem ainda outros objetivos especificos a serem alcancados, tais como: Identificar
problemas que estejam afetando de forma significava ou direta o desempenho da
organizacao, analisar o conjunto identificado, categorizar 0 mesmo e entao propor
solucoes. Analisar quais fatores estao associados a percepgao dos clientes quanto a
qualidade dos servigos de salde e descrever as relacoes entre a organizacao e as
operadoras de servico.

3. ANALISE INTERNA

A analise SWOT é uma ferramenta que se utiliza para fazer analise ambiental,
assim, sendo a base da gestao e do planejamento estratégico numa empresa ou
instituicao. Tratando-se do termo de analise interna, a analise SWOT propde que se
identifigue os principais pontos fortes (Strengths) e pontos fracos (Weaknesses).
Assim como o0 ambiente externo, o ambiente interno deve ser monitorado
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regularmente. Na analise do ambiente interno, € preciso avaliar periodicamente as
forcas para que se tire proveito e as fraquezas para que se possa aplaca-las. A
técnica de analise SWOT foi elaborada pelo norte-americano Albert Humphrey,
durante o desenvolvimento de um projeto de pesquisa na Universidade de Stanford
entre as décadas de 1960 e 1970, usando dados da Fortune 500, uma revista que
compode um ranking das maiores empresas americanas.

3.1. MATRIZ SWOT

Avalia a posicao competitiva da empresa no mercado através da ramificacao
do SWOT. Estabelecidas como pontos fortes (Strenghts) e pontos fracos
(Weaknesses), analisados internamente. Oportunidades (Opportunities) e ameacas
(Threats), analisados externamente. Ao ser analisado o SWOT deve ser, no maximo
possivel, dinamico e permanente. Além de analisar a situacao atual, € importante
gue se confronte a situacao passada, a sua evolugao e desenvolvimento futuro.

No estudo em questao, foi-se identificado como pontos fortes (Strenghts) sao:
a qualidade de servico prestado e a qualificacao do profissional, entretanto os pontos
fracos (Weaknesses) foram: a auséncia de outras especialidades médicas e a
demora no atendimento para com o médico selecionado pelo paciente, ja os pontos
externos foram as Oportunidades (Opportunities): aproveitamento do especo fisico e
maior investimento em publicidade, assim as ameacas (Threats) sao: aumento de
médicos concorrentes e perca de potenciais clientes.

Com o desenvolvimento da pesquisa de qualidade e os dados fornecidos pelo
estabelecimento, foi possivel visualizar e concluir os déficits e os pontos favoraveis,
assim criando o grafico da analise da Matriz SWOT, como mostra a figura 01 a seguir.

FIGURA O1:

STRENGTHS WEAKNESSES
Qualidade dos Falta de outras
profissionais e servicos | especialidades médicas e

oferecidos demora no atendimento

OPPORTUNITIES
Aproveitamento do
espaco fisico e maior
investimento em
publicidade

THREATS
Médicos concorrentes e
possiveis pacientes
perdidos

Fonte: Elaborada pelos autores (2015)
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3.2. CADEIA DE VALOR

O conceito de agregacao de valor por meio das realizacbes das atividades
primarias e secundarias completa a escolha estratégica para ser estabelecida, assim
esse conjunto de atividades que criam valor ao cliente. Com isso, a cadeia de valor e
seus desempenhos das atividades individuais, refletem o histérico da empresa, a
estratégia perseguida, a abordagem para sua implementacao da estratégia e os
fundamentos econémicos de suas atividades executadas. Sendo especificadas em
atividades primarias e secundarias, as atividades primarias sdo as maneiras que as
pessoas conseguem ver e relacionadas com a criacao ou transformacao dos
produtos e servicos, ja as atividades secundarias ou de suporte € a regiao que vai
além da instituicao, direcionada para os clientes como aperfeicoamento do produto
Ou Servigo.

De acordo com Poter: o objetivo desempenhado por qualquer estratégia
genética € a criacao de valor para os clientes obtendo-se lucro na atividade. Sendo
assim a mesma é demonstrada o valor total, comportando as atividades de valor e
as margens de lucro implicitas, com isso, as atividades de valor sao respectivamente
as atividades fisicas e tecnoldgicas envolvidas no sistema. A organizacdo das
atividades de valor, desenvolvidas pela empresa, desenvolve um produto ou servico
gue agrega valor aos seus clientes em questao. Ja as margens sao a diferenca entre
o valor total gerado e os custos envolvidos na consecucao dessas atividades. (POTER,
2005, pg. 34)

Com o estudo de caso realizado observamos que a empresa possui como
atividades primarias:

e Atividade primaria:

a) Logistica externa: Coleta, armazenagem e distribuicao fisica dos produtos
aos compradores, como armazenagem de produtos acabados, manuseio
de material, operacao de entrega, processamentos de pedidos e
programacao;

b) Servico pos-venda: instalacao, reparo, treinamento, fornecimento de pecas
de reposicao e ajuste ao produto;

¢) Marketing e vendas: vendas, cotacao, selecado de canal, relacionamento no
canal e definicao de preco

e Atividade secundaria:

a) Compras: Aquisicao de matéria-prima, suprimentos, consumiveis, maquina,
equipamentos e instalacao fisicas;

b) Gerenciamento de RH: Recrutamento, contratacdo, treinamento,
desenvolvimento e recrutamento de pessoal;

c¢) Infraestrutura da empresa: Gerencia geral, financas, contabilidade.
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4. METODOLOGIA

A pesquisa ira seguir o Business Problem Solving, o método de projetos de
solucao de problemas. Para se solucionar problemas € necessario que se cumpram
algumas atividades basicas, que se inicia na identificacao de problemas até a
avaliacao da implantacao da solugao. Por um passo a passo, a primeira parte do
trabalho sera elaborar um "mapa de problemas", baseado em tudo que ja se foi visto
e analisado. Em seguida, sera elaborada uma "arquitetura de solucao", na qual irdo
ser comparadas as categorias de decisao de producao. Com as areas a serem
priorizadas para a solucao de problema, sera possivel detalhar estratégias, criando
um projeto de solucao detalhada.

As etapas desse projeto sao:

e Analisar o processo do paciente;

e Formular um questionario e depois aplica-lo;
e Analisar os documentos;

e Analisar as estratégias;

e Priorizar os problemas/solucoes;

e Elaborar uma politica de operacoes;

e Detalhar a solucao que se foi pensada.

Para comecar, foram feitas diversas perguntas ao Presidente da empresa,
para identificar os possiveis problemas que ele vé em sua empresa e quais areas
que ele gostaria que fossem focadas. Entdo, iremos estruturar e analisar os
processos do hospital. Com a avaliacdo com o presidente e os devidos documentos
fornecidos, sera elaborada uma analise estratégica, aplicando a ferramenta SWOT.
Depois que o formulario de entrevista para pacientes tiver pronto e for aplicado, sera
estruturado o mapa de objetivos intermediarios, que tera ligacdo com a analise
SWOT. Quando finalizada a analise dos objetivos intermediarios, sera possivel o
estudo das principais causas dos problemas, assim analisando e entendo qual delas
esta mais distante dos objetivos operacionais da instituicao. Entao, para finalizar o
projeto serao propostas solucoes a serem implantadas.

Para o melhor aproveitamento das informacoes qualitativas, se foi feito a
pesquisa de qualidade no estabelecimento Hospital Especializado em angiologia,
assim os resultados da analise qualitativa aos dados qualitativos e os resultados da
analise quantitativa aos dados quantitativos sdo depois combinados ao nivel
interpretativo da pesquisa, mas cada conjunto de dados permanece separado. Se foi
transformado os dados para criar um Unico conjunto de dados, com os dados
qualitativos convertidos em quantitativos ou vice-versa (TASHAKKORI and TEDDLIE,
citados em SANDELOWSKI, 2000);

Assim, Sandelowski sugere que o método misto, ou seja, a combinacao de
amostragens, recolha e analise de dados de tipo qualitativo e de tipo quantitativo €
uma opcao a ter em conta se queremos expandir a abrangéncia do nosso estudo ou
se queremos aumentar o seu poder analitico. De referir que os exemplos se referem
a investigacao no quadro da enfermagem, mas podem ser elucidativos e
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generalizaveis a outros contextos.

5. APRESENTAGAO DO CASO

O Hospital especializado em angiologia esta no mercado ha mais de 20 anos,
sua fundacao foi pelo Dr. Gutenberg do Amaral Gurgel, cuja a especializacao é
angiologia e cirurgia vascular. O Hospital esta localizado na Avenida Rodrigues Alves,
numa area bem conhecida por ter muitos estabelecimentos clinicos. Nos primeiros
anos, o empreendimento era considerado de pequeno porte, especializado apenas
em angiologia. Ao decorrer dos anos, Dr. Gutenberg fundou outro estabelecimento
médico (no terreno ao lado), chamada de Clinica Migliore Medicina Estética. A clinica
oferecia os servigcos de cirurgia plastica, procedimentos dermatolégico-estético e
para reducao de peso. A clinica foi fechada, mas ainda permanece dois ambitos, o
de cirurgia plastica e dermatologia. Sao realizadas cirurgias e 0s processos de pos-
operatorio. Trés médicos atuam na area plastica, junto com mais trés funcionarios
na area de fisioterapia/pos-operatorio e duas médicas na area de dermatologia. A
especializacao principal do hospital € a area vascular, contento 11 especialistas
dessa mesma area. Trés deles sao responsaveis por fazer o exame Doppler, sendo
um dos mais requisitados exames realizados. O estabelecimento possui nove
setores, tendo um total de 62 funcionarios, 40 deles estando na folha oficial de
pagamento, ndo estao inclusos: os médicos, que trabalham com um sistema de
condominio e os estagiarios, que nao possuem carteira assinada e contrato. O
sistema operacional trabalhado é o Clinical. A instituicdo possui quatro setores
terceirizados, o de contabilidade, com a empresa Métodos Contabilidade, que fica a
frente da folha de pagamento, folha de férias, impostos (mensais) e do décimo
terceiro. A Sales Comunicacao, responsavel pelo marketing e publicidade da
empresa. Interativa Digital, que fica a frente das midias digitais e etc., e policiais
particulares, responsaveis pela seguranca do local. O hospital trabalha com doze
planos de salde (Amil, Unimed, Petrobras, etc.) e com consultas e cirurgias
particulares. As consultas particulares variam de R$200 a R$ 350, e pelo convénio
variam de R$50 a R$78. Os pagamentos particulares sao por dinheiro e cartdao de
débito/crédito, ndo é aceito cheque, s6 quando € uma pessoa conhecida ou quando
0 médico se responsabiliza pelo cheque. Os prontuarios tém que ser mantidos pelo
hospital por cerca de 10 anos, por diversos motivos, como por exemplo, caso algum
paciente acione a justica e peca algo, tudo esta guardado e registrado para que
possa ser usado. Os arquivos sao colocados em uma sala, e quem 0s guarda sao
apenas o administrador ou o apoio de informatica. O Hospital ndo possui parcerias e
também considera que nao possui ou nao se importa com os concorrentes. Ha alguns
anos atras, a empresa colocou uma caixa de sugestoes, porém, desde esse periodo
nao aprofundou nas opinides, frustracoes e reclamacodes dos clientes. A clinica nao
possui um fornecedor fixo, entretanto os mais frequentes sao: GE, PHILIPS, DIXTAL,
TEB, ESAOTE, SERCON, SYSMATECH. Em 2014, foram atendidas 42.566 pessoas.
Em vista disso, se foi elaborado um grafico, segundo os dados fornecidos pela propria
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instituicao, no qual consiste nos gastos de forma alternada, realizada pelos médicos
vigentes, como se pode ser visto na figura 02, exposta abaixo.

FIGURA 02: Grafico dividido por més da contabilizagdo anual do sistema de condominio
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Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

6. MAPA ESTRATEGICO

0 mapa estratégico € a representacao visual da estratégia pois mostra, de
uma forma simples, como 0s objetivos, separados em cada perspectiva do BSC se
relacionam para descrever a estratégia, possibilitando, assim, a visualizacao das
relacoes de causa e efeito entre os objetivos. Baseado nas técnicas e modelos de
Kaplan e Norton (2004), pode-se elaborar um mapa estratégico para a instituicao
estudada, ligando os objetivos da clinica nas trés perspectivas (clientes, processos
internos e aprendizado e conhecimento). Para ilustrar como ocorrem as relacoes de
causa e efeito no mapa estratégico, pode-se usar o exemplo do aumento do nivel de
satisfacao, objetivo delineado na perspectiva de clientes. O aumento do nivel de
satisfacao vira em consequéncia do aumento de servigcos oferecidos, que também
ocorrera com o melhor aproveitamento do espaco fisico. Pode-se notar que as trés
perspectivas atuam de forma integrada, assim, as acoes em uma produzem efeito
em outra(s) e todas estao interligadas para o alcance do objetivo principal, que é
promover um atendimento médico justo e de qualidade a comunidade Natalense,
buscando sempre manter a satisfacado e um tratamento positivo para o cliente. Com
base nos estudos feitos no hospital, pode-se realizar a elaboracdo do mapeamento
estratégico, no qual esta exposto abaixo, na referente figura 03.
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FIGURA 03:

MISSAO:

Promover um atendimento médico justo e de qualidade a comunidade Natalense, buscando
sempre manter a satisfacdo e um tratamento positivo para o cliente.

CLIENTES
Aumentar a Formar » Melhor
PROCESSOS eficiéncia dos parceria com aproveitament
atendimentos os g do'e-spago
INEERNGS fornecedores fisico
\J
Treinamento Otimizagdo Aumentar a
APRENDIZADO dos do motivagdo dos
. funcionarios atendimento colaboradores
CONHECIMENTO

7. CONCLUSOES

Essa pesquisa se propds, como objetivo geral, elaborar um conjunto de
elementos, baseado em pesquisas técnicas, efetuadas no Hospital especializado em
angiologia, visando analise da matriz SWOT, estudo na cadeia de valor com o
desenvolver dos estudos e analise da situacao atual da instituicao, se foi notado a
necessidade de uma melhor organizacao estratégica, a qual a mesma instituicao nao
possuia como também a pesquisa de qualidade.
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Com aplicacao das técnicas observamos a importdncia na organizagcao
estratégica do estabelecimento, ocorrendo um melhor controle e visibilidade perante
0 mercado externo, com a analise de ambiente externo e interno, assim, o dinamismo
administrativo da clinica sendo previsivel e possivel de se controlar.

A primeira acao para a pesquisa foi, o estudo de caso da instituicao e seus
concorrentes, para ser feito um comparativo e analise critica do mesmo, originando
a elaboracao da matriz SWOT, portando de diversos pontos relevantes para
identificacao dos problemas e aperfeicoamentos dos pontos favoraveis e coerentes
com a clinica bem questao.

De forma paralela, foi feito o estudo na cadeia de valor, segundo os requisitos
do criador da mesma, assim, identificou as subatividades para cada atividade
primaria, para que possam funcionar sem interferéncias, criando valor para cada
atividade, apara que todas cumpram a qualidade necessaria, em seguida foi a
identificacao de cada subatividade para cada tipo de apoio as ligacoes sao cruciais
no aumento da vantagem competitiva da estrutura da cadeia de valor, sendo
necessaria a procura de oportunidades para o aumento do valor com modo de
maximizar o valor que é oferecido aos seus clientes, no qual é necessario para
comportar a construcao da gestao estratégica.

Foi-se notado a necessidade de melhor aproveitamento do espaco fisico do
estabelecimento, com a oportunidade de maior quantidade de especialidades
médicas para comportar o hospital, com a ocupacao de algumas salas vazias, que
se encontravam mal utilizadas, com a explanacao de um possivel projeto
arquiteténico atualizado, para melhor distribuicao fisica.

Paralelamente, foram investigados com os clientes e potenciais clientes da
empresa uma pesquisa de qualidade, no qual se foi concluido os pontos fortes e
pontos fracos, seguindo o estudo na matriz SWOT, com a filtragem de informacoes
para a melhor organizacao estratégica do Hospital.

Para a finalizacao da pesquisa, se teve a elaboracao do mapa estratégico, no
qual se da uma melhor visualizagao do servico e seu processamento dinamico, que
ocorre no estabelecimento em questao.

Com isso, a conclusao final é que através do estudo para a conclusao de
aplicacoes baseadas em servigos de alguns métodos de gerenciamento direcionado
e personalizado ocorre 0 melhoramento da administracao do ambito interno e
externo, no qual se é necessario um melhor desempenho no mercado sendo um
possivel lider na area médica.
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RESUMO: Tendo em vista a alta competitividade no mercado, as empresas estao
buscando maneiras de reduzir seus custos além de aumentar sua lucratividade.
Reduzir as perdas de avarias € um dos pontos que as empresas buscam para
melhorias de seu processo logistico, principalmente nos Centros de Distribuicao, no
qual este tipo de problema é recorrente. Diante disso o presente trabalho visa
identificar os motivos causadores das avarias por meio das ferramentas da
qualidade e implementar melhorias para reduzir as perdas por motivos de avarias
dentro de um Centro de Distribuicao localizado no interior de Sao Paulo. Os dados
utilizados neste projeto foram coletados por meio de uma pesquisa-acao. Com o
auxilio e aplicacao da metodologia MASP e de ferramentas da qualidade tais como
fluxograma, 5W2H, diagrama de Ishikawa, Brainstorming e 5 porqués, foi criado um
grupo de trabalho a fim identificar os motivos de avarias. Como resultado foi
identificado pontos de melhorias nos quais foram implementados para diminuigao
das ocorréncias de avarias como: mudanca de layout das ilhas de descarga, criagao
de dispositivo na empilhadeira para carregamento e descarga, identificacao de
necessidade de treinamento para os operadores e alteracdo da forma de
carregamento pelas fabricas.

PALAVRAS-CHAVE: Perdas de produtos; Ferramentas da Qualidade; Centro de
Distribuicao; Avarias; MASP.

1. INTRODUCAO

Para uma empresa se manter competitiva no mercado, independente de qual
segmento ela €, precisa-se adotar uma posicao de custos mais baixos do que as de
seus concorrentes e claro, nao perder a qualidade de seus produtos. Estes precos
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altamente competitivos sao frutos dos resultados gerados pela empresa na reducao
de custo desde sua producao até a distribuicao, fazendo com que tenha um maior
retorno financeiro e aumentando sua participacao no mercado (PORTER, 1980).

Tendo em vista a alta competitividade no mercado, as empresas estao
buscando maneiras de reduzir seus custos além de aumentar sua lucratividade. Este
trabalho se justifica pois, dentro do arranjo logistico, muitos produtos nos quais sao
fabricados para o atendimento de seus clientes, ndo chegam até seu destino final
por motivo de avarias, fazendo com que estes estejam imprdoprios para 0 consumo.
O transporte, as condicoes das rodovias, fragilidades na embalagem e 0 manejo
inadequado destes produtos dentro de um Centro de Distribuicao sao fatores
contribuintes para o aumento dessas avarias dentro da cadeia logistica e da nao
disponibilidade para o consumidor final.

Atualmente no Centro de Distribuicao estudado, enfrenta-se um grande
problema relacionado a avarias identificadas no processo operacional, desde o
recebimento dos produtos provenientes de fabricas até a expedicao dos mesmos.
Este tipo de problema, além de causar perdas financeiras para a empresa, gera
retrabalhos nos processos operacionais, pois cada palete encontrado com avaria
passa pelo setor de revisao de avarias, no qual necessita do trabalho de dois ou mais
colaboradores dependendo do volume de paletes a serem revisados no setor.
Portanto o presente trabalho visa identificar através das ferramentas da qualidade
0s motivos das avarias dentro do Centro Logistico e realizar agoes corretivas para
melhoria dos processos e reducao destas perdas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. OBJETIVOS DE UM CENTRO DE DISTRIBUICAO

Centro de distribuicdo € um local, na qual consolida diversos materiais
provenientes de fornecedores (fabricas) para atendimento de seus clientes de
acordo com a necessidade dos mesmos. Dentro de um centro de distribuicao, os
clientes sao atendidos de duas formas: Através de entregas especificas, na qual
contempla o atendimento de um cliente apenas, pois o volume de pedido é maior,
ou, através de diversas entregas, onde dentro de um veiculo, é atendido diversos
clientes, cujos volumes de atendimento sao menores.

Segundo Calazans (2001), as funcoes basicas de um centro de Distribuicao
sao: recebimento, movimentacao, armazenagem, separacao de pedidos e expedicao.

2.2.  MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS

A movimentacao de materiais dentro de um Centro de Distribuicao € algo
inevitavel. A movimentacao de materiais consiste na preparacao, colocacao e
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posicionamento de materiais (MOURA, 2005). No Centro de Distribuicao estudado,
existem varios fatores que influenciam o aumento da movimentacao, além das
recepcoes e expedicoes, as Instrucoes de Armazenagem Internas da empresa exigem
que determinados materiais sejam separados de outros materiais aumentando a
movimentacao dentro do Centro de Distribuigcao.

Além de possuir estruturas de armazenagens compativeis com os materiais a
serem movimentados, 0s equipamentos utilizados para estas movimentacoes,
exemplo empilhadeiras, devem ser compativeis também com o tipo de
movimentacao que esta sendo realizado e que esteja em boas condicoes de
utilizacao. A utilizacao de um equipamento inapropriado ou de péssima conservacgao,
gera grande influéncia e pode aumentar ainda mais o risco de avarias no processo
de movimentacao. (RODRIGUES; PIZZOLATO, 2003).

2.3. METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUCOES DE PROBLEMAS (MASP)

Muitas empresas no momento, buscam diversas formas de implementacao
de melhorias continuas em seus processos com o objetivo de reduzir seus custos
agregados ao processo produtivo. O MASP (Método de Analise e Solucao de
Problemas), quando implantando em uma organizacao, traz diversas formas de como
solucionar um problema encontrado num determinado processo, retornando com
resultados favoraveis, como por exemplo reducao de custos, identificacao e solugao
de problemas, diminuicao de retrabalhos, processos mais enxutos. MASP, é uma
ferramenta administrativa na qual possui 8 passos de forma estruturada com o
objetivo de analisar, planejar, verificar, padronizar e documentar a solucao do
problema. No decorrer dos 8 passos do MASP (Quadro 1), diversas ferramentas da
gualidade entrarao em acao e suas aplicabilidades irao ajudar a identificar a causa
do problema, podendo assim montar um planejamento e definir as acoes cabiveis
para solucao do problema (DANIEL, MURBACK, 2014).

Quadro 1 - Relacao MASP x PDCA

| FDCA | FASE | OBJETIVO i
Identificacio do problema | Definir o problema e reconhzcer sua
| imporiincia
P Observagio Investigar as caracteristicas especificas do
problema
Anilise Descobrir as causas
Plano de acio Definir um plano para bloguear as causas
D Execucao Bloguear as causas
{ Verificacdo Verificar se o bloqueio foi efetivo
__\ Padronizacio Prevenir confra a reincidéncia do problema
i
Conclusio Rever o processo utilizado para solucionar o

problema, para planejar possiveis melhonas

Fonte: Adaptado de Martins (2013)
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2.4. FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Segundo Maiczuk et al (2013), as ferramentas da qualidade sao métodos
utilizados por organizacoes para melhorias de processos, hoje pode-se observar
essas ferramentas da qualidade nao somente na area operacional, mas também na
area administrativa. Estas ferramentas ajudam na tomada de decisao, evidenciando
fatos e dados do problema. Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito
(Ishikawa), Fluxograma, 5W2H, fazem parte das ferramentas da qualidade.

2.4.1. Grafico de Pareto

0 grafico de pareto foi desenvolvido pelo economista italiano Vilfredo Pareto.
A ideia deste grafico segundo o economista € estratificar através de um grafico de
barras todas as causas e dimensiona-las em ordem decrescente. Este tipo de
estratificacao facilita na identificacao das principais causas na qual a partir destas
pode-se ataca-las a fim de obter um maior ganho na solucao dos problemas (LINS,
1993).

2.4.2. Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa)

O diagrama de causa e efeito também conhecido como Ishikawa foi projetado
pelo engenheiro japonés Kaoru Ishikawa. Este diagrama tem como por sua finalidade
detalhar ainda mais as causas de um problema através de grupos basicos de
possiveis causas. Os grupos basicos de natureza operacional podem ser divididos
pelos seguintes exemplos: Maquinas/Materiais/Mao-de-
obra/Metodologia/Métodos/Instalacdées/Ambiente (LINS,1993)

2.4.3. Fluxograma

O fluxograma tem como sua funcao demonstrar detalhadamente os passos
de um processo desde seu inicio, das decisdes a serem tomadas em seu decorrer,
até seu fechamento. A montagem de um fluxograma nos permite visualizar como é
realizada as etapas do processo, podendo identificar possiveis melhorias ou até
mesmo reduzir etapas cujas nao agregam valor ao processo. Outro ponto importante
de se montar o fluxograma é que ao realizar a analise do problema fica visivel onde
qual etapa do processo o problema ocorre, detalhando novamente as causas
influenciadoras (LINS, 1993).
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2.4.4. 5W2H

A ferramenta 5W2H é constituida por 7 titulos na lingua Inglesa na qual estao
melhores apresentadas Quadro 2.

Quadro 2 - 5BW2H

What O que?

Who Quemn?

SW Where Onde?

When Quando?

Why Por que?

How Como?

How much|Quanto Custa?

2H

Fonte: Os autores

Utiliza-se 0 5W2H para assegurar e informar um conjunto de planos de acao,
diagnosticar um problema e planejar acées. No quadro utilizado nesta ferramenta é
possivel visualizar a solucdo adequada de um problema, com possibilidades de
acompanhamento da execug¢ao de uma acao. Buscando facilitar o entendimento
através da definicao de métodos, prazos, responsabilidades, objetivos e recursos
(MAICZUK; ANDRADE, 2013)

3. METODOLOGIA DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A metodologia deste trabalho sera através de Pesquisa - Acado em um Centro
de Distribuicao do ramo alimenticio localizado no interior de Sao Paulo. Além deste
Centro de Distribuicao a empresa possui mais dois Centros de Distribuicao e 30
fabricas espalhados por todo territério nacional, empregando cerca de 200 mil
empregos diretos e indiretos e ira contar com a participacao direta do autor deste
trabalho.

O Centro de Distribuicao estudado, trabalha com processos de melhoria
continua, no qual um delas € a realizacao de reunioes periodicas, divididas por niveis
operacionais, na qual é analisado e acompanhado os indicadores de desempenho e
a evolucao dos seus processos que a empresa possui, sendo: Tempo de
permanéncia na descarga; Tempo de permanéncia no carregamento; Controle de
processos administrativos e Baixas de Produtos.

No indicador de baixas de produtos que correspondem as perdas de produtos
no processo operacional foi detectado divergéncias, fazendo o nimero de perdas
aumentar. Apés uma analise detalhada deste indicador, verificou-se que a causa
Avarias no Processo Operacional gerava o maior impacto.

Por este motivo, foi decidido criar uma equipe de estudo para elaboragao de
um projeto afim de reduzir o niUmero de avarias por tonelada movimentada.

O estudo foi aplicado na area do Depodsito mais precisamente no setor de
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descarga, na qual, em média, recebe aproximadamente 40 veiculos para realizar
descargas e movimenta cerca de 2 mil toneladas de materiais diariamente,
considerando além das descargas as devolucodes e expedicoes. Foi analisado a base
de dados referente aos motivos de avarias no processo operacional no periodo de
Agosto de 2014 até Julho 2015.

Através da base de dados, foi gerado o grafico de Pareto para identificar quais
0s processos de movimentacao no Centro de Distribuicao geravam as avarias. Apos
os dados apresentados, foi aplicado um estudo com as ferramentas da qualidade
para a identificacdao das causas e aplicacao das acoes. Nesta etapa foram utilizadas
as ferramentas: fluxograma, SW2H, diagrama de Ishikawa, Brainstorming e 5
porqués.

Realizado os 5 porqués foi possivel identificar qual a real causa dos motivos
de avarias. A partir dos resultados obtidos foi desenvolvido um plano de acao para
reduzir os motivos de avarias identificados.

3.1. APLICACAO

No periodo de Agosto/2014 até Julho/2015 foi analisado um grafico mensal
dos valores em centavos por tonelagem movimentada (recepcoes de expedicoes).
Pode-se observar na Figura 1 que existe uma variacao grande entre os meses
chegando no maximo a R$0,33 e no minimo a R$0,15 de avarias por tonelagem
movimentada no periodo analisado.

Figura 1 - Grafico demonstrativo de avarias (R$) x tonelada movimentada
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R$0,30 - RS 0,29 . 026R$0,29
R$0,25 - R$ 024 >0, RS 0,23 p¢A 26
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VARIACAO MEDIA

Fonte: Os autores

A Tabela 1, apresenta a proposta de reducao em reais para cada tonelada
movimentada em relacao ao cenario atual.
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Tabela 1 - Relacao em reais x tonelada

Descricio RS Ko RS
Meédia Atual antes do Inicio do Projefo RS 0,23 1000 RS 230,00

Midia a ser alcancada Apos o Projeto R5 0,19 1000 RS 190,00

Fonte: Os autores

Diante do problema exposto, foi criado um grafico de Pareto consolidando
todos os tipos de movimentacao na qual foram ocasionadas as avarias. O intuito é
entender quais os tipos de movimentacao dentro do processo operacional sdo as
maiores causadoras de avarias. Abaixo pode-se observar que 0s maiores nimeros

se concentram em Avarias no Paletizado e Avarias na Descarga conforme Tabela 2 e
Figura 2.

Tabela 2 - Avarias no processo de movimentagao

Tipo de Movimentagio no Deposito  Quantidade Acumulado %

PALETIZADO BO06 29.3%
DESCARGA 565 47.7%
PICKING 379 60.1%
OPERADOR 328 70.8%
ARMAZENAMENTO 247 78.5%
EXPEDICAQ 214 85,9%
RESSUPRIMENTO 164 91,2%
AUXILIAR 91 94, 2%
JET - MD\'LMENTAQ&.D T2 96.6%
REMANEJAMENTO 26 97.4%
MOV. INTERNA 19 98.0%
MOVIMENTAGAO-JET 15 98.5%
PROJETO BROKER 14 59,0%
CARREGAMENTO 11 59,3%
GOTEIRA 7 599,6%
MONTAGEM CARGAS ] 99, 8%
JET - PLATAFORMA 2 99 8%
MONTAGEM DE CARGA 2 599,5%
JET-MOVIMENTACAO 1 99,9%
RECEPCAD 1 100,0%
RETORNO DEVOLUGAD 1 100,0%
3.061,00

Fonte: Os autores
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Figura 2 - Grafico de Pareto - Avarias no processo de movimentacao
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Fonte: Os autores

Para o presente estudo, foi definido o estudar as causas das ocorréncias das
Avarias na Descarga, tendo em vista que as avarias relacionadas ao paletizado era
algo ainda nao mapeado pela empresa e que demandaria um tempo maior para
analise, mas seria desenvolvido em paralelo.

Para iniciar o estudo, foi formada uma equipe de 6 integrantes, sendo 4
integrantes da area operacional cujos trabalham constantemente realizando
descargas e 2 integrantes da area administrativa.

A Figura 3, engloba o processo de carregamento da fabrica até o
armazenamento dos produtos nas estruturas para se obter uma melhor visualizacao
de quais etapas sao realizadas em um processo de descarga no Centro de
Distribuicao.

Figura 3 - Fluxograma processo de descarga

Compreender como e onde o problema acontece
(usando o fluxo de processo, fluxo de informagoes, fluxo de materiais, saidas apartir da observagéo .. etc)

Caregamento Recepgdodo Processo de Enviodos
dos produtos veiculo no Centro ; descarga dos ; paletes~parao
na fabrica de Distribuicdo produtos do veiculo pulmao de

descarga

l

Armazenamento dos
paletesdo pulmdo
para as estruturas de
armazenagem

Fonte: Os autores

Pode-se observar que neste fluxo foram apresentadas 5 etapas e o problema
facilmente pode estar ocorrendo em qualquer uma delas se nao houvesse uma
analise mais detalhada. No caso deste estudo o problema efetivamente ocorre com
mais frequéncia na etapa Processo de descarga dos produtos do veiculo.

O proximo passo foi reunir a equipe e listar através de um brainstorming, as
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possiveis causas que influenciavam nas ocorréncias de avarias no processo de
descarga (Quadro 3). Deve ser evidenciado que durante o transcorrer do texto serao
apresentados os seguintes termos e seus significados: Slip (Papelao onde os
produtos sao acomodados em cima) e Slipagem (Procedimento de retirada do
produto com o Slip para remanejar em um palete de madeira).

Quadro 3 - Brainstorming

ITEM POSSIVEIS CAUSAS

1 Avanas ocorrem na base do palete

2 Paletes muito proximos a porta do veiculo

3 Slip razgado no processo de descarga

4 Ponta do slip em baixo dos paletes

5 Paletes de Cerzal com metade do slip

4 Paletes de cereal com falta de cola

7 Paletes de Cereal sem stretch

B Carregamentos realizados eom o assoalha do veienlo com ondulagio
LY Carregamentos realizados do veiculo com solda exposta

18 Suporte do trava-paletes solto em cargas climatizadas

11 Falta de atengdio dos operadores ne alo do carre pamento

12 Avanas ocasionadas no pulimio de descarga

13 Tempa cnrto para descarga impossibilitando a conferéneia de todos os paletes
14 Paletes quebrados e com pregos exposios

15 Problema na paletizacfo do produto “A™

16 As avanas oeorrem nos dois prmmeiros paletes do veloulo no shp

17 Avaria no momento da shipagem do palete

Fonte: Os autores

Apds a listagem das possiveis causas, foram detalhadas no diagrama de
Ishikawa (Figura 4).

Figura 4 - Diagrama de Causa e Efeito

ANALISE DE CAUSA -EFEITO

Método Maquina Material ST Efeito

Descri¢dodo
1. >g problema
9
12

X : |
& | | Alto indice de |;
P8 X ;| avariasno |
M6 processo de |:
| |descarga cujo|.
| representa |

8
7

16

3 ' [18,5% do total||

5 6. | | dos motivos ||

' | | de bad goods |

17 p.< onde ocorre
Medida "

>

de forma
aleatoriae |
depende da |
habilidade do |,
operador

M3ao de Obra Meio Ambiente

Fonte: Os autores

Para acomodar todas as possiveis causas no diagrama de causa e efeito, foi




optado por colocar o nimero de acordo com a causa, na qual pode ser visualizada
na Quadro 3.

Com o brainstorming realizado e as possiveis causas lancadas no diagrama
de causa efeito, foi realizada uma visita ao local onde ocorre 0 processo, para
analisar se realmente as causas levantadas acontecem de fato.

Caso alguma possivel causa nao seja evidenciada no local onde ocorre o
processo, ela sera automaticamente descartada para o estudo do projeto.

A Figura 5, representa a causa numero 4, levantada no brainstorming. Pode-
se identificar que o slip utilizado para retirar os paletes dos veiculos estao
amassados, dificultando a execucao do operador na retirada do mesmo no veiculo e
aumentando a probabilidade de avariar o produto.

Figura 5 - Slip amassado

Fonte: Os autores

Na possivel causa nimero 16 foi identificado que slipar os dois primeiros
paletes do veiculo, cujos sempre estao muito proximos a porta, possuem uma
dificuldade maior devido a inclinacao da maquina, fazendo com que a parte superior
de sua grade venha encostar no produto chegando em alguns momentos amassa-lo.
Pode-se analisar na Figura 6 que a parte superior da maquina ja esta em contato
com o produto, ao contrario de sua parte inferior, na qual possui 0 equipamento
responsavel por prender o slip, no qual o equipamento esta aproximadamente a 10
centimetros de distancia.

A Figura 7 e 8, demonstram outra dificuldade em descarregar os primeiros
paletes no slip. Nota-se que ao realizar o procedimento de slipagem, o operador
danificando (rasgando) o slip no momento da manobra, na qual refletiu na avaria do
produto.
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Figura 6 - Palete com slip proximo a porta do veiculo

Parte superion do
brago da smpilhademra
£ CONTATD COm o

p.md.l.lbo.

Equipamento ds
fixagio do palbete
distante do slip.

Fonte: Os autores

Figura 7 - Slip rasgado ap6s a descarga de um palete

Garfo da empilhadeira

Fonte: Os autores

Figura 8 - Caixa danificada no momento da slipagem do palete

Caixa rasgada e

produto danificado

Fonte: Os autores
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Apos realizar a analise no local de trabalho e verificar se todas as 17 possiveis

causas listadas realmente procedem, a equipe do projeto se reuniu e foi decidido
considerar apenas as possiveis causas comprovadas na analise de verificacao no

local de trabalho para transferéncia na ferramenta 5 Porqués.

possivel causa, pode chegar até a causa raiz.

No Quadro 4, é possivel visualizar como esse aprofundamento através de uma

Quadro 4 - Analise dos 5 Porqués

ANALISE dos § porqués (VA mais fundo para encontrar ¢ verificar a causa miz)
1. Comece perguntando POR QUE, responda com PORQUE 2. Circule ns cavsas rizes
1 o,
Escrever - SIM se a causa é confirmado pelo gemba « NAO se a causa nito foi confirmada 3. Maxgue cada CHEEA [RAF com v
1,2 ... para ligar as agdes postenor
POSSIVEL
PR CAUSA PORQUE? PORQUE? PORQUE? UE?
Por que caaa avana no Poe que o slip acaba
Pergunta Avaria 5o momeato da Slipagem do sagando?
st da Palete? ~
. Porque falta pratica dos |~
Resposta WP o Porque o slip acaba rasgando colabomdores no
processo de slipagem
Por que no carregaanento,
Persnats Por que a poata do slip ficam o garfo da empilbadeira
gun e baixo doa paletes? acaba empwvando o slip
g A
Foata do Slip e para baixo do palete? .
baixo dos paletes Porque no momento do Porque nio existe um N
carregamento, o garfo da padidio estabzelecido de
Resposta cupilbadeirs acaba quanto o operador poder
cupurrando o ship pars baixo avangar com o garfo no
do palete palete
Por que os carregamentos o Por que o8 colaboradores
Pergunta realizados com o assoalbo do nilo realizam o check-list
Carreg 1 veiculo com ondulagso? de forma coereta?
realizados com o Porque falta atengio ¢ N
assoalbo do veiculo Porque o operadores nhio criteriosidade no :
Resposta | com cadulagio realizam o check-list de forma momento do
correta preenchimento do
documento
Por que os carregamentos s&o Por que os colaboradores
Pergunta realizados com solda exposta niio realizam o chek-list
Carreg t 0o vesculo? de forma correta?
realizados do Porque falta atengho ¢ ~N
veiculo com solda Porque os operadores nio criteniosidade no )
Resposta | exposta realizam o check-list de forma momento do
correta preenchimento do
A 1.
Por que os paletes
Pecsvats Por que acontece avanas no Por que falta espago entre sdio descarregados
-5 pulmiio de descarga? os paletes? sem nenhum
padrio?
A\-u‘ia Porque no pulmio
ocasionadas no S | de descarga niio N
pulmso de descarga Porque os paletes sdo existe nenbuma
Resposta 10;32: fka espago enire oe descarregados sem wentificagho
I nenhum padrio orientando a forma
de colocagho dos
paletes
Por que as avanias ocorrem nos
. Por que dificulta a
Pergunta do.u v paletes do slipagem dos paletes?
. veiculo no ship?
AB EXRENS So0EN Porque causa uma
dois primei
ey iy Porque os paletes ficam muito mchnagdo da miaquina, N
paletes do veiculo .Y, g .
Resposta | no slip proximos a porta do veiculo e dificultando a retirada do
PO dificulta a shpagem dos palete ¢ correndo o risco
mesmos de avanas as caixas na
parte superior do palete

Fonte: Os autores

Apos a identificacao das causas, foram listadas as agcoes a serem realizadas
no Quadro 5, determinando o responséavel, prazo e acompanhamento do status da
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conclusao.

Quadro 5 -Planejamento e implementacao das solugoes preventivas e sustentaveis

Cousa Raiz Listm de Agiies Cuem Qlllulll-u- Simius
Acampanhar algumas descargas através do . . . 2 fn 7 i . .
1 — L = César Maniaes 117112015 Coneluido
SLIP 2 iI'\r'Jll_li'.I'l'Il_'J’h.II.'iI s operadores
Criar um Center-Line nas maguinas de
2 camregamente das fibricas através de uma  César Maniaes 1171152015 Comneluidao

LFP

Treiner operaderes da fabrica através da
LPF de Center Line

César Maniaes ANLL2015 Andamenio

Selicitar a reciclagem de operadores da
3 fibrica referente ao preenchimento e andlise  César Maniaes 1171152015 Conclhuide
do chek-list de carregamento

Crinr e aplicar Layout de colocagio de
4 faixas nas ilhas de acordo com as faikas do  Ceésar Maniaes 06112015 Concluido
blocade

Awaliar com Desanvolvimento Logistico a
padronizagéo de paletizar oz dois dltimos
paletes dog veiculas para todas as cargas de
tabrica

Cézar Maniaes Na11/2015 Coneluids

Fonte: Os autores

4. RESULTADOS

Apds todas as etapas realizadas do MASP e com a ajuda das ferramentas da
qualidade, pbéde-se chegar as causas raizes do problema abordado, na qual
consequentemente foi realizada acoes de melhorias.

A seguir, sao apresentadas as acoes realizadas para cada causa raiz.

4.1. CAUSA1

Foram acompanhados 5 processos de descarga, todos com operadores
diferentes e identificou-se que todos tiveram dificuldades na slipagem dos primeiros
paletes do veiculo e 40% tiveram dificuldades na slipagem dos outros paletes por
conta da habilidade.

Como acao, os colaboradores passardao anualmente por uma reciclagem e
todo colaborador novo na fungcao passara por um periodo maior de aprendizagem
acompanhado sempre por outro colaborador mais experiente no processo.

4.2. CAUSA?2

Foi criado um projeto chamado center line (Figura 9) nas empilhadeiras, no
qual o colaborador com a ajuda de uma peca de metal, consegue orientar-se no
momento de pegar o palete sem que o garfo da empilhadeira ultrapasse suas
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extremidades, evitando colisdo do garfo com o produto no momento do
carregamento e fazendo com que as folhas de slip nao danifiquem.

Este projeto ja passou por processos de testes e foi implementado no
departamento pelo abastecimento do Centro de Distribuicao bem como o
treinamento dos operadores.

A Figura 9 representa a utilizacao correta do equipamento, garantindo que
mesmo apos a empilhadeira pegar o palete o garfo da mesma nao ira ultrapassar a
outra extremidade. Este sistema funciona pois o braco da empilhadeira é flexivel,
fazendo com que o garfo estique e retraia.

Figura 9 - Center line: Posicao correta do equipamento

Center - Line

Fonte: Os autores

A Figura 10 apresenta o uso do center line de forma correta, o garfo nao
ultrapassa a extremidade do palete.

Figura 10 - Garfo da empilhadeira nao ultrapassa a extremidade do palete

Garto da
empilhadeira ndo
ultrapassa a
extremidade do
palete

Fonte: Os autores

A Figura 11 evidencia a forma incorreta da utilizacdo do Center Line. A
extremidade do lado direito do equipamento ultrapassa o limite do suporte da
empilhadeira, fazendo com que o garfo da maquina ultrapasse a extremidade do
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palete.

Figura 11 - Forma incorreta do Center line

POSECACE
RCORBETA

Fonte: Os autores

Na Figura 12, fica evidente que se o operador nao utilizar corretamente o
Center line, o garfo da empilhadeira ultrapassa a extremidade do palete,
aumentando o risco de avarias no momento do carregamento, pois o garfo da
maquina estara em contato direto com o produto.

Figura 12- Garfo da empilhadeira ultrapassando a extremidade do palete

Garfo ulrapassando
a extremidade do

palete.

Fonte: Os autores

4.3. CAUSA3

Na causa de namero 3, os operadores das fabricas receberao treinamentos
para Analise e Preenchimento do Check-List de carregamento. Este Check-List ja é
utilizado em todas as unidades da empresa no ato do carregamento, no qual analisa-

45



se as condicoes do veiculo. Caso seja encontrada alguma anormalidade como, por
exemplo: Assoalho inadequado, soldas expostas e cantoneiras soltas, ou seja, tudo
aquilo que possa causar alguma avaria no produto quando em contato, o veiculo €
recusado e outro em boas condicoes deve-se apresentar para carregamento da
carga.

4.4. CAUSA4

Para concluir as acdes pertinentes a causa numero 4, foi implantado nas ilhas
de descargas, faixas de orientacao para armazenamento dos paletes. A colocacao
dessas faixas aumentou o espaco entre os paletes armazenados, diminuindo o risco
de ocorrer avarias causadas pela empilhadeira ou pelo préprio palete que esta sendo
armazenado.

A Figura 13 apresenta a ilha de descarga antes da acao realizada, sem a
colocacao das faixas de orientacao para armazenagem. Nestas condicoes 0s
operadores sao condicionados a colocar os paletes dentro da area delimitada, sem
nenhum padréo.

Figura 13 - llha de descarga sem faixas de orientacao

T T LT R e P TR R TR

Fonte: Os autores

A Figura 14 demonstra a ilha de descarga com a colocacao das faixas de
orientacao. Dessa forma os operadores serao condicionados a armazenar os paletes
dentro da area delimitada em cada faixa de forma padronizada, criando um espaco
de aproximadamente 5 cm entre eles, evitando uma colisao entre maquina e
produto.
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Figura 14 - llha de descarga com as faixas de orientacao

Fonte: Os autores

4.5. CAUSAS5

A acao para a causa numero 5, refere-se a paletizacao nos dois primeiros
paletes do veiculo. Atualmente, todos os paletes do veiculo sao recepcionados na
caracteristica de slip. Com a implementacao desta acao, além de diminuir as avarias
ira diminuir também o tempo de descarga realizado pelos operadores, pois de acordo
com a analise realizada no local de trabalho e relatos realizados pelos operadores
no brainstorming, os dois primeiros paletes do veiculo estando na forma de slip,
dificulta a retirada dos mesmos por estarem muito proximos a porta do veiculo em
alguns casos e devido a inclinagao da maquina, dificultando na retirada dos mesmos.

Esta proposta foi enviada para o setor responsavel por custos logisticos da
empresa, e apos aprovacao todas as fabricas serao orientadas a padronizar seus
carregamentos.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A utilizacao da metodologia MASP juntamente com o auxilio das ferramentas
da qualidade foi de grande importancia para a identificacao das causas raizes do
problema abordado e aplicacao de acoes de melhorias para reducao dos mesmos.

Diante de um problema macro, no qual seria avarias de produtos, a equipe do
projeto identificou as causas raizes, na qual as avarias acontecem com maior
frequéncia no processo de descarga dos materiais e implementar as devidas acoes.

Quanto aos resultados financeiros, ainda nao foi possivel medir o ganho que
se obteve com a implementacao das acoes do presente projeto, porém fica evidente
qgue com o auxilio das ferramentas da qualidade € possivel diagnosticar um
problema, encontrar sua causa e aplicar acoes para reducao do mesmo.

Isto mostra a grande importancia da utilizacao das ferramentas da qualidade
para identificagao e solucao de problemas.
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ABSTRACT: Given the high competitiveness in the market, companies are looking for
ways to reduce their costs in addition to increasing their profitability. Reducing the
losses of faults is one of the points that companies seek to improve their logistics
process, especially in the Distribution Centers, in which this type of problem is
recurrent. Therefore, the present work aims to identify the causes of the failures
through the tools of quality and implement improvements to reduce losses due to
failure within a Distribution Center located in the interior of Sao Paulo. The data used
in this project were collected through an action research. With the aid and application
of the MASP methodology and quality tools such as flowchart, 5W2H, Ishikawa
diagram, Brainstorming and 5 whys, a working group was created in order to identify
the reasons for breakdowns. As a result, improvement points were identified in which
they were implemented to reduce the occurrence of malfunctions such as: change of
layout of the islands of discharge, creation of a device in the forklift for loading and
unloading, identification of training needs for operators and change in the way
Loading by factories.

KEYWORDS: Loss of products; Quality tools; Distribution center; Breakdowns; MASP.
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RESUMO: O tempo gasto pela populacao de modo geral, com tarefas indispensaveis
(como pagar contas e outros servicos que necessitam espera em filas), tem se
configurado como barreira no gerenciamento do tempo dos individuos no que diz
respeito a outras atividades. Neste sentido, este artigo visa abordar sobre a teoria de
filas como forma peculiar na otimizacao do atendimento. Foi realizado um estudo de
caso em uma casa lotérica com objetivo de coletar dados amostrais referentes ao
intervalo de atendimento em uma fila. Por meio de uma analise respaldada em dados
guantitativos, foram observadas deficiéncias no atendimento da empresa em
guestao (grandes filas de espera na casa lotérica). Como resultados da pesquisa,
foram propostas alternativas de melhorias com o auxilio da programacao
computacional concomitantemente com a teoria de filas, com intuito de implementar
a técnica estudada visando a maximizacao na prestagao de servigos, bem como a
ascensao da satisfagao dos clientes.

PALAVRAS-CHAVE: Teoria de filas; Otimizacao; Atendimento; Servico.

1. INTRODUCAO

0 mercado, em decorréncia dos fatores relacionados a globalizacao, tornou-
se gradualmente mais competitivo. Neste sentido, as empresas aceleraram o0s
investimentos no desenvolvimento empresarial por meio da busca pelo aumento da
produtividade, utilizacao de instrumentos tecnoldgicos, investimentos no bem-estar
dos colaboradores bem como a satisfacao do cliente. Atrelado a esses fatores, as
organizacoes encontraram apoio para se manterem no mercado de forma
competitiva e com o servico das casas lotéricas nao é dessemelhante (BANDEIRA ET
AL., 2010).

Sob essa assertiva, tém-se que dentre as variadas areas existentes na
Engenharia de Producdo, destaca-se a Pesquisa Operacional (PO) que em sua
esséncia, engloba a resolucdo de problemas para a correta ordenacao e/ou
coordenacao das atividades (internas e externas) bem como o aumento da
capacidade produtiva de uma empresa (HILLIER, 2010). Desta forma, na tentativa
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de otimizar processos tal como atividades dispendiosas, aborda-se de maneira
associada sobre simulacao e otimizacao em variaveis de controle como medida
tecnologica de fomento organizacional (HARREL et al., 2000).

Nesse ambito supracitado, este artigo visa abordar sobre a teoria de filas
como forma peculiar na otimizacao do atendimento de uma casa lotérica visto que a
tematica em lide constitui carater de suma importancia para o alcance de um servico
de exceléncia. Ressalta-se que este estudo se respaldou no uso da simulacao
computacional concomitantemente a Teoria de Filas como forma de colaborar para
o cumprimento da Lein® 2636/1998 (Lei dos Quinze Minutos) dos bancos, por meio
do estudo de caso em pesquisa.

2. JUSTIFICATIVA

Este item abordara sobre a simulacao computacional como mecanismo de
resolucao de problemas que para este caso, diz respeito a Pesquisa Operacional
versada na tematica da teoria das filas, justificando a necessidade de estudo nessa
area: otimizacao de filas de espera de casas financeiras.

2.1. SIMULAGCAO

Para se avaliar um sistema com a finalidade de obter solucao para um
problema especifico utiliza-se a técnica da simulacao, que auxilia no conhecimento
e relacao de problema (simples ou complexos), de uma instituicao (SAKURADA e
MIYAKE, 2009).

A utilizagao da simulacado detalha todo o processo, destacando dados de
planejamento e controle nos diversos panoramas encontrados em uma instituicao,
indicando possiveis decisdes capazes de minimizar custos e maximizar ganhos
(SILVA, 2006; CHWIF e MEDINA, 2010; UM, HYEONJAE, LEE, 2009; MORABITO e
PUREZA, 2010; COSTA, 2011). Neste sentido, aborda-se sobre simulacao em C como
ferramenta salutar na resolucao de problema modelados matematicamente por
meio do DEV-C++, compilador utilizado para a modelagem (SAKURADA e MIYAKE,
2009).

O proximo item abordara sobre otimizacao como elemento salutar na
resolucao dos problemas operacionais, funcionando também, como instrumento de
visualizacao da problematica em lide.

2.2.  OTIMIZACAO

A simulacao computacional possibilita a geracao de dados referentes as
variaveis de estudo, apenas para efeito de visualizacao dos possiveis problemas,
mas nao indica solugdes para as possiveis deficiéncias de uma instituicao, sendo
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para isto necessario implementar outras técnicas e métodos de estudos que
possibilitem a otimizacao atrelada a simulacao computacional (CHWIF E MEDINA,
2010).

Segundo Esmin (2005) a otimizacado €& uma pratica que busca
constantemente, solucao para algum problema que fora formulado
matematicamente. Ou seja, questionarios sobre otimizacao focaliza-se em responder
perguntas - Como ou o0 qué - com o intuito de obter respostas com indicadores
engenhosos (BOWDEN & HALL, 1998; AZADIVAR, 1999).

Sob o0 mencionado, observa-se que uma das metas na otimizacao com uso da
simulacdo é a identificacdo do valor exibido pelo adiantamento do dado
informacional, contribuindo para o direcionamento de possiveis solucoes para o
problema como consequéncia, ocorre uma ascensao no planejamento empresarial,
bem como o aumento do desempenho estratégico na geracao de valor da
organizacao frente a questionamentos cotidianos ou contingenciais (BOTASSOLI,
2015).

2.3. FILAS DE ESPERA

Este subitem visa abordar sobre filas de espera, bem como 0s meios para
alcancar a fidelizacao dos clientes com filas de espera otimizadas.

No contexto atual, sabe-se que a utilizacao de servicos que requerem uma
espera em fila necessita de um maior gerenciamento desse periodo improdutivo -
ato de esperar em fila - de modo a assegurar a eficiéncia do servico e,
consequentemente, a fidelizacao do cliente (BANDEIRA ET AL., 2010).

Sob essa perspectiva, Stevenson (2001) afirma que a satisfacao do cliente
pode ser alcancada se a organizacao investir em acoes para a otimizacao do tempo
de espera em fila, de modo a maximizar o servico de atendimento prestado pela a
empresa. Paralelo ao mencionado, nota-se que o servico se inicia no momento em
que o cliente adentra a organizacao e espera em uma fila, antes mesmo de ser
atendido.

Evidencia-se de acordo com o supracitado que um atendimento rapido e
eficiente corrobora no alcance da satisfacdo do cliente, seja em uma fila de banco,
supermercados, SAC entre outros (BANDEIRA ET AL., 2010). Visto que, o ponto
salutar para o entendimento e a possivel resolugao do congestionamento de clientes
em fila, advém do fluxo de atendimento e/o sistema utilizado para tal fim que pode
apresentar deficiéncias intrinsecas, acarretando um impacto, significativo, a
organizacao, no que diz respeito a categoria de servicos de exceléncia (ANDRADE,
2000).

0 proximo subitem abordara sobre a teoria de filas, ressaltando suas técnicas
e o sistema de filas de espera.
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2.3.1. Teoria das filas

Corréa (2004) afirma que a Teoria de Filas expressa uma abordagem
analitica, tendo a finalidade de otimizar problemas operacionais. Ressalva que essa
teoria pode ser utilizada tanto no segmento industrial quanto em servicos com intuito
de resolver diferentes problematicas (ANDRADE, 2000).

Sob o contexto mencionado, nota-se que o sistema de fila € composto por dois
instrumentos como exibido na Figura (1) abaixo. Os clientes que chegam ao
estabelecimento esperam até que o atendimento aconteca, ou se o caixa estiver
vazio, 0 mesmo podera ser atendido de forma imediata. Tendo completado o
atendimento, o cliente deixa o recinto (SHAMBLIN 1989).

As casas lotéricas estao cada vez mais lucrativas, porém continuam perdendo
0 seu banco de clientes em virtude da prestagao de servicos no que diz respeito ao
atendimento. Nesse contexto, observa-se que essas organizacdes se preocupam
com o alcance das metas pré-estabelecidas das instituicoes financeiras em
detrimento da qualidade do atendimento ao consumidor/cliente, conduzindo as
pessoas a filas de espera longas (BANDEIRA ET AL., 2010).

Figura (1) - Sistema de filas em espera

SISTEMA

A
Vs N\
=L
OlD@OO?OOOOO O |(n—>

CLIENTE

Fonte: SHAMBLIN (1989)

A Figura (1) de acordo com Shamblin (1989) expressa a seguinte relacao:

a) Clientes: individuos que requerem atendimento;

b) Fila: quantidade e/ou nimero de clientes esperando

c) Canal de atendimento: sistema que presta o servico. Pode configura-se
como canais multiplos e Unicos (caixas de atendimento).

2.4. LEI DOS QUINZE MINUTOS

Este topico abordara sobre a lei dos 15 minutos, fazendo algumas
consideracoes sobre sua criacao, bem como explicara todos os seus detalhes.

Com o objetivo de padronizar o tempo limite (maximo) de permanéncia do
cliente em uma fila bancaria, foi criado a Lei n°® 2636/1998 (lei dos quinze minutos),
que estipula o tempo maximo de quinze (15) minutos, em dias normais, e trinta (30)
minutos em dias de pico (véspera e dia subsequente a feriados, pagamento de
funcionarios publicos e segundas-feiras), mas esta lei que é de cunho municipal e ja
foi imposta a varios municipios do Brasil, ndao € cumprida na grande maioria dos
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casos (BANDEIRA ET AL., 2010).

Com o objetivo de tornar esta lei nacional, em 2007, a comissao de defesa do
consumidor aprovou o Projeto de Lei n°® 2.598, que torna valida a lei dos quinze (15)
minutos também para instituicoes federais, estaduais e municipais, permanecendo
ainda para instituicoes financeiras (BANDEIRA ET AL., 2010).

O cenario supracitado explicita a necessidade de maiores pesquisas e
investigacoes no setor para viabilizar melhorias, reducao das filas de espera e
consequentemente maior satisfacao com o atendimento oferecido para os clientes
dessas organizacoes financeiras.

Assim, este trabalho se justifica no sentido de evidenciar a necessidade de
maiores estudos no setor de servicos de casas lotéricas, por meio de técnicas de
otimizacao do processo de atendimento, adquiridas por meio das teorias vigentes no
ambito da Engenharia de Producao.

Para além do mencionado, ressalva que medidas de maximizacao do servico
respaldadas na area industrial contribui com a formacao de um diferencial
competitivo no mercado pois, ocorre 0 estabelecimento de estruturas de governanca
além da ascensao dos indicadores de desempenho dessas casas financeiras.

Em suma, além de colaborar para o fomento do segmento estudado, a
presente investigacao objetiva servir como referéncia cientifica para a tematica
versada, tendo em vista que artigos cientificos que explanam sobre otimizacao de
atendimento de casas lotéricas ainda sao escassos, incitando desta forma,
pesquisas nesse setor e posteriormente a disseminacao no meio académico.

3. METODOLOGIA

Com intuito de realizar o presente trabalho de maneira objetiva, foi utilizado
alguns métodos, no qual pode ser destacado o estudo de caso, que segundo Yin
(2003), define-se como uma pesquisa empirica, onde acontece uma preocupacao
em analisar um caso especifico que ocorre em um contexto natural, com fronteiras
indefinidas, buscando uma relagcao entre o caso estudado e outras vertentes. Neste
trabalho foi realizado um estudo de caso em uma casa lotérica situada no municipio
de llhéus - BA, onde fora feito uma analise das 9:00 as 11:00 horas, do dia 23 de
abril de 2017 (sabado), sendo que durante este periodo foram coletados dados de
vinte (20) clientes, e percebido a existéncia de cinco (5) caixas, dos quais apenas
trés (3) estavam funcionado e desses 3, um (1) era restrito ao atendimento de
clientes preferenciais (0 qual nao esta introduzido na amostra de analise), e 0s outros
dois (2) eram destinados ao atendimento do publico geral.

Foi utilizado o compilador DEV-C++ para criagcao do codigo, bem como
execucao do programa que solicita a entrada dos horarios de chegada na fila;
atendimento e término do atendimento de todos os clientes. A linguagem C foi
utilizada para criacao do codigo. O Excel também foi outro programa usado para o
tratamento quantitativo dos dados.

Concomitantemente ao supracitado e definindo os segmentos da pesquisa,
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fez-se a mesma de natureza aplicada, processando-se a abordagem do problema e
também uma possivel solucao como forma de resolucao para tal impasse. Ja em
relacao a abordagem do problema esta pesquisa de classifica como quantitativa,
pois todos os dados coletados podem ser quantificados, sendo estes abordados e
tratados com técnicas matematicas e estatisticas. Em relagcdo a pesquisa é
descritiva, visando a descricao de caracteristicas em comum a populacao de estudo
paralelamente a correlacao de semelhanca entre variaveis. Como forma de atingir
todos esses elementos foram utilizados alguns recursos como: pesquisa
bibliografica, com levantamentos documentais e registros telematizados.

Para o procedimento metodolégico utilizou-se o0 método hipotético-dedutivo
que segundo Popper (1975a: 346) baseia-se nos conhecimentos matematicos e
racional, possibilitando a inferéncia de afirmacoes baseadas nestes conhecimentos.
As etapas deste trabalho foram divididas em: (1) selecao dos artigos da area; (2)
estabelecimento do objeto do estudo; (3) organizacao do referencial tedrico e da
metodologia de pesquisa; (4) coleta e analise dos dados e simulagao computacional;
(5) proposta de melhorias; (6) consideracoes finais.

4. RESULTADOS

e Descricao do codigo

Para o desenvolvimento do programa, foi utilizado alguns recursos
provenientes da linguagem C, como podem ser vistos no codigo do programa,
presente na Figura (3), (4) e (5) abaixo. E possivel visualizar também toda a
explicacao das funcoes utilizadas, que sao distribuidas nas 70 linhas, tal como a
finalidade de cada linha do codigo. E importante ressaltar que nesta linguagem nao
se faz presente a acentuacado das palavras, e em relacao ao funcionamento do
programa, o informe das horas deve ser no formato de vinte (24) horas, sendo que
com este codigo nao € possivel efetuar os calculos se a saida do cliente da fila for
em um dia diferente da chegada, mas isso nao € um impedimento, pois 0 programa
pode ser utilizado corretamente em horario comercial.

e Funcionamento do programa

Apbés o codigo ser compilado pelo DEV-C++ é criado o programa, que
inicialmente solicita ao usuario o informe do nlimero (inteiro) de clientes a serem
coletados os dados, esta parte do funcionamento pode ser vista na Figura (2), logo
abaixo.

Figura (2) - Tela inicial do programa (i)

B 7 ChUsers\adm’\Desktop\Projeto.exe

s em uma fila.
s dad

Fonte: autoria propria
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Quando o usuario informa este nimero, que neste trabalho foi uma amostra
de vinte (20) pessoas, 0 programa comeca a solicitar os dados, como percebido nas
Figuras (3), abaixo.

Figura (3) - Tela do programa

B | Ch\Usershadm'\DesktophProjeto.exe

dimento dos clientes em uma fila.

e 05 minut

Fonte: autoria propria

Apods ser coletados todos os dados, o programa ira informar os resultados, que
sao: Tempo de espera em fila, informando também em quantos minutos superou o
tempo ideal de quinze (15) minutos de acordo com a Lei n° 2636/1998; bem como
o tempo de atendimento do cliente. Esta parte do funcionamento do programa pode
ser vista na Figura (4) abaixo.

Figura (4) - Tela final do programa (iii)

Fonte: autoria propria

e Tratamento dos dados

E exposto abaixo a Tabela (1), na qual é informado todos os dados (tempo de:
entrada, atendimento e saida) dos vinte clientes e também os resultados informados
pelo programa (tempo em fila e tempo de atendimento), além do tempo total de
atendimento e espera, como também a média dos mesmos.
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Tabela - 1 Exibicao dos dados do estudo

Cliente| Chegada na fila| * Atendimento| * Término do atendimento ~ Tempo em Fila [minutos) ~ Tempo de atendimento *
1 09:30:00 10:01:00 10:08:00 31 7
2 09:34.00 10:03.00 10:11:00 29 8
3 09:34:00 10:08:00 10:11:00 34 =
4 09:36:00 10:11:00 10:14:00 35 3
5 09:36:00 10:11:00 10:13:00 35 2
6 09:37:00 10:13:00 10:15:00 36 2
7 09:40:00 10:15:00 10:19:00 35 4
8 09:40:00 10:19:00 10:22:00 35 3
5 05:40:00 10:21:00 10:24:00 41 3
10 05:40:00 10:22:00 10:25:00 42 3
11 09:43:00 10:24:00 10:29:00 41 5
12 09:44:00 10:25:00 10:30:00 41 5
13 09:45:00 10:29:00 10:36:00 44 ki
14 09:47:00 10:30:00 10:32:00 43 2
15 09:49:00 10:32:00 10:36:00 43 4
16 09:51:00 10:36:00 10:42:00 45 &
17 09:53:00 10:36:00 10:37:00 43 1
18 09:53:00 10:37:00 10:47:00 44 10
Ak 09:58:00 10:42:00 10:47:00 44 5
20 09:58:00 10:47:00 10:49:00 45 2

Total 794 85

Média 39,70 4,25

Fonte: Autoria propria

Relacionando o tempo em fila dos clientes, foi gerado o Grafico (1), exibido
abaixo.

Gréafico 1 - Tempo em fila dos clientes
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Fonte: autoria propria

Observou-se no Grafico (1) a ocorréncia de uma tendéncia crescente no
tempo de atendimento, levando em consideracao a chegada de novos clientes em
uma frequéncia maior do que a saida.

O Grafico (2), a seguir, é referente ao tempo de atendimento de cada cliente,
e pode ser percebido que este tempo varia muito, pois € interferido pelas variaveis
categoria de servico prestado e atendente. A categoria de servico prestado nao foi
abordada neste trabalho.
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Grafico 2 - Tempo de atendimento dos clientes
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Fonte: autoria propria

Levando em consideracao a Tabela 1, a Figura (4), os Graficos (1) e (2,
percebeu-se que o sistema e o fluxo de clientes em relacao ao seu atendimento nao
sao equilibrados. Pois, existe um fluxo maior de entradas no sistema do que saidas
(término do atendimento) o que acarreta em congestionamentos em filas.

Sob o mencionado, com o auxilio conceitual da teoria de filas, propde-se um
estudo para a adogao de mais servidores/caixas, ordenamento da fila e uma possivel
ampliacao do espaco para atender a demanda aleatéria e consequentemente a
otimizacao do sistema. Além disso, o investimento no Estudo de Tempos e
Movimentos de cada atendente de modo a padronizar o tempo de atendimento,
levando em consideracao caracteristicas contingenciais que implicam diretamente
no andamento do sistema.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio da analise dos dados coletados, observou-se uma deficiéncia no
atendimento da casa lotérica do presente estudo, uma vez que os 20 clientes da
amostra ultrapassaram a Lei dos Quinze minutos em fila, como constatados na
modelagem computacional do DEV-C++. Em relacao a Teoria de Filas, foi satisfatorio
0 estudo tendo em vista que para problemas como este, deve-se utilizar o modelo de
uma fila e dois servidores para a realizacao da analise e possivel otimizacao. Neste
estudo, considerou-se apenas a analise e discussao da simulacao sem a
necessidade do emprego de calculos de pesquisa operacional. Ressalva que para
sanar tais deficiéncias em filas, sugere-se o uso da melhoria continua, por meio do
emprego do Estudo dos Tempos e Movimentos do Sistema.

Através de uma analise qualitativa simples, propde-se a insercao de praticas
e raciocinios peculiares para a otimizacao do servico prestado pela casa lotérica.
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Em suma, observou-se que a aplicabilidade das consideracdes acima pode
conduzir ao cumprimento da Lei dos Quinze Minutos e consequentemente a
ascensao da satisfacao dos clientes.
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ABSTRACT: The time spent by the population in general, with essential tasks (like
paying bills and other services that require waiting in queues), has been set up as a
barrier in time management of individuals with respect to other activities. In this
sense, this article aims to discuss about the theory of queues as peculiar way in
optimizing call. We conducted a case study in a lottery with goal of collecting sample
data for the range of service in a queue. Through an analysis based on quantitative
data, were observed weaknesses in care of the company in question (large queues
in the lottery). As the search results, were alternative proposals for improvements
with the help of computational programming concurrently with a view to implementing
the technique studied in order to maximize the provision of services, as well as the
rise of customer satisfaction.

KEYWORDS: Theory of queue; Optimization; Customer service; Service.
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CAPITULO V

PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA ERP-
ENTERPRISE RESOURCE PLANNING EM UMA EMPRESA
PUBLICA DO AMAZONAS

Thainara Cristina Nascimento Lima
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PROPOSTA DE IMPLEMENTAGAO DO SISTEMA ERP- ENTERPRISE RESOURCE
PLANNING EM UMA EMPRESA PUBLICA DO AMAZONAS

Thainara Cristina Nascimento Lima
FAMETRO - Manaus - AM

RESUMO: Com o mercado mostrando-se com um alto grau de competitividade, as
organizacoes almejam um diferencial em suas atividades, buscando um ambiente
organizacional que inclua qualidade e que tenham como objetivo consolidar seus
produtos ou servicos como unicos. Tecnologia da Informacao (Tl) veio para auxiliar
esse conjunto de atividades. Inicialmente define-se o conceito do ERP (Enterprise
Resource Planning), sistema que agrega valores ao processo administrativo e
operacional e que coordena uma rede de bancos de dados, disponibilizando aos
usuarios confiabilidade e uma resposta agil em tempo real. O presente artigo tem
como objetivo geral propor a implantacao do Sistema Integrado de Gestao ou ERP
(Enterprise Resource Planning) na Secretaria Municipal de Infraestrutura - SEMINF,
visando integrar todos os dados e processos de todos os departamentos e distritos
da organizacdo em um Unico sistema eliminando o processo manualmente. A
SEMINF 6rgao que integra a administracao direta da prefeitura de Manaus, como
setor responsavel pela execucao de politicas e servigos publicas. As metodologias de
pesquisa adotada neste artigo foram: Pesquisas bibliograficas em livros, artigos,
revistas, monografias, dissertacoes e a pesquisa de campo.

PALAVRAS-CHAVE: ERP; Gerenciamento da Cadeia de Suprimento; Implantacao do
sistema ERP.

1. INTRODUCAO

No inicio da década de 90, os Sistemas Integrados de Gestao ERP (Entrerprise
Resource Planning), passaram a ser amplamente utilizados pelas empresas, com o
objetivo de promover a integracao entre os processos de negdcios das organizacoes
e suprir elementos para aperfeicoar o fluxo de informacoes dos servicos da cadeia
de valor.

A partir do surgimento dessas novas ferramentas, o gerenciamento da cadeia
de suprimento passou por diferentes transformacoes tecnologicas e atualmente
contracenando cenario sob constante evolucao nos grandes avancos e descobertas,
impulsionados principalmente pela era da globalizacao que permite a circulacao livre
de noticias e informacoes, facilitando relacionar-se através da comunicacao e
acessar informacoes em tempo real, onde empresas possam administrar, gerenciar
e tomar decisbes de qualquer lugar do mundo reconhecendo a necessidade da
implantacao dos sistemas de integracao, tornando-a indispensavel para que
resultados sejam alcancados, mesmo com a existéncia da dispersao geografica.

Segundo Perez e Fama (2003), a globalizacao torna a competicao entre as
organizacoes cada vez mais acirradas, impulsionando-as a buscar diferenciais que
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as mantenham no mercado.

A empresa objeto do estudo de caso do presente artigo € a Secretaria
Municipal de Infraestrutura SEMINF, 6rgao que integra a administracao direta da
prefeitura de Manaus, como setor responsavel pela execucao de politicas publicas e
servicos publicos.

Tais atividades iniciaram na década de 70 caracterizando-se como 6rgao
capaz de oferecer suporte de infraestrutura a populacao sobre 0s servicos solicitados
a prefeitura, proporcionando respostas rapidas a populacao.

Os principais procedimentos metodologicos adotados foram a pesquisa
bibliografica em livros, artigos, revistas, monografias, dissertacoes, teses e a
pesquisa de campo, Segundo Cervo, Bervian e da Silva (2007, p.61), a pesquisa
bibliografica € um método para realizar os procedimentos de embasamento para o
estudo e o dominio do assunto da pesquisa. Em seguida foi utilizado a pesquisa de
campo, para realizar os levantamentos de dados onde foram identificados problemas
provenientes da falta de integracao de informacoes, sendo realizada uma avaliacao
do namero de solicitagdes de servicos efetuados por meio de cadastro no call center
e in loco, no qual os dados sao inseridos no sistema mas nao tem um controle sobre
0 andamento do servico por nao ser transmitido para os demais setores da
organizacao a fim de se efetuar a avaliacao e posterior dos status do
servico.Tornando impossivel oferecer a populacao respostas rapidas e seguras de
forma eficiente e eficaz quanto aos servigcos basicos solicitados. Faz-se necessario
buscar novas alternativas para integracao das informacées em um unico banco de
dados, ajudando a diminuir as inadimpléncias e reduzir custos. Segundo (Lakatos;
Marconi, 1996, p. 75), pesquisa de campo é o estudo realizado in loco com a
observacao de acontecimentos diarios, para compor dados com informacoes de
acontecimentos, que ajudarao a desenvolver o estudo.

Nesse contexto, o presente artigo tem o objetivo geral propor a implantacao
do sistema integrado de gestao empresarial ERP para melhoria da cadeia de
suprimento dos distritos de obras da prefeitura de Manaus, € como objetivo
especifico faz-se necessario controlar os servicos realizados otimizando o fluxo de
informacoes entre os setores administrativos, avaliar os custos logisticos pela falta
de um sistema integrado entre os distritos de obras e demonstrar a eficiéncia do
sistema integrado na empresa.

Com a proposta da implantacao do sistema ERP sera possivel difundir
informacdes em tempo real de qualquer distrito de obras, sendo gerado a elaboracao
automatica da programacao de servigos, controlando as solicitacoes através do call
center e departamentos, o que atualmente nao é possivel por tratar-se de um
sistema anacrdnico? e isolado.

! Que contenha elementos obsoletos
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2. REFERENCIAL TEQRICO

2.1. EVOLUCAO DOS SISTEMAS LOGISTICOS

No inicio da década de 70, foram desenvolvidos os sistemas MRPs (Material
Requimente Planning) ou planejamento das requisicoes de materiais, 0s mesmos
tém como objetivo converter a previsao de demandas em um planejamento da
necessidade de seus componentes. Com o conhecimento e informagdes de todos os
componentes, a administracao podera ter base de quanto e quando devera solicitar
cada item de forma que nao haja falta e nem desperdicio nos processos produtivos.

Na década de 80 o MRP se transformou em MRP Il (Manufacturing Resource
Planning ou Planejamneto dos Recusros de Manufaturas), um sistema melhor
desenvolvido e estruturado que agregava atividades como mao-de-obra e
maquinario, servindo para garantir tanto para o setor administrativo quanto para o
chao de fabrica uma comunicacao agil e com os processos de ambos os setores
interligados, no entanto, as mudancas que estao cada vez mais acentuadas em
relacao a sociedade, economia e cultura, obrigam as organizacoes a entrar numa
constante evolucdo, exigindo assim uma tecnologia que acompanhasse essas
transformacoes e com isso surge uma nova abordagem nos sistemas MRPs, onde
atualmente a ferramenta possui uma nova nomenclatura chamada de ERP
(Enterprise Resource Planning).

Com o avanco da tecnologia, o sistema ERP teve como ampliar sua
plataforma?2. O Sistema Integrado de Gestao Empresarial ganhou forca na década de
90, pois era exatamente nessa época que a tecnologia da informacao estava
desenvolvendo as redes de comunicacao entre computadores ligados a servidores.
Com precos mais competitivos além de tratar de uma ferramenta importante na
filosofia de controle e gestao dos setores corporativos o ERP ganhou aspecto mais
avancgado desperdicando o uso dos mainframes3. As expectativas e promessas eram
tantas e tao abrangentes que na mesma época seria caracterizada pelo boom nas
vendas dos pacotes de gestao. E com isso nao somente os fabricantes internacionais
como os fornecedores brasileiros lucraram com a venda do ERP, o mesmo
substituiria os sistemas que poderiam causar uma falha l6gica impossibilitando a
execucao do programa no ano 2000 o problema de dois digitos nos sistemas dos
computadores, uma ameaca inofensiva.

2.2. DEFINICAO DO ERP

As ferramentas ERPs (Enterprise Resource Planning ou Planejamento de
Recursos Empresariais) sao sistemas que agregam valor ao processo administrativo
e operacional e que coordena uma rede de bancos de dados, disponibilizando aos

2 Tecnologia empregada em determinada infraestrutura de Tecnologia da Informagdo (TI)
3 Computador de grande porte capaz de realizar processamentos de dados complexos.
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usuarios confiabilidade e uma resposta agil em tempo real. Nesses bancos sao
consolidadas todas as informacoes de uma empresa em um Unico sistema
facilitando o fluxo de informacoes entre os diversos processos existentes, desde o
chao de fabrica até a alta organizacao (OLIVEIRA, 2005).

Pode-se afirmar que o ERP esta divido em médulos de informacdes que na
maioria das vezes atendem quase todos os departamentos, como mostra a figura 1.

Figura 1: Funcionalidades dos sistemas ERP

2 Back-Office 2 Front-Office

>,

Fonte: Padilha & Marins (2005)

2.2.1. Vantagens e Desvantagens

0 avanco tecnolégico traz amplos beneficios para as empresas e assim como
possui vantagens também possui algumas desvantagens. O ERP proporciona aos
gestores possibilidade de solucionar impasses que hao agregam valores ao ambiente
empresarial. O sistema ERP ainda traz varios porqués em estudos de diversos
autores, causando conflitos de opinides. E possivel diante de numerosas pesquisas
abordar os relevantes pontos positivos e negativos da implementacao do Sistema de
Gerenciamento Empresarial.

2.2.1.1. Vantagens

O sistema ERP possibilita a todos os departamentos uma visao geral do fluxo
de informacodes onde cada setor compreendera a importancia de sua colaboracao.
Contribuindo para o aumento da eficiéncia, eficacia e produtividade de todas as
operacoes dentro da organizacao. Com as informacoes centralizadas em um anico
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banco de dados é possivel que os mesmo tenham acesso a diferentes informacoes.
O ERP é um sistema de resposta rapida facilitando a tomada de decisao,
evitando desperdicio de tempo na espera de uma informacao, permite um maior
controle sobre os procedimentos realizados (MESQUITA 2000).
Algumas das vantagens apresentadas por Mesquita (2000), com uso do ERP
sao:

e Atomicidade? dos dados o sistema nao permite duplicidade de
informacoes, ou seja, uma vez que o registro foi efetivado 0 mesmo nao
admite que o registro seja feito novamente, evitando que haja
redundancia de dados armazenados no sistema, mesmo que tente ser
feito em outro departamento da organizacao, ficando explicita a eficiéncia
do sistema integrado nas empresas.

e Maior controle dos custos por ser possivel controlar os gastos reais em
cada processo realizado, auxiliando a administracao dos processos
produtivos.

e Unificacao dos sistemas entre os departamentos e filiais, diminuindo o
tempo do fluxo de informacdes por se tratar de uma Unica plataforma de
banco de dados, que auxilia nas tomadas de decisao, sendo um elemento
fundamental para o crescimento de muitas empresas.

e Elimina o uso de interfaces manuais e o tempo de atendimento dos
clientes.

2.2.1.2. Desvantagens

Segundo Mesquita (2000), o sistema ERP trata de uma solucao de grande
dimensao, que mexe com toda a estrutura da organizacao, e possui algumas
desvantagens, como custos elevados na implantacao do sistema, treinamento dos
funcionarios, consultoria e complexidade de customizacao. O sistema ira fazer uma
reengenharia dentro da organizacao, a empresa tera sobre as pessoas certo grau de
controle podendo gerar um nivel de insatisfacao muito elevado aos colaboradores.
Outra desvantagem € o processo de implantacao que dependera apenas de um
fornecer, o tempo € longo e o custo € elevado para ser concretizada a instalacao do
sistema. Todos os setores dependem um do outro, ou seja, cada departamento tera
que manter- se constantemente atualizado.

2.2.2. Caracteristicas do sistema ERP e suas finalidades.

Os sistemas ERP possuem caracteristicas diferentes dos sistemas
desenvolvidos internamente nas empresas, pois eles procuram atender a requisitos

4A propriedade de atomicidade garante que as transagdes sejam atomicas (indivisiveis). A transa¢do sera executada
totalmente ou ndo sera executada.
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genéricos do maior namero possivel de empresas, por meio da experiéncia
acumulada em repetidos processo de implantacao.

Disponibiliza a visibilidade ampla das informacdes de qualquer setor e da sua
Cadeia de Suprimento, o que proporciona decisdes rapidas e inteligentes. Para
MARTINS e BREMER (2002), a integracao é a visao por processos de negocios
sincronizando as organizacoes no mercado competitivo.

Tendo como base a definicao pelo autor pode-se dizer que funciona como um
medidor, para obter a eficiéncia e eficacia através de solucdes com softwares que
facilitam fluxo de informacdes entre todos os setores da empresa, através de um
Unico banco de dados que opera e interage com todo o conjunto integrado de
aplicacbes em uma plataforma comum.

2.2.3. Implanta¢do do ERP

A implantacao de um ERP € tida por varios autores como uma etapa de
mudanca organizacional, por ser um sistema abrangente, e complexo que modifica
todo o funcionamento da estrutura da empresa através do reflexo da realidade da
organizacao. Portanto deve ser encarado nao como a implantacao de sistema de
informacgao, mas como um projeto de mudanca organizacional.

Segundo Leite (2008), para que se possa definir se € viavel ou nao a
implantacao, o gestor tera que fazer um estudo minucioso com bastante cautela nos
setores da empresa, questionar o porqué da adocao do sistema, como exemplo,
‘profissionais qualificados, financeiramente é viavel, quais os pros e os contras, quais
0s riscos e beneficios a empresa passara?

Segundo Hallmann (2012), A implantacao do sistema € constituida por sete
etapas:

. Selecao do sistema ERP;

. Decisao de compra;

. Revisao e adaptacao dos processos operacionais adotados;
. Implementacao;

. Testes e formacao;

. Treinamento;

7. Auditoria;

OO0k WN R

A equipe responsavel pela implantacao deve ter profundos conhecimentos
dos procedimentos ou fases que o sistema exige para ser implementado. Abaixo uma
breve explicacao de cada fase.

12 Fase: Primeiramente, o responsavel pela ordem da implantagao indicara
0s colaboradores que possuam amplo conhecimento da organizacdo. Esses
colaboradores apresentardo os problemas da qual a empresa estd passando e
também poderao sugerir melhorias para a mesma.

22 Fase: E necessario que o gestor saiba qual o objetivo e o porqué esta
adotando o sistema para que possa definir o software que melhor atenda a
organizacao.
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32 Fase: E de suma importancia que a empresa saiba que a aquisicao do
sistema nao dara um retorno em curto prazo € necessario também avaliar o custo
beneficio, analisar se a empresa naquele momento tem disponibilidade financeira
para realizar a implantacao.

4a Fase: Depois de passar pelas trés fases iniciais € necessario fazer um
estudo para analisar se tudo esta procedendo de acordo com o planejado ou se
havera necessidade de fazer qualquer alteracao. E importante certificar quais os
processos passarao a ser automatizados.

5a Fase: Segundo Padilha & Marins (2005), existem trés estratégias em que
0 sistema pode passar para realizar sua implantacgao.

e BigBang - onde todos médulos serao substituidos integralmente, ou seja,
havera uma mudanca total por um Unico sistema ERP.

e Franchising - estratégias de franquias no qual o sistema sera instalado
separadamente em determinado setor da empresa.

e Método Slam-dunck - geralmente adotado por pequenas empresas,
devido a implementacao ser em determinados processos chaves da
organizacao.

62 Fase: E fundamental que os colaboradores recebam uma boa capacitacao
a partir do momento em que comeca a ser implantado o sistema, pois, 0S mesmos
irao aprender um conjunto de processos que pode ser considerado bastante
complexo.

72 Fase: Examinar as caracteristicas de seguranca e o controle do sistema
para determinar se as informacdes da empresa continuam em sua total integridade.

2.2.4. Principais fornecedores existentes no Mercado

Segundo Viegas (2008), o comércio de Sistemas Integrados de Gestao - ERP
disponibiliza varios fornecedores, dos quais sao direcionados para o mercado de
organizacoes de grande, médio e pequeno porte, assim como também para as
microempresas.

As empresas de grande porte adotam fornecedores que sao mais conhecidos
e restritos nesse mercado como: Oracle, SAP e Microsoft. Esses trés fornecedores
sao os mais solicitados pelas grandes organizacdes, as demais possuem menor
escala de solicitacao no Brasil.

A Oracle desenvolvia “databases” até o ano de 1994, quando comecou a
desenvolver o ERP- Enterprise Resource Planning. Em 2005 as empresas Peoplesoft,
Siebel e a JD Edwards foram adquiridas pela organizagcao aumentando seu portifélio.

SAP empresa alema que implantou no Brasil no ano de 1993 o ERP R/3, o
primeiro sistema integrado a ser implantado no pais. Atualmente a SAP é lider de
mercado.

Microsoft Dynamics € uma empresa que trabalha o sistema ERP em conjunto
com aplicativos do pacote Office.
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Um ndmero significativo de empresas compete com as operacoes comerciais
de médio porte, nesse momento os principais fabricantes do Sistema Integrado de
Gestao no Brasil entram em disputa para conseguir uma fatia do mercado. Nao
podemos deixar de frisar que as empresas que fornecem para o mercado de grande
porte também atendem as empresas de médio porte. As empresas fornecedoras que
se destacam no Brasil segundo o Next Generation Center (2010) sao: MICROSIGA,
DATASUL as mesmas pertencente ao grupo TOTVS e a SISCORP.

MICROSIGA desenvolve desde 1983 Sistemas de Controle de Gestao,
expondo o SIGA Advanced um Sistema integrado de Gestao que abrange toda a
cadeia de gerenciamento empresarial.

DATASUL é uma empresa que foi adquirida pelo grupo TOTVS desde 2008,
seu sistema integrado € chamado de Magnus. Sua mais recente tecnologia
desenvolvida foi o sistema SEM-DATASUL.

SISCORP é um Sistema de Gestao Corporativa que foi desenvolvida pela
empresa StarSoft, o sistema apresenta dentro de suas particularidades o fato de ser
Multi-empresas, Multi-plataforma e Multi-usuarios.

As microempresas geralmente costumam adotar sistemas que satisfacam as
demandas operacionais como: compras, vendas, estoques e financeiros deixando de
se preocupar com a parte gerencial.

2.2.5. Desenvolvimento e implantagao

Durante o desenvolvimento da pesquisa, notou-se que varios autores
descrevem o desenvolvimento da implantacao do ERP de maneiras diferentes,
portanto € perceptivel que a diferenca esta apenas na dimensao das empresas que
adotam o sistema e no investimento que € disponibilizado para implantacao do ERP.
Segundo Batista (2012) existe dois tipos de desenvolvimento de implantacao do ERP
nas organizacoes.

Sistema Funcional que é implantado nos departamentos principais, como:
financas, controladoria, marketing e vendas, aquisicoes (compras), producao, e
recursos humanos normalmente ligados a subsistemas da empresa. Nesse meio
todas as operacoes passam a ser integradas de um momento para outro.

Sistémica: promove a modulacao baseada no fluxo de trabalho e no nivel de
responsabilidade do processo decisério, normalmente dividido em sistemas de
operacoes transacionais, sistema de informacao gerencial, sistema de suporte a
decisao, e sistemas de suporte executivo.

2.2.6. Beneficios com a implantagao do ERP

Alguns autores como Shang & Seddon (2000) Rosseti e Andrade (2012),
descrevem os beneficios da implantagcao do ERP em varios setores da organizacao
nos quais estarao descritos na tabela a seguir. Tendo o estudo de caso foco na
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operacao e gerenciamento através da implantacao do sistema.

Tabela 01 DEMONSTRAGAO DOS BENEFICIOS OPERACIONAIS

Beneficios operacionais Melhorias esperadas

Inventario custos do trabalho, despesas administrativas
em execucao das tarefas.

Produtos produzidos, clientes atendidos, tarefas
executadas.

Producao, fornecedores, administrativos e servicos ao
cliente.

Reducao de percentual de erros, redugao de retrabalho,
precisao e confiabilidade.

Reducao de custos em:
Melhoria da produtividade em:
Reducao do tempo do ciclo em:

Melhoria da comunicagao
Melhoria de servicos ao cliente Facilidade de acesso de pedidos e satisfacao do cliente.

Fonte: Adaptado de Furini (2014)

Tabela 02 DEMONSTRAGCAO DOS BENEFICIOS GERENCIAIS

Beneficios gerenciais Melhorias esperadas

Melhor gerenciamento de recursos tais Gestao de ativos, gestao da producao e suprimentos,
como: insumos e equipamentos. gestao de estoque e alocagao de Mao de obra.

DecisbOes estratégicas, operacionais, mercadolégicas,

Melhor tomada de decisao . . .
individuais/ processuais.

Controle por linhas de negécios, produto, clientes, regiao
ou outros; desempenho de producado; eficiéncia de
funcionamento geral.

Controles internos; transparéncia de agilidade e
Gerenciamento corporativo informacoes; monitoramento constante;
responsabilizacao.

Melhor controle de desempenho em todos
0s niveis

Fonte: Adaptado de Furini (2014)

2.2.7. Barreiras e dificuldades com a implantacao do ERP

Para Lima et al. (2000), muitas empresas calculam de forma errada os custos
relativos a implantacao de um ERP. Os custos devem incluir: licencas do software;
hardware; servicos de consultoria e treinamento; e ajustes apds a implantacao.

Aimplantacao de um sistema integrado de gestao dentro de uma organizacao
pode ser considerada um desafio tanto tecnoldgico quanto cultural, trazendo
confrontos a estrutura organizacional da empresa. Sabe-se que muitos
colaboradores se sentem ameacados com a instalacao de um sistema ERP, pois,
acredita-se que o mesmo podera ocasionar um processo demissional e com isso
deixando-o0s apreensivos.

Um usuario insatisfeito podera sabotar a implantacao ocasionando atraso
levando uma perda altissima para a empresa. A organizacao ou o responsavel pela
implantacao do sistema devera fazer um plano de acao que venha deixar 0s
colaboradores satisfeitos com a introducao da nova ferramenta.
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Outro fator relevante sao os valores exorbitantes na aquisicao do software,
equipamentos para instalacao do sistema, servico de consultoria que sera
necessario para dar apoio aos colaboradores e ainda treinamento para os usuarios.

3. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A secretaria de obras comecou a funcionar nas dependéncias do antigo prédio
da Prefeitura de Manaus, localizado na av. Sete de Setembro. Nesta época, cerca de
200 funcionarios estavam lotados na secretaria, que na década de 70, teve sua sede
transferida para o prédio onde hoje funciona a secretaria municipal de Limpeza
Pdblica, no bairro Sao Francisco.

Em 1976, na gestao do prefeito Jorge Teixeira, a sede da entao Secretaria
Municipal de Obras foi construida na Rua Gabriel Gongalves, no Aleixo, popularmente
chamada de “Garajao” e que funciona até hoje. Em 2009, o nome da secretaria
passou a ser Secretaria Municipal de Infraestrutura (SEMINF).

O principal negdcio da Secretaria de Infraestrutura € a prestacao de servicos
publicos como: drenagem, tapa-buracos, desobstrucao de bueiros, meio-fio, sarjeta,
caixa coletora de lixo, pavimentacao, construcao de escolas, construcao de postos
de saude e o atendimento as comunidades em geral.

Sua missao é atender as necessidades do Municipio como um todo, através
de obras e saneamentos basicos, gerando beneficios a comunidade manauara,
promovendo a qualidade de vida e o bem-estar social, almejado tanto pelas
organizacoes publicas como pelas pessoas que estao envolvidas neste contexto
organizacional.

Como empresa publica, tende a alcancar durante o mandato especifico, 0s
objetivos tracados, que vem ser o bem-estar social e a satisfacao das comunidades
através de uma administracao dindmica e realista, com enxugamento de gastos e
aprimoramento de pessoal, para que o proximo mandato possa receber uma
Secretaria de Obras estavel na sua condicao de prestadora de servicos a
comunidade e enxuta, do ponto de vista financeiro.

A SEMINF atua como prestadora de servicos, sendo assim, 0S seus
produtos/servicos sao as prestacoes de servicos publicos realizadas na cidade de
Manaus através de obras, pavimentacao de ruas, saneamentos basicos,
atendimento as comunidades e outros servigos ja citados, atendendo a sociedade
como um todo, na busca continua da satisfacao total para que haja uma melhoria na
qualidade de vida, tanto para seus moradores quanto para seus visitantes (turistas).
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3.1. ORGANOGRAMA

Figura 02. Organograma do Departamento de Manutencao de Infraestrutura Urbana
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Fonte: SEMINF,2015

4. METODOLOGIA DO TRABALHO

A metodologia € o caminho ou via para realizacao do desenvolvimento da
pesquisa, utilizada como um instrumento de conhecimento que proporciona aos
pesquisadores de qualquer area de formacao, a orientacao geral que facilita planejar
o desenvolvimento da pesquisa, formular hipoteses, coordenar investigacoes,
realizar experiéncias e interpretar os resultados. (FACHIN, 2006, p. 29).

Segundo a taxonomia ° de Gil e Vergara (2010), ha dois tipos de pesquisas
quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins o projeto realizou a pesquisa
descritiva e exploratoria, quanto os meios a pesquisa € bibliografica, pesquisa
documental, entrevista e pesquisa de campo.

No que diz respeito ao procedimento utilizado, classifica-se o estudo como
pesquisa bibliografica e documental, por serem baseadas em livros, artigos, leis,
artigos cientificos, mas também documentos internos da organizacao estudada.
Segundo afirma Gil (2010, p.29), pesquisa bibliografica é elaborada com base em
materiais ja publicados: livros, revistas, jornais, teses, dissertacdoes, bem como

> Ciéncia ou técnica de classificacio.
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material disponibilizado na Internet.

4.1. ANALISE DOCUMENTAL

Sobre este assunto afirma Marconi e Lakatos (2005, p.176), a caracteristica
da pesquisa documental é a fonte de coleta de dados restrita a documentos, escritos
ou nao, constituindo o que se denomina de fontes primarias.

A pesquisa documental realizada para o desenvolvimento deste artigo se deu
em documentos internos, especificamente nas solicitacoes de servicos e controle de
materiais no setor de almoxarifado. Afirma (GIL, 2002), que o objetivo através da
pesquisa documental realizada no regime interno, site, histérico da organizacao e
organograma, € conhecer um pouco melhor da instituicao e seu historico.

4.2. ENTREVISTA

Segundo Gil (2012), uma das metodologias de pesquisas que mais se aplica,
quando se trata de ciéncias sociais, € a técnica da entrevista.

Sobre este assunto afirma Cervo, Bervian e Silva (2007, p.51), a entrevista
tornou-se, nos Ultimos anos, um instrumento do qual se servem constantemente os
pesquisadores em ciéncias sociais e psicolégicas. Eles recorrem a entrevista sempre
gue tém a necessidade de obter dados que nao podem ser encontrados em registros
e fontes documentais e que podem ser fornecidos por certas pessoas.

Foi aplicado um questionario com cinco perguntas fechadas aos funcionarios,
com o objetivo de coletar dados que possibilitem as proximas etapas do projeto e
também analisar qual a importancia do tema Implantacao do Sistema Integrado ERP
para a instituicao.

4.3. OBSERVACAO DIRETA

Gil (2012), A observacao direta € feita simultaneamente com a ocorréncia
daquilo que esta sendo observado com vistas a obter os conhecimentos claros e
precisos, necessarios para o cotidiano.

Sobre este assunto afirma Fachin (2006, p.37) que: Pode-se dizer que o
método observacao € o principio da pesquisa cientifica, pois serve de base para
qualquer area das ciéncias. A observacao direta € a técnica onde o pesquisador
trabalha em busca de dados, dados esses que serao fornecidos através fatos a
serem examinados dentro da realidade.

Para a observacao direta foram realizadas visitas técnicas |, Il e Ill com
proposito de coletar informacdes mais precisas sobre o funcionamento do érgao,
conhecer qual o sistema utilizado atualmente para o controle de materiais, e se os
profissionais estao capacitados para a manipulacdo do sistema que operam para
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assim, quais os colaboradores serdao responsaveis de receber o treinamento e
multiplica-lo para os setores.

5. PROPOSTA DE SOLUCAO

De acordo com os objetivos especificos a primeira etapa a ser proposta é
avaliar os custos logisticos pela falta de um sistema integrado entre os distritos de
obras da Secretaria Municipal de Infraestrutura SEMINF.

Para fazer o levantamento dos custos, foi feita a pesquisa nos documentos
de controle administrativo da organizacéao, como: requerimento de solicitacao de
materiais, combustivel, locacao de automével e mao de obra utilizada no
desenvolvimento das atividades.

Abaixo Tabela 03 detalha os gastos sem a presenca do sistema integrado.

Tabela 03 DEMONSTRAGCAO DOS GASTOS SEM A PRESENCA DO SISTEMA INTEGRADO

DEMOSTRATIVO DE CUSTOS MENSAIS EM REAIS
Custos Més Um Més Dois Més Trés Més Més Cinco Total
Quatro

Combustivel 16.663,40 16.663,40 | 16.663,40 | 16.663,40 | 16.663,40 83,37

Locagao de

automoével 30.600,00 | 30.600,00 | 34 500,00 | 30.600,00 | 30.600,00 | 123:000.00
Papel 254.90 254,00 | 254,90 | 254,90 | 254,90 | 1.274,50
Mao de obra| .5 5400 | 23.800,00 | 23.800,00 | 23.800,00 | 23.800,00 | 119.000,00
motorista

Total:

356.591,50

FONTE: autoria propria

A segunda acao devera demonstrar a eficiéncia do sistema integrado na
empresa. Com a implantacao, o sistema ERP trara para organizacao varias vantagens
entre elas a reducao e otimizacao dos custos existentes conforme demonstrado na
tabela anterior, aumentando a eficiéncia do processo por dispor de informacoes
necessarias que sao fatores de grau significativo para o sucesso da organizacgao.

E a terceira acao, consiste em propor a implantacao do sistema ERP na
secretaria.

Um dos objetivos na implantacao de sistema ERP é otimizar o tempo, e
eliminar as interfaces manuais uma vez que o sistema permite a reducao das
fronteiras fisicas entre os departamentos internos e setores externos a organizacao,
reduzir os custos com transporte e mao de obra para manipulacao de grandes
guantidades de papel para resolver as transacoes necessarias ao funcionamento da
empresa eliminando inclusive em 100% o uso de papel obtendo uma significativa
reducao no nimero de funcionarios junto aos custos envolvidos para desenvolver
essas atividades.

A quarta acao a ser apresentado sendo objetivo geral estar em; propor a
implantacao do sistema integrado de gestdao empresarial ERP para melhoria da
cadeia de suprimento dos distritos de obras da prefeitura junto a SEMINF, através da
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criacao de um Unico banco de dados para monitorar e controlar a cadeia de
suprimentos no intuito de agilizar o andamento dos servicos solicitados pela
populacao, oferecendo respostas rapidas e precisas para administracao da empresa
e melhor relacionamento com as demais areas envolvidas.

6. PLANEJAMENTO DA PROPOSTA

O planejamento produz planos que se baseiam em objetivos e nos melhores
procedimentos para alcanca-los adequadamente.

Durante a etapa de implantacao da proposta de solucao do projeto, foi
elaborada uma tabela de atividades utilizando a ferramenta 5W2H, para elaboracao
e levantamento de custos de implantacao do sistema ERP dos médulos do modelo
franchising, uma vez que tem como objetivo a resolucao inicial dos problemas
detectados no Departamento de Manutencao de Infraestrutura Urbana- DMIU juntos
a seus subdepartamentos (distritos de obras) e almoxarifado.

Tabela 04 Planejamento com a ferramenta 5W2H.

Tabela 5W2H
1 O que sera|Implantacao do sistema ERP (Gerenciamento de recursos de empresariais)
feito?
5 Porque  sera | Para o melhoramento no gerenciamento da cadeia de abastecimento da
feito? secretaria
3 Onde serd | No departamento de manutencao de infraestrutura urbana, junto aos
feito? subdepartamentos (D.0O) e almoxarifado
4 Quem ira | A equipe responsavel pela implantacao, os gestores e o setor de T.|
fazer?
Quando sera p
5 feito? No periodo de 6 meses
6 %;{22 sera Através da implantacao por modulos nos setores designados acima
7 |Quantoird | g 550.800,00
custar?
FONTE: autoria propria
Quadro - Planejamento da Proposta
Tabela 05 PLANEJAMENTO DA PROPOSTA DE IMPLEMENTCAQO
ITEM ATIVIDADE PUBLICO ALVO TEMPO CUSTO
1 Escolha do Hardware (Servidor) T. 25 dias 30.000,00
2 Implantacao do Software na SEMINF T. 6 meses |150.000,00
Treinamento para controles internos
3 através das seguintes atividades.| Gerentes dos distritos 10dias 24.000,00

Treinamento em Sala de aula. (curso) | e colaboradores do T.I

Treinamento em campo.
Promover palestras de integracao

P grac Gerentes e

4 sobre a funcado do ERP no controle 3 dias 6.800,00
interno colaboradores
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Workshop com profissionais sobre de

Call Center e
funcionarios

5 . . . 5 dias 10.000,00
atendimento ao cliente selecionados dos
distritos de obras
Elaborar e executar cronograma de | Gerente dos distritos e .
6 o . - 2 meses Sem 6nus
reunioes para avaliar os treinamentos | colaboradores
Criacao de equipe de controles
internos com dois principais
objetivos. Avaliar a eficiéncia do Gerente dos distritos e
7 desenvolvimento do sistema ERP. 6 meses Sem 6nus
colaboradores
Assessora os departamentos para
eficiéncia dos controles internos de
forma alinhada.
8 Criagao d? comissao resppnsavel Colaboradores 5 dias Sem 6nus
pelo monitoramento do sistema.
TOTAL 220.800,00
FONTE: autoria propria
CRONOGRAMA
Quadro- Cronograma do Projeto
ETAPAS ATIVIDADES DO PROJETO AGO SET ouT NOV DEZ JAN

1

Escolha do Hardware
(Servidor) e decisao de
compra
Revisao de adequacao dos
processos operacionais ao
novo sistema
Implantacao do Software

Testes e formacao
Treinamento para controles
internos através das
seguintes atividades.
Treinamento em Sala de aula.
(curso) Treinamento em
campo.

Promover palestras de
integracao sobre a fungéo do
ERP no controle interno
Workshop com profissionais
sobre de atendimento ao
cliente
Elaborar cronograma de
reuniao para avaliar os
treinamentos
Avaliacao e monitoramento
da eficiéncia do
desenvolvimento do sistema
ERP.
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10 Auditoria -

7. CONCLUSAO

A informacao é fundamental para o desenvolvimento estratégico e um recurso
indispensavel para as tomadas de decisao. Portanto, a implantacao do sistema ERP
apresenta-se como uma solucao as questoes administrativas de planejamento dos
negocios, uma vez que o objetivo na aplicacao do sistema € a integracao sistémica e
a constante melhoria na agilidade, qualidade de informacoes, reducao de custos em
geral por melhorar a elaboracao de gastos de todos os departamentos envolvidos
para realizacao das atividades, seja de aquisicao de materiais ou servicos a serem
atendidos. Outro objetivo a ser alcancado através da implantacao do sistema é a
possibilidade de acompanhar os pontos fortes e fracos na gestao de seus negobcios,
ja que os setores que receberao a implantacao do ERP sao ambientes em constante
mutacao no exercicio das atividades de acao corretiva as necessidades da populacao
de Manaus.

Em nossa pesquisa conseguimos verificar, que através da implantacao do
ERP sera possivel eliminar o processo atual que consiste em um sistema de interface
manual, que retarda o processo de informacoes entre os departamentos internos e
externos da organizacao e elevacao dos custos. Com a adocao desse sistema
integrado de informacoes, sera possivel reduzir os custos no orcamento, aumentar a
eficiéncia, além de reduzir o tempo de tramitacdes de informacoes. Sendo assim, os
beneficios alcancados através da implantacao dentro da organizacao publica irao
refletir diretamente ao municipio, pois com a unificacao e o aperfeicoamento do
sistema a solicitacao de servigcos realizados pela populacdao acarretara respostas
rapidas.

As pesquisas bibliograficas mostram através de estudos de casos realizados
em outras organizacdes, que a SEMINF obtera um amplo aspecto de melhorias
obtidas com a adocao do ERP, pois o sistema aperfeicoara a administracao da
secretaria de obras, além de possibilitar ao o setor de almoxarifado gerar relatorios
ao fim de cada més sobre o fluxo de materiais e quantidades existentes, o que
atualmente nao e possivel devido a existéncia da lacuna de informacoes entre os
departamentos.

Apbs conclusao da analise, o projeto foi apresentado para avaliacao do
secretario em exercicio e aos responsaveis pelos setores, sendo aprovado, pois
comprovou-se que o sistema impacta de forma positiva 0s investimentos da
empresa, apesar de demandar um tempo longo para a finalizacdo da implantacao os
departamentos enxergaram os beneficios propostos na implantacao do ERP quando
se trata de melhoria no tempo e ajustes das despesas. Especificamente quanto ao
custo de mao de obra e velocidade do processo de informacoes, mas, nao houve
implementacao devido o ano de 2016 ser um ano eleitoral, tendo como prioridade o
cumprimento de outras atribuicdes ja planejadas para o orcamento letivo.
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ABSTRACT: With the market showing up with a high degree of competitiveness,
organizations crave a difference in their activities, seeking an organizational
environment that includes quality and that aim to consolidate their products or
services as unique. Information Technology (IT) came to support this set of activities.
Initially sets up the concept of ERP (Enterprise Resource Planning) system that adds
value to the administrative and operational process and coordinates a network of
databases, providing the reliability users and an agile response in real time. This
article has as main objective to propose the implementation of the Integrated
Management System or ERP (Enterprise Resource Planning) at the Municipal
Infrastructure - SEMINF, to integrate all data and processes of all departments and
organization of the districts into one eliminating system the process manually. The
SEMINF organization belonging to the direct administration of Manaus prefecture, as
a sector responsible for the execution of public policies and services. The research
methodologies used in this article were: bibliographic research in books, articles,
magazines, monographs, dissertations and field research.

KEYWORDS: ERP;Managing the Supply Chain; Implementation of the ERP system.
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RESUMO: O setor logistico assumiu, nos Gltimos anos, grande importancia por ser
uma das areas que fornece suporte para o bom desempenho para a construcao
naval. Assim, o objetivo do trabalho é propor indicadores logisticos para uma
empresa localizada no estaleiro de Pernambuco. O método utilizado foi o estudo de
caso e os dados empiricos foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
com cinco gestores da empresa que possui mais de sete anos de experiéncia no
setor, desenvolvendo-se um conjunto integrado de conceitos e suas interagoes para
obtencao dos resultados. Com os dados coletados foram identificados trés pontos
criticos nos processos da empresa, a saber: gestao de despesas gastas com a
contratacao de transporte nacional, acompanhamento da produtividade e o nivel de
servico prestado pelas transportadoras. A partir deles foram elaborados um conjunto
de indicadores logisticos internos e externos, buscando garantir a eficiéncia do
processo, controle de gestao e identificacao de gargalos.

PALAVRAS-CHAVE: construcao naval, indicadores logisticos, eficiéncia do processo.

1. INTRODUCAO

O setor de construcao naval brasileiro experimentou, na ultima década, um
movimento de retomada de investimentos, que se refletiu tanto na expansao e na
modernizacao da capacidade produtiva quanto no aumento da producao de
embarcacgoes. Tal fato decorreu do crescimento das atividades petroliferas offshore,
gue acarretou a necessidade de novas embarcacoes para esse mercado e de uma
politica voltada ao desenvolvimento da inddstria nacional, tendo em vista que este é
um setor estratégico para a economia brasileira (BNDES, 2012).
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A importancia desse setor reside no uso da tecnologia de ponta e da geracao
de empregos diretos. Tendo em vista que no ano de 2013 empregou 78.136 pessoas
nos estaleiros brasileiros, e em 2014 houve um aumento para 82.472 pessoas
empregadas. Em Pernambuco no ano de 2013 trabalhavam cerca de 7.923 e em
2014 21.581 pessoas, um acréscimo de mao de obra em torno de 172% (SINAVAL,
2015).

Esses nimeros revelam que, apesar da crise econdmica que afeta o pais, a
curva de contratacao de mao de obra possui tendéncia ascendente para o periodo
analisado. A demanda para o setor é estimada em cerca de 30 novas plataformas
até 2030, numero que mostra o Brasil como mercado relevante de construcao naval
(SINAVAL, 2015). No Brasil existem as seguintes prioridades de financiamento para
a demanda atual existente na construcao naval (Quadro 1).

Quadro 1 - Investimentos necessarios para atender a demanda atual da construcdo naval no Brasil

Projetos Segmento Valor
Construgao de 80 barcacas e nove
empurradores fluviais.
Construcao de estaleiro de reparo naval em Reparo e embarcacoes Suplementacao de R$

Transporte fluvial R$ 487 milhoes

ltacoatiara, Amazonas. fluviais 9 milhdes
Co-nstrugao de estaleiro de reparos em Sao Reparg de na’v_los de R$ 294.4 milhdes
Joao da Barra (RJ). apoio maritimo

Expansao do estaleiro em Navegantes (SC). Apoio maritimo R$ 143 milhoes
(?onstrugao de seis navios de apoio maritimo Apoio maritimo R$ 825.8 milhdes
tipo PSV.

Construcao de oito navios de apoio maritimo , . R$ 1 bilhdo 54

. Apoio maritimo _
tipo PSV. milhoes
Construgao de oito navios para transporte de . . R$ 2 bilhdes 212

. B Navios petroleiros —_
produtos derivados de petroleo. milhoes
Construgao de trés embarcacoes do tipo . .. Suplementacao de R
¢ ) ¢ P Apoio portuario P ) Q. $

rebocador azimutal. 8 milhdes
Construcao de trés catamaras. Transporte fluvial de

, R$ 12,8 milhdes
passageiros

Fonte: SINAVAL (2015).

Como consequéncia, as areas de logistica e comércio exterior sao
responsaveis por todos os procedimentos de importacao, exportacao e transporte de
cargas nacionais realizados nos estaleiros. Atualmente os setores logisticos estao
em alta e com uma maior visibilidade dentro das empresas, pois ao invés de apenas
gerarem despesas, sendo este acompanhamento de extrema relevancia para o
controle de custos.

A escolha desse tema se justifica pela sua relevancia e a constatada
importancia que os indicadores de desempenho tem para o desenvolvimento eficaz
da gestao estratégica. Dessa forma, o objetivo principal para a realizacao desta
pesquisa € solucionar os principais gargalos de processos em gestao estratégica
encontrados na rotina de trabalho do estaleiro estudo de caso localizado em
Pernambuco. Para isso € necessario identificar quais sdo os principais problemas
enfrentados no estaleiro estudo de caso. Para que a partir de cada problema
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levantado, possa posteriormente desenvolver os indicadores que irao auxiliar e
melhorar a performance do setor estudado.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A medicao do desempenho em servico logistico € importante para o
acompanhamento dos indicadores de desempenho que deve estar alinhado com as
mudancas e com as diretrizes de uma empresa (PIRES, 2001). Dornier et al. (2000)
ainda conclui que o momento da escolha dos indicadores € uma das etapas mais
criticas devido ao seu impacto no processo de medicao de desempenho.

Segundo Daugherty (2011), Stank et al. (2005) e Wouters e Wilderom (2008),
0 conhecimento é escasso para caracterizar quais os fatores constituem os melhores
indicadores para a medicao do desempenho em servico logistico. E o proprio
desempenho logistico € multidimensional (CHOW, 1994), ou seja, nenhum indicador
€ suficiente ou o bastante para individualmente medir o desempenho logistico.
Keebler et al. (2001) apresentou as caracteristicas essenciais dos indicadores de
desempenho, elas estao descritas no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas essenciais dos indicadores de desempenho

Caracteristicas Descricao

Indicador deve expressar um valor objetivo
Indicador deve conduzir ao que esta sendo medido e como e
derivado

Quantificavel

Facil compreensao

Motiva comportamento
adequado

Indicador e equilibrado para recompensar o comportamento
adequado e desencorajar o0 simples cumprimento de regras

Visivel

Efeitos do indicador sdao prontamente aparentes para todos os
envolvidos no processo medido

Bem definida e compreensivel

Indicadores sdo definidos em concordancia com todos os
processos-chave participantes, internos ou externos

Engloba tanto entradas quanto

Indicador integra fatores de todas as faces do processo medido

saidas
Mede apenas o que e O indicador foca apenas desempenho chave, que realmente sao
relevante significativos para o gerenciamento do processo

Visa economia de esfor¢os

Beneficio do uso de indicadores supera os custos de obtencao e
analise

Facilita a confiancga

Indicadores validam a participacao dos varios envolvidos

Fonte: Keebler et al. (2001).

Na literatura percebe-se que ha uma vasta gama de classificacao dos
indicadores logisticos, como pode ser observado no Quadro 3, a seguir.

Quadro 3 - classificacao dos indicadores de desempenho

Tipos Descricédo Autores
Estdo incluidos os custos operacionais (forca de Kaplan e Norton
Financeiros trabalho, armazenagem, movimgntagéo, frota de (1992);
transporte, etc.) e os custos de capital (calculado como | Gunasekaran, Patel
o valor total dos ativos de logistica multiplicado pela | e Tirtiroglu, (2004);
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Tipos Descricédo Autores
taxa de capitalizacdo destes ativos definida pela De Toni e Tonchia
empresa). (2001)

Nao financeiros
(qualitativos)

Mede a porcentagem de pedidos perfeitos, resultando
na probabilidade de um pedido ser processado pelo
sistema logistico da empresa em perfeitas condigoes.

Cortes (2006)

Avaliam o processo como um todo, analisando o
desempenho completo para satisfacdo dos clientes,

Bowersox e Closs

Processo apresentando a eficacia conjunta de todas as (2011); Mlch|gan
L State University
atividades.
— — (1995)
. Mensurar as atividades necessarias para processar e
Funcional . .
expedir os pedidos
Comparam as atividades e os processos com metas ou
Internos operacbes e com as dimensdes custo, servico ao Bowesox e Closs
cliente, produtividade, gestao de ativos e qualidade. (2011); Careta
Externos Focam a percepcgao do cliente, da cadeia de logistica, (2009)
comparam com outras empresas.
ES;;?:E?;CSS’ Anélise e compreensao de que as decisdes tomadas | Gunasekaram, Patel

Operacionais

em um dos niveis gerenciais de uma empresa.

e Tirtiroglu (2004)

Estimativa de quando o item sera entregue no

Tempo de endereco determinado apés o envio, etapa processada
entrega do apés a confirmacao de pagamento. Essa estimativa é
pedido calculada de acordo com a distancia entre o deposito
e 0 endereco de entrega do cliente.
Tempo de

resposta aos
pedidos (lead
time)

Periodo que um produto atravessa todas as operacoes.

Disponibilidade
da informacao

Focam na divulga¢ao da informacao do processamento
do pedido ao cliente, como exemplo: uso de keycodes,
codigo de barra, softwares.

Taxa de resposta

E percentual de atendimento perfeito e eficiente que a
empresa recebeu nos ultimos 30 dias.

Tecnologia do

Equipamentos, utensilios e software usados para a

Wanke & Zinn
(2004); Choy et al.
(2007)

processo entrega do pedido.
E a forma de como é manuseado o pedido, com
. respeito a nao formacao de avarias na embalagem.
Qualidade do - faape .
i d Necessario analisar: temperatura compativel para a ch | (2007
marlgsrzgo a carga, embalagem, quantidade maxima de oy etal. ( )

empilhamento vertical, absorcao de odores ou geracao
de gases volateis.

Fonte: A pesquisa (2017).

Outros autores destacam indicadores que complementam a analise do nivel
de servico percebido pelos clientes, entre eles: Cho et al. (2012) que versa sobre o
método de processamento de pedidos e o tempo desde a entrada dos pedidos até a
entrega ao cliente; Mixell e Norbis (2008) avaliam a confianca no servico,
representada pela credibilidade da empresa; o tempo do pedido em transito; os
custos da operacao logistica: percentual de avarias; a qualidade do atendimento, a
disponibilidade e a flexibilidade do servico; Jhan e Shanker (2013) que apresentam
0 prazo de entrega, preparacao dos pedidos e tempo em transito.

No Quadro 4, tem-se a lista de critérios mais citados na literatura, os trés
primeiros sao: 84% - tempo de entrega e pontualidade (TEP), em seguida temos a
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variedade e a adaptabilidade do servico - VAS (56%), qualidade do atendimento -
QA (52%); Tempo de processamento de pedidos - TPP (40%), Confiabilidade e
seguranca - CS (40%), Disponibilidade de informacdes - DI (36%).

Quadro 4 - Frequéncia de ocorréncia dos critérios na literatura

Atributos
Autores Lead Time Confiabilidade Relagdo com o cliente
TPP TEP CSs QA DI VAS
Wanke e Zinn (2004) X X
Gunasekaran et al. (2004) X X
Ballou (2006) X X
Choy et al. (2007) X
Wanke et al. (2007) X X X X
McCormack et al. (2008) X
Saura et al. (2008) X X
Kumar (2008) X X
Meixell e Norbis (2008) X X X
Wanke et al. (2008) X X
Green et al. (2008) X X X
Soni e Kodali (2010) X X X
Lin e Pekkarinen (2011) X
Araujo e Spring (2011) X
Martins et al. (2011) X X X X
Christopher (2011) X X X
Bowersox e Closs (2011) X X
Sacomano e Pires (2012) X X
Zhao et al. (2012) XX X X
Cirtita e Glaser-Segura « « « «
(2012)
Pires (2012) X X X X X
Charan (2012) X X X X X
Chen et al. (2012) X
Kocaoglu et al. (2013) X
Jhan e Shanker (2013)
Somatério 10 21 10 13 9 14
Percentual 40% 84% 40% 52% 36% 56%

Fonte: Santos (2013, p. 31).

O Quadro 5 apresenta uma lista de indicadores de desempenho logistico
(ANGELO, 2005). Observa-se que o uso dos indicadores deve refletir os aspectos da
confiabilidade do servico, a rapidez da entrega e assertividade dos pedidos.

Quadro 5 - Indicadores de desempenho logjistico

DESEMPENHO NO ATENDIMENTO DO PEDIDO DO CLIENTE
INDICADOR DE - P .
DESEMPENHO DESCRICAO CALCULO MELHORES PRATICAS
Calcula a taxa de Acuracidade no
pedidos sem erros em registro do pedido (%)
cada estagio de x Acuracidade na
pedido do cliente. separacao (%)  x

Pedido Perfeito Em torno de 70%
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OTIF - On Time in Full

INDICADOR DE
DESEMPENHO

Tempo médio de
carga e descarga

Tempo médio de
permanéncia do
veiculo transporte

INDICADOR DE
DESEMPENHO

Custos de transporte
em relagao ao % das
vendas

Custo do frete por
unidade expedida

Coleta no prazo

Avaria em transportes

Nao conformidade em
transportes

Deve considerar cada
etapa do ciclo de um
pedido.

Corresponde as
entregas dentro do
prazo e atendendo as

quantidades e
especificacoes do
pedido.

Entregas no prazo (%)
x Entregas sem danos
(%) X Pedidos
faturados
corretamente (%)

(Entregas perfeitas /
Total de entregas
realizadas) * 100

PRODUTIVIDADE E ARMAZENAGEM

DESCRIGAO

Mede o tempo de
permanéncia dos
veiculos de transporte

nas docas de
recebimento e
expedicao.

Além do tempo de
doca, mede tempos de
manobra, transito
interno, autorizacao
da portaria e vistorias.

CALCULO

Hora de saida da doca
- Hora de entrada na
doca

Hora de saida da
portaria - Hora de
entrada na portaria

DESEMPENHO NA GESTAO DE TRANSPORTES

DESCRICAO

Mostra a participacao
dos custos de
transporte nas vendas
totais da empresa
Revela o custo do frete
por unidade expedida.
Pode também ser
calculado por modal
de transporte.

Calcula o0 % de coletas
realizadas dentro do
prazo estimulado.
Mede a participagao
das avarias em
transportes no total
expedido.

Mede a participacao
do custo extra de frete
decorrente de novas
entregas, devolucoes,
atrasos.

CALcULO
Custo total de
transporte  (R$) /

Vendas Totais (R$)

Custo total de
transporte (R$) / Total
de unidades

expedidas (R$)

(Coleta no prazo /
Total de coletas) *
100

Avarias no transporte
(R$) / Total expedido
(R$)

Custo adicional de
frete com nao
conformidade (R$) /
Custo total de

transporte (R$)

Fonte: Adaptado de Angelo (2005).

Para grupos de
clientes A, o indice
varia de 90% a 95%.
No geral esse
indicador atinge
valores proximos de
75%.

MELHORES PRATICAS

Variam conforme o
tipo de veiculo, carga
e condicoes
operacionais.

Variam conforme os
procedimentos da
empresa.

MELHORES PRATICAS

Varia com o tipo de

negocio

Varia com o tipo de
negocio

Em torno de 85%

Variavel

Variavel

Esses indicadores apresentados serao alvo de analise para a utilizacao na
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empresa estudo de caso. A seguir sera apresentada a elaboracao dos indicadores
com suas funcgdes, método de calculo e qual seria o nivel minimo a ser praticada,
que podem ser aplicados na rotina do setor logistico do estaleiro estudo de caso.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho é constituido por um estudo exploratério, uma vez que
busca por uma familiarizacdo como o fendmeno social complexo (GIL, 2010),
direcionando o seu escopo para as especificidades de um objeto de investigacao. A
pesquisa compreende uma densa descricao e interpretacao dos componentes de um
complexo de significados, segundo Maanen apud Neves (1996), traduzindo e
expressando o sentido dos fendmenos do mundo social; trata-se de reduzir a
distancia entre indicador e indicado, entre teoria e dados, entre contexto e acao.

0 método utilizado na presente pesquisa é o estudo de caso, por ser o meio
de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do objeto social
estudado, considerando qualquer unidade social como um todo e incluindo o
desenvolvimento dessa unidade (GODOY, 2006), que no caso € uma organizacao de
construcao naval. A empresa pesquisada optou por ter seu nome preservado, por
isto sera denominada de empresa estudo de caso.

A partir de entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores das
unidades de administracao e logistica, utilizou-se a observacao e a descricao dos
processos da empresa estudo de caso (STAKE apud GODOQY, 2006). As entrevistas
foram do tipo semiestruturadas por permitir a total liberdade para os gestores da
empresa transmitir as suas convicgoes, expressar suas opinides, suas impressoes,
sem qualquer tipo de ineréncia (LIMA, 2008). Assim, foram entrevistados cinco
gestores com mais de setes anos de experiéncia no cargo.

Sob a égide da metodologia do estudo de caso, se buscou encontrar padroes
nos dados e desenvolver categorias conceituais que possibilitem ilustrar, confirmar
ou opor-se a suposicoes tedricas (GODOY, 2006). Ou seja, a partir de dados empiricos
coletados por meio de entrevistas desenvolve-se um conjunto integrado de conceitos
e suas interacgoes.

4. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

O estudo de caso foi realizado em uma matriz localizada no Brasil. Ao fazer
uma analise critica dos processos e atividades desempenhados na rotina de
trabalho, foi possivel identificar algumas deficiéncias e inconsisténcias,
consequentes da falta de planejamento e de alguns conceitos de gestao aplicados
erroneamente, como por exemplo, a nao utilizagao de planilhas de controle como
ferramentas individuais, em que cada funcionario desenvolve a sua planilha em
particular, sem haver uma padronizacao para a empresa.

Isso ocasiona gargalos e perdas de controle gerencial, os quais impactam
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diretamente na produtividade. Para se alcancar uma meta € essencial para a
geréncia saber em que posicao se encontra o setor, pois apenas com este senso é
possivel tracar estratégias e melhorias de processos para atingir os objetivos. Nestas
ocasioes, os indicadores sdo esséncias para balizar comparativamente o presente e
0 passado, idealizando o futuro (DRUCKER, 1992).

Dentre as dificuldades e problemas encontrados, foram escolhidos trés
exemplos recorrentes na rotina de trabalho do estaleiro, os quais foram escolhidos,
pois geram grande impacto nos processos realizados e na gestao estratégica. O
intuito do estudo é focar nestes problemas para sugerir indicadores que melhorem
ou até erradiquem estas situagoes.

a) Gestao de despesas gastas com a contratacdo de transporte nacional:
Devido a grande importancia dada pela diretoria a gestao de custos, foi
identificado como principal problema a falta de um controle e um indicador
para analise referente as despesas gastas com transporte nacional
rodoviario e aéreo. Atualmente as contratacoes de frete sao cotadas e
fechadas através de um sistema comparativo simples de trés cotacoes,
porém estes valores nao sao comparados com gastos anteriores referentes
ao mesmo trecho. Desta maneira, nao existe uma nocao por parte do
contratante se este preco poderia ser reduzido, ou se ele esta dentro da
média contratada e até mesmo se a transportadora escolhida ja nao
praticou um preco melhor anteriormente.

b) Acompanhamento da produtividade: Outro problema gerencial identificado
€ a falta de controle sobre a produtividade do setor e a duracao dos
processos internos e terceirizados, como o desembaraco de mercadorias
importadas, feito pelo despachante. O fato da produtividade e a duracao
dos processos nao serem monitorados, acarretam em problemas de
identificacao de gargalos e até mesmo na percepcao de melhorias com
alteracao de processos, deixando o gestor da area sem ferramentas
gerenciais para intervir em possiveis problemas que venham a acontecer.
Além desta questdao, o nao controle dificulta o desenvolvimento do
funcionario pela falta de nimeros que indiquem as suas deficiéncias.

c¢) Nivel de servigo prestado pelas transportadoras: Passando para a parte
operacional, existe a grande questao das coletas e entregas nao serem
identificadas e documentadas, ou seja, as transportadoras sao
contratadas e informadas do local e data de coleta, porém nao é feito um
acompanhamento para verificar se estas datas estao sendo cumpridas.
Esta conferéncia de entrega é feita de uma maneira reativa, pois s6 é
executada quando € solicitada uma posicao da mercadoria pelo
comprador. Devido a este fato, € extremamente trabalhoso medir o nivel
de servico prestado pelas transportadoras, onde através desta informacao
seria possivel escolher com mais assertividade a empresa prestadora do
Servigo.

A escolha dos indicadores para estes trés pontos criticos da empresa estudo
de caso sera apresentada no proximo topico e tem o intuito de desenvolver modelos
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de indicadores de logistica a serem aplicados.

4.1. PROCESSO DE ESCOLHA DOS INDICADORES LOGISTICOS

A escolha do tema indicador é baseada na importancia e desempenho para
melhorar e facilitar a administracao de atividades, processos, pessoas e setores.
Como referéncia a esta importancia, Caplice e Sheffi (1995) confirmam a
necessidade de empregar indicadores de desempenho, para viabilizar o controle e a
medicao da operacao logistica.

Segundo Wanke et al. (2007), a utilizacao de indicadores de desempenho que
facam uma relacao entre o cliente e o servico logistico, permite a empresa
compreender melhor a sua operacao e consequentemente flexibilizar o seu sistema.
Para finalizar a importancia dos indicadores, levando em conta a sua estreita relacao
com a avaliacao de desempenho (CHEN et al., 2012). Os mesmos afirmam que 0 uso
da avaliacao de desempenho adequadamente, € um fator de sucesso para as
empresas e é considerado crucial para beneficiar as praticas organizacionais.
Aplicando ao estaleiro, pode-se dizer a implementacao de indicadores de controle
sera essencial para a melhora da performance tanto dos processos, como
funcionarios e fornecedores.

Partindo da base teérica apresentada anteriormente e do fato que existem
pouquissimos indicadores de desempenho aplicados no estaleiro, foi sugerida a
implantacao dos seguintes indicadores, para dois aspectos: A - internos - gerenciais
e B - externos - voltados para o mercado concorrencial e o cliente:

A - Internos ao estaleiro

On Time in Full (OTIF) para os clientes internos - afere o nivel de servico
prestado, € um indicador binario, utilizado para saber se o produto foi entregue numa
determinada data, horario ou janela de horas e local, coleta e entrega no prazo, bem
como atendendo a qualidade intrinseca, dimensodes, quantidade, perfeitas condicoes
fisicas e quaisquer outros atributos especificos de cada setor previamente
especificado pelos clientes internos do estaleiro. Assim, a partir da atribuicao das
notas de O para o nao atendimento e 1 para atendimento dos atributos, que devem
ser cumpridos simultaneamente pra a obtencao de OTIF de 1 (um) para o produto a
ser entregue.

Tempo médio de carga e descarga - contribui no controle de pagamento de
diarias excedidas, pois em muitos dos casos, o estaleiro paga diarias indevidamente,
pois o atraso foi causado pelo préprio fornecedor ao carregar e descarregar o
transporte. Esse poderia ser mensurado pela média aritmética dos tempos de carga
e descarga.

Tempo médio de permanéncia do veiculo de transporte - Util para monitorar
a produtividade dos carregamentos e descarregamentos efetuados dentro do
estaleiro, pois pode-se medir as seguintes etapas: chegada do caminhao até
liberacao do setor fiscal; deslocamento da portaria até o almoxarifado;
carga/descarga; saida do caminhao. Consequentemente, possibilitando a analise
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dos entraves e a melhoria dos processos.

Custos do transporte em relagédo ao valor da carga transportada - Apds o
estabelecimento de uma meta para despesas com transporte, podemos utilizar este
indicador para visualizar a relacdao do custo de frete (dedicado ou fracionado) em
relagao ao valor total das mercadorias transportadas.

Nao conformidade no transporte - Permite a analise dos erros cometidos pelo
almoxarifado, quando o carregamento é efetuado no estaleiro e os erros cometidos
pelo fornecedor quando carregados pelo mesmo. Todos os erros de nao
conformidade geram atrasos de entrega, pois sera necessario o reenvio dos
materiais faltantes. Aqui pode ser utilizado uma medida binaria para os dois sub
indicadores contidos (conformidade no carregamento no estaleiro e pelo fornecedor),
0 e 1, para nao conformidade e conformidade, respectivamente.

B - Externos ao estaleiro

Pedido Perfeito - o indicador do pedido perfeito esta relacionado com o
conceito de mensuracao de desempenho que vem despertando cada vez mais
interesse atualmente, pois ele representa o desempenho ideal, isto &, diz respeito a
eficacia do desempenho de toda a logistica integrada e nao apenas de fungdes
individuais na empresa. Pois, pedido perfeito € aquele que durante o seu ciclo de
vida busca cumprir as caracteristicas que garantirao uma entrega perfeita, de acordo
com o que o cliente almeja (GRUDTNER, 2005; WANDERLEY et al., 2011).

Através deste indicador seria possivel identificar as etapas que causam a nao
conformidades para que posteriormente sejam tracadas estratégias para solucionar
0s problemas. A porcentagem de aceitacao sera definida pela estratégia da empresa
a medida que os indicadores forem implementados. Segundo Angelo (2005), a
melhor pratica desse indicador € em torno de 70%.

Coleta no prazo e entrega no prazo para os clientes externos - Estes dois
indicadores possibilitam um acompanhamento desmembrado do nivel de servigo,
mede % de entregas realizadas no prazo acordado com o cliente (ANGELO, 2005). E
podem ser utilizados indicadores binario, O e 1, para o nao atendimento e
atendimento, respectivamente. Pode ser obtido por meio da divisao das entregas no
prazo pela entrega total de pedidos.

Avaria em transporte - A utilizacao deste indicador vai proporcionar ao setor
poder de identificar o nivel de servigo praticado pelas transportadoras contratadas,
demonstrando a relacao de cargas avariadas com o total de transportes realizados.
O que posteriormente pode ser analisado mais profundamente sinalizando o tempo
extra para reenvio da mercadoria danificada, o que impacta diretamente nos
processos dos clientes internos a quem o setor logistico deve se reportar.

4.2. PROCESSO DE GERENCIAMENTO ATRAVES DOS INDICADORES LOGISTICOS

O gerenciamento da logistica na construcao naval deve buscar a melhoria
continua através da entrega dos recursos e insumos que serao utilizados, ou seja, do
processo logistico. A partir dos indicadores logisticos o gerenciamento da entrega
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pode ser feito como indicado na Figura 1.

Figura 1 - Etapas da gerenciais dos indicadores na empresa estudo de caso

Apresentagéo e

Benchmarking Metas dos perfodos Dados histéricos Estabelecimento do
anteriores da empresa sistema de indicadores
de desempenho

logistico na empresa

Ebsta;peiecir?ertl!o _dos Comparac&o do uso do Propostae
ajetivosiesirategicos indicador: objetivo | | aplicacdoda
auferido x planejado solucdo adequada

I —

Divergéncias?

Y h 4

Investigacéo das causas
das divergéncias

Desempenho esperado

Anédlise para melhoria do
processo

Fonte: A pesquisa (2017)

Assim, a partir do estabelecimento dos padroes a serem alcancados pela
empresa nas suas operacoes logisticas, compara-se o indicador alcancado no
periodo, caso haja discrepancias entre o padrao e o indicador alcancado, deve haver
a investigacao das causas que estao desviando o nivel do servico logistico, bem como
a proposta e aplicacdo da solucao, que por sua vez irao realimentar o
estabelecimento das metas e orientar o melhor ajuste dos indicadores.

O TEP também poderia ser considerado como a principal caracteristica na
visao do estaleiro estudo de caso, no qual a prioridade é a entrega da mercadoria na
data correta.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Com a aplicacao gradual dos indicadores sugeridos por este trabalho,
acredita-se que sera possivel solucionar grande parte dos problemas apresentados.
No qual, os indicadores de pedido perfeito e on time in full, serao importantes para
melhorar o déficit causado pela falta de controle de gestao e identificacao de
gargalos.

Por outro lado, o indicador referente ao custo do transporte em relacao ao
valor total da carga transportada sera um importante aliado para o controle das
despesas com frete, proporcionando um balizamento para o fechamento dos
transportes. Para resolver o terceiro problema identificado, os indicadores coleta na
data certa, entrega no prazo determinado, tempo médio de carga e descarga, tempo
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médio de permanéncia no veiculo, avaria em transporte e ndo conformidade serao
capazes de medir a produtividade tanto dos outros setores participantes do processo
logistico como os proéprios fornecedores e as transportadoras.
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RESUMO: Este documento trata do impacto da implantacao do Just in Time (JIT) na
Gestao da Producao e na eficiéncia das empresas. Sabe-se que no mundo
competitivo de hoje, € fundamental investir em ferramentas que possibilitem
diminuir as perdas, reduzir os custos com armazenagem de materiais, de forma que
a producao aumente sua eficiéncia, e torne mais rapida e flexivel. Para isso é
necessario o empenho de todos os envolvidos, buscando sempre a melhoria
continua e mantendo um otimizado fluxo nos processos, para sair na frente dos
concorrentes. Este trabalho foi desenvolvido através de pesquisa bibliografica, onde
abordou-se os principais beneficios e limitacoes do JIT. Verificou-se que o JIT pode
possuir algumas limitagoes, por exemplo: Ineficiéncias de capacidade de atender as
prioridades, problemas de variacao de demanda pode acarretar em interrupcoes do
processo, problemas com fornecedores pode acarretar em declinio dos estoques,
entre outros. Porém seus beneficios sao muito maiores, como por exemplo:
eliminacao dos desperdicios, maior velocidade nos fluxos através do sistema de
“puxar”, balanceamento de producao mais eficiente, reducao dos custos e aumento
do lucro, etc. Finalizando que seu custo/beneficio traz relevantes ganhos para a
organizacao, principalmente em fatores ligados a eficiéncia, tornando as empresas
mais competitivas no mercado.

PALAVRAS-CHAVE: Impacto; Just in Time; Eficiéncia; Gestao.

1. INTRODUCAO

Atualmente com o avanco da tecnologia, o acirramento da concorréncia entre
as empresas, a busca incessante por melhores resultados e o fluxo intenso da troca
de informacoes, faz com que as empresas busquem aternativas eficientes para
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ganhar espaco no mercado cada vez mais competitivo.

Segundo Corréa e Gianesi (2011) um dos grandes desafios das organizacoes
€ 0 ganho de eficiéncia, pois € cada vez menor a capacidade das empresas de
influenciar o preco dos produtos com total autonomia. Assim torna-se vital para as
organizacoes que seu sistema de custos tenha o maximo de eficacia, aumento de
produtividade, diminuicdo das perdas e utilizagao racionalizada dos recursos
disponiveis, garantindo desta forma a maior lucratividade possivel para elas.

Cada dia que passa as pressoes estao cada vez mais constantes sobre as
organizacoes, que trazem consigo igual rigor com seus profissionais, em todas as
areas. As operacoes também estao mudando rapidamente, exigindo dos envolvidos
esforcos cada vez mais especificos para conseguir melhores resultados. Neste
contexto, a area de manufatura nao poderia estar excluida. Ela € uma das mais
requisitadas no cumprimento das prioridades competitivas. Com isso, as pressoes
sobre a gestao da producao fica evidente dentro das empresas, que passa a procurar
melhores custos, melhores prazos de entrega e flexibilidade no atendimento nas
necessidades dos clientes.

O objetivo deste trabalho é apresentar o impacto da implantacao do Just in
Time na gestao da producao e na eficiéncia das empresas, com a finalidade de
mostrar os beneficios e as limitacdes desta ferramenta para o cotidiano das
organizagoes.

2. JUST IN TIME

De acordo com Rocha (2008) o Just in Time surgiu no Japao no inicio da
década de 70, sendo sua ideia e seu desenvolvimento feitos pela empresa Toyota
Motor Company, a fim de buscar um sistema de administracdo que pudesse
coordenar a producao com a demanda especifica de diferentes modelos e cores de
veiculos com o0 minimo atraso.

Atualmente, as empresas tem buscando de maneira incessante aumentar a
eficiéncia e consequentemente o lucro. Para isso é necessaria uma boa gestao da
producao, para produzir somente o essencial, de acordo com a demanda.

0 Just in Time (JIT) € uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a
produtividade global e eliminar os desperdicios. Ele possibilita a producao
eficaz em termos de custo, assim como o fornecimento apenas da
guantidade correta, no momento e local corretos, utilizando o minimo de
instalagdes, equipamentos, materiais e recursos humanos. O JIT é
dependente do equilibrio entre a flexibilidade do fornecedor e a
flexibilidade do usuario. Ele é alcancado por meio da aplicacdo de
elementos que requerem um envolvimento total dos funcionarios e
trabalho em equipe. Uma filosofia chave do JIT é a simplificagado. (SLACK;
CHAMBER; JOHNSTON, 2009, p. 452).

Quando as empresas se tornam mais competitivas, os precos também se
tornam mais atrativos para 0s consumidores, pois na medida em que 0s
concorrentes aumentam, € preciso que as empresas diminuam seus precos, para
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conseguir alavancar suas vendas e ganhar a preferéncia do mercado.

Embora haja quem diga que o sucesso do sistema de administracao JIT
esteja calcado nas caracteristicas culturais do povo japonés, mais e mais
gerentes e académicos tém-se convencido de que esta filosofia é
composta de praticas gerenciais que podem ser aplicadas em qualquer
parte do mundo. Algumas expressoes sao geralmente usadas para traduzir
0s aspectos da filosofia Just in Time:

- Producao sem estoques;

- Eliminacao de desperdicios;

- Manufatura de fluxo continuo;

- Esforco continuo na resolucao de problemas;

- Melhoria continua dos processos. (CORREA e GIANESI, 2011, p. 56).

Segundo Corréa e Gianesi (2011) a abordagem tradicional focava na busca
pela eficiéncia mas protegia cada parte da producdao de possiveis distlrbios ou
interrupcdes. Ja a abordagem JIT visa a eliminacao de desperdicios, eliminacao de
tempos ociosos no processo e simplificacao, criacao e aperfeicoamento das técnicas
ja existentes.

Posteriormente, o conceito de JIT se expandiu, e hoje € mais uma filosofia
gerencial, que procura nao apenas eliminar os desperdicios mas também
colocar o componente certo, no lugar certo e na hora certa. As partes sao
produzidas em tempo de atenderem as necessidades da producao, ao
contrario da abordagem tradicional de produzir para caso as partes sejam
necessarias. O JIT leva a estoques bem menores, custos mais baixos e
melhor qualidade do que os sistemas convencionais. (MARTINS e
LAUGENI, 2005, p. 404).

Na figura 1, pode-se observar na forma de esquema, uma comparacao de
maneira resumida, entre a abordagem tradicional e o sistema Just in Time.

FIGURA 1 - Diferentes visoes de utilizacao de capacidade nas abordagens (a) tradicional e (b) JIT.
Fonte: Slack; Chamber; Johnston (2009, p. 455).

Segundo Slack; Chamber; Johnston (2009), na abordagem Just in Time, a
exposicao do sistema aos problemas da organizacao, pode tanto torna-lo mais
evidentes, como mudar a “estrutura motivacional” de todo o sistema rumo a solucao
dos problemas.

De acordo com Corréa e Gianesi (2011) o sistema JIT precisa apoiar alguns
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elementos basicos, pois sem eles as chances de sucesso sao infimas, como por
exemplo:

2.1. PROGRAMA MESTRE

A fim de permitir que as empresas e fornecedores planejem seus trabalhos, o
programa mestre de producao (ou programa de montagem final) tem um horizonte
de 1 a 3 meses de producao, a fim de garantir carga uniforme para as maquinas e
fornecedores.

2.2. KANBAN

E um sistema simples que visa a retirada de pecas em processamento de uma
estacao de trabalho e puxa-las para as estacdes posteriores do processo de
producao, desta forma, as partes fabricadas ou processadas sdo mantidas em
contéineres e somente partes destes contéineres sao fornecidos a estacao
subsequente. Utiliza-se o sistema Kanban em pecas ou partes especificas de uma
linha de producao, para indicar a entrega de uma determinada quantidade de pecas.
Quando se esgotarem todas as pecas, 0 mesmo aviso € levado ao seu ponto de
partida, onde se transforma em um novo pedido para mais pecas.

Na figura 2, mostra esquematicamente o funcionamento do sistema Kanban.
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FIGURA 2 - Esquema de um sistema de “puxe”. Fonte: Martins e Laugeni (2005).

3. VANTAGENS DO JUST IN TIME

A principal vantagem do Just in Time € diminuir os desperdicios. Quando se
trata em diminuir os desperdicios podemos perceber a reducao de custos na
fabricacao de um produto, ou seja, na manufatura. Como a ideia do Just in Time é ter
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menos estoques, cria-se uma divisao dos estoques no processo produtivo. Dessa
forma nao é necessario ter um almoxarifado, pois tudo que o operador precisa, ja se
localiza ao lado do seu posto de trabalho, evitando que o operador tenha que se
deslocar para repor a matéria-prima que sera utilizada em seguida e garantindo um
estoque minimo necessario a fim de que o mesmo nao fique parado. Pode-se
observar que todos ganham nesse processo, pois uma linha de producdo tem
reducao dos desperdicios de materiais, descarte e energia utilizada, sem contar o
tempo.

De acordo com com Corréa e Gianesi (2011) a fim de diminuir os custos com
estoques criou-se a necessidade de manter um sistema conectado a demanda da
producao, dessa forma, quando é necessario fabricar uma determinada quantidade
de pecas, gera-se uma ordem de servico (0S), um pedido, que tem como finalidade
dar baixa no estoque da matéria-prima, permitindo assim a avaliacao da necessidade
ou nao de mobilizar o fornecedor. Essa flexibilidade torna-se mais rapida, ja que
todos os dados e necessidades ja estao armazenados em um sistema integrado, com
os diversos setores envolvidos. Através disso, pode-se criar um novo produto ou um
modelo mais sofisticado do produto, tendo em vista quais serao as pecas
descartadas no novo projeto e consequentemente qual sera seu prejuizo.

Com relacao ao tempo de producao, desde o processamento do pedido até
sua conclusao, incluindo transporte, chama-se lead-time, quanto menor o lead-time
maior sera a flexibilidade da empresa, aumentando seu valor ao cliente. A soma de
todos os fatores supracitados acima faz com que a empresa fidelize o cliente que ja
existe, atraia novos clientes e aumente seus negocios.

4. OBIJETIVOS DO JUST IN TIME

A implantacao do Just in Time contribui para a eficiéncia de alguns fatores,
como por exemplo:

4.1. CUSTO

Segundo Corréa e Gianesi (2011) desde a fase de criacao do projeto sao feitos
esforcos para eliminar as operacdes desnecessarias ao produto. Juntamente com
estes esforcos, ha uma preocupacao no sentido de reduzir os tempos de setup, além
da reducao dos tempos de movimentagao dentro e fora da empresa. Para isso a
flexibilidade dos postos de trabalho e dos trabalhadores constitui-se num elemento
importante que permite o ajuste continuo, necessario a maximizacao da eficiéncia
da producao.

De acordo com Davis; Aquilano; Chase (2003, p. 43), “Dentro de cada
mercado, costuma haver um segmento que compra estritamente com base em custo
baixo. Para competir com sucesso nesse nicho, uma empresa deve
necessariamente, ser um produtor de baixo custo”.
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Com a reducao dos custos com estoques, as matérias-primas e componentes
comprados sao mantidos em um volume baixo, através de entregas frequentes de
pequenas quantidades.

Segundo Corréa e Gianesi (2011) com a reducao dos lotes e tempos curtos
de preparacao das maquinas resultam em menores ciclos de producao. A rapida
adaptacao em relacao as varicoes de demanda, nao s6 deixa os clientes satisfeitos,
como também reduz os riscos de aumento excessivo de estoque.

Através da reducao e otimizacao de diversos setores da empresa, pode-se ter
um controle mais rigido dos processos, desta forma a empresa obtém uma
expressiva reducao dos custos de producao, além de tornar o processo mais flexivel.

4.2. QUALIDADE

Segundo Corréa e Gianesi (2011) produzir produtos com qualidade € uma
obrigacao das empresas, porém esta nao é uma tarefa facil, para isso € necessario
investir em treinamento dos funcionarios, pois a pena pela producao de pecas
defeituosas € alta e pode acarretar em parada de producao. Diante deste cenario as
empresas tem que solucionar os problemas de maneira mais rapida possivel, de
modo a evitar que os defeitos fluam ao longo do fluxo de producgao, o Unico nivel
aceitavel de defeitos é zero.

0 JIT é realmente um sistema de solucao forcada de problemas. Ha alguns
fatores de seguranca no JIT. Espera-se que todo material cumpra os
padroes de qualidade, espera-se que toda peca chegue exatamente no
tempo prometido e exatamente no lugar que se espera que ela esteja,
espera-se que todo trabalhador trabalhe produtivamente, e espera-se que
toda maquina funcione como se pretende, sem quebras. (GAITHER e
FRAZIER, 2005, p. 410).

4.3. FLEXIBILIDADE

Segundo Corréa e Gianesi (2011) como o nivel de estoque é baixo, um modelo
de produto pode sofrer alteracdes de projeto sem que haja muitos componentes
obsolescidos. Esta caracteristica permite que as empresas sejam mais flexiveis e
diminuam os tempos ao longo do processo.

A flexibilidade, a partir de uma perpectiva estratégica, refere-se a
habilidade de uma empresa de oferecer uma ampla variedade de produtos
a seus clientes. A flexibilidade é também uma medida da rapidez com que
uma empresa pode converter seu(s) processo(s), a partir da produgéo de
uma linha antiga de produtos para a produ¢do de uma nova. A variedade
de produtos também é percebida pelo cliente como uma dimensdo da
qualidade. (Davis; Aquilano; Chase, 2003, p. 44).
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4.4. VELOCIDADE

Segundo Corréa e Gianesi (2011) através da flexiblidade, da diminuicao do
nivel dos estoques, a reducao dos tempos do processo e a integracao da cadeia
produtiva, faz com que o ciclo de producao seja mais curto, flexivel e veloz. Isso faz
com que a empresa tenha um diferencial, culminando em eficiéncia na entrega de
produtos com menores prazos.

4.5. CONFIABILIDADE

De acordo com Corréa e Gianesi (2011) com a énfase em previnir problemas
e através da flexibilidade dos trabalhadores, o processo torna-se mais soélido, com
menos problemas de manutencao. Isso permite que o0s problemas sejam
identificados e resolvidos de maneira mais rapida sem prejudicar a confiabilidade.

5. LIMITAGOES DO JUST IN TIME

Segundo Slack; Chamber; Johnston (2009, p. 454), “Mesmo num ambiente
avancado de operacoes enxutas, o atingimento de altos padroes em todos o0s
objetivos de desempenho da producao requer alguns sacrificios. No Just in Time o
principal aspecto sacrificado € a utilizacao da capacidade”.

Na visao de Corréa e Gianesi (2011) para que o sistema JIT nao tenha
problemas é necessario que a demanda seja estavel para que se consiga um
balanceamento necessario dos recursos, possibilitando um fluxo de materiais
integrados e continuos. Porém em casos de demanda instavel, ha a necessidade de
manutencao dos estoques de produtos acabados, isso faz com que o sistema tenha
uma interrupcao no ciclo, gerando transtornos no sistema produtivo. Se houver uma
variedade muito grande de produtos e componentes esta interrupg¢ao torna-se
intermitente, fazendo com que os estoques tenham um aumento significativo para
cada item, principalmente considerando-se a demanda de cada um. Estes problemas
contrariam a filosofia do sistema JIT, comprometendo a sua aplicacao.

Podem ser necessarios muitos meses e até mesmo muitos anos para que
se modifique a cultura fundamental de uma empresa para que uma que
esteja equipada para enganjar-se numa competicao baseada no tempo. O
comprometimento da empresa de cima para baixo € enorme, e esses
programas nao podem ser realizados levianamente, com a idéia de tentar
outra nova onda da imprensa comercial. Até que tamanhos de lotes
pequenos sejam realizados através de programas que envolvam toda a
fabrica para reduzir os tempos de preparacao, o JIT simplesmente nao
funcionara. Além disso, a menos que as linhas de produto sejam
estreitadas através de diferentes estratégias de negbcios, a natureza nao
repetitiva nos processos de producao trabalhara contra o JIT. (GAITHER e
FRAZIER, 2005, p. 422).

A reducao dos estoques também pode acarretar em varios problemas, entre
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eles pode-se citar: aumento do risco de interrupcdo da producao em funcao de
problemas de administracao da mao-de-obra e problemas relacionados a paralisacao
por quebras de maquinas, seja um risco constante no dia-a-dia da empresa.

6. IMPLEMENTAGAO DO JUST IN TIME

Segundo Corréa e Gianesi (2011) para o sucesso da implantacao do JIT é
necessaria uma visao objetiva da alta administracao, mudancas de atitudes da
empresa para uma melhor integracao entre as diversas areas, desenvolvendo uma
visao global para a resolucao dos problemas e melhoria continua.

Na visao de Corréa e Gianesi (2011) a estrutura organizacional deve ser
modificada para reduzir a quantidade de departamentos especialistas de apoio, de
modo que a producao assuma tarefas que antes eram ligadas a outros
departamentos, desta forma ha uma reducao de mao-de-obra especilizada e os
funcionarios sao treinados para desempenhar tarefas relacionadas a qualidade, a
manutenc¢ao, o balanceamento das linhas e o aprimoramento dos processos.

A organizacao do trabalho deve satisfazer e focar na flexibilidade dos
trabalhadores, estimulando a comunicacao entre os setores produtivos e o trabalho
em equipe.

E necessario conhecer muito bem os processos seja na area de manufatura,
seja de escritorio, seguida da eliminacao de atividades que geram desperdicios ou
apenas nao agregam valor e buscar formas para melhorar estes processos.

Tanto na manufatura, como nas areas administrativas é preciso ter énfase
nos fluxos, ou seja, dividir o processo em estruturas celulares basedos nos fluxos
naturais de materiais e/ou infomacoes, para facilitar a comunicacao e resolver os
problemas de maneira mais rapida e eficiente.

7. FATORES QUE IMPACTAM NO SUCESSO DA ORGANIZAGAO

7.1. DESEMPENHO

Nos ultimos anos as questdes ligadas ao desempenho organizacional tem
ficado cada vez mais evidentes, devido ao acirramento entre as empresas, da
complexidade dos negoécios e dos avangos da tecnologia, frente as estratégias
organizacionais. Com isso as empresas buscam formas de melhorar o seu
desempenho através de ferramentas que possibilitem uma otimizacao do processo,
aliada a reducao de custos, com foco na qualidade e satisfacao do cliente.

Ferramentas como o Just in Time, buscam reduzir os custos com estoques
para evitar obsolescéncia de material, além de reduzir os tempos no processo,
melhorando o desempenho da empresa e da produtividade. Desta forma a
produtividade, a efieciéncia e o custo, sao parametros fundamentais para o sucesso
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e desempenho da organizagao.

7.2. PRODUTIVIDADE

E preciso implementar melhorias continuas para obter uma boa
produtividade, para isso é fundamental que todos os envolvidos no processo estejam
atentos e busquem métodos que facilitem o trabalho, a fim de utilizar o minimo de
recurso disponivel, visando o aumento de produtividade.

Alguns fatores podem prejudicar a produtividade da empresa, tais como:

e Maquinas operando abaixo de sua efetiva capacidade;

e Funcionarios desempenhando tarefas aqguém de sua potencialidade;
e Desperdicios de recursos;

e Tempos de producao maiores que o previsto;

e Producao menor do que o esperado com 0S recursos usados.

Na visao de Corréa e Gianesi (2011) habitualmente, quanto maior é a
produtividade, maior € o lucro, mas o fato de ter uma alta produtividade nao implica
necessariamente em lucro. Se a empresa vender os seus produtos abaixo do
necessario a cobertura dos custos, o seu lucro passa a nao existir. Neste caso,
trabalhar com alta produtivida nao é tudo.

Ainda segundo Rocha (2008, p.13) “A medida de desempenho envolvendo
varios recursos ao mesmo tempo sé pode ser mensurada com o uso de valores
monetarios”.

Neste sentido se relaciona o faturamento da empresa com os custos de
producao, para verificar o quanto de lucro a empresa esta obtendo.

7.3. EFICIENCIA

Quando se compra um determinado equipamento, o comum €& que ele vem
acompanhado de um manual de instrugdes. Neste manual contém todas as
especificacdes do equipamento, seja de velocidade, desempenho e consumo de
energia, entre outros. Cada equipamento ou posto de trabalho tem a sua capacidade
de producao. Ha dois tipos de velocidade de trabalho ou capacidade produtiva dos
postos, sao elas:

e Capacidade nominal ou teérica (Cn): E aquela conseguida quando nada
interrompe o processo. Ex.: Foi programado para produzir 100 pecas e
todas foram produzidas sem interrupcao (sem parar).

e Capacidade efetiva ou real (Cef): E aquela quando o processo sofre
algumas paradas inevitaveis ao longo da jornada.

e Analisando os tipos de capacidade pode-se afirmar que a capacidade
efetiva € menor que a capacidade nominal.

e Segundo Slack; Chamber; Johnston (2009), “Julgar operacdes em termos
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de sua agilidade tornou-se popular. Agilidade € a combinacao de todos os
objetivos de desempenho definidos pela empresa, que sao realizados de
maneira eficaz”.

O Just in Time tem um papel fundamental na eficiéncia da organizacao,
pois é através dele que a produtividade aumenta e os desperdicios
diminuem, possibilitando uma producao eficaz em termos de custos,
além do fornecimento correto de pecas, na hora certa, no local certo e na
quantidade correta, racionalizando o uso de equipamentos, instalacoes e
recursos humanos.

Para conseguir a eficiéncia com a ferramenta Just in Time é preciso
investir fortemente em estudos de engenharia e modificacdoes de
equipamentos, para obter tempos de preparagcao drasticamente
reduzidos, estabelecendo programas de treinamento dos funcionarios
para a realizacao de diversas tarefas, além de desenvolver diferentes
estratégias empresariais criativas para se sobressair perante um
mercado cada vez mais competitivo.

8. RESULTADOS

8.1.

8.2.

RESULTADOS POSITIVOS DA IMPLANTAGAO DO JUST IN TIME

Reducao e eliminacao de funcbes e sistemas desnecessarios ao
processo;

Flexibilizacao da mao-de-obra e do fluxo dos processos;
Foco na qualidade;

Reducao dos estoques;

Eliminacao dos desperdicios;

Maior controle de todo o processo;

Maior velocidade nos fluxos através do sistema de “puxar”;
Balanceamento de producao mais eficiente;

Reducao dos custos;

Aumento da eficiéncia e produtividade;

Aumento do lucro da empresa, entre outros;

Atracao de novos investimentos.

RESULTADOS NEGATIVOS DA IMPLANTACAO DO JUST IN TIME

Aumento do risco de interrupcao da producao em funcao de problemas
de administracao da mao-de-obra;
Problemas relacionados a paralisagao por quebras de maquinas;
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e Problemas de logistica relacionados a importacao de material e
transporte;

e Excessiva variacao da demanda dos produtos pode acarretar em perdas
de materiais e de mao-de-obra;

e Problemas relacionados com a incapacidade de fornecimento por parte
dos fornecedores, entre outros.

9. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho procurou-se mostrar os principais impactos relacionados a
eficiéncia na gestao da producao das empresas através da ferramenta Just in Time.
E importate ressaltar que esta ferramenta nao engloba s6 a empresa em si, mas
também seus fornecedores, que trabalham em conjunto e sao integrados a este ciclo
e possuem responsabilidades e prioridades que devem ser cumpridas, sendo
necessario alguns investimentos para solidificar este processo.

E valido lembrar, que o Just in Time pode encontrar algumas limitacbes como
por exemplo: o aumento do risco de interrupcdo da producao em funcao de
problemas de administracao da mao-de-obra, problemas relacionados a paralisacao
por quebras de maquinas, problemas de logistica relacionados a importacao de
material e transporte, excessiva variacao de produtos e problemas relacionados com
fornecedores, seja um risco constante no dia-a-dia da empresa.

Através das informacoes supracitadas neste trabalho, pode-se constatar que
no ambiente competitivo de hoje, as empresas nao podem procrastinar e sim buscar
ferramentas que possibilitem diminuir as perdas, reduzir 0os custos com
armazenagem de materiais (embora existem outros produtos, para os quais a melhor
politica, em muitos casos, continua sendo manter elevados niveis de estoque), de
forma que a producao aumente sua eficiéncia, tornando-a mais rapida e flexivel. Para
isso € necessario o empenho de todos os envolvidos, buscando sempre a melhoria
continua e a simplificacao nos processos.

Diante da analise dos resultados obtidos com a implantacao da ferramenta
Just in Time, pode-se concluir que todos ganham neste processo, pois esta
ferramenta traz relevantes beneficios a empresa, entre eles, pode-se citar: Reducao
e eliminacao de funcoes e sistemas desnecessarios ao processo, flexibilizacao da
mao-de-obra e do fluxo dos processos, foco na qualidade, reducao dos estoques,
eliminacao dos desperdicios, maior controle de todo o processo, maior velocidade
nos fluxos através do sistema de “puxar”’, balanceamento de producao mais
eficiente, aumento da eficiéncia e produtividade, reducao dos custos, aumento do
lucro da empresa, entre outros.

Para um maior aprofundamento deste trabalho, sugere-se uma pesquisa mais
ampla, no sentido de analisar todas as ferramentas que estao diretamente
interrelacionadas ao Just in Time e que sao extremamente importantes para o
sucesso e eficiéncia na gestao da oganizacao.
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ABSTRACT: This document addresses the impact of Just in Time (JIT) deployment on
Production Management and business efficiency. It is well known that in today's
competitive world, investing in tools that enable you to reduce losses, reduce material
storage costs, make production more efficient, and make it faster and more flexible.
This requires the commitment of all involved, seeking continuous improvement, and
maintaining an optimized flow in the processes, to get ahead of competitors. This
work was developed through bibliographic research, where the main benefits and
limitations of JIT were discussed. It has been found that JIT may have some
limitations, for example: Inefficiencies of capacity to meet priorities, problems of
variation of demand can lead to interruptions of the process, problems with suppliers
can lead to declining inventories, among others. But its benefits are much greater,
for example: elimination of waste, greater speed in the flows through the pull system,
more efficient production balancing, reduction of costs and increase of profit, and
others. Finalizing that its cost / benefit brings significant gains to the organization,
especially on factors related to efficiency, making companies more competitive in the
market.

KEYWORDS: Impact; Just in Time; Efficiency; Management
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INOVACAO TECNOLOGICA EM ARMAZENS: UMA
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INOVACAO TECNOLOGICA EM ARMAZENS: UMA DISCUSSAO SOBRE O PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO

Jorge Arnaldo TROCHE-ESCOBAR
Universidade Federal da Bahia (UFBA), Escola Politécnica
Salvador - Bahia

RESUMO: Os armazéns cumprem um papel fundamental na moderna cadeia de
suprimentos, sendo fundamental para o sucesso dos negoécios. O objetivo deste
artigo é apresentar os resultados de uma pesquisa sobre a incorporacao de novas
tecnologias em armazéns. O estudo teve carater qualitativo, com revisao de literatura
e analise de casos de estudo sobre o processo de decisao de novas tecnologias por
parte de una empresa fornecedora de solugdes tecnoldgicas. O processo de decisao
destaca-se pela sua alta complexidade. A selecao da nova tecnologia incide no
processo que deve ser adaptado segundo as caracteristicas e necessidades da
implementacgao tecnolégica, envolvendo varios niveis de decisao e varias dimensoes
gue passam pelo layout do armazém, a metodologia de preparacao de pedidos, o
nivel de rastreabilidade a atingir, o modelo de codificacao dos produtos, entre outros
fatores determinantes, para além do custo da propria solucao tecnoldgica.
PALAVRAS-CHAVE: armazéns; tecnologias; processo de selecao; preparacao de
pedidos.

1. INTRODUCAO

Os armazéns constituem o aspeto chave na moderna cadeia de suprimentos
sendo vital para o sucesso, ou fracasso, dos negocios (FRAZELLE, 2002). Durante
muito tempo, estes espacos recebiam um papel secundario, sendo apenas
responsavel pelo resguardo de produtos (RUSHTON et al., 2006). No entanto, a
melhora dos sistemas de distribuicao, necessidade de um melhor controle de custos,
eficiéncia no lead time dos pedidos, e o atual crescimento do varejo online tem
destacado o papel da armazenagem.

Segundo LAMBERT et al. (1998) os armazéns contribuem para mdultiplas
missdes de uma empresa, a saber: - Alcancar economias de transporte (por exemplo,
combinar o envio, completar carga de contentor); - Obter economias de producao (por
exemplo, politica de producao para stock: make-to-stock); - Aproveitar as vantagens
das compras com descontos e compras antecipadas; - Apoiar as politicas de
assisténcia aos clientes; - Enfrentar mudancas e incertezas do mercado (por
exemplo: a sazonalidade, flutuacbes na demanda, competéncia); - Superar as
diferengas de tempo e espaco que existe entre produtores e clientes; - Atingir um
minimo custo total logistico de acordo com o nivel desejado de servigo ao cliente; -
Apoiar os programas de just-in-time de clientes e fornecedores; - Proporcionar aos
clientes um mix de produtos no lugar de um s6 produto em cada pedido (por exemplo,
a consolidacao de pedidos); - Armazenamento temporal de material a ser eliminados
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ou reciclados (logistica inversa); - Contar com uma localizacao de agrupamento para
transbordos (por exemplo, envio direto ou cross-docking). De esta forma, a
armazenagem compreende 0S pProcessos que envolvem a recepcao, inspecao,
controle de inventario, armazenamento, reabastecimento, preparacao de pedidos
(picking), validacao (checking), embalagem e identificagao, preparagao e
consolidacao e, por Gltimo, o envio dos produtos.

Tompkins et al. (2003) argumenta que o processo propriamente de recolha
de produtos apresenta 15% de todo o tempo gasto. Obter melhorias na eficiéncia do
processo de preparacdo € um objetivo extremamente importante dentro das
empresas, uma vez que mais da metade do tempo pode ser gasto na movimentacao
dentro do armazém, ao invés de realmente recolher os itens (BRAGG, 2004).

E possivel melhorar a eficiéncia operacional da preparacao de pedidos com
as estratégias apropriadas (KLODAWSKI et al., 2017). Estas sao centradas na
reducao de tempos de viagem e podem ser classificadas em um dos quatro grupos
de politicas de funcionamento: definicao de rotas, armazenamento, desenho de
layout e processamento em lotes (BUKIC et al., 2010). As pesquisas nesta area tém
concluido que existem varios métodos de preparar uma ordem tao eficientemente
guanto possivel (DE KOSTER et al., 2007). Para buki¢ et al. (2010), o tempo para
escolher uma ordem pode ser dividido em trés componentes: tempo para viajar na
procura dos itens, o tempo para recolher os itens e tempo para as atividades
restantes. Portanto existe um potencial para melhorar a eficiéncia da preparacao de
pedidos, reduzindo as distancias de viagem (PUKIC et al., 2010).

Outra componente para obter melhorias dentro das empresas com relacao
aos processos no armazém € através da tecnologia. Esta serve de apoio com a
combinacdo de processos de transacao, suporte de decisdo e sistemas de
comunicacao (BOWERSOX et al., 2010). Na gestao de armazéns com sistemas de
informagao tais como o Warehouse Management System (WMS), Labor
Management System (LMS) ou o Enterprise Resource Planning (ERP), desenvolvem-
se ferramentas de apoio as distintas atividades que sao realizadas.

O objetivo do presente trabalho é explorar e discutir qual € o processo
geralmente seguido na selecao de novas tecnologias em armazéns; e, quais sao 0s
fatores considerados como criticos. Sao apresentados e discutimos os resultados
parciais da pesquisa desenvolvida no ambito do mestrado em engenharia industrial
na Escola de Engenharia da Universidade do Minho (Portugal).

2. METODOLOGIA

O presente estudo teve uma abordagem qualitativa, de tipo bibliografico e
contribuicoes empiricas junto a uma empresa fornecedora de solucoes tecnolégicas
para a logistica (ZETES BUROTICA, 2012). Entende-se que a escolha por uma
determinada abordagem de pesquisa depende tanto do problema a ser investigado,
da sua natureza e situacao espaco-temporal em que se encontra quanto da natureza
e nivel de conhecimento do investigador (KOCHE, 2002).
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A pesquisa bibliografica permite ao pesquisador um contato mais intimo com
0 que ja foi produzido sobre determinado tema que sera investigado (SAUNDERS et
al., 2007). Consiste, basicamente, na identificacao e consulta de fontes diversas de
informacao escrita (podendo ser impressos ou digitais) para recolher dados acerca
de um determinado tema que € objeto de estudo.

A Zetes burdtica disponibilizou ademais um conjunto de 13 (treze) casos de
empresas clientes onde houve selecao de novas tecnologias em armazéns. Estes
casos, além da validacao previamente mencionada serviram para uma melhor
compreensao do processo de selecdo de novas tecnologias em armazéns. Isto
permitiu criar um modelo conceptual capaz de descrever o processo de analise e
selecdo das tecnologias e um modelo representativo do processo de decisdo. A
seguir, foram efetuados novos contatos com a direcao da ZETES BUTICA que se
disponibilizou para validar o modelo teérico a partir da sua larga experiéncia com
empresas de variados setores.

O presente artigo é focado no processo de decisdo e os principais fatores
envolvidos, sendo o0 modelo conceitual ja apresentado em publicacdes anteriores
(TROCHE-ESCOBAR; CARVALHO, 2013; TROCHE-ESCOBAR et al. 2015).

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1. METODOS DE PREPARACAO DE PEDIDOS SEGUNDO A ESTRATEGIA DE
AUTOMATIZACAO

Considerando que as operacoes de gestao do fluxo de materiais dentro do
armazém podem ser desenvolvidas quer por sistemas automatizados quer pela forca
humana temos uma identificacdo de variados sistemas de preparacao de pedidos.
Na figura 1 temos uma classificacdo destes sistemas de preparacao de pedidos
proposta por De Koster et al. (2007).

Embora tem aumentado as pesquisas e implementacao de sistemas
automaticos, os sistemas focados no uso intensivo de forca humana ainda sao
amplamente maioritarios (GAJSEK et al., 2017), no entanto, estes sistemas estao
cada vez mais assistidos pela tecnologia na busca por melhorar a eficiéncia do
processo de preparacao.
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Figura 1: Classificacao de Sistemas de preparacao de pedidos e suas tecnologias

Métodos de
Preparagao
de Pedidos

.
Uso de Uso de
humanos maquinas
| l | | |
Picker-to- Parts-to- Picking Picking com
Put system . v A
parts picker automadtico robos
Principais tecnologias
Picker-to-parts RF scanning, Voice picking, pick-to-light, put-to-light, pick by
vision

Put system Combinac¢ao de tecnologias picker-to-parts e parts-to-picker.
Parts-to-picker Mini loads, modulares e carrosséis (horizontais e verticais)
Picking automaticos Utilizagao de tecnologia para desenvolver mdltiplas fungoes.
Picking com robds

Fonte: baseado em De Koster (2004).

O presente estudo é centrado nas solugdes tecnoldgicas dos processos de
armazém em que predomina os recursos humanos. Isto pelo fato de que a maioria
dos armazéns utiliza recursos humanos para a preparacao de pedidos e dentro dela
o sistema de picker-to-parts, na qual o operario caminha ou dirige um equipamento
de recolha ao longo dos corredores para a recolha dos itens € o mais comum (DE
KOSTER, 2004).

3.2. DESAFIOS PARA A SELECAO E IMPLEMENTAGAO DE NOVAS TECNOLOGIAS

O problema de analise e selecao de tecnologia para preparacao de pedidos é
um problema complexo (DALLARI ET AL., 2009; YOON; SHARP, 1996; BATTINI et al.,
2016), pois abarcam uma serie de critérios a serem tidos em conta, e ndo apenas 0s
critérios técnicos.

De fato, a selecao de tecnologias de preparacao de pedidos nao pode ser
dissociada de um problema mais abrangente que € o do projeto de armazéns (novo
ou existente). Este problema cuja alta complexidade tem vindo ja a ser evidenciada
por alguns autores (BAKER; CANESSA, 2009; GERALDES et al., 2009; GU et al.,
2010), é normalmente abordado por um conjunto de etapas onde os varios
problemas vao sendo resolvidos em cada fase, com recurso a abordagens iterativas
(definicao de requisitos, definicao e dimensionamento de areas funcionais, layout
dos produtos, equipamentos, processo de picking, etc.). Contudo, o estudo aqui
apresentado ira focar-se principalmente nos fatores que serao criticos na selecao de
uma tecnologia de suporte a atividade de picking.
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Uma primeira questao fundamental neste processo passa por entender quais
as razoes de natureza estratégica/tatica que impelem a empresa a procurar uma
nova abordagem para o seu processo de picking (revisao do processo de distribuicao,
aumento da procura, baixo nivel de servico, baixa eficiéncia, etc.) e quais os objetivos
a atingir: reduzir custos de operacao; melhorar servico, aumentar precisao, melhorar
a produtividade, etc.

Paralelamente, a identificacao dos constrangimentos existentes, quer sejam
de natureza financeira, quer sejam em termos de recursos (espaco, humanos, etc.)
€ também um fator decisivo para a analise do problema em questao.

3.3. PROCESSO DE SELECAO E IMPLEMENTACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS EM
ARMAZENS

Para Tang (1998) a fonte para a inovacao numa organizacao € a informacao,
a qual, requer conhecimentos e habilidades necessarias pelos tomadores de decisao
para sua implementacao com sucesso. As fontes de informacao, podem ser com
frequéncia internas, mas também nao pode ser desconsiderada a importancia do
ambiente externo.

A sequéncia de etapas envolvidas neste processo é resumida na figura 2.
Cada fase é identificada com uma cor, de forma a ser contrastada com as etapas
identificadas por Dallari et al. (2009). A etapa de inicio ou planificacao inicial,
corresponde a cor verde, a etapa de selecao a cor celeste, a etapa de implementacao
e avaliacao a cor castanha e com a cor amarela a etapa de detalhes finais.

O processo inicia com a identificacao da necessidade de melhorias na
preparacao de pedidos, isto pode ser uma consequéncia de uma avaliacao interna
ou uma forca externa, como a competitividade do mercado. A necessidade de
investimento também pode responder a uma ampliacao do mercado para a empresa.

A seguir a decisao inicial e, em norma, com recurso a consultores externos, €
necessario fazer um primeiro levantamento de dados sobre o funcionamento do
armazém face a gestao de inventarios e preparacao de pedidos, para obter os
indicadores necessarios para a avaliacao de uma primeira série de opcoes de
melhorias a serem implementadas. Os fornecedores de tecnologias de preparagao
de pedidos sao importantes para a apresentacao das primeiras opcoes tecnolégicas.
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Figura 2. Processo para analise e selecao de tecnologias de preparacao de pedidos

Identificacédo de Trabalho Consultoria / dAvahagao da G_estéo
- | . | de armazém / sistema
necessidade de >» Fornecedores no » " de preparacdo de
melhoria / investimento mercado pedidos
|
— Praticas do setor — — —)» N Ol €<~ —————— — — —
r primarias de melhoria -i
I
| |
! v v v !
| I
I pI?a?)IIatI:ZZc?Ze Layout e estrutura de Métodos de I
I pedidos armazem preparagéo :
I
I I | I
| I
| I
| Revisao de sistemas I
|~ - - - > depreparagto | T T T T T T~
I
I I
| v v v
I
: Parts-to-picker Combinada Pickers-to-part
I
| R |
I
| Selecédo de outras Identificagéo e pré- L
I alternativas » selegéo de alternativas Critérios de selecéo
I tecnolégicas tecnolégicas ¢
I
| ¢ Técnicas de apoio a
| deciséo
I Selegao da tecnologia , I ,
- - 4 de preparacéo de Experiencias de
pedidos outras empresas do
ramo
Provas piloto
Ajustes finais com as Implementagéo e
politicas de preparagéo < avaliacdo da
de pedidos tecnologia selecionada

Fonte: Troche-Escobar (2012)

Uma vez formada a equipe de trabalho, sao feitos os primeiros levantamentos
do sistema de gestao de inventarios, medicao dos primeiros indicadores e das
necessidades do armazém. Nesta primeira etapa também sao avaliadas as politicas
de preparacao de pedidos, o layout do armazém e os métodos de preparacao atuais.
Com o estudo de opcoes de melhoria destes aspetos podem ser obtidas importantes
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vantagens melhorando as técnicas utilizadas. Um importante input nesta etapa
constitui o levantamento das praticas do setor como as experiéncias de empresas
do ramo.

A seguir a primeira avaliacao, proceder-se-a a uma revisao dos métodos de
preparacao (picker-to parts ou parts-to-picker) 0s quais sao revalidados, podendo
nesta etapa optar-se por uma mudanca do método ou combinagcao dos sistemas
(zoning, pick to box, etc.). Desta forma a opcao parts-to-picker leva a outras opcoes
logisticas, como o carrossel, mini-loads, etc., nao sendo esta escolha o final do
processo, pois as tecnologias ainda podem ser combinadas para a estratégia parts-
to-picker.

Uma vez feita a revalidacao do método de preparacao, das politicas e a
medicao dos primeiros indicadores, existe um panorama sobre as tecnologias
propostas para serem adaptadas ao caso especifico. Aspetos fundamentais desta
etapa serao: uma previsao do nivel de investimento, os requisitos de gestao de
inventarios, e as diferentes vantagens e desvantagens que cada uma das tecnologias
oferece ao sistema. E de importancia esgotar as opcoes de melhoria nas estratégias
de preparacao antes de recorrer a investimentos em equipamentos ou infraestrutura,
como ja referido anteriormente.

A pré-selecao de tecnologias passa, entao, pelo processo de avaliagao mais
detalhada na qual sao fundamentais trés aspetos: - os critérios de selecao que sao
definidos para o caso; - a técnica de pontuacao para a selecao, qualitativa ou
guantitativa; - assim como a exploracao das solucoes tecnoldgicas aplicadas por
empresas do mesmo ramo. Isto pode ser feito através de solucoes especificas
propostas por uma empresa fornecedora de tecnologias de preparacao de pedidos.

Todo o processo de levantamento e avaliacao das tecnologias permite, entao,
a selegao e implementacao da opcao considerada como a mais adequada, em
funcao dos critérios de selecao definidos para o caso. A selecao como temos
indicado, podera ser a favor de uma das tecnologias disponiveis, ou uma
combinacao, seja de varias tecnologias ou equipamentos logisticos, como ser o0s
carrosséis ou miniloads, combinados com o voice picking etc.

A implementacao da nova tecnologia que serve de apoio ao sistema de
preparacao de pedidos implica trés componentes; i) a tecnologia a implementar, ii) o
processo de preparacao que foi readaptado segundo as caracteristicas e
necessidades da implementacao tecnologica, e por ultimo, iii) o utilizador das
tecnologias ou operario encarregado da preparacao de pedidos (picker).

Das trés componentes envolvidas na implementacao, € de muita importancia
a capacidade da forca laboral para que as melhorias sejam verdadeiramente
atingidas. Como foi referido na revisao bibliografica, as tecnologias requerem pouco
tempo para a aprendizagem de uso, mas € preciso garantir o correto uso das mesmas
através de uma adequada formacao.

0 processo de implementacao € acompanhado de uma avaliagao, envolvendo
0s trés componentes. Avaliar a performance da tecnologia implementada, o processo
de preparacao e a adaptacao da mao-de-obra as novas condicdes de operacao. Este
modelo proposto tem uma natureza dinamica, podendo obter um retorno em
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qualquer uma das etapas. Isto devido a que uma decisao a favor de uma dada
tecnologia envolve necessariamente a revisao das estratégias metodologicas, assim
como das politicas de preparacao, alterando muitas vezes alguns processos e com
isso, permitindo atingir beneficios que poderiam nao ter sido contemplados
anteriormente.

3.4. ABORDAGENS EMPIRICAS DO MODELO

O modelo para processo de decisao proposto no item anterior corresponde a
uma adaptacao das propostas encontradas na literatura e validados com os estudos
de caso sobre selecao de tecnologias por empresas. Este modelo também recebeu
contribuicoes diretas por parte da empresa fornecedora de tecnologias (Zetes
Burdética), que aportou observagoes ou sugestdoes com base na sua basta experiéncia
no mercado.

De acordo com a informacao obtida da empresa foi possivel validar o modelo
conceptual (TROCHE-ESCOBAR et al., 2015) e o diagrama do processo de decisao
(Figura 2), tendo sido introduzidas algumas alteracoes para acomodar a visao e
perspectiva de profissionais que tém largos anos de experiéncia.

Em particular foram incorporadas as seguintes contribuicoes:

e Necessidade de retorno de decisao, nos varios niveis; embora ja tivesse
sido identificada a natureza iterativa do processo, essa ideia foi
reforcada, traduzindo a necessidade de ajustar processos e tecnologias;

e O fator “experiéncias de outras empresas no ramo” como sendo o input
muito relevante na fase inicial do processo ja que “as boas praticas do
sector” tém um peso muito grande na decisao;

e Arastreabilidade na escolha das tecnologias: A rastreabilidade é um fator
critico para muitas empresas e vai condicionar a escolha da tecnologia
(eventualmente obrigar a associar duas tecnologias para garantir a
rastreabilidade ao lote e/ou, por exemplo a data de validade). A
complexidade advém da necessidade de conjugar e integrar o sistema de
picking com o sistema de codificacao dos produtos (referéncia/lote/data
de validade, etc.).

Da consulta efetuada podemos apontar que as empresas, em geral, nao
utilizam um modelo pré-definido, mas seguem um processo que abarca:

e O estabelecimento de objetivos da empresa, definicao de necessidades,
etc.;

e Realizacao de uma pesquisa no mercado, através da observacao de
melhores praticas do setor e sugestoes de fornecedores;

e Caso as solucdes propostas vao ao encontro das suas necessidades, €
feita a implementacao;

e Varios critérios estao sempre presentes, embora nao seja formalmente
atribuido um peso a cada critério, nem haja necessidade de recorrer a
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método formal de avaliacao;

e Quando a decisao envolve opcoes de estratégias diferentes, o processo
pode ter uma demora consideravel. Neste caso sao realizados varios
contatos com a empresa fornecedora, até haver uma decisao final;

e Quando existe dificuldade para demonstrar os beneficios de uma dada
tecnologia, sao acertadas provas piloto para uma melhor demonstracao
e justificacao do investimento.

Finalmente, os varios fatores de decisao (custo/velocidade/precisao/etc.)
estao sempre presentes, e existe certa dificuldade na precisao no calculo dos
resultados sobre os beneficios que uma tecnologia pode trazer para a empresa. Esta
dificuldade, muitas vezes, constitui uma barreira para a mudanca de paradigmas por
parte das empresas na adog¢ao das tecnologias, levando-as a optarem por solucoes
mais tradicionais e menos inovadoras.

3.5. FATORES CHAVE NA ADOCAO DE TECNOLOGIAS DE PREPARACAO DE PEDIDOS

Naturalmente a decisao de adotar uma nova tecnologia para o processo de
preparacao de pedidos tem de obedecer a uma tomada de decisdo que tenha em
consideracao o funcionamento atual do processo e a projecao futura das
necessidades. O processo de decisao do design, envolvendo as diferentes etapas,
também envolve diferentes niveis hierarquicos (ROUWENHORST et al., 2000). De
esta forma, as decisoes sao tomadas em sequéncia nos diferentes niveis, sendo ao
mesmo tempo interligadas umas com outras.

Richards (2011) salienta que tem de se procurar que o processo funcione da
forma mais eficiente possivel sem o uso de tecnologia, apenas depois disto €
recomendavel analisar a adocao de tecnologia que vai permitir melhorar ainda mais
o desempenho da operacgao, sincronizando e eliminando etapas desnecessarias. Na
figura 3 temos um resumo dos objetivos perseguidos pela gestao de armazéns face
aos desafios que enfrentam. Segundo Richards (2011) estes objetivos sdo o0s
condicionantes da tomada de decisao estratégica da Gestao de armazém e
condiciona desta forma a selecao do sistema de preparacao de pedidos.
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Figura 3. Desafios atuais da Gestao de armazém e preparacao de pedidos

Redugdo de custos

Alto Nivel
B - . Aumentar
) - a precisao
Servigos

Melhorar
produtividade

Fonte: Richards (2011)

Em relacao aos fatores estratégicos; Richards (2011) sugere ter em conta:

O retorno do investimento;
Estratégias ao longo prazo;
Aspetos ambientais;

Identificar picos de alta demanda;
Disponibilidade de mao-de-obra.

Sobre as variaveis de decisao que tém de ser considerado no processo de
selecao para adocao tecnologica é caracterizado pelos seguintes fatores (VERBO-
NAVAS, 2012):

Caracteristicas do produto;

Estrutura de pedidos;

Area de preparacao de pedidos;

Lead time dos pedidos;

Tipos de preparacao de pedidos praticados (metodologias, tecnologias
atuais).

Por ultimo, os fatores de selecao da tecnologia onde podem ser considerados
como fatores criticos de selecao (MAGGIE et al., 2001):

Custo das tecnologias (compra operacao, manutencao, suporte);
Aspetos técnicos (capacidade, adaptabilidade, fiabilidade,
disponibilidade, nivel de servico);

Aspetos do fabricante/fornecedor (tempo de resposta, seguranca,
acessibilidade, reputacao, suporte técnico, entre outros).

De esta forma podemos conferir que a adocao de uma nova tecnologia de
preparacao de pedidos envolve uma série de questdes chave. As estratégicas,
relacionadas com as carateristicas e projecoes do negocio, as taticas, relacionadas
com as carateristicas de operacao do armazém e por Gltimo as operacionais, que
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envolvem os aspetos técnicos dos equipamentos a serem considerados para a
selecao final.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da revisao critica da literatura e das contribuicoes de natureza
empirica foi possivel definir um modelo conceptual que permite a sistematizacao do
processo de tomada de decisao e a identificacao dos fatores criticos. A visao dos
profissionais da area foi muito importante para colmatar algumas lacunas da
bibliografia relativamente a este processo, nomeadamente 0s requisitos crescentes
de rastreabilidade dos fluxos de materiais e as suas implicacbes no desenho do
sistema de picking e na seleg¢ao de tecnologias.

Em conclusao, este estudo permitiu sistematizar as especificidades das
diferentes tecnologias de suporte a atividade de picking, assim como, estabelecer
um enquadramento para o processo de tomada de decisdo das mesmas. Em
conclusao, o processo de desenho de um sistema de preparacao de pedidos, seja
este, para um armazém novo ou reestruturado, envolve uma série de etapas que sao
interligadas e que evidenciam a complexidade do problema, uma vez que cada etapa
pode apresentar uma serie de solugdes possiveis, o que faz que, eventualmente, seja
dificil identificar a solucao 6tima para uma situacao em particular.

A abrangéncia do estudo € limitada pelo que uma analise mais aprofundada
do mesmo (envolvendo uma amostra de casos mais alargada e com mais detalhe de
dados) sera fundamental para um melhor conhecimento desta problematica.
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ABSTRACT: Warehouses fulfill a key role in the modern supply chain, being essential
for business success. The purpose of this article is to present the results of a research
on the process of implementation of new technologies in warehouses. The study had
qualitative approach, with literature review and case study analysis on decision-
making of new technologies by a company provider of technological solutions. The
decision-making process is distinguished by its high complexity. The selection of new
technology follows the process that should be adapted according to the
characteristics and needs of technology implementation, involving multiple levels of
decision and various dimensions that pass through the layout of the warehouse, the
methodology for orders picking, the desired level of traceability, the products coding,
among other factors, in addition to the cost of each technological solution.
KEYWORDS: warehouse; technologies; selection process; order picking.
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IMPLANTAGAO DA METODOLOGIA TROUBLESHOOTING PARA ANALISE DAS FALHAS
EXISTENTES NO PROCESSO PRODUTIVO DE UMA EMPRESA DO SEGMENTO
AUTOMOTIVO

Juan Pablo Silva Moreira
Centro Universitario de Patos de Minas (UNIPAM)
Patos de Minas - Minas Gerais

RESUMO: O impacto ocasionado pela globalizacao do mercado tem impulsionado as
organizacoes em sua busca por diferenciais altamente competitivos que facam com
que os consumidores escolham seus produtos ou servicos. Desta maneira, o
presente artigo discute a aplicagao da metodologia Troubleshooting para analisar as
falhas existentes no processo produtivo de uma empresa fabricante de sidecars,
localizada na cidade de Patos de Minas, no estado de Minas Gerais, que para fins de
confidencialidade da mesma, designar-se-a, no presente artigo como Empresa Z. Por
isso, a fim de tornar a concretizacao visivel aos colaboradores da empresa, nessa
analise foi utilizado formularios de maneira descritiva e qualitativa, pois essas formas
pesquisa permitem maior interacdo com o cotidiano da linha de producao
organizacional. Foi possivel evidenciar, através deste estudo, que a solucao deste
problema garantiu uma melhora significa nos sidecars fabricados pela Empresa Z,
além disso, pode-se perceber que este instrumento sera um grande aliado para
garantir a melhoria continua no empreendimento, ja que possibilita uma significativa
dos riscos existentes na linha de producao, além de nao haver restricoes quanto as
areas ou setores em que esta metodologia pode ser aplicada.

PALAVRAS-CHAVE: Analise de falhas, Melhoria continua, Troubleshooting, industria,
metalomecanica.

1. INTRODUCAO

O impacto ocasionado pela globalizacao do mercado tem impulsionado as
organizacoes em sua busca por diferenciais altamente competitivos que facam com
que os consumidores escolham seus produtos ou servigos. Esse desafio tem se
tornado ainda maior para as empresas do setor automotivo e para seus
fornecedores, que devem buscar formas de reduzir as falhas, elevando os padroes
de seguranca para os usuarios de seus produtos.

De acordo com Gongalves (2000) “o futuro vai pertencer as empresas que
conseguirem explorar o potencial da centralizacao das prioridades, as acoes e 0s
recursos nos seus processos”. Logo, para garantir melhores posicoes nho mercado,
basta que estes empreendimentos adquiram um posicionamento que |lhe promova
um processo de melhoria continua, ndo somente para sobreviver, mas para obterem
destaque nesse novo ambiente de extrema competitividade.

Uma metodologia que vem sendo bastante utilizada para analisar as falhas
destes empreendimentos € denominada Troubleshooting. A aplicacao desta simples
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metodologia esta sendo empregada com a finalidade de facilitar o diagnéstico das
falhas existentes no sistema produtivo. De acordo com Santos Neto (2011) a
metodologia Troubleshooting estabelece procedimentos que permitem a
identificacao e correcao de uma falha peculiar, além disso, 0 mesmo autor informa
ainda que por se tratar de um instrumento de facil utilizacao, é possivel que
colaboradores sem conhecimento técnico especifico consiga desempenhar
alteracoes sempre que houver necessidade de se realizar uma melhoria no processo
produtivo.

Segundo Liang (2012), esta metodologia é aplicada a partir da comparacao
do histérico de falhas armazenadas em um banco de dados gerenciado pelos
gestores da organizacao. Este banco de dados é formado a partir de fluxogramas, de
instrucoes de trabalho, de manuais de reparacao ou de projetos de desenvolvimento
dos produtos e tem a finalidade de auxiliar na elaboracao de uma melhoria mais
eficiente.

Desta maneira, o presente artigo discute a aplicacdo da metodologia
Troubleshooting para analisar as falhas existentes no processo produtivo de uma
empresa fabricante de sidecars, localizada na cidade de Patos de Minas, no estado
de Minas Gerais, que para fins de confidencialidade da mesma, designar-se-a, no
presente artigo como Empresa Z. Para tanto, com o objetivo de permitir uma melhor
identificacdo do grau de significancia analisados na linha de producao da
organizacao em analise, sera realizada uma analise da ferramenta FMEA (Failure
Mode and Effects Analysis), pois para Stamatis (2003) esta ferramenta permite a
classificacao das falhas pelo grau de incidéncia, além de demonstrar também um
conjunto de acdes e recomendacoes que Serao essenciais para eliminar os
problemas existentes na linha de produgao da organizacgao.

Desta forma, a fim de evidenciar o tema analisado com maior eficiéncia,
elaborou-se um trabalho mediante o estudo sistematico dos conteldos disponiveis
em métodos, técnicas e procedimentos de carater técnico-cientifico. Por isso, esta
pesquisa foi caracterizada como exploratéria e de carater qualitativo, pois para Gil
(2008) este tipo de pesquisa visa proporcionar aos autores maior familiaridade com
0 problema e, com isso se torna possivel evidenciar a problematica de forma clara e
objetiva.

Além disso, 0 autor Godoy (1995) salienta que este tipo de pesquisa permite
que pesquisadores vao “a campo buscando ‘captar o fendbmeno a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista
relevantes” para atingir o problema em sua esséncia.

2. GESTAO DA QUALIDADE

A Gestao da Qualidade pode ser interpreta como um agregado de atividades
operacionais ou gerenciais que uma organizacao utiliza para garantir que seus
produtos/processos estao sendo realizado de acordo com os padroes de qualidade
estipulados pelos gestores organizacionais (MONTGOMERY, 1996). Carvalho e
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Paladini (2005) acrescentam também que a Gestao da Qualidade tem o objetivo de
propor técnicas que melhorem o resultado das organizacdes e que auxiliem desta
maneira, na minimizacao dos defeitos existentes na linha de producao.

Hragdesky (1997) salienta que a finalidade da Gestao da Qualidade pode ser
visualizada como tornar os processos produtivos mais eficientes e voltados a
melhoria continua do produto. A melhoria continua pode ser visualizada com uma
filosofia que tem como principio a producao com qualidade, reduzindo o tempo e
padronizando 0s processos necessarios para se agregar valor a um produto (MOURA,
1994).

A Gestdao da Qualidade tem a finalidade de passar indicadores de
confiabilidade e satisfacao para as organizacoes e para os consumidores (MOREIRA
etal.,2015). A figura abaixo exemplifica as acoes relacionadas com o Gerenciamento
da Qualidade no cenéario atual:

Figura 1 - Atividades relacionadas com a Gestdo da Qualidade
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Formnecedor Humanos

Fonte: Adaptado de Mahdiraji et al. (2012)

A Gestao da Qualidade concentra seus esforgos no principio da melhoria
continua, e para que se possa alcancar tal realizagao, € necessario que se haja a
integracao de acodes intermediarias de vinculo entre o capital intelectual (Recursos
Humanos), o Fornecedor, o Trabalho em Equipe com o Planejamento Estratégico e
Lideranca, pois através deste estilo de gestao € possivel obter uma melhoria na
gestao que sera compreendida pelos clientes dos produtos desenvolvidos pelo
empreendimento (MOREIRA et al., 2015).

2.1. MELHORIA CONTINUA

A melhoria continua pode ser conceituada como um processo de inovacao
incremental, que esta ligada ao aperfeicoamento continuo de um processo produtivo
organizacional.

0 modelo japonés Kaizen, se refere a um processo de melhoria continua com
a participacao de todos os colaboradores que atuam em niveis hierarquicos distintos.
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Apesar de enfatizar melhorias pequenas de aperfeicoamento, € possivel relatar a
ocorréncia de resultados significativos em decorréncia do tempo (IMAI, 1997).

O autor mesmo autor informa ainda Kaizen pode ser separado em trés tipos
(Figura 2): orientado para os gestores, para a equipe e para o colaborador. O primeiro
tem seu objetivo ligado a melhoria nos sistemas organizacionais, procedimentos
organizacionais e maquinario. O segundo esta relacionado ao método de trabalho e
de rotina. E o terceiro atua na melhoria da propria area de trabalho e dos recursos
do processo produtivos.

Figura 2 - Tipos de kaizen
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Fonte: Adaptado de Imai (1997)

De acordo com Imai (1997), o Kaizen gerou um novo modo de pensar voltado
para a melhoria do processo em um sistema administrativo que apoia e reconhece
os esforcos necessarios para que haja o seu melhoramento. Por meio desse
conceito, se torna possivel que os colaboradores incorporem o processo de melhoria
continua em sua as atividades de rotina. A autonomia fornecida a cada colaborador
se torna de motivacao para executar as praticas que envolvem as atividades de
melhoria.

Alstrup (2000) enfatiza a importancia dos empreendimentos se dedicarem a
implantacao de um processo de melhoria continua que desenvolva uma cultura que
fomente esta pratica, ao invés de apenas enfatizar nas ferramentas e técnicas de
solucao de problemas.

O Kaizen se baseia nas premissas do esforco humano, na comunicagao, no
treinamento, no trabalho em equipe e na disciplina. Deste modo, a eficiéncia dessa
filosofia esta no comprometimento e no envolvimento dos gestores, pois s6 assim
sera possivel reduzir as falhas existentes na linha de producao.

3. ANALISE DE FALHAS

Usar métodos cientificos para analise o indice de falhas no processo produtivo
€ um fator muito importante, ja que, a cada falha nao descoberta existe um cliente
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insatisfeito e clientes insatisfeitos nao costumam comunicar as falhas para os
gestores, a maioria simplesmente nao consome mais os produtos do local e comenta
para outros consumidores em potencial sobre sua insatisfacao presenciada
(FERNANDES; SANTOS, 2008).

Desta forma, torna-se essencial que as organizacoes analisem 0s prejuizos
que se decorrem na ocorréncia de falhas em seus produtos. Segundo Campos (2004)
“0 custo nao é so visto como custo final do produto ou servico, mas inclui também os
custos intermediarios”, ou seja, o0 preco também é um fator importante, pois reflete
a qualidade, bem como seu valor agregado.

Normalmente estes custos podem ser organizados em custos de falhas
internas ou custos de falhas externas. As falhas internas envolvem todos os erros
que podem ocorrer antes do produto ou servico chegar ao seu consumidor final,
neste caso, € possivel realizar correcoes sem que o cliente tenha conhecimento. Ja
as falhas externas sao caracterizadas por defeitos percebidos pelos clientes.

Quando se refere as pecas defeituosas, sao utilizados alguns parametros de
custo para estimar um valor total do custo desta falha, como por exemplo, custo de
retrabalho, custo de oportunidade e o custo de uma nova peca. Além disso, quando
ocorre uma falha externa, neste caso, o consumidor ja visualizou o erro e quer trocar
a mercadoria, para estes eventos devem-se levar em consideracao 0s custos
administrativos perdidos e custos de expedicao e transporte (ROBLES, 2003).

Com o mercado cada vez mais competitivo a incidéncia destes custos deve
ser analisada, ja que, um erro pode significar a faléncia de uma organizacao.
Atualmente as empresas do segmento automotivo estao sempre em buscando
atender ao conceito de “zero defeito”, desta maneira, para alcancar este objetivo
deve-se minimizar os riscos através de estudos e técnicas que podem demonstrar
como as falhas pode ser evitadas (CARVALHO & PALADINI, 2005).

A utilizacao da metodologia Troubleshooting torna possivel a realizacao de
uma analise sistematica em busca da causa raiz do problema, permitindo identificar
e diagnosticar as falhas existentes no processo produtivo da organizacao
(PASSAMANI, 2010).

3.1. METODOLOGIA FMEA

A Analise de Modos e Efeitos de Falhas, ou FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis) € uma metodologia analitica que permite “identificar e documentar de
forma sistematica falhas em potencial, de maneira a elimina-las ou reduzir suas
ocorréncias por meio de um processo de aplicacao estruturado” (ROMEIRO FILHO et.
al, 2010).

Miguel (2001) salienta que a partir da aplicacdo do FMEA é possivel
evidenciar as possiveis falhas que ocorrem no processo produtivo, tal como suas
consequéncias e suas causas e, com isso é possivel definir atividades que servem
de prevencao contra acidentes.

Para a elaboracao do calculo correlacionado a implantacao do FMEA nas
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organizacoes, Stamatis (2003) considera trés variaveis para verificar o grau de
significancia das falhas, sendo eles: o grau de Severidade (S) das falhas, a incidéncia
ou a Ocorréncia (0O) das mesmas e como elas podem ser Detectadas (D).

Palady (1997) evidencia que a severidade geralmente é contabilizada em
uma escala de 1 a 10. Esta escala dissemina a magnitude dos valores aumenta a
medida que ha um aumento na gravidade do gargalo, conforme é registrado por
Palady (1997) no quadro 1.

Quadro 1 - Demonstragao da Escala de Severidade

DESCRICAO CRITERIO GRAU

Efeito nio percebido pelo cliente. Sem Gravidade 1

Efeito bastante insignificante, percebido pelo cliente; entretanto. nio faz com

que o cliente procure ¢ servigo. : s o
Baixa Gravidade

Efeito msignificante. que perturba o cliente. mas nio faz com que procure o
SETVICO.
Efeito bastante insignificante. mas perturba o cliente, fazendo com que
PIocure o Servigo.

Efeito menor. mconvemente para o cliente; entretanto. nio faz com que Gravidade
PTOCULE O SETVIGO. Moderada

Efeito menor, inconvemente para o cliente, fazende com que o cliente
PIOCUTE O SEIVICO

Lo

Efeito moderado, que prejudica o desempenho do projeto levando a uma
falha grave ou a uma falha que pode mmpedir a execucio das fungdes do 7
projeto Gravidade Alta

Efeito significativo. resultando em falha grave; entretanto, nio coloca a
seguranca do cliente em nisco e nio resulta em custo significativo da falha

Efeito critico que provoca a insatisfacio do cliente. interrompe as funcées do
projeto. gera curso significativo da falha e impée um leve nisco de seguranga 9

(ndio ameaca a vida nem provoca incapacidade permanente) ao cliente Gravidade Muito
Alta

Penigoso, ameaca a vida ou pode provocar mcapacidade permanente ou outro
custo significativo da falha que coloca em nisco a continuidade operacional 10
da organizacio

Fonte: Palady (1997)

Para Miguel (2001) a relacao das ocorréncias € uma estimativa das
probabilidades combinadas as ocorréncias de um determinado gargalo. O quadro 2
fornece a representacao da escala de avaliacao de ocorréncia, que também varia em
uma escala de 1 a 10.
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Quadro 2 - Escala de Avaliacao de Ocorréncias.

DESCRICAO CRITERIO GRAU

Extremamente remoto, altamente improvavel Probabilidade Remota 1
Remoto. improvavel ) ) 2

- Probabilidade Baixa
Pequena chance de ocorréncia 3
Pequeno nimero de ocorréncia 4
Espera-se um nimero ocasional de falhas Probabilidade Moderada 5
Ocorréncia moderada 6
Ocorréncia frequente . 7

e Probabilidade Alta
Ocorréncia elevada 8
Ocorréncia muito elevada » , 9

e Probabilidade Muito Alta

Ocorréncia certa 10

Fonte: Palady (1997)

Contudo, Miguel (2001) destaca que os indices de falhas nos
empreendimentos podem apresentar imperfeicoes que nao refletem nos niveis de
qualidade da organizacao ou de algumas divisdes/setores organizacionais. Assim, foi
desenvolvida, por Palady (1997), uma estimativa que explana o percentual ou a
escala de ocorréncia (quadro 3), através desta escala é possivel visualizar que a
incidéncia de uma determinada falha pode variar em uma escala de 1 a 10.

Quadro 3 - Escala Percentual de Ocorréncias

Menos de 0,01% 1
0,011 -0.20
0,210 - 0,60
0,61 -2.00
2.001-5.00
5,001-100

10,001 - 15,00
15,001 - 20,00
20,001 - 2500
Mais de 25% 10

]

o | | e |

|

[=-]

Fonte: Palady (1997)

Com base nestes trés variaveis (Severidade, Ocorréncia e Detecgao), torna-se
possivel a realizacao de uma medida que forneca prioridade para os modos de falha
gue causam mais risco ao processo produtivo (STAMATIS, 2003). O método utilizado
para obter essa priorizacao é a multiplicacao dos valores obtidos para os trés indices
(NPR=SxDxO) e, a partir deste resultado é calculado o RPN (Risk Priority Number) ou
NPR (Namero de Prioridade de Risco). O quadro 4, fornece a avaliacao do NPR.
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Quadro 4 - Pontuacao do NPR

Avaliacao Pontuacio de Risco
Baixo 1-50
Médio 50 -100
Alto 100 - 200
Muite Alto 200 - 000

Fonte: Adaptado de Miguel (2001)

Para Miguel (2001) a aplicacao do FMEA se mostra eficiente, ja que possibilita
dos modos de falha que ocorrem, ou que poderao ocorrer no processo em analise.

3.2. TROUBLESHOOTING

O Troubleshooting € uma metodologia que tem sido muito utilizada para
auxiliar na resolucao de problemas operacionais como: incoeréncias mecanicas,
desgastes naturais, metodologias e erros de operador (SANTOS NETO, 2011). Na
pratica, este banco de dados contém informacgdes relevantes para se que se possa
analisar a causas das falhas que ocorrem com maior frequéncia no processo de
fabricacao de um determinado produto.

Desta forma, para que o Troubleshooting seja aplicado de forma eficiente, se
torna necessario a elaboracao de uma base de conhecimentos, isto €, um banco de
dados que permita aos gestores visualizar todos os gargalos existentes na linha de
producao. Para tanto, Liang (2012) aplica trés modelos: (i) objeto; (ii) funcional e (iii)
dinamico.

O modelo objeto se correlaciona diretamente aos fatos, ele descreve os
equipamentos envolvidos no processo de solucao dos problemas, como por exemplo,
0S componentes, as ferramentas, as operagcoes € 0s manuais.

0 modelo funcional corresponde aos critérios interligados a tecnologia, que
podem incluir a capacidade dos processos produtivos intervirem na solucao efetiva
dos problemas e as relagdes de precedéncia entre as operacoes antecessoras e
sucessoras ao processo em evidencia. Um exemplo comum para demonstrar este
modelo se deve ao fato de nao ser possivel retirar a roda de um veiculo sem antes
fazer a retirada dos parafusos.

0 modelo dinamico se assemelha ao modo de pensar de um especialista, ou
seja, aplicacao nao é trivial, ja que por nao ser facil a identificacao e descricao deste
modo de pensar, o autor Ling (2012) informa que este modo de pensar
representacao deste procedimento l6gico de resolucao de problemas operacionais,
podendo ser visualizado como um diagrama de transicao de estado. De acordo com
0 mesmo autor, este diagrama € composto por nés e caminhos, 0s nés representam
os estagios de determinada falha e os caminhos (setas) correspondem as transicoes
de estado.
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Em um contexto geral, o Troubleshooting pode ser visualizado como um
manual criterioso, que permite identificar com precisao todos os detalhes do sistema
e, a partir disso € possivel fazer pequenas alteracoes com a finalidade de se chegar
a causa raiz da falha, bem como a de analisar cada uma destas hipoteses elencadas
para verificar se elas resolvem o problema de forma efetiva.

4. METODOLOGIA

Para iniciar o processo de implantacao da metodologia Troubleshooting, foi
realizado um estudo tedrico quanto a utilizacdo deste instrumento como
impulsionador para o processo de melhoria continua dos sidecars fabricados pela
Empresa Z. Em seguida, para dar maior eficiéncia a pesquisa desenvolveram-se dois
formularios, compostos por questoes abertas e fechadas, aplicados a todos os doze
(12) colaboradores da organizacao. Os dados posteriores deste estudo foram
adquiridos através de consulta a sites, artigos de carater técnico-cientificos, livros,
monografias, teses e dissertacoes.

As questoes contidas nos formularios tratam sobre a organizacao estratégica
do empreendimento, sobre a producao dos equipamentos, a missao, a visao e 0s
objetivos da empresa. Além disso, os formularios serviram também para identificar
0s possiveis fatores que influenciam no gargalo do processo produtivo, bem como,
avaliar a opiniao dos envolvidos no processo de melhoria e monitorar os resultados
obtidos em todo o processo de fabricagao dos sidecars fabricados pelo
empreendimento em analise.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nas informacoes coletadas, foi desenvolvida uma proposta para a
implantacao da metodologia Troubleshooting no processo de producao dos sidecars
fabricados pela Empresa Alfa. A primeira atividade evidenciada nesta proposta foi a
realizacao de uma reuniao para que gestores e colaboradores pudessem esclarecer
as informagdes sobre o funcionamento dos sidecars e como € realizado o processo
de fabricacao dos equipamentos da organizacao. Segundo Vasconcelos (2009) para
que a implantacao de um upgrade que envolva o processo operacional da
organizacao se torne bem sucedidos para o empreendimento, € necessario que
todos os colaboradores entendam as razboes pelas quais sao necessarias a
realizacdo uma melhoria no processo produtivo e como ela sera benéfica para o
empreendimento.

Desta forma, com base nos esclarecimentos adquiridos, foi possivel definir os
objetivos estratégicos para a elaboracao de uma analise eficiente que beneficiasse
tanto colaboradores quanto 0s consumidores que adquirem os produtos do
empreendimento em analise. Para Liang (2012) a implantacao da metodologia
Troubleshooting s6 se torna benéfica para o empreendimento, quando sao levados
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em consideracao os fatores que agreguem valor tanto para gestores e colaboradores
quanto para os clientes.

Para desenvolver este estudo e aplicar a metodologia Troubleshooting torna-
se indispensavel a elaboracao de um banco de dados com informagcoes sobre as
possiveis causas e modos de falhas existentes no processo produtivo organizacional.
Neste sentido, a primeira etapa do desenvolvimento desta melhoria foi a de analisar,
através do método FMEA, todos os dados de falhas contidos na linha de producao.
Esta analise FMEA foi adquirida através de um levantamento realizado com a
colaboracao dos funcionarios e gestores (quadro 5). Todos os fatores observados
foram inseridos em um quadro que os classifica de acordo com a sua Severidade (S),
Ocorréncia (0), Deteccao (D) e o Numero Prioridade de Risco (NPR) - obtido através
da equacao NPR =S x 0 x D.

Quadro 5 - Analise FMEA do processo de fabricagao dos sidecars

PRIORIDADE
RISCO (S) (GRAU) DE
RISCO

1. Incoeréncia nas especificacoes dos

clientes
o . o RISCO
2. Incidéncia de trincas longitudinais 9 4 2 72 MODERADO
3. Incidéncia de RISCO
poro&dades/wrya:;e;as na solda do 8 4 2 96 MODERADO

4. Quebra da Carenagem 9 6 6 324

5. Desgaste da Solda 10 6 4 240

6. Parte elétrica instalada 9 7 6 378

incorretamente
7. Erro na fabricagao do chicote 5 5 7 175
8. Quebra do chassi do sidecar 9 5 6 270
9. Quebra do chassi na motocicleta 7 2 1 14
10. Falta de Matéria Prima 4 4 1 16

Com base na analise FMEA realizada no processo de fabricagao do sidecar,
pode-se perceber as principais falhas que interferem no funcionamento do produto.
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Com as falhas potenciais organizadas em uma sequéncia légica, a segunda etapa da
implantacao desta metodologia foi desenvolver uma ordem que auxilie na verificacao
das caracteristicas da falha, para que o colaborador possa utilizar Troubleshooting
de modo eficiente, é necessario organizar todos os pontos relevantes para que se
torne mais facil a verificacao do problema que ocorre no produto. De acordo com
Liang (2012) a execucao desta atividade é muito importante, pois cada fator
especifico necessita de uma sequéncia distinta de analise.

Através dessa sequéncia de verificacao, € possivel relatar que o colaborador
nao ira analisar somente a falha mais evidente, como também sera possivel
evidenciar todas as possiveis falhas, fazendo com que o problema nao persista
devido a uma falha nao aparente. Por isso, a etapa seguinte, foi montar um
fluxograma que detalhe os passos que deverao ser seguidos pelo usuario (anexo A).

O fluxograma pratico da metodologia Troubleshooting foi elaborado com uma
linguagem para facil entendimento, com nameros permitindo uma interpretacao
mais precisa. Através desta intepretacao, o colaborador pode ler todos os fatores
correlacionados com a sequéncia indicada no fluxograma.

Apods ter se concluido todos os procedimentos referentes ao processo de
implantacao da metodologia Troubleshooting, passando-se algumas semanas do
processo em andamento, foi realizada uma comparacao entre o antes e o depois da
implantacao desta metodologia, em que pode-se evidenciar a incidéncia de uma
reducao satisfatoria das falhas no processos de fabricacdo dos sidecars, as
informacoes obtidas foram evidenciadas no grafico, representadas como figura 3. A
média de 10 falhas semanais (representado de azul) foi substituida por uma média
de aproximadamente 4 falhas (representado de laranja), ou seja, houve uma reducao
de 50% das falhas existentes no setor, acarretando um aumento na produtividade e
uma melhoria significativa nos sidecars entregues aos clientes.

Figura 3 - Grafico Comparativo das Falhas
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Deste modo, foi possivel perceber que apds a implantacao da melhoria os
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colaboradores teriam um respaldo maior sobre quais atitudes tomar caso ocorresse
algum problema. Esse fator fez com que se elevasse a motivacao dos funcionarios,
ja que com a experiéncia adquirida, seria possivel que eles fizessem as escolhas que
auxiliassem no aumento da qualidade dos sidecars oferecidos pela organizacao.

6. CONSIDERAGCOES FINAIS

Tendo em vista a busca constante dos empreendimentos por solucdoes
eficientes e definitivas para suas dificuldades encontradas no cotidiano do ambiente
industrial, a metodologia Troubleshooting tem se tornado um instrumento grande
utilidade para o mercado, uma vez que permite a visualizacao de solucao que auxilia
na extincao de gargalos, a0 mesmo passo que evita a expansao de problemas que
se originam da sua nao prevencao (LIANG, 2012). Com a finalidade de demonstrar a
eficiéncia desta metodologia realizou-se um estudo de caso, em que foram
explanados os conceitos da metodologia Troubleshooting em contribuicao a
ferramenta FMEA, aplicadas nas atividades de producao dos sidecars desenvolvidos
pelo empreendimento em estudo. Durante sua aplicacao foi possivel foi possivel
evidenciar as informacdes essenciais para verificar os fatores que levam a incidéncia
deste gargalo, tornando possivel a sua resolucao definitiva.

Desta forma, foi possivel evidenciar, através deste estudo, que a solucao
deste problema garantiu uma melhora significa nos sidecars fabricados pela
Empresa Z, além disso, pode-se perceber que este instrumento serda um grande
aliado para garantir a melhoria continua no empreendimento, ja que possibilita uma
significativa dos riscos existentes no processo produtivo, além de haver restricoes
guanto as areas ou setores em que esta metodologia pode ser aplicada.

Por ser uma metodologia relativamente nova para aplicacao de melhorias no
processo produtivo dos empreendimentos manufatureiros, como sugestao para
futuros trabalhos, recomenda-se a aplicacao de estudos desse ambito em outros
segmentos, para que se possa verificar a eficiéncia desta metodologia na analise de
riscos existentes no ambiente operacional das organizacoes.
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ANEXOS

Anexo A: Fluxograma para a aplicacao do método Troubleshooting na Empresa
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RESUMO: Um dos amplos desafios para as empresas € acompanhar as constantes
modificacoes da globalizacao. A pratica de analisar os fatores internos e externos de
uma organizacao € uma ferramenta favoravel para o entrosamento completo da
mesma, pois, este enfoque tenta contrabalancar os ensejos e riscos que 0 ambiente
externo oferece, com os pontos fortes e fracos em que a empresa esta inserida. Este
artigo consiste em um levantamento realizado em um frigorifico de médio porte,
localizado em Campina Grande - PB, com objetivo de analisar e identificar a
estratégia competitiva da empresa segundo as cinco forcas de POTER. A pesquisa foi
caracterizada como exploratoria e descritiva. Assim, este trabalho questiona se as
estratégias adotadas pela empresa, podem se converter em fontes de vantagens
segundo a analise do ambiente externo e interno da organizacao.
PALAVRAS-CHAVE: frigorifico, planejamento, estratégias

1. INTRODUCAO

Com a intencao de melhorar a satisfacao do cliente e as condicoes de
trabalho, o progresso tecnolégico e o aumento da competitividade, tem tido uma
parcela importante no meio empresarial, fazendo com que as organizacdes adotem
estratégias de producao que conquiste e fidelize clientes. Neste sentido, tem-se que
a estrutura de uma empresa € resultado da estratégia que esta adota, bem como a
estrutura organizacional existente. Para tanto, sao realizados estudos sob o0 aspecto
de como identificar e compreender a influencia que uma organizagao sofre e ao
mesmo tempo exerce no meio empresarial € um dos campos que beneficiam a
gestao atual.

A realizacao de analises dos fatores internos e externos a uma organizacao €
uma ferramenta Gtil para o entendimento global da mesma, pois, esta abordagem
tenta equilibrar as oportunidades e riscos que o0 ambiente externo apresenta, com os
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pontos fortes e fracos que a organizagao possui. Assim, Serra, Torres e Torres (2004)
afirmam que a analise do ambiente externo pode ser realizada por meio das cinco
forcas da competitividade desenvolvidas por Michel Porter na década de 70. Por
outro lado, a analise do ambiente interno pode ser estudada por meio da Analise
PEST, a qual procura e identifica as seguintes dimensoes de analise ambiental:
Politica, Econdmica, Social e Tecnolégica.

A abordagem realizada nesse artigo tem como objetivo verificar as estratégias
adotadas por um frigorifico de médio porte, utilizando para isso: a Analise das Cinco
Forcas Competitivas segundo Porter (1992), A analise PEST, bem como analisar
como os fatores externos e o0s aspectos internos afetam a organizagao e,
posteriormente, sugerir melhorias, casa seja necessario.

2. CINCO FORCAS COMPETITIVAS

A origem da estratégia tem suas raizes fincadas no combate militar e apos
algum tempo os conhecimentos foram transpostos para o mundo dos negocios.
Nesse contexto, a estratégia € a maneira como se combate os concorrentes em um
dado mercado organizando: homens, maquinas, materiais, mao de obra, para agirem
conjuntamente em prol de um objetivo comum.

Nesse sentido, uma organizacao € constituida de um grupo de pessoas que
agem conjuntamente para atingir um objetivo em comum. Para isso, € necessaria a
realizacao de estudos organizacionais que busquem identificar comportamentos
regulares, universais, que se repetem nas organizacoes, independente do local ou
época. Esses estudos analisam os ambientes externos - que sao formados por
outras organizacdes, consumidores, empresas que fornecem matérias-primas e
Servicos, o governo, as leis e demais pessoas ou organizacoes com interesses ligados
a sua atuacao - e internos a organizacao, que sao os pontos fortes e fracos desta
diante da concorréncia e seus objetivos. Ademais, estudos sobre ambientes externos
(outras organizacOes, consumidores, empresas, consumidores, fornecedores de
matéria-prima entre outros) e internos a organizacao, sao ferramentas necessarias
para que os estudos organizacionais possam identificar comportamentos regulares,
universais que tem repetitividade no ambiente dos negocios.

Partindo desse principio, a necessidade de uma estratégia para uma empresa
conglomera desde a parte funcional do negbcio - processo e desenvolvimento de
produtos, compras, producao, vendas, marketing, recursos humanos, financas - até
a captacao de oportunidades de crescimento, bem como a defesa contra ameacas
externas futuras. Isto vem a ser confirmado por Ansoff (1990) “para ser competitiva
e continuar crescendo, a empresa precisa buscar novas areas de venda e novos
mercados para seus produtos, pois a capacidade de oferecer produtos diferenciados,
objetivando atender diferentes necessidades de grupos sociais, pode ser uma
estratégia competitiva da empresa”.

Assim, para que uma organizacao possa ser considerada competitiva, ela
deve possuir flexibilidade para responder com rapidez as alteracées que ocorrem no

140



mercado, comparar-se com 0s rivais (benchmarking) para obter maior eficiéncia e
evoluir continuamente, assim como possuir competéncias centrais (core
competences) para se manterem a frente dos rivais, pois a medida que estes imitam
as técnicas uns dos outros (qualidade, ciclos de producao, alianga com fornecedores)
as estratégias tornam-se semelhantes e nao ha vantagem para nenhuma das partes.
E devido a este ciclo, que a organizacao necessita reconfigurar-se constantemente,
adotando estratégias amplas, integradas, flexiveis e adaptaveis apara que possa
permanecer frente aos concorrentes, desenvolvendo dessa forma, maneiras de
administrar.

A medida que os rivais imitam as técnicas uns dos outros - qualidade, ciclos
de producao ou aliancas com os fornecedores - as estratégias convergem e a
concorréncia torna-se numa série de corridas em que todos seguem o mesmo
percurso e ninguém ganha. Os concorrentes podem facilmente copiar o
posicionamento estratégico, portanto, as vantagens competitivas sao temporarias.
Portanto, a organizacao, diante da mudanca no mercado devera ser capaz de
reconfigurar-se anual, mensal e até mesmo diariamente.

Para tornar possivel esse tipo de agilidade, é necessario adotar estratégias
amplas e integradas que centralize esforgcos em processos de melhoria que afetara
a cadeia de valor como um todo, bem como, redefinir relacdes entre fornecedores,
distribuidores e clientes para o desenvolvimento de uma parceria ao longo de toda a
cadeia de valor, que inclui a estruturacao conjunta de uma estratégia competitiva
com beneficios claros para todos. E necessario, portanto, novas maneiras de
administrar, desenvolvendo estratégias que orientem um futuro para a empresa.

Porter (1992) afirma que “a vantagem competitiva origina-se
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus clientes e
que ultrapassa o custo de producao pela empresa”, ou seja, uma empresa obtém
vantagem competitiva quando realiza as atividades de relevancia estratégica
(atividades da cadeia de valores) de uma forma mais barata ou melhor do que seus
concorrentes. Os dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode
ter, conforme o autor é: baixo custo e diferenciacao. Essas vantagens resultam de
uma melhor habilidade da empresa, comparada a seus concorrentes, em lidar com
as cindo forcas de Porter; e esses dois tipos basicos de vantagem levam a empresa
a adotar umas das seguintes estratégias competitivas: lideranca de custo, de
diferenciacao, ou de enfoque. Esta dltima pode ser enfoque no custo ou na
diferenciacao. As duas primeiras buscam vantagem competitiva em um limite amplo
de setor, enquanto a estratégia de enfoque visa a uma vantagem de custo ou a uma
diferenciacao em segmento de mercado especifico. Porém, as estratégias
competitivas citadas sao vistas atualmente como uma vantagem minima para se
penetrar nos mercados, até mesmo de segmentos diferentes.

As regras de concorréncia que determinam a atratividade do segmento de
mercado na qual a empresa esta inserida, estdao definidas nas cinco forcas
competitivas segundo Porter (1992): entrada de novos concorrentes, poder de
barganha dos clientes, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de
produtos/servicos substitutos e grau de rivalidade entre os concorrentes.
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Figura 1 - Andlise das cinco Forcas Competitivas Segundo Porter

Ameaca de novos
entrantes.

Poder de barganha

Grau de rivalidade entre Poder de barganha
dos fornecedores. |:> 0s concorrentes. <:\ dos clientes.

‘ Ameaca de produtos/servigos substitutos. ‘

Estas forcas determinam a rentabilidade da organizacao, pois influenciam
definitivamente os custos, os precos e o investimento necessario. Assim, o
entendimento das forgcas que a cercam, vai permitir a empresa escolher
efetivamente a sua estratégia competitiva. Essa metodologia permite que uma
empresa perceba a complexidade e aponte os fatores criticos de sucesso frente a
sua concorréncia, além da identificacao das inovacoes estratégicas para a melhoria
de sua rentabilidade.

Logo, a obtencao de uma vantagem competitiva por uma empresa, implica a
escolha, o modo, como esta vantagem sera perseguida, bem como sua abrangéncia.
O modo como cada atividade de valor € executada, determinara, também, sua
contribuicao para as necessidades dos clientes e, dessa forma, para a diferenciacao.
Contudo, € muito importante que a empresa conheca claramente as forcas que a
cercam, para apds analise detalhada dessas forcas, escolher efetivamente a sua
estratégia competitiva.

A partir dessa premissa, pode-se dizer que a estratégia € uma atividade
orientada pelo longo prazo, em que sao definidas acdoes que garantam sua
permanéncia no mercado através de um conjunto de produtos e servigcos
competitivos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a finalidade de analisar a estratégia competitiva da empresa,
considerou-se a viabilidade e conhecimento das pesquisadoras com funcionarios e
0 empresario da mesma. Em termos metodolégicos, a pesquisa realizada pode ser
considerada como exploratéria e descritiva, sob a forma de um estudo de caso. O
levantamento de dados foi realizado através das seguintes etapas:

e Pesquisa bibliografica: com a finalidade de ter o conhecimento necessario
para formular um quadro tedrico da estratégia de producao e estratégia
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competitiva e assim avalia-las dentro da empresa;

e Visita in loco e observacao nao participante do sistema produtivo da
empresa, desde a entrada de mercadorias até o consumidor final.

e Aplicacao de entrevista ndo estruturada com os funcionarios e o gerente
da empresa em estudo.

e Para a analise dos dados foi utilizado o método interpretativo através da
vinculacao das informacoes coletadas com a base conceitual sobre
estratégia.

4. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA OBJETO DE ESTUDO

Atuando na distribuicao de géneros alimenticios, a empresa frigorifica atende
0 pequeno, médio e grande consumidores. O seu mix de produtos € composto por
mais de 200 itens, entre eles estao toda a variedade de carne bovina, suina e avina,
espeto para churrasco, amaciante de carnes, temperos, sal, manteiga, farofa,
carvao, ovos, peixe, entre outros. Os produtos sao expostos na frente do
estabelecimento, permitindo aos clientes uma boa visualizacao dos mesmos; possui
ainda duas camaras frigorificas que se destinam ao armazenamento dos produtos e
ha uma area do estabelecimento destinada ao processamento dos mesmos. Conta
ainda com um escritério administrativo/financas.

A organizacao conta com um sistema de computadores em rede o qual facilita
a rapidez no atendimento, pois uma vez o cliente tendo terminado sua compra, é
feito a discriminacao dos produtos com peso/quantidade/valor unitario e total; essas
informacdes sao enviadas para o caixa da empresa enquanto o cliente recebe uma
ficha que ao ser levada a aquele, identificara suas compras. Isso faz com que a
empresa ganhe da concorréncia tendo os cinco principios da estratégia impostas em
seu dia a dia em, segundo os cinco objetivos de desempenho de acordo com Slack
et al ( 2009) que sao: rapidez, qualidade no atendimento, flexibilidade, entrega e
custos.

5. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO E INTERNO SEGUNDO A ANALISE PEST

5.1. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Muitas empresas se deparam com ambientes externos extremamente
turbulentos, complexos e globais, condicoes que tornam sua interpretacao cada vez
mais dificil. Para lidar com dados ambientais muitas vezes ambiguos e incompletos
e entender melhor o ambiente geral, as empresas se envolvem em um processo
denominado de “Analise do Ambiente Externo”, a qual buscara identificar, no
ambiente competitivo da organizacao, quais as principais ameacas e oportunidades
aos objetivos definidos, quando realizadas as projecoes/metas da empresa para o
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mercado. Essa etapa também deve ser capaz de identificar os fatores criticos de
sucesso no setor de atuacao da organizacao, bem como identificar as tendéncias
gue este esta sujeito e aos eventos que tem o potencial de afetar a estratégia, tanto
direta quanto indiretamente e estimar sua probabilidade e seu impacto. Para cada
um dos segmentos estratégicos identificados, onde a organizacao atua ou pretende
atuar, devem ser estabelecidos objetivos especificos, para que o acompanhamento
das acodes estratégicas empreendidas sejam efetivas.

Dentre varias metodologias abordadas, uma das mais conhecidas e utilizadas
€ o modelo de Porter de Analise Competitiva, a qual informa que o ambiente
competitivo &€ determinado por cinco fatores: entrada de novos concorrentes
(economias de escala, acesso a distribuicao, requisitos de capital), poder de
barganha dos clientes (nivel de concentracao, volume dos compradores, capacidade
de integrar para tras), poder de barganha dos fornecedores (diferenciacao de
insumos, presenca de insumos substitutos, concentracao de fornecedores), ameaca
de produtos/servicos substitutos e grau de rivalidade entre os concorrentes
(crescimento do setor, estrutura de custos vigentes, diversidade de concorrentes).

5.2. ANALISE DAS CINCO FORGAS SEGUNDO PORTER

O modelo das cinco forgcas reconhece que os fornecedores podem se tornar
concorrentes da empresa e os compradores também. Além disso, as empresas que
optam por entrar em um novo mercado e as que fabricam produtos que sao
substitutos adequados dos produtos existentes, podem se tornar concorrentes da
empresa. Os aspectos considerados por Porter (1992) encontram-se descritos na
sequencia, bem como a posicao da empresa estudada frente a essas forcas
competitivas.

a) Ameaca de novos entrantes: Assim como acontece em relagao as outras
carnes, 0s acougues vém perdendo espaco na distribuicao do produto. Em
contrapartida, os super e hipermercados tém atuado fortemente no sentido
de estabelecer aliancas estratégicas com frigorificos e, dessa forma,
diminuir custos ao longo da cadeia. Essa € uma tendéncia que deve se
fortalecer nos préoximos anos (Santini & Meirelles, 2004). Em se tratando
do acougue estudado, tem-se que as entradas de novas empresas
ameacam as vendas, ja que ao redor desta ha mais estabelecimentos que
comercializam carne e outros produtos substitutos e que, afetam
diretamente as vendas. Porém, segundo relato da empresaria isto nao
acontece pelo fato da empresa ter seus clientes fidelizados, ja que a
qualidade da carne vendida € melhor que nos concorrentes.

a) Poder de barganha dos fornecedores: Fornecedores poderosos por poder
de barganha, podem exercer pressoes sobre 0s participantes da industria,
com ameacas de elevacao de precos, reducao da qualidade da matéria-
prima, prejudicar a rentabilidade das empresas etc. O entendimento desta
forca no setor de acougue, pode aumentar ou diminuir o poder de barganha
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d)

dos fornecedores. Entende-se nesse caso, por fornecedores de matéria-
prima, a carne bovina. Como o fator aumenta o poder de barganha, tem-se
a presenca de bens substitutos que sao: empanado de frango, carne de
frango, linguica de frango, de boi, de porco e mista, peixe etc.

A empresa em questao apresenta como principal fornecedor o frigorifico
Boi Forte, localizado em Tocantins, o qual é responsavel por fornecer o
principal produto (carne bovina). A empresa também possui produtos
substitutos de varios fornecedores (Sao Mateus, Aurora, Sadia e Master
Boi). Pelo fato da empresa receber cargas semanais de produtos e o
pagamento ser realizado a vista, ela consegue um abatimento no preco.
Poder de barganha dos compradores: Os compradores competem na
inddstria, puxando 0s precos para baixo, exigindo constantemente maior
qualidade e, muitas vezes jogando uma empresa contra a outra. Dada a
diversidade de oferta da carne nas proximidades da empresa estudada,
(onde ha mais dois acougues, trés mercados, € um mercadinho com
laticinios), fica facil do consumidor escolher outro estabelecimento na hora
da compra; bem como a gama de bens substitutos existentes,
diferenciacao no preco e na qualidade. Aumentando dessa maneira, 0
poder de barganha dos clientes.

Ameaca de produtos substitutos: Aqui considerados como carnes, tem-se
que o impacto do proprio preco e da renda, a demanda por carne bovina
sofre o efeito de bens substitutos e complementares. Existe um impacto
direto sobre a demanda de carne bovina a partir de variacoes nos precos
das carnes de frangos e de suinos. O consumo relativo de carnes na Ultima
década mostra que a carne bovina vem perdendo mercado em termos
relativos, para os demais tipos de carne, em especial, para a carne de
frango. De acordo com essa realidade, a empresa tem investido numa
gama de produtos substitutos, de modo que os clientes nao sintam
necessidade de procura-los em outros estabelecimentos e manté-los (os
clientes) realizando suas compras no estabelecimento.

Rivalidade entre os concorrentes: As rivalidades existentes tomam a forma
familiar de uma corrida pela posicao, usando taticas como as de
competicao em preco, lancamento de produtos e golpes de publicidade. A
rivalidade esta relacionada com a presenca de alguns fatores, tais como:
concorréncia numerosa ou igual em porte e poder; nao diferenciacao do
produto e/ou servico etc.

Em se tratando da empresa estudada, foi observado que as carnes possuem

valor agregado, visto que € exposto para o cliente na realizacdo de suas compras,
produtos de tempero, espetos para churrasco, sal grosso etc. A existéncia de marcas
fortes pode elevar a rivalidade entre os concorrentes, onde a diferenciacao passa a
ser o fator prepoderante; a nao existéncia dessas marcas citadas anteriormente,
pode levar a concorréncia a precos altos, prejudicando o consumidor e sem deixa-lo
com poder de barganha.

O frigorifico busca diferenciar-se da concorréncia através do preco do produto
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oferecido no servico prestado, bem como na grande quantidade e qualidade de
produtos ofertados aos clientes. O estabelecimento dispde de entrega em domicilio
- que varia de acordo com a necessidade do cliente- cuja realizacao torna-se eficaz
através de um site e via telefone, o que proporciona rapidez e confiabilidade - por
estas razoes, os clientes tornam-se fiéis a organizacao.

Portanto, a analise dessas cinco forcas, permite que se tenha uma visao
competitiva do mercado de carnes, 0 que permite que com os estudos realizados,
seja possivel a elaboracao de um conjunto de sugestoes de definicdes estratégicas
para a estruturagao da empresa.

5.3. ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Com base no pressuposto de que 0s recursos internos podem ser entao os
mais influentes no desempenho empresarial, a Visao Baseada em Recursos (VBR)
considera o uso de raros e Unicos recursos como principal fonte de vantagem
competitiva. Apds uma proposicao inicial da VBR por parte de Wernerfelt (1984),
varios trabalhos na década de 80 vieram a suportar a formalizacao da visao baseada
em recursos, em um artigo de Barney (1991). Que definiu um conjunto de quatro
dimensoes que a empresa necessita possuir para alcancar a vantagem competitiva
sustentavel: o recurso deve ser valioso, raro, dificil de ser imitado e dificil de ser
substituido.

A fim de averiguar o grau de vantagem competitiva lograda pelo recurso, bem
como sua sustentabilidade, Barney (1992) utilizou um quadro padrao, que possibilita
uma analise mais detalhada dos recursos disponibilizados pela empresa. Com base
nisso, foi elaborado um quadro especifico para a avaliacao do Frigorifico, no intuito
de detectar suas implicacoes competitivas.

Tabela 1 - Avaliagdo do Frigorifico

RECURSOS Possuid Valios Rar Dificil Dificil de Implicagées

o pela o o] de ser ser competitiva

empresa imitad  substituid s

0 )
FINANCEIRO Sim
Capital de Giro Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
Passivo Oneroso Nao Sim Nao Nao Nao Desvantagem
Rentabilidade Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
Acesso a Crédito Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
CAPITAL HUMANO Sim
Treinamento Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
Experiéncia Sim Sim Nao Nao Sim Paridade
Conhecimento Vantagem
temporaria
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ORGANIZACIONAL Sim

Experiéncia/Conheciment Sim Sim Nao Nao Sim Paridade

0

Modelo Centralizado Nao Nao Desvantagem
Modelo Participativo Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
Aliancas/Acordos Nao Nao Desvantagem
FisIco Sim

Localizagao Sim Sim Nao Nao Sim Paridade
Acesso a matéria prima Sim Sim Nao Nao Sim Paridade
TECNOLOGIA Sim

SOFTWARE Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
HARDWARE Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
Equipamento/Maquinério Sim Sim Nao Nao Sim Paridade
REPUTAGAO Sim

Reconhecimento do Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
produto

Reconhecimento do Sim Sim Nao Nao Sim Paridade
servico

Qualidade do produto Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
INOVAGAO Sim

Processos Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
Produtos Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
ATIVOS ESTRATEGICOS Sim

Experiéncia no Setor Sim Sim Nao Nao Sim Paridade
Restricoes de Mercado Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem
(licengas)

Restricbes de Mercado Sim Sim Nao Nao Nao Desvantagem

(regulamentagodes)

Considerando os itens analisados, tem-se que a empresa possui 66,67% dos
seus recursos em desvantagem competitiva; 29,17% com paridade competitiva;
4,17% de paridade competitiva temporaria. Dessa maneira, fica evidente que nao é
apenas a disponibilidade do recurso que determina a estratégia, mas também o seu
valor dentro do mercado competitivo. Logo, a empresa estudada se encontra em
desvantagem competitiva em relacao as suas concorrentes, o que resulta em perda
de espaco no mercado de carnes, e consequentemente diminuicao da sua
rentabilidade.

5.4. SISTEMA PROPOSTO - DEFINICAO DA ESTRATEGIA

De acordo com as observacoes realizadas e de posse de quadro de Barney
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(1992), constatou-se que ha uma desvantagem competitiva em diversos pontos do
processo, deixando assim, a empresa vulneravel as ameacas externas, podendo ter
como consequéncia, a reducao de sua rentabilidade.

Apesar de existir treinamento para os funcionarios na empresa, esta poderia
realiza-los de forma mais especificas voltadas para o atendimento e também de
conhecimento do produto, como por exemplo, indicar carnes que tenham um
cozimento mais facil e sempre perguntar se o cliente prefere a carne com ou sem
nervos, indicacao de carnes especificas para pratos especificos, como por exemplo,
0 strogonoff, cuidados que o cliente deve ter para manter o produto em boas
condicoes, tempo Util de armazenamento etc; passando assim uma maior confianca
para o cliente e este, por sua vez tera um maior conhecimento a respeito do produto
gue esta adquirindo e consequentemente, ira manter uma maior relacao de
fidelidade com a empresa.

Com relacao ao software, este apresentou, segundo o autor anteriormente
citado, uma desvantagem competitiva, por conta da sua deficiéncia na divulgacao.
Pelo fato do site ser bem estruturado e dispor de informacoes necessarias (como
endereco com 0 anexo de um mapa indicando sua localizacao) e complementares
(receitas disponiveis, dicas para churrasco etc), dispde também de informacdes
advindas desde a localizacao do rebanho até os cortes artesanais que sao feitos no
gado ap6s o abate. Logo, indica-se que se difunda mais esse mecanismo que a
empresa dispde a fim de aumentar o conhecimento sobre o estabelecimento e seus
produtos e em consequéncia dessa acao, aumentar o lucro da empresa.

Para tanto, torna-se necessario a implantacao de uma estratégia por
diferenciacao no produto bem como no servico, visto que o melhoramento e a adi¢ao
de novos servicos e produtos ja existentes proporcionardo uma maior participacao
no mercado; o que trara, com isso, uma maior lucratividade a empresa e sua fixagao
no mercado. Os objetivos a serem seguidos pela empresa encontram-se na Tabela
2.

Tabela 2 - Objetivos a serem seguidos pela empresa

PERSPECTIVA Objetivos Indicadores Metas Acoes
Estratégicos

Financeira Aumento da Maior Aumento em Desconto em
rentabilidade; Faturamento; 20% no lucro; grande quantidade
Crescimento no Maior Aumento em comprada.
mercado. participagdo no 25% no

mercado. faturamento

Cliente Melhores e Clientes Aumento em Intensificacdo da
maiores satisfeitos; Maior 20% da propaganda; Maior
informacoes ndmero de satisfacao do divulgacao do site.
sobre o produto; clientes que cliente;
Captacao de adquirem 0os Aumento de
clientes on-line. produtos. 40% da

148



divulgagdo do

site.
Processos Melhorar o Fidelizacao e Melhoria de Programa de
Internos atendimento captacao de 20% no qualidade total;
interno; clientes; Maior atendimento; Implementagcao dos

Diversificar 0s mix de produtos. Aumento de Seis Sigma.

produtos. 25% nas
vendas.
Aprendizado e Treinare capacitar Delegar Aumento em Treinar para atender
Crescimento para melhor responsabilidade 30% da melhor os clientes
atender os aos funcionarios; produtividade; presenciais e on-
clientes; Fortalecer 0 Melhorar em line; Contratacao de
Aumentar o atendimento e 15% o clima servigo para 0

comprometimento relacionamento organizacional. treinamento

dos funcionarios. com o cliente. especializado.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O produto final que o mercado brasileiro de carne exige é que seja de boa
qualidade, padronizado e que tenha precos competitivos com outras carnes. Isso
exige que o produtor do boi saiba quanto custa o seu produto. O setor de abate deve
passar por um processo de reestruturacao e profissionalizacao que permita adquirir
credibilidade e ofereca um produto com marca e origem. Com a solucao desses
problemas o setor pode pensar em entrar para concorrer de maneira consistente no
mercado externo. As transformacodes que vém ocorrendo nas organizacoes, tanto nos
fatores internos quanto externos, estéo a exigir dos dirigentes um modo de pensar
diferente, que possibilite direcionar as agdes organizacionais, neste ambiente de
competicao e de grande turbuléncia, por um caminho seguro, fazendo uso de
estratégias que viabilizem o negécio.

O estudo realizado possibilitou a identificacdo das estratégias que sao
adotadas pela empresa, estas possibilitaram o alcance de objetivos, tais como:
Qualidade, Confiabilidade, Rapidez, Custo e Flexibilidade; no entanto ficou
constatado que essas nao sao suficientemente adequadas para manter uma
vantagem competitiva no mercado, pois de acordo com o quadro de Barney (1992),
verificou-se que a organizacao possui uma grande fonte de desvantagem competitiva
em relacao aos aspectos levados em consideracao.

Ademais, apos a realizacao da analise das cinco forcas de Porter, ficou
esclarecido que 0 acougue necessita possuir uma visao competitiva do mercado de
carnes, 0 que permitira que haja possibilidade para uma elaboracao de um conjunto
de sugestoes de definicoes estratégicas para a estruturacao da empresa.

Logo, as estratégias identificadas e analisadas através do presente trabalho,
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vém garantindo momentaneamente a permanéncia da empresa no mercado e é
provavel que aquelas nao tenham sido ainda suficientemente fortes para enfrentar
as alteracdes que ocorrem no ambiente, a partir da criagao de um novo cenario de
competicao. Esta situacao &, no minimo, preocupante para os dirigentes da empresa.

Por fim, acredita-se que este estudo tenha servido para exemplificar algumas
praticas no campo da estratégia e, principalmente, revelar a estreita ligacao entre as
estratégias de producao e o desempenho global da organizacao.
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IMPLEMENTATION OF THE TROUBLESHOOTING METHODOLOGY FOR ANALYSIS OF
FAILURES EXISTING IN THE PRODUCTION PROCESS OF AN AUTOMOTIVE
SEGMENT COMPANY

ABSTRACT: The impact of market globalization has driven organizations in their
search for highly competitive differentials that make consumers choose their
products or services. In this way, this article discusses the application of the
Troubleshooting methodology to analyze the existing flaws in the production process
of a sidecars manufacturer, located in the city of Patos de Minas, in the state of Minas
Gerais, that for the purposes of its confidentiality, designate In this article, it will be
used in this article as Company Z. Therefore, in order to make the realization visible
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to the employees of the company, in this analysis forms were used in a descriptive
and qualitative way, since these research forms allow greater interaction with the
guotidian of the line Of organizational production. It was possible to show, through
this study, that the solution of this problem guaranteed a significant improvement in
sidecars manufactured by Company Z, in addition it can be seen that this instrument
will be a great ally to guarantee the continuous improvement in the enterprise, since
it makes possible a significant Of the existing risks in the production line, and there
are no restrictions on the areas or sectors in which this methodology can be applied.
Keyword: Failure analysis, Continuous improvement, Troubleshooting, industry,
metalomechanics.
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RESUMO: Neste trabalho foi realizada uma pesquisa sobre o uso dos principios de
Inteligéncia Competitiva em empresas de parte do setor varejista da cidade de
Campina Grande-PB, a fim de estabelecer se elas possuem Sistemas de Inteligéncia
Competitiva ou se, para lidar com empresas da concorréncia, utilizam, pelo menos,
componentes isolados desses sistemas. Para esse propoésito, foram selecionados
dois supermercados atuantes em Campina Grande e utilizados questionarios
semiestruturados. Ap6s avaliacao dos resultados obtidos, pode-se concluir que as
empresas em questao tém sistemas de Inteligéncia Competitiva definidos, porém,
gue sao muito precarios. Sendo assim, o estudo e posterior implementacao da
Inteligéncia Competitiva, bem como o aperfeicoamento dos sistemas ja usados, pode
ser de grande ajuda para aumentar a competitividade de empresas em mercados de
cidades como Campina Grande.

PALAVRAS-CHAVE: Inteligéncia Competitiva; Supermercados de Campina Grande;
Setor Varejista.

1. INTRODUCAO

A economia mundial esta cada vez mais globalizada e, com isso, a
permanéncia das empresas nos mercados de produtos e servicos torna-se cada vez
mais dificil, pois a disputa por clientes é cada vez mais intensa, o que exige um
desenvolvimento constante de inovacdes. Além disso, o funcionamento de toda
empresa depende diretamente de fatores externos em seu entorno, e de como 0s
administradores dos negocios lidam com estes fatores, ja que estes mudam
constantemente.
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E neste cenario de grande competicao que a cada dia surgem novos suportes
para ajudar a geréncia na hora da tomada de decisao. Um destes suportes, o qual
sera objeto de estudo em este trabalho, é a Inteligéncia Competitiva.

Inteligéncia Competitiva € o um estudo formal de como os administradores
devem lidar com os fatores do ambiente externo para se tornar cada vez mais
competitivos. Desta forma, ela consiste na selecdo e coleta de dados, para uma
posterior transformacao em informacoes de interesses para a empresa (OLIVEIRA et
al., 2011).

Araujo et al. (2004), enfatizam que Inteligéncia Competitiva esta intimamente
ligada aos processos de decisao da empresa, uma vez que fornece apoio e subsidios
para uma melhor tomada de decisao.

A Inteligéncia Competitiva € uma ferramenta muito importante para as
empresas, independente do seu tamanho, ramo ou localizacao, pois 0 mercado de
produtos e servicos esta cada vez mais concorrido. Isto pode ser evidenciado em
cidades como Campina Grande, no interior do estado da Paraiba.

Segundo Diniz e Castilho (2009), até a década de 1960 o comercio na cidade
de Campina Grande - PB era predominantemente atacadista, mas a partir desse
periodo houve uma expansao de mercados de médio e de grande porte (mercadinhos
e supermercados), que substituiram o comércio atacadista. Assim, se deu o
surgimento de grandes redes de supermercado, pertencentes a um Gnico dono ou
grupo, que passaram a controlar o comércio da cidade.

Neste contexto, este trabalho pretende analisar as praticas dos principios de
Inteligéncia Competitiva em parte do setor varejista (supermercados) do municipio
de Campina Grande PB.

0 trabalho esta dividido, além desta introducao, em quatro partes. A primeira
trata dos aspectos tedricos que norteiam o estudo. A segunda aborda a metodologia
utilizada na coleta e analise de dados. A terceira trata da analise dos resultados
obtidos, e, por fim, as consideracoes finais do trabalho.

2. IINTELIGENCIA COMPETITIVA

Com as constantes mudangas no meio externo, houve a necessidade de que
as empresas passem a monitorar estas mudancas, para que 0os administradores nao
sejam surpreendidos. Segundo Pelissari et al. (2012), o monitoramento externo
comecou muito antes de que haja um conceito formal de Inteligéncia Competitiva.

A inteligéncia competitiva € uma ferramenta que auxilia a tomada de decisao
das empresas, ajudando os gestores a prever 0s eventos que surgem no meio
externo para, assim, adiantar-se aos mesmos e neutralizar possiveis ameacas a
permanéncia e ao crescimento das empresas em seus mercados (PRESCOTT, 2002
apud OLIVEIRA et al., 2011; MILLER, 2002 apud OLIVEIRA et al., 2011). Ela consiste
na sistematizacdo da obtencao e da utilizacao das informacdes dentro das
empresas, fazendo com que as informacdes necessarias cheguem a mais camadas
da empresa.
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Em seu trabalho, Kinzel (2001) apud Pelissari et al. (2012) indica que
unicamente a coleta de dados nao é suficiente, pois para que estes representem
vantagem competitiva, devem ser processados e posteriormente transformados em
informacoes. Assim, se da 0 nascimento da Inteligéncia Competitiva.

Segundo a ABRAIC (2004, p. 01) “a Inteligéncia Competitiva esta mais voltada
para a producdo do conhecimento referente ao ambiente externo da empresa.
Entretanto cabe salientar que a implantacao da Gestdao do Conhecimento nas
empresas facilita a atuacao da area de Inteligéncia Competitiva e vice-versa.”.

Para Araujo et al. (2004), a inteligéncia competitiva pode representar tanto o
fracasso quanto o sucesso dos gestores de cada organizacao, e sdo as organizacoes
gue conseguem selecionar melhor as fontes de informacgodes e que as sistematizam,
gue saem a frente do resto. Ainda em seu trabalho, eles falam que ha uma grande
dependéncia das empresas nas habilidades cognitivas e de lideranca dos gestores
que, em muitos casos, conseguem de forma empirica.

Pozzebon et al. (1997 apud Lana, 2011) trata a inteligéncia competitiva como
parte do processo de inteligéncia organizacional, para garantir a competitividade da
organizacao. Esse processo sistematizado ou Sistema de Inteligéncia Competitiva faz
o papel de catalisador da administracao estratégica, sendo responsavel por: planejar
a utilizacao da informacao estratégica; contar com o patrocinio dos decisores e a
colaboracao dos especialistas da organizagao; criar mecanismos de difundir a
cultura estratégica e a inteligéncia na organizacao; coletar dados de forma eficaz,
com filtros apropriados; organiza-los, transformando-os em informacoes relevantes,
analisar e validar as informacoes relevantes; transformar as informacoes em
inteligéncia; e disseminar os produtos de inteligéncia aos decisores e aos outros
usuarios de forma adequada.

Tyson (1993 apud ARAUJO et al., 2004) trata a Inteligéncia Competitiva como
0 conhecimento sobre 0 ambiente externo da organizacao, aplicado a processos de
tomada de decisao, nos niveis estratégico e tacito.

A utilizacao dos conceitos de inteligéncia competitiva numa organizacao se
mostra importante, pois ao se fazer uma analise geral de mercado a empresa tem
vantagens sobre as outras, uma vez que ela ganhara mais seguranca em relacao a
sua posicao de mercado além de uma melhor nogao sobre o qué fazer para caminhar
na direcao do progresso. Dessa forma, a inteligéncia competitiva agrega conceitos
de valor visando, ndao s6 a sobrevivéncia, mas também o crescimento de uma
organizacao.

2.1. IMPLANTAGAO DE UM SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para Miller (2002 apud OLIVEIRA et al., 2011) a Inteligéncia Competitiva pode
ser entendida como a analise das etapas do ciclo de Inteligéncia que, segundo o
proprio Oliveira (2011), pode ser dividido em quatro fases, denominadas
Planejamento, Coleta, Analise e Disseminacao. Esta divisao € sustentada pelo
proposto no trabalho de Pelissari et al. (2012) e, as suas componentes sao
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apresentadas a seguir:

e Planejamento - € o levantamento, feito na camada gerencial da empresa,
das informacoes que sao de interesse dela, podendo ser informacoes do
ambiente competitivo (concorrentes, consumidores, fornecedores,
instituicoes financeiras e grupos especiais) e do ambiente geral (politica,
economia, sociedade, inovacoes tecnoldgicas, ambiente e ecologia);

e Coleta - € a procura e obtencao daqueles dados selecionados na etapa
de planejamento, que pode ser feita a partir de fontes primarias,
constituidas de analistas, consultores, colunistas, consumidores,
fornecedores e pessoal interno qualificado, bem como de fontes
secundarias, que sao textos impressos e eletronicos de banco de dados
comerciais e publicacoes periddicas;

e Analise - € a analise dos dados conseguidos e a posterior transformacao
deles em informacoes, Uteis para a empresa;

e Disseminacao - € disponibilizacao das informacdes para aquelas
camadas da empresa que precisem delas.

Contudo, é importante lembrar-se da importancia da ética e legalidade no
momento de usar a Inteligéncia Competitiva. Assim, nao se deve confundir procura
de informacoes com espionagem industrial (PELISSARI et al. 2012).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é caracterizada como sendo descritiva e qualitativa, na qual se
usou uma amostra nao probabilistica intencional. Foi realizada no municipio de
Campina Grande - PB em duas empresas (denominadas no trabalho como A e B) do
setor varejista (supermercados). Tais empresas foram selecionadas por permitirem
um melhor estudo da aplicacdo dos conceitos de Inteligéncia Competitiva e porque
foram de mais facil acesso.

3.1. FORMA DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi feita a partir de uma entrevista com roteiro
semiestruturado contendo 8 questoes, elaborado a partir das diretrizes propostas
por Pelissari et al. (2012), feita com gestores das empresas, que permitiu obter uma
melhor visao de como tais empresas aplicam os conceitos de Inteligéncia
Competitiva em seu funcionamento.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. CARACTERIZACAO DO SETOR

Nos ultimos anos o comércio em Campina Grande - PB teve um grande
impulso, devido a realizacao de eventos turisticos de nivel nacional, e até
internacionais, pelos setores publico e privado. Eventos como “O maior Sdo Joao do
mundo”, além de encontros religiosos, férias tecnolégicas, entre outros, atrairam
muitas pessoas a cidade, propiciando um panorama favoravel ao consumo, e
consolidando Campina Grande como um importante centro de consumo a nivel
regional (DINIZ e CASTILHO, 2009).

Ainda no trabalho de Diniz e Castilho (2009), é destacado que no municipio
de Campina Grande, houve o surgimento de grandes redes varejistas, que passaram
a substituir o comercio tradicional, realizado anteriormente em negbcios menores,
como acougues, padarias, bodegas, etc. Sendo assim, foram instaladas grandes
cadeias de supermercados e shopping centers que, muitas vezes, sao pertencentes
a um Unico dono ou a uma rede, e estes passaram a controlar o comércio local.

4.2. DIAGNOSTICO DO USO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Os questionarios criados e, posteriormente aplicados aos gerentes de duas
redes de supermercados (neste trabalho serdo chamados de Supermercado A e
Supermercado B), abordam o tratamento de informacboes que as empresas
proporcionaram. Tais questoes ajudam a ter uma visao de se as empresas usam a
Inteligéncia Competitiva.

Assim, com as respostas obtidas, pode-se analisar como estas empresas
trabalham em cada uma das quatro fazes que compdem a Inteligéncia Competitiva,
bem como saber se elas realmente usam estes critérios. Na Tabela 1 sao
apresentados os resultados:

Tabela 1 - Etapas da Inteligéncia Competitiva Realizadas pelas Empresas

Etapas da Inteligéncia Competitiva

A B
Realizadas pelas Empresas Supermercado Supermercado

Planejamento
Coleta
Analise
Disseminacao

Fonte: Autoria propria (2014)
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4.2.1. Planejamento

Tanto no “Supermercado A” quanto no “Supermercado B”, existe um
planejamento formal e sélido para a busca e para o posterior tratamento de
informacoes. Ambos tém um departamento especializado na coleta, analise e
disseminacao de informacgdes necessarias para continuarem presentes no mercado,
que sao, principalmente, sobre concorrentes e clientes, porém, também ha a procura
de informagdes sobre sector de mercado em que elas se encontram e sobre
inovacgoes tecnoldgicas que sejam do seu interesse.

4.2.2. Meétodos de coleta de informagdes

A coleta de dados em ambas as empresas € feita periodicamente: O
“Supermercado A” faz a coleta de alguns dados semanalmente e outras
mensalmente. Ja o “Supermercado B”, além de fazer a coleta de alguns dados
mensal e semanalmente, faz a coleta de dados, principalmente sobre concorrentes,
diariamente.

Levando em consideracao a importancia das fontes de informacoes para a
coleta de dados, foi feito um levantamento das fontes utilizadas pelas as empresas
pesquisadas, que estao apresentadas na Tabela 2:

Pode-se perceber a similaridade entre as duas empresas, pois as duas fazem
a coleta de dados, tanto fontes primarias, quanto fontes secundarias de pesquisa.
Assim, as Unicas diferencas observadas estao nos quesitos 4 e 5.

Tabela 2 - Fontes utilizadas na coleta de dados dos Supermercados

FONTES Supermercado A  Supermercado B
<<I:> Contato com clientes
[
<L
=
E Fornecedores
%)
L
=
O Visita a concorrentes
o Revistas especializadas O
<
N
L g . . ~ .
'2 % Feiras de inovacao tecnologica O
o 35
L o
m - .
9 Midia

Fonte: Autoria propria (2014)
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4.2.3. Analise de dados

Nas duas empresas (supermercado A e supermercado B) existe um
departamento especializado na transformacao de dados em informacgdes Uteis, que
posteriormente sao levados a geréncia de cada uma delas e sao analisadas,
ajudando na tomada de decisao.

4.2.4. Disseminacao

A disseminacao das informacoes é feita de forma sistematica em ambas as
empresas, sendo reunioes a forma mais utilizada para isto. Porém, foi percebido na
pesquisa que, a diferenca do “Supermercado A”, o “Supermercado B” possui um
software especializado para levar as informacoes aos seus diversos sectores.

Em relacao a frequéncia de disseminacao de informacoes, verificou-se que o
“Supermercado A” tem uma menor preocupacao com a isto, ao estabelecer somente
reunides mensais para esse fim. Diferente disso, no “Supermercado B”, a
disseminacao é feita com mais frequéncia e em decorréncia da urgéncia que se
tenha, podendo ser de forma semanal, ou até diariamente.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A partir do referencial bibliografico e das respostas obtidas nos questionarios,
concluiu-se que na parcela do setor varejista do municipio de Campina Grande - PB
estudada fazem uso da Inteligéncia Competitiva, uma vez que realizam, de forma
sistematica, as quatro fazes que a compoem: Planejamento, Coleta, Analise e
Disseminacao.

Contudo, pode ser observado que os sistemas das duas empresas estudadas,
apesar de sistematizados, sao muito precarios, uma vez que sao trabalhados de
forma empirica e nao a partir de um estudo formalizado. Isto € algo que,
provavelmente, seja repetido em varias empresas da cidade.

Sendo assim, o estudo e a posterior implementacao da Inteligéncia
Competitiva, bem como o aperfeicoamento dos sistemas ja usados por algumas
empresas, pode ser de grande ajuda para aumentar a competitividade delas em
mercados de cidades como Campina Grande - PB.

Particularmente, o setor de varejo € um dos mais concorridos do mercado e,
sendo assim, todas as empresas que facam parte dele, deveriam investir o maximo
possivel em melhoras que os ponham a frente dos seus concorrentes. Desta forma,
um sistema de Inteligéncia Competitiva, bem estruturado, € crucial, para que estas
empresas permanegam no mercado.
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ABSTRACT: In this work was made a research about the use of the Competitive
Intelligence principles in retail companies sector in the city of Campina Grande,
Paraiba, Brazil, in order to establish if they have Competitive Intelligence Systems or
if, to deal with competition companies, they use at least some components of these
systems. To this purpose, it was selected two supermarkets located in Campina
Grande and used semi-structured questionnaires. After the evaluation of the obtained
results, we can conclude that the companies in this study have Competitive
Intelligence systems defined, but are very precarious. So, the study and posterior
Competitive Intelligence implementation, as the improvement of the already used
systems can be useful to increase the competitiveness of companies in markets of
cities as Campina Grande.

KEYWORDS: Competitive Intelligence; Supermarkets of Campina Grande; Retail
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RESUMO: A inovacao € o principal fator que permite as sociedades e as economias
tornarem-se solidamente mais desenvolvidas podendo ser definida como um produto
ou processo de producao novo ou melhorado, comercializado ou utilizado em um
pais, quer tenha sido desenvolvido primeiro nesse pais ou em outro. O objetivo desse
artigo é analisar a eficiéncia dos 135 paises entre o periodo de 2012 a 2014 da base
de dados do Global Innovation Index, cujo INSEAD (The Business School for the Word)
e WIPO (World Intellectual Property Organization) perceberam que a inovacao tem
papel fundamental para o crescimento e desenvolvimento econdmico. Para analise
dos dados aplicou a Analise Envoltéria de Dados (DEA) que é uma técnica de
programacao matematica que busca analisar o desempenho, em termos de
eficiéncia relativa, de diferentes unidades tomadoras de decisao (DMUs - Decision
Making Units), a partir de um conjunto de inputs e outputs e aplicado o indice
Malmquist para comparar melhoria de produtividade ao longo do tempo.
PALAVRAS-CHAVE: indice Malmquist, Inovacdo, Analise Envoltéria de Dados

1. INTRODUCAO

A inovacao é considerada como o principal fator que permite as sociedades e
as economias tornarem-se solidamente mais desenvolvidas. A designada “new
growth theory”, e as criticas por ela proporcionada, vieram, colocar a inovacao no
centro de um novo modelo de crescimento econdmico e de desenvolvimento, em que
a capacidade de produzir, disseminar, absorver e recombinar conhecimentos ocupa
um papel-chave (FERRAO, 2002).

Para Rolim (2003) a énfase colocada na inovagao como a responsavel pela
diferenciacao das economias dos paises ocupa um espaco cada vez mais amplo na
literatura econdmica. Os mais variados enfoques as colocam como peca
fundamental em suas elaboracoes analiticas. Ela esta presente na discussao dos
sistemas nacionais de inovac¢ao, na chamada economia evolucionista (LUNDVALL,
1992), na discussao dos clusters industriais (PORTER, 1990), na perspectiva dos
economistas da teoria da regulacao (AMABLE et al.,, 1997), na dos autores que
trabalharam com os distritos industriais (BECATTINI, 1991) e até mesmo na de
autores da economia neoclassica (ROMER, 1990).

Inovacao pode assim ser definida (PAVITT, 1984):
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Um produto ou processo de producao novo ou melhorado, comercializado
ou utilizado em um pais, quer tenha sido desenvolvido primeiro nesse pais
ou em outro. Além disso, observa-se que a relagdo entre volume de
atividades inovativas e o produto dos setores fornecedores torna-se muito
mais forte quando sao levadas em conta as diferencas setoriais em
oportunidades cientificas e tecnolégicas.

A inovacao surge, neste contexto, associada a ideia de descoberta cientifica
decorrente do normal funcionamento das atividades ditas de investigacao e
desenvolvimento, praticadas no interior das empresas ou em instituicoes de
investigacao ou do ensino superior. Os processos de inovagao ocorrem quando, a
partir dessa descoberta e da construcao de protétipos de natureza experimental, é
possivel generalizar determinados procedimentos metodolégicos que permitem
transformar a descoberta num tipo de conhecimento tecnolégico genérico, isto €,
potencialmente apropriavel por qualquer entidade que dela possa retirar beneficios
para a atividade que desenvolve. Esta visao dos processos de inovacao é claramente
sequencial, hierarquica e descendente.

Cada ciclo de inovacao inclui, assim, trés fases - producao, difusao e
adaptacao de novos conhecimentos - encadeadas de forma linear e despoletadas a
partir de uma origem bem definida, associada ao local da descoberta cientifica ou a
instituicao que gere ou promove a sua divulgacao.

O objetivo desse artigo € analisar a eficiéncia dos paises entre o periodo de
2012 a 2014. Para isso, foi utilizada a base de dados do Global Innovation Index,
cujo INSEAD (The Business School for the Word) e WIPO (World Intellectual Property
Organization) perceberam como a inovacao tem papel fundamental para o
crescimento e desenvolvimento econdmico, e acabaram por desenvolver o indice
Global de Inovacao (Gll) para compreender os parametros da inovacao e seu
comportamento (INSEAD e WIPO, 2012).

2. ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS (DEA)

A Analise Envoltoria de Dados (DEA - Data Envelopment Analysis) € uma
técnica de programacao matematica que busca analisar o desempenho, em termos
de eficiéncia relativa, de diferentes unidades tomadoras de decisao (DMUs -
Decision Making Units), a partir de um conjunto de inputs e outputs. As DMUs
localizadas na fronteira de eficiéncia servirao de benchmark para as demais.

As origens do DEA sao reveladas pelos autores Forsound e Sarafoglou (2002)
e foi desenvolvida inicialmente por Charnes, Cooper e Rhodes (1978), com base nos
principios derivados do modelo de Farrell (1957). A eficiéncia de uma unidade
produtiva € medida através da comparacao entre os valores observados e os valores
6timos de suas saidas (output) e entradas (input). Essa comparacao pode ser feita,
em linhas gerais, pela razao entre a quantidade minima necessaria de recursos e a
guantidade de produtos gerados. Combinacdes dessas razoes podem igualmente
prover informacoes importantes.

A DEA tem sido utilizada em diversas areas do conhecimento, merecendo
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destaque as aplicacoes em gestao de politicas publicas para avaliacao do
desempenho de estados e municipios, no que diz respeito a eficiéncia na utilizacao
de recursos voltados as areas de salude, educacao e saneamento, por exemplo.

Os principais objetivos da DEA, podem ser resumidos, conforme Gomes, et al.
(2001):

a) Comparar um certo nimero de DMUS que realizam tarefas similares e se
diferenciam nas quantidades de inputs que consomem e de outputs que produzem;

b) Identificar as DMUS eficientes, medir e localizar a ineficiéncia e estimar
uma fungao de producao linear por partes (piece-wise linear frontier), que fornece o
benchmark (referéncia) para as DMUS ineficientes. Ao identificar as origens e
guantidades de ineficiéncia relativas de cada uma das DMUS, é possivel analisar
qualquer de suas dimensoes relativas a entradas e/ou saidas;

c) Determinar a eficiéncia relativa das DMUS, contemplando cada uma,
relativamente a todas as outras que compdem o grupo a ser estudado. Assim, sob
determinadas condicoes, DEA pode ser usado na problematica da ordenagao como
ferramenta multicritério de apoio a decisao;

d) Subsidiar estratégias de producao que maximizem a eficiéncia das DMUS
avaliadas, corrigindo as ineficientes através da determinacao de alvos;

e) Estabelecer taxas de substituicao entre as entradas, entre as saidas e entre
entradas e saidas, permitindo a tomada de decisoes gerenciais;

f) Considerar a possibilidade de os outliers ndo representarem apenas desvios
em relagcao ao comportamento “médio”, mas possiveis benchmarks a serem
analisados pelas demais DMUS. Os outliers podem representar as melhores praticas
dentro do universo investigado.

Neste trabalho, as unidades produtivas (DMU) sao os 135 paises (Quadro 1)
no periodo de 2012 a 2014. Para isso, foi utilizada a base de dados do Global
Innovation Index utilizando as variaveis apresentadas na Figura 1.

Input DMU Output

- Capital Humanoe
Pesquisa

- Infraestrutura (Global Conhecimento

':Wn !;.Gﬂf: de ' Innovation Index) - Criatividade

- Sofisticagdo
Empresarial

Figura 1 — Modelo de transformagdo orientado ao input — output

3. INDICE MALMQUIST

De acordo com Almeida (2010) a finalidade do indice Malmquist € comparar
periodos adjacentes usando os dados de input e output de um periodo base, porque
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a utilizacao apenas da Analise por Envoltéria de Dados pode comprometer os
resultados, tornando-os tendenciosos, visto que a técnica ignora a dinamica de
mercado, segundo a qual as unidades organizacionais podem ser eficientes para
alguns periodos no tempo e ineficientes para outros (CHEN; IQBAL ALI, 2004),
tornando-se uma 6tima ferramenta para medir a mudanca de produtividade das
DMUs.

Segundo Malmquist (1953), o indice de Malmquist € definido em termos da
razao entre funcoes distancia, conforme a seguinte expressao:

Eficiéncia técnica total p2

Iindice Malmquist =
q Eficiéncia técnica total pl

O indice de Malmquist se caracteriza por ter a capacidade de medir a
mudanca, em termos de produtividade total dos fatores, entre diferentes periodos e
decompor esse indice em eficiéncia técnica e mudanca de tecnologia (CAVES et al.,
1982), conforme ilustra a Expressao.

Composigio do Indice Malmquist
N W _l.l‘_ .0‘ ,r. .r.
IM= D,(x'v,) .)_Dn{.t V) | D, (x'v,yr) = AT * AE
D (x'v,y'v) D,(x°,y%) Dy(x°,y")

Figura 2 — Composic¢iao do indice Malmquist

Em que:

IM = Indice Malmgquist;

Dy =Fungio distancia relativa a fronteira do periodo 0;

D= Fungdo distancia relativa a fronteira do periodo t;

y'v= Quantidade do output virtual da DMU em andlise no periodo 0;
x"y= Quantidade do input virtual da DMU em analise no periodo 0;

y' = Quantidade do oufput virtual da DMU em anilise no periodo t;

x', = Quantidade do input virtual da DMU em anilise no periodo t;
Do(x’,.¥",) = Distincia da DMU no periodo 0 relativa a fronteira do periodo 0;
I)u{x",y'.) = Distincia da DMU no periodo t relativa a fronteira do periodo 0;
Dy(x’,,y"y) = Distincia da DMU no periodo 0 relativa a fronteira do periodo t;
Dy(x',,y"y) = Distincia da DMU no periodo t relativa a fronteira do periodo t;
AT= Alteragdes Tecnologicas de uma DMU entre os periodos O e t; e,

AE= Alteragdes de Eficiéncia de uma DMU entre os periodos O e t.

Os resultados oferecem subsidio para a analise da produtividade, pois
permitem identificar se houve aumento no progresso tecnolégico, melhoria da
eficiéncia total da DMU, ou ambos, para a amostra especificada. Logo, este € o
procedimento mais adequado para, de maneira direta, identificar se as mudancas
no desenvolvimento de um ambiente foram relativas a mudanca tecnoldgica ou a
produtividade total dos fatores de producao de uma DMU (ALMEIDA, 2010).
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Entende-se estatistica como um conjunto de métodos para planejar
experimentos, obter dados e organiza-los, resumi-los, analisa-los, interpreta-los e
deles extrair conclusoes (TRIOLA, 1999).

Neste trabalho, seguindo a metodologia da pesquisa, realiza-se a analise
descritiva das variaveis e sua correlagao; utiliza-se o método Stepwise para selecao
das variaveis; calcula-se o DEA Malmquist e por fim faz-se a analise dos resultados.

Foi escolhido como base de dados sobre competitividade dos paises o
relatério do World Economic Forum - Férum Econdmico Mundial - denominado The
Global Competitiveness Report (GCR) 2012-2014: Full Data Edition - O Relatério de
Competitividade Global 2012-2014.

O Gll apresenta 5 (cinco) pilares habilitadores que definem os aspectos de um
ambiente propicio a inovagao dentro de uma economia: Instituicoes, Capital Humano
e Pesquisa, Infraestrutura, Sofisticacao do Mercado e Sofisticacao de Negocios. Ja
0s produtos da inovacao sao os resultados das atividades inovativas dentro da
economia, incluindo producédo de conhecimento e tecnologia e de criatividade.

Logo, assim definimos como inputs e outputs o esquema abaixo:

e Inputs - Instituicao

- Capital Humano e Pesquisa
- Infraestrutura - Sofisticacdao de Mercado
- Sofisticacao Empresarial

e Qutputs

- Tecnologia e Conhecimento
- Criatividade

5. RESULTADOS

5.1. ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Nas Tabelas 1, 2 e 3 € realizada a analise de estatistica descritiva dos inputs
e outputs analisados pelo Global Innovation Index (Gll), dos paises no periodo de
2012 a 2014.

Na Tabela 1, analisando as medidas de dispersao, verifica-se que os dados
nao estao igualmente distribuidos por apresentarem um coeficiente de variagcao nos
dados superior a 25% e estao muito afastados em relacao a média.
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Tipo Variavel Média | Mediana Desvio Minimo Miue Coef{cwzn te
Padrio 0 Variacao

Institui¢do 58,60 56,15 18,48 15,42 95,28 31,54%
Capital Humano e Pesquisa 36,88 34,40 14,02 9,97 68,27 38.01%

Inputs | Infraestrutura 36,31 33,96 13,51 15,27 69,79 37.20%
Sofistica¢do de Mercado 40,94 38,42 14,10 12,13 85,52 34,44%
Sofisticagdo Empresarial 40,94 38,90 11,07 18,67 76,88 27,04%
Produgdo Tecnologica 30,57 26,01 14,09 6,36 71,96 46,09%

Outputs

Criatividade 33,04 32,54 12,11 241 65,03 36,65%

Tabela 1 - Estatisticas descritivas dos paises no ano de 2012

Na Tabela 2, analisando as medidas de dispersao, mais uma vez verifica-se
que os dados nao estao igualmente distribuidos por apresentarem um coeficiente de
variacao nos dados superior a 25% e estao muito afastados em relacao a média.

Tipo Varidvel Média | Mediana | DSV | piiumo | Mixim | Cocficiente
Padrio 0 Variacio

Institui¢do 62,73 61,20 16,26 20,60 95,30 25,92%
Capital Humano e Pesquisa 32,90 31,50 15,00 6,80 67,40 45,59%

Inputs | Infraestrutura 34,03 31,80 13,07 6,20 63,40 38.41%
Sofistica¢do de Mercado 48,75 45,80 12,87 25,90 88,60 26,40%
Sofisticagdo Empresarial 3391 31,80 11,01 11,10 69,20 32,47%
Produgao Tecnologica 28,09 26,30 12,04 5,30 61,50 42.86%

Outputs __

Criatividade 38,00 37,80 12,58 3,70 73,70 33,10%

Tabela 2 - Estatisticas descritivas dos paises no ano de 2013

Enquanto que na Tabela 3, analisando as medidas de dispersao, verifica-se
que apenas o coeficiente de variacao tem um desvio menor em relacao a média com
coeficiente de variacao de 20,99% (mais concentrado em relagdo a média) e os
demais dados nao estao igualmente distribuidos por apresentarem um coeficiente
de variacao nos dados superior a 25%.
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. - - . Desvio - Maixim | Coeficiente
Tipo Varidvel Média | Mediana Minimo

Padrao 0 Variac¢io
Institui¢do 62,82 60,20 16,12 21,10 95,30 25,66%
Capital Humano e Pesquisa 31,64 28,70 15,53 3,60 66,50 49,08%
Inputs | Infraestrutura 3747 36,50 12,96 14,80 67,40 34,59%
Sofisticagdo de Mercado 50,50 48,20 10,60 29,60 83,80 20,99%
Sofisticagao Empresarial 33,47 32,20 10,84 12,60 66,70 32,39%
Produgdo Tecnologica 29,78 26,90 12,06 2,40 60,90 40,50%
Outputs
Criatividade 33,09 32,70 13,09 0,60 66,10 39.56%

Tabela 3 - Estatisticas descritivas dos paises no ano de 2014

5.2. CORRELACAO DAS VARIAVEIS

Por meio do coeficiente de Pearson foram encontradas as correlacoes
descritas nas Tabela 4, 5 e 6 entre os inputs e outputs para os anos de 2012, 2013
e 2014 respetivamente. Ha forte correlacao positiva entre as variaveis do estudo.
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Variavel Instituigiio Hﬁ:?al;f e [ Infraestrutura 32';71'::::32 Eﬁiﬁzﬁ; CI.;‘:;::::‘%:;:O Criatividade
Pesquisa
Instituiciio 1,000 0,771 0,794 0,763 0,718 0,688 0,759
Capital Humano e Pesquisa 0,771 1,000 0,815 0,679 0,772 0,756 0,685
Infraestrutura 0,794 0,815 1,000 0,766 0,778 0,779 0,773
Sofisticaciio de Mercado 0,763 0,679 0,766 1,000 0,707 0,717 0,661
Sofisticacio Empresarial 0,718 0,772 0,778 0,707 1,000 0,776 0,714
Tecnologia e Conhecimento 0,688 0,756 0,779 0,717 0,776 1,000 0,651
Criatividade 0,759 0,685 0,773 0,661 0,714 0,651 1,000
Tabela 4 - Correlagdo de Pearson, no ano de 2012
o e Copsiil Sofisticacio || Sofistica¢fio || Tecnologia e S
Variavel Institui¢io l-:]umaqu e || Infraestrutura de Mercado || Empresarial | Conhecimento Criatividade
esquisa

Instituicio 1,000 0,788 0,803 0,775 0,749 0,596 0,737
Capital Humano e Pesquisa 0,788 1,000 0,872 0,764 0,768 0,715 0,670

Infraestrutura 0,803 0,872 1,000 0,784 0,774 0,673 0,751

Sofisticag¢do de Mercado 0,775 0,764 0,784 1,000 0,734 0,667 0,661

Sofisticagio Empresarial 0,749 0,768 0,774 0,734 1,000 0,664 0,739
Tecnologia e Conhecimento 0,596 0,715 0,673 0,667 0,664 1,000 0,543

Criatividade 0,737 0,670 0,751 0,661 0,739 0,543 1,000
Tabela 5 - Correlagdo de Pearson, no ano de 2013

Variavel Instituicio I‘:)(l‘l?l]pﬂllt';:)l e || Infraestrutura :ziﬁt:::::g E nmf;sics:(;‘.?:l (;l;) Elflll:)cl?lﬁie::o Criatividade
esquisa

Institui¢io 1,000 0,775 0,818 0,699 0,749 0,659 0,767
Capital Humano e Pesquisa 0,775 1,000 0,886 0,657 0,735 0,772 0,744
Infraestrutura 0,818 0,886 1,000 0,663 0,738 0,746 0,796
Sofisticacio de Mercado 0,699 0,657 0,663 1,000 0,636 0,622 0,575
Sofistica¢io Empresarial 0,749 0,735 0,738 0.636 1,000 0,682 0,741
Tecnologia e Conhecimento 0,659 0,772 0,746 0,622 0,682 1,000 0,713
Criatividade 0,767 0,744 0,796 0,575 0,741 0,713 1,000

Tabela 6 - Correlagdo de Pearson, no ano de 2014:

5.3. SELECAO DE VARIAVEIS - METODO STEPWISE

A analise por meio de Stepwise foi cogitada ser realizada, porém dado o nivel
de pessoas envolvidas para a reducao de inputs e outputs do sistema, como o indice
ja & composto por varias subdivisbes que foram previamente estudadas, optou-se
por nao realizar a analise de Stepwise, que, conforme sugerido por Wagner &
Shimshak (2007), seria um modelo com simples regras para remover variaveis
(modo regressivo) ou adicionar variaveis (modo progressivo) no modelo DEA, um de

cada vez.
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5.4. CALCULO DO INDICE MALMQUIST

De acordo com os resultados da aplicacao do modelo DEA Malmquist tém-se
as estatisticas obtidas e na tabela 7 os indices obtidos ao longo do tempo.

: Percentis (%)
Malmquist | Média Desvio | nrinimo | Maximo
Padrio 25 50 75
2012-2013 0.96 0.11 0,69 1,47 0,88 0,96 1,02
20132014 1,05 0.08 0,91 1,29 1,00 1,04 1,09

Tabela 7 — Aplicagdo do modelo DEA Malmquist

6. CONCLUSOES

O presente trabalho buscou avaliar a eficiéncia dos paises apresentados no
Gll referente ao desempenho em competitividade e inovacao tecnolédgica. Para
analise dos resultados, utilizouse a Analise Envoltéria de Dados (DEA) nos periodos
de 2012 a 2014, usando o indice de Malmquist. Por meio da analise da dispersao
das variaveis observadas verificou-se que os dados nao estao igualmente
distribuidos por apresentarem um coeficiente de variacao nos dados superior a 25%
e por meio do coeficiente de Pearson foram encontradas as correlacdes e sendo
verificado que existe uma forte correlacao positiva entre as variaveis do estudo. Pelo
indice Malmquist ao longo do tempo os melhores indicadores de eficiéncia
tecnolégica compreendem o intervalo de 2013-2014. No periodo de 2012 - 2013
0s paises mais eficientes em inovagao sao Singapura, Slovénia, Russia, Oma e
Jordania, ja para o intervalo de 2013 - 2014 destacam-se 0s seguintes paises:
Qatar, Jordania, Fiji, Brunei, Libano e Nepal.
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ABSTRACT: The Malmquist index as a methodology for evaluating innovation as a tool
that determines innovation as a competitive advantage for the Global Innovation
Index countries Abstract Innovation is the main factor that allowed the societies and
economies become solidly more developed can be defined as a new or improved
production product or process, marketed or used in a country, whether it was first
developed in that country or in another . The aim of this paper is to analyze the
efficiency of 135 countries between the period 2012 to 2014 Global Innovation Index
database, which INSEAD (The Business School for the Word) and WIPO (World

171



Intellectual Property Organization) realized that innovation has key role in the growth
and economic development. Data analysis applied to data envelopment analysis
(DEA - Data Envelopment Analysis) which is a mathematical programming technique
that analyzes the performance in terms of relative efficiency of different borrowing
units decision (DMUs - Decision Making Units) from a set of inputs and outputs and
applied Malmquist index to compare improvements in productivity over time.
KEYWORDS: Malmquist Index, Innovation, Data Envelopment Analysis.
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RESUMO: Este trabalho objetiva apresentar as ferramentas e técnicas (Kaizen,
Programa 5S e TPM) utilizadas na filosofia do Lean Production, a fim de esclarecer
seus conceitos, facilitando seu entendimento e aplicacado. Dessa forma, foi realizada
uma pesquisa bibliografica apresentando os conceitos abordados e elaborado um
guadro ressaltando as vantagens e desvantagens de cada ferramenta/técnica.
Percebeu-se que nao ha necessidade de implantacao das ferramentas em conjunto
para que haja éxito nas organizacoes, cabe aos gestores definir qual a ferramenta
que trara maiores beneficios e trabalhar na difusao de cada conceito com os
colaboradores para que nao ocorra resisténcia a implantacao do sistema enxuto.
PALAVRAS-CHAVE: Produgao enxuta, Kaizen, 5S, Ferramentas.

1. INTRODUCAO

A busca das organizacdes em gerenciar e aprimorar 0s processos produtivos
tem em sua base a vontade de atender e satisfazer os clientes através da melhor
utilizacao dos recursos disponiveis, garantindo, assim, maior rentabilidade ao
negocio e eliminacao de desperdicios.

A partir dessa percepcao, Eiji Toyoda e Ohno iniciaram no Japao na década de
50 praticas e técnicas que contemplassem os indices de produtividade pretendidos
e a satisfacao dos clientes com a unido do técnico - maquinas e ferramentas - a
sensibilizacdo humana para as operacoes fabris. Essas praticas e técnicas
implementadas na Industria Automobilistica Japonesa deram origem a filosofia
denotada por: leanthinking, just-in-time, Sistema Toyota de Producao ou ainda
manufatura/producao enxuta. Atualmente, a abordagem enxuta, esta sendo adotada
fora de suas raizes automotivas tradicionais, manufatureiras e de alto volume. No
entanto, onde quer que seja aplicada, os principios sdo os mesmos (SLACK et al.,
2009).

Conforme Jones e Womack (1998), a manufatura enxuta tem como seu
principal objetivo, alinhar a melhor sequéncia possivel de trabalho a fim de agregar
valor de forma eficaz aos produtos solicitados pelo cliente, oferecendo exatamente
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o que ele deseja e transformando, na melhor maneira possivel, desperdicio em valor.
Para Slack et al. (2009), significa mover-se na direcao de eliminar todos os
desperdicios de modo a desenvolver uma operacao que € mais rapida, mais
confiavel, produz produtos e servicos de mais alta qualidade, e acima de tudo, opera
com custo baixo.

Portanto, as empresas que propde a adocao da filosofia enxuta devem aplicar
seus esforcos para a correta execucao das ferramentas que identificam melhorias,
tais como Kaizen, Seis Sigma, Brainstorming, etc e das técnicas - como o Kanban,
5S, Poka Yoke etc, para efetivar o pensamento enxuto em todas as funcoes e
atividades organizacionais.

2. OBIJETIVOS

2.1. OBIJETIVO GERAL

Apresentar as ferramentas e técnicas (Kaizen, Programa 5S e TPM) com a
finalidade de facilitar a compreensao do pensamento enxuto.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Apresentar os conceitos de produgao enxuta;
e Descrever as ferramentas e técnicas anteriormente citadas;
e Apresentar as vantagens e desvantagens das ferramentas.

3. REFERENCIAL TEORICO

Através de um estudo chamado IMVP (International Motor Vehicle Program),
liderado pelo MIT (Massachusetts Institute of Tecnology), que, na década de 1980,
estudou detalhadamente as indUstrias automobilisticas em suas praticas e técnicas,
conceituou-se um modelo presente nas empresas lideres. Este novo modelo viera a
se chamar lead production ou producao enxuta.

Este novo conceito diferencia-se pouquissimos dos conceitos de JIT (Just in
Time) desenvolvido pela Toyota. Segundo Corréa, muitas tém sido as razoes para
esta nova denominagao, mas na pratica, os principios de JIT e da chamada lead
production sdo muito parecidos.

Ao invés de altos volumes e custos, a producao enxuta é caracterizada pela
énfase em confiabilidade, velocidade e flexibilidade. Acredita-se que as pessoas
devem ser treinadas ao invés de especializadas. Possuir comunicacao informal e
horizontal entre os trabalhadores da linha de producdo. Estoques, assim como
defeitos, sao perdas. Existéncia de uma ampla relacao com os fornecedores, sendo
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de longo prazo e cooperativas. As atividades devem ser realizadas paralelamente e
nao sequencialmente, por equipes multifuncionais. (HAYES et al., 2008)

A producao enxuta busca identificar e eliminar sistematicamente desperdicios
na cadeia produtiva. Segundo Hines e Taylor (2000) apud Araujo e Rentes (2006),
seus principios sao:

e Especificar o que gera e 0 que nao gera valor sob a perspectiva do cliente.
Ao contrario do que tradicionalmente se faz, nao se deve avaliar sob a
Otica da empresa ou de seus departamentos;

e Identificar todos os passos necessarios para produzir o produto ao longo
de toda a linha de producao, de modo a nao serem gerados desperdicios;

e Promover acoes com o objetivo de criar um fluxo de valor continuo, sem
interrupcoes ou esperas;

e Produzir somente nas quantidades solicitadas pelo consumidor;

e Esforcar-se para manter uma melhoria continua procurando a remocao
de perdas e desperdicios.

Além de basear-se nestes conceitos, a producao enxuta utiliza varias
ferramentas como o Kanban, o Mapa de Fluxo de Valor (MFV), Kaizen, etc.

4. KAIZEN

O método Kaizen nasceu no Japao, na década de 50, partindo de uma
necessidade do pais, pés-guerra, em produzir com menores custos devido a falta de
recursos. Os japoneses desenvolveram um procedimento que possibilitava a
melhoria continua nao apenas das organizacdes, mas também das pessoas que nela
trabalhavam. Tal método tem auxiliado muitas empresas na competitividade de
mercado ao induzir a pratica deste aprimoramento continuo.

Kaizen e Producao Enxuta sao dois conceitos que, vez ou outra, se confundem
(ORTIZ, 2009) pelo fato do Kaizen combinar outras ferramentas da manufatura
enxuta, no entanto, ele &, apenas, um dos componentes mais importantes do Lean.
Kai significa modificar, enquanto zen quer dizer bom, logo, Kaizen pode ser
interpretado como mudanca para melhor (SIQUEIRA, 2009). Esse método aborda a
melhoria continua de um processo, seja ele individual ou nao, que agrega valores
com menos desperdicio (ARAUJO E RENTES, 2006); esse aprimoramento da-se pelo
fato do Kaizen trabalhar com pequenas mudancas a cada dia.

O Kaizen busca melhorar o processo para satisfazer as necessidades do
cliente o mais rapido possivel, na qualidade desejada e com o custo mais baixo. Para
tanto, seus objetivos principais, de acordo com Lima (2010) sao:

e Aumento da produtividade;

e Reducao do lead time;

e Reducao de estoque em processo;

e Criacao de um fluxo uniforme de producao;
e Reducao do tempo de setup;
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e Melhorias ergondmicas e seguranca;
e Melhoria da qualidade;
e Padronizacao de operacoes, dentre outros.

Segundo Rother e Shook (1999) apud Araujo e Rentes (2006), ha dois niveis
de Kaizen: o de fluxo e o de processo. Enquanto o primeiro “enfoca no fluxo de valor
dirigido ao gerenciamento” (ROTHER e SHOOK, 1999 apud ARAUJO e RENTES,
2006), o segundo “enfoca em processos individuais, dirigido as equipes de trabalho
e lideres de equipe.” (ROTHER e SHOOK, 1999 apud ARAUJO e RENTES, 20086).

Para que esta metodologia seja bem executada, faz-se necessario seu
monitoramento através do ciclo PDCA (GHINATO, 2000). Dessa maneira, encontra-se
a melhor solucao para o problema. A seguir, ela € implementada e padronizada; logo
depois, € feita a melhoria desse padrao a fim de que “os ganhos sejam incorporados
as praticas operacionais” (GHINATO, 2000). No grafico seguinte é ilustrada a
importancia entre a padronizacao e o Kaizen:

Figura 1 - Kaizen e Padronizagao
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— Kaizen + Padroes = Melhoria Estavel
—— Melhoria sem padroes = Instabilidade

Fonte: Ghinato (2000)

Analisando o grafico percebe-se que nos pontos onde ocorre 0 aprimoramento
(Kaizen) e ele é padronizado (linha vermelha), ha uma melhoria estavel. Ja nos
pontos onde nao ha padronizacao, ocorre instabilidade.

Por ser uma ferramenta que se fundamenta em sua quase totalidade em
acao, ela diferencia-se dos demais métodos de melhoria continua.

As equipes sao encarregadas do desenvolvimento e implementacao de
suas solugoes; elas criam processos ou mudam 0S processos existentes
deixando um novo processo no lugar. A prépria técnica Kaizen ensina que
eliminar o desperdicio e desenvolver solugcbes criativas usando o
equipamento e ferramentas a mao sdo os métodos preferidos para
conquistar as metas de melhoria. (LARAIA et al. 2009 apud LIMA, 2010).
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A metodologia Kaizen nao é utilizada apenas em grandes empresas e/ou
indlstrias. Essa filosofia japonesa também pode ser implementada no cotidiano das
pessoas, trazendo grandes beneficios no que tange a melhor qualidade de vida
através de melhoramentos minimos. Dessa forma, as pessoas se sentirao dispostas
a produzir mais, tornando o ambiente empresarial ainda melhor e mais produtivo,
colaborando para uma maior representatividade de mercado da organizagao.

Algumas vantagens do método Kaizen concentram-se no fato de nao haver
custos elevados em sua implantacao e execucao, além de sugerir uma gestao
voltada a aumentar a produtividade (LIMA, 2010).

Entre os beneficios ganhos por meio da implantacao do programa Kaizen
estdo a melhoria da eficiéncia produtiva, diminuicao dos niveis de custos
da producao, além disso, ganho de capacidade de reacao positiva frente
as mudancas no mercado (ROMAO, 2010 apud LIMA, 2010).

Tal ferramenta, aplicada ao Lean possibilita a corporacao a obtencao de
resultados mais rapidos.

5. PROGRAMA 5S

No Brasil o programa foi lancado no inicio da década de 1990, segundo
Bertaglia (2003). Ele tem como objetivo melhorar o ambiente de trabalho nas
empresas e o bem-estar dos funcionarios. E considerado uma ferramenta muito
eficaz, que é essencial para o melhoramento da qualidade. Segundo Falconi (2004)
o programa 5S é um sistema de organizacao do ambiente do trabalho, que envolve
todas as pessoas da organizacao e é visto como uma nova maneira de conduzir a
empresa com ganhos efetivos de produtividade.

Para que o programa seja implantado é necessaria uma mudanca de habitos
e cultura das pessoas, 0 que € uma tarefa ardua. Segundo Falconi (1994), “o0 5S
promove o aculturamento das pessoas a um ambiente de economia, organizacao,
limpeza, higiene e disciplina, fatores fundamentais a elevada produtividade”.

Os 5S sao conhecidos como:

e Seiri: Senso de utilizacao;

e Seiton: Senso de organizacgao;

e Seiso: Senso de limpeza;

e Seiketsu: Senso de saude;

e Shitsuke: Senso de autodisciplina.

Devem ser aplicados seguindo uma ordem, como mostrado na figura 2:
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Figura 2 — Ordem de aplicacao dos 5S

Fonte: Gavioli et al. (2009)

5.1. SEIRI

0 senso de utilizacao busca evitar os desperdicios eliminando as tarefas
desnecessarias e organizando 0s materiais e equipamentos em ordem de
importancia e frequéncia de uso. Apbds essa etapa pode-se eliminar o que for
desnecessario e mandar para a manutencao equipamentos que necessitam de
reparo.

A aplicacao deste senso tem como objetivo melhorar o espaco fisico, dar
maior eficiéncia aos processos, evitar desperdicios e diminuir o nimero de acidentes.

5.2.  SEITON

O senso de organizacao signhifica colocar cada objeto em seu devido lugar,
sendo organizados por classes, como por exemplo, agrupa-los por cores, tamanho ou
tipo. Essa organizacao facilita a utilizacao dos materiais e a aplicacao do senso de
utilizacao apresentado anteriormente.

Devem-se guardar os materiais de forma que fique facil encontra-los
visualmente e também é aconselhavel etiquetar os materiais, prateleiras e locais de
guarda. Segundo Silva (1996, p.41-42), este senso implica em “dispor 0s recursos
de forma sistematica e estabelecer um excelente sistema de comunicacao visual
para o rapido acesso a eles”.
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5.3. SEISO

0 senso de limpeza é a etapa de eliminacao da sujeira e desorganizacao do
ambiente de trabalho, sempre buscando a causa fundamental dos problemas e nao
somente corrigindo-o momentaneamente. Nessa etapa € de suma importancia o
envolvimento de todos os funcionarios, pois cada um pode ser responsavel pela
manutencao e limpeza de suas ferramentas, maquinarios, e ambiente de trabalho,
que resultara em um bem para toda a empresa.

Esse senso de limpeza vai contribuir para um melhor convivio no ambiente de
trabalho, uma melhor “saude” para os funcionarios e equipamentos, reduzir o indice
de acidentes e melhorar a imagem do local de trabalho.

5.4. SEIKETSU

0 senso de salde é alcancado com a aplicacao dos trés sensos anteriores e
sua aceitacao pela maior parte da equipe, construindo um local de trabalho seguro
e livre de agentes poluidores do ambiente, mantendo a saude fisica e mental dos
trabalhadores.

5.5. SHITSUKE

0 senso de autodisciplina, como o proprio nome diz, € atingido quando os
funcionarios entendem os beneficios adquiridos com a aplicacao dos outros sensos
e 0 que deve ser praticado diariamente por todos, nao sendo uma obrigacao e sim
um processo normal dentro das atividades de cada funcionario. Esse senso implica
na manutencao dos 5S.

6. TPM

Na era classica da producao, a manutencao era executada de maneira
corretiva, ou seja, quando houvesse quebra do equipamento a equipe deveria
conserta-lo o mais rapidamente possivel. Acreditava-se que esse procedimento era
menos custoso para a organizacao. Posteriormente, sentindo a necessidade de um
processo mais confiavel, visando a minimizacao dos estoques e do tempo de
producao, a manutencgao preventiva foi adotada pelas organizacgoes.

Com as exigéncias do consumidor e com o crescimento do nimero de
concorrentes no mercado, foi criada entao a Manutencao Produtiva Total (TPM).

TPM significa a Falha Zero ou Quebra Zero das maquinas, ao lado do
defeito zero nos produtos e perda zero no processo. Representa a mola
mestra do desenvolvimento e otimizacao da performance de uma industria
produtora, através da maximizacdao da eficiéncia das maquinas.
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(NAKAJIMA, 1989 apud BRESCIANI, 2009).

A TPM integra trés setores de fundamental importancia para a organizacao:

Engenharia: responsavel por planejar melhorias nos equipamentos e
processos, de forma a torna-los mais confiaveis, seguros e simples de
manusear;

Manutencao: responsavel pelo treinamento dos operarios quanto a
alguns procedimentos de manutencao e pela execugao de acées mais
técnicas da sua especialidade;

Operacao: responsavel por manter o equipamento em boas condicoes
para o trabalho cotidiano. (Exemplo de atividades que cabem aos
operarios: lubrificacdo do equipamento, limpeza, ajuste de algum
parafuso ou peca).

Mas, para que seja desenvolvido um bom trabalho, € necessario que a
empresa elimine barreiras entre esses setores, a fim de que haja um canal de
comunicacao eficiente entre esses departamentos.

O objetivo global do TPM é a melhoria da estrutura da empresa em termos
materiais (maquinas, equipamentos, ferramentas, matéria-prima e
produto) e em termos humanos (aprimoramento das capacitacoes
pessoais envolvendo conhecimento, habilidades e atitudes). (BRESCIANI,
2009).

E para cumprir o seu objetivo, a TPM foca nas chamadas 6 grandes perdas:

Perda por parada do equipamento por quebra;
Perda por tempo de setup;

Perda por pequenas paradas do equipamento;
Perda por velocidade reduzida;

Perda por defeito no processo;

Perda no startup do processo.

Segundo Swanson (2001) apud Rodrigues (2006), “o TPM requer altos niveis
de treinamento de manutencao, recursos e integracao”. Nakajima (1989) apud
Rodrigues (2006) também acredita que “os resultados de sua implantacao nao sao
instantaneos, levando no minimo trés anos para sua concretizacao”.

Assim, grande € a diversidade dos pilares encontrados em empresas, bem
como a estrutura adotada para colocar as mudancas culturais, a filosofia,
que o TPM provoca em pratica. Ha casos em que o TPM é utilizado como
uma ferramenta do Lean, outros em que é utilizado como caracteristica
norteadora para as decisoes estratégicas da empresa. (BRESCIANI, 2009).

Segue tabela com os pilares basicos da manutencao produtiva total.
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Tabela 1 - Resumo dos 8 pilares da TPM

Pilar

Foco da melhoria

Melhoria Especifica

Manutencao Autbnoma

Manutencao planejada
Treinamento e Educacao
Controle inicial
Manutencao da Qualidade
Administracao

Seguranca, Salde e Meio Ambiente

Implementar melhorias através de Kaizens.
(Eliminar grandes perdas financeiras)

Facilitar a limpeza, inspecao e lubrificacdo dos
equipamentos

Melhorar a confiabilidade e a mantenabilidade
Incremento nas habilidades e competéncias

Melhoria nos projetos de novos equipamentos e produtos
Eliminar/Prevenir falhas na qualidade

Eliminar perdas nas areas administrativas

Eliminar risco de acidentes, melhorar qualidade de vida e
eliminar/diminuir poluicao

Fonte: Bresciani (2009)

Implementando o TPM em uma organizacao espera-se algumas melhorias:

e Aumento da confiabilidade do sistema;

e Manutencao autbnoma através da capacitacao da mao-de-obra;

e Maior qualidade devido a busca pelo defeito zero;

e Desenvolvimento do trabalho em equipe pela integracao dos setores de
engenharia, manutencao e operacgao.

Além dessas, Mckoneet et al. (2001) apud Rodrigues (2006) apontaram mais
duas melhorias significativas: reducao dos custos pela maior rotatividade dos
estoques e maior velocidade nas entregas dos pedidos.

7. FERRAMENTAS LEAN

A seguir, elaborou-se um quadro com as ferramentas trabalhadas, suas
vantagens e desvantagens, a fim de facilitar suas visualizacoes:

Tabela 2 - Vantagens e desvantagens das ferramentas Lean

Ferramenta Lean Vantagens Desvantagens
Kaizen Sugestoes dos funcionarios, aumentando Necessita de muito esforgo e
seu empenho e adaptagao ao método; tempo para ser implementado;
Reducdo de tempo na realizagdo das Necessita de
atividades; acompanhamento;

Reducdo da quantidade de material Necessita de investimentos em

consumido;

Reducao de paradas de maquinas;

funcionarios qualificados para
sua operacionalizacao;

Mudanca de cultura.
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Ferramenta Lean Vantagens Desvantagens

58 Melhora o ambiente de trabalho; Requer treinamento;
Ganhos de produtividade; Mudanca de cultura.
Economia, organizagdo, limpeza e
disciplina.

TPM Integra os setores de engenharia, Requer altos niveis de
manutencao e operacao; treinamento;
Promove a manutencao autbnoma; Os resultados de sua

implementacao nao s&o

Elimina/Reduz perdas e falhas nos . N
) instantaneos;

equipamentos;

Demanda uma mudanca na

cultura empresarial, o que

pode gerar conflitos e

dificuldades para o gestor.

Estimula a criacdo de novos projetos
capazes de aumentar a seguranca € o
desempenho das maquinas, bem como a
confiabilidade dos sistemas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

8. CONSIDERAGOES FINAIS

Diante das pesquisas realizadas e do que foi exposto anteriormente, conclui-
se que nao ha a obrigatoriedade de implantacao de todas as trés ferramentas em
uma organizacao. Cabe ao gestor definir, partindo dos objetivos e estratégias da
empresa, a(s) ferramenta(s) que melhor trara(ao) beneficios a ela.

Através do quadro que expde as vantagens e desvantagens de cada
ferramenta é possivel uma melhor visualizacdo destas, o que pode auxiliar na
decisao da aplicacao de um método ou outro dentro de uma empresa.

O quadro também serve de apoio aos gestores que devem transmitir aos
demais membros da organizacao o conhecimento dessas ferramentas, pois o
sucesso dessa nova metodologia incorporada a organizacao depende da aceitacao
por parte dos colaboradores. A mudanca de cultura (conforme observa-se nas
desvantagens de todas as ferramentas abordadas) é algo que deve ser trabalhado
com muita cautela.
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ABSTRACT: This work aims to present the tools and techniques (Kaizen, Program 5S
and TPM) used in the philosophy of Lean Production, in order to clarify their concepts,
facilitating their understanding and application. In this way, a bibliographic research
was carried out presenting the concepts approached and elaborated a table
highlighting the advantages and disadvantages of each tool / technique. It was
noticed that there is no need to implement the tools together for success in
organizations, it is up to the managers to define which tool will bring the greatest
benefits and work in the diffusion of each concept with the collaborators so that there
is no resistance to the implementation of the system lean.

KEYWORDS: Lean production, Kaizen, 5S, Tools.
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APLICACAO DO SISTEMA KANBAN NO ALMOXARIFADO DE UMA INDUSTRIA DO
SETOR METALOMECANICO

Juan Pablo Silva Moreira
Centro Universitario de Patos de Minas (UNIPAM)
Patos de Minas - Minas Gerais

RESUMO: Visto que a competitividade € um fator cada vez mais notado no cenario
empresarial, torna-se essencialmente importante que as organizacoes, adquiram
novas formas de gerenciar a qualidade dos produtos oferecidos aos clientes. Desta
forma, a presente pesquisa 0 objetivo demonstrar a aplicacao do Sistema Kanban
em uma empresa fabricante de sidecars, que para fins de confidencialidade, sera
considerada no presente artigo como Empresa Alfa, analisando os beneficios que a
utilizacao desta metodologia traz para a gestdao e o controle de estoque dos
empreendimentos, auxiliando a garantir uma producao enxuta e flexivel. Por isso, a
fim de tornar a concretizacao visivel aos colaboradores da empresa, nessa analise
foi utilizado formularios de maneira descritiva e qualitativa, pois essas formas
pesquisa permitem maior interacdo com o cotidiano da linha de producao
organizacional. Através da realizacao deste estudo foi possivel constatar as
utilidades e as funcionalidades apresentadas pelo Sistema Kanban, ja que a
execucao deste instrumento possibilitou uma melhoria significativa no controle de
estoque de um sistema de producao puxada. Além disso, por meio da utilizacao desta
ferramenta foi possivel evidenciar que o abastecimento de produtos ocorre em
conformidade com a de demanda e forma padronizada, possibilitando que o
empreendimento desempenhe suas atividades de maneira enxuta e flexivel, uma vez
que foi possivel reduzir os niveis de estoque de forma consideravel.
PALAVRAS-CHAVE: Controle de estoque, Sistema Kanban, producao enxuta,
almoxarifado, setor automotivo.

1. INTRODUCAO

Visto que a competitividade é um fator cada vez mais notado no cenario
empresarial, torna-se essencialmente importante que as organizacoes, adquiram
novas formas de gerenciar a qualidade dos produtos oferecidos aos clientes.
Segundo Dias (2012) o processo de globalizacdo tem demonstrado um novo
comportamento do mercado, no qual além de se preocupar com a producao em
escala industrial, deve-se também desenvolver um monitoramento em todos os
processos para que, com isso, se evite custos desnecessarios.

De acordo com Gongalves (2000) “o futuro vai pertencer as empresas que
conseguirem explorar o potencial da centralizacao das prioridades, as acoes e 0s
recursos nos seus processos”. Logo, para garantir melhores posicoes no mercado,
basta que estes empreendimentos adquiram um posicionamento que |lhe promova
um processo de melhoria continua, ndo somente para sobreviver, mas para obterem
destaque nesse novo ambiente de extrema competitividade.
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Segundo Yusuf e Adeleye (2002) uma das maiores preocupacao para as
inddstrias manufatureiras esta no gerenciamento de estoques, ja que um gargalo no
controle do estoque pode aumentar drasticamente os custos operacionais e diminuir
a lucratividade obtida sobre o produto. Assim, para aumentar a produtividade dos
processos e garantir a obtencao de lucro sobre os produtos vendidos, é essencial
gue os gestores adquiriram um posicionamento estratégico sobre o estoque
adquirido pela empresa, ja que, os bens adquiridos sao a principal fonte de recurso
adquirida pelo empreendimento (DIAS, 2012).

Chiavenato (1990) salienta que os estoques tém como principal objetivo
auxiliar na garantia de um bom funcionamento da empresa mitigando os efeitos que
a demora ou o atraso no fornecimento de determinado suprimento ocasionam na
lucratividade e confiabilidade e na flexibilidade do processo produtivo de uma
organizacao.

Os modelos de sidecars (dispositivo preso ao lado da motocicleta) utilizados
a principio para transportar militares durante as disputas territoriais militares,
atualmente foram elaborados para transportar diversos produtos, dando maior
comodidade ao cotidiano da sociedade. Para Miranda (2012) os primeiros tipos
sidecar foram desenvolvidos pelo exército alemao no periodo da Segunda Guerra
Mundial com o objetivo de viabilizar um transporte mais eficiente e com uma
quantidade maior de soldados do Eixo para combater nas linhas de frente contra o
exército Aliado.

Neste sentido, a presente pesquisa o objetivo demonstrar a aplicacao do
Sistema Kanban em uma empresa fabricante de sidecars, que para fins de
confidencialidade, sera considerada no presente artigo como Empresa Alfa,
analisando os beneficios que a utilizacao desta metodologia traz para a gestao e o
controle de estoque dos empreendimentos, auxiliando a garantir uma producao
enxuta e flexivel.

Este instrumento tem se tornado muito importante para as organizacoes
assegurarem os niveis de estoque as necessidades do mercado, pois além de aukxiliar
na reducao dos desperdicios também realizam um controle efetivo dos materiais
utilizados no processo produtivo dos empreendimentos (OLIVEIRA, 2008).

Deste modo, com o objetivo de analisar o tema abordado com uma maior
exatidao, desenvolveu-se um estudo sistematico dos contelddos disponiveis em
métodos, técnicas e procedimentos de carater cientifico. Assim, quanto aos
objetivos, esta pesquisa foi caracterizada como descritiva, pois de acordo com Gil
(2002) a pesquisa descritiva € “a descricao das caracteristicas de determinada
populacao ou fendbmeno, ou, entao, o estabelecimento de relacao entre as variaveis”.

Além disso, a fim de que se efetuasse um gerenciamento de estoques
eficientes para garantir uma maior produtividade dos sidecars desenvolvidos pela
Empresa Alfa, o autor deste trabalho, faz uso de uma abordagem qualitativa Essa
abordagem possibilita uma relagao direta entre 0 mundo real e o ambiente
pesquisado, ja que permite analisar, questionar e interpretar determinado fato sem
a necessidade de analisar os recursos numeéricos ou estatisticos. Silva e Menezes
(2005) explanam que a abordagem de carater qualitativo permite a percepcao de
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um fato relacionado as pessoas: atitudes, habitos ou comportamentos.

2. GESTAO DE ESTOQUES

O estoque € uma parte de essencial para garantir o importante para o
andamento e o desempenho dos empreendimentos, pois esta € uma maneira
simples e eficaz de demonstrar todos os recursos da empresa e € dele que sao
obtidos todos os lucros para manté-la no mercado. Para Slack et al. (2002) o termo
estoque teve sua origem “no processo compras em empresas, que compreenderam
a importancia de integrar o fluxo de materiais a suas funcoes de suporte, tanto por
meio do negbcio, como por meio do fornecimento aos clientes imediatos”.

Assim, a gestao de estoque pode interpreta como uma maneira de controlar
€ administrar todos 0s recursos ociosos e que podem possui algum valor financeiro
e econdmico, além disso, esses recursos podem estar ligados diretamente a
producao, ou podem ter a fungao estratégica de suprir as necessidades de um
determinado empreendimento (VENDRAME, 2008). Yusuf e Adeleye (2002)
acrescentam que “a gestao de estoques constitui uma série de acoes que permitem
ao administrador verificar se os estoques estao sendo bem utilizados, bem
localizados em relacao aos setores que deles se utilizam, bem manuseados e bem
controlados”.

O gerenciamento do estoque permite que os empreendimentos possuam um
controle se torne mais eficiente das entradas e saidas na linha de producao,
garantindo que os gestores monitorem quais sdo os produtos comprados ou
fabricados pela organizacao. Para Vendrame (2008) o ato de gerenciar a matéria-
prima (insumos de entrada) e os produtos finais (saida) faz com haja uma grande
efetividade quanto a reposicdo, movimentacao ou armazenamento do estoque
empresarial, pois este pode ser realizado de forma antecipada e sem que isso
prejudigue o processo produtivo de determinado segmento da empresa.

2.1. PRODUGCAO ENXUTA

De acordo com Black (1998, p. 121), o “sistema de manufatura deve entregar
produtos de qualidade ao preco mais baixo possivel dentro do menor periodo de
tempo possivel” e é neste ambiente que se origina a mentalidade de producao
enxuta que, segundo o Lean Institute Brasil (2012) consiste em “uma estratégia de
negocios para aumentar a satisfacao dos clientes através da melhor utilizacao dos
recursos”. A finalidade desta filosofia é fornecer valor aos consumidores com custos
baixos, através da melhoria dos fluxos dos processos.

A producao enxuta pode ser interpretada como o pilar de um sistema de um
controle de operagdes que procura sempre a coordenagao ou sincronismo do
processo produtivo com a demanda especifica de produtos acabados fabricados pela
empresa, para tanto, otimiza-se todos os leadtimes intrinsecos a fabricacao,
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montagem e disponibilizacdo dos bens e/ou servicos, priorizando o controle de
gqualidade presente nos processos e produtos, flexibilizando e integrando os
processos de manufatura através do atendimento as conformidades referentes ao
custo, a qualidade e aos prazos estabelecidos pelos clientes internos e externos ao
empreendimento (YUSUF e ADELEYE, 2002).

Oliveira (2008) salienta ainda que a filosofia do pensamento enxuto tem a
finalidade de identificar e eliminar todos os desperdicios existentes na linha de
producao, focando especialmente nas atividades que agregam algum tipo valor para
o consumidor. Por esse motivo, a reducao destes desperdicios pode elevar a
eficiéncia da operacao por uma ampla margem, ou seja, deve-se produzir apenas a
guantidade necessaria que supri a demanda, liberando assim, a forca de trabalho
extra e desnecessaria (OHNO, 1997). Desta forma, Womack et al. (2004) salientam
ainda que a reducao dos custos de fabricacao de produtos em lotes menos, em
comparacao com a producao em larga escala, pode ser interpretada como uma
aprimoramento organizacional dos niveis de qualidade, pois € possivel obter um
poder maior de rigor quando se fabrica itens a partir de pequenos pedidos.

3. O SISTEMA KANBAN

0 Sistema Kanban pode ser definido como um mecanismo programavel, que
permite 0 acompanhamento e o controle do fluxo integrado informacdes quanto ao
material utilizado para a producao de determinado produto, no qual um posto de
trabalho posterior determina o fornecimento de matéria-prima para outro posto
precedente, através de cartdes ou painéis de visualizacao possibilitando o
desenvolvimento um fluxo de informacoes entre os diversos setores do processo de
producao externos (fornecedores) e clientes (OLIVEIRA, 2008).

Monden (1984) menciona que o Kanban possibilita a transmissao de dados
e informagcdes que sao auxilio a tomada de decisdes correlacionadas ao
gerenciamento de estoques e de matérias-primas, itens em processo e produtos
acabados, sendo considerado um sistema de gerenciamento de informacodes Just-in-
Time utilizado para controlar a producao e o suprimento de materiais pelos
fornecedores, viabilizando, desta maneira os niveis de estoques existentes no chao
de fabrica.

Como estilos deste subsistema de producao, Oliveira (2008) e Ohno (1997)
consideram apenas 0 Kanban Interno (operacdoes ou processos produtivos) e o
Kanban Externo (suprimento de matéria-prima e distribuicao fisica dos produtos
semiacabados e acabados - conexoes entre fornecedor-fabricante e fabricante-
cliente), pois estes estilos possuem grandes semelhancas nos modos de execucao.
A Figura 1 demonstra o modelo de funcionamento dos Kanbans Interno e Externo.
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FIGURA 1 - Funcionamento dos Kanbans Interno e Externo
Fonte: Monden (1984)

Na producao enxuta, a viabilizacao do suprimento de materiais torna possivel
a partir da utilizacdo do Kanban Externo, em que o fabricante é responsavel por
administrar a frequéncia de entrega, bem como o nivel da qualidade e o perfil dos
fornecedores - o0 objetivo do fabricante € manter os processos produtivos dos
fornecedores em perfeita harmonia com suas necessidades de matéria-prima. Por
fim, Monden (1984) evidencia que ha dois métodos de requisicao de materiais
unidos ao Kanban de Fornecedor. O primeiro, denominado de sistema de retirada
sequencial, esta correlacionado ao gerenciamento de que € repassada ao
fornecedor. O segundo, designado de sistema de reabastecimento, se baseia na
aplicacao de Kanbans tradicionais ou Kanbans eletronicos, essenciais para garantir
que a falta matéria-prima nao paralise a linha de producao.

3.1. CARTOES KANBAN

Para utilizacao desse sistema, torna-se necessario a determinacao de qual o
categoria de cartao sera aplicado no processo produtivo para se definir a quantidade
de cartoes que irao circular pela linha de producao. Para Tubino (2000) existem
basicamente trés tipos de cartdes Kanban, sao eles: Cartao Kanban de Producao,
Cartao Kanban de Requisicao Interna e Cartao Kanban de Fornecedor.

0 Cartao Kanban de producao, também nomeados de Kanban de processo,
este tipo de Kanban atua principalmente no centro de trabalho e nos processos
produtivos e possui a atribuicao de permitir a fabricacdo ou elaboracao de
determinado lote de pecas.

Ja o Cartao Kanban de requisicao interna, também conhecido como Kanban
de movimentacao ou retirada, tem a finalidade de sinalizar e autorizar o fluxo de
transporte, retirada ou movimentacao de produtos ou materiais entre o estoque
intermediario e centro produtivo.

E por fim, o Cartdo Kanban de fornecedor tem a mesma utilidade de uma
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ordem de pedido ou de compra tradicional, em que através das especificacoes
obtidas no cartao, permite que o fornecedor externo efetue a entrega de um
determinado lote de produtos diretamente ao consumidor.

De modo geral, a aplicacao do Sistema Kanban possibilita o surgimento de
varios beneficios ao processo produtivo em que é empregado, dentre as quais é o
autor Severiano Filho (1999) destaca:

e Reducao do lead-time de producao;

e Melhor capacidade de resposta aos clientes por parte da empresa;

e Aumento da participacao e envolvimento das pessoas, descentralizando
0s processos de decisao (Empowerment);

e Melhoria no controle de estoque, minimizando a flutuacdo dos materiais
dentro do processo;

e Reducao dos niveis de estoque de produtos em circulacao na linha de
producao.

Segundo Slack et al. (2002) é possivel que uma organizacao utilize um
sistema com dois cartdoes simultaneamente, entretanto o mesmo autor afirma ainda
qgue a utilizacao de um cartao Unico € a maneira mais simples de se operar, pois a
utilizacao de dois modelos de cartoes distintos dificulta um controle preciso no
processo, ja que se torna mais propicio para a incidéncia de falha humana.

4. METODOLOGIA

Inicialmente, foi realizado um estudo para a utilizacao da metodologia Kanban
impulsionadora no processo de reducdo dos estoques de uma empresa que €
fabricante de sidecars. Para que fosse possivel desenvolver esse relato foram
desenvolvidos dois formularios, composto por questoes abertas e fechadas,
aplicados a todos aos dez (10) colaboradores da empresa. Todos colaboradores
responderam ao formulario, pois a mudancga no controle de estoque da organizacao
afeta desde os setores de fabricacao do sidecar até os setores de vendas e logistica.
Os dados secundarios da pesquisa foram obtidos através de consulta a sites, artigos
cientificos, livros, monografias teses e dissertacoes.

As questoes contidas nos formularios tratam sobre a organizacao estratégica
de trabalho, sobre os itens mais utilizados para a fabricacdao dos equipamentos, os
beneficios de um estoque reduzido, a missao, a visao e 0s objetivos da empresa.
Além disso, os formularios serviram também para identificar as razoes para a
implementacao do Kanban, bem como avaliar o posicionamento dos colaboradores
que serao envolvidas no processo de melhoria e analisar as principais melhorias
adquiridas durante a implantacao desta nova forma de gerenciamento do estoque.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nas informacoes identificadas através dos questionarios, foi
desenvolvido um planejamento com instrucoes de como implantar o Sistema Kanban
na Empresa Alfa. A primeira atividade proposta para a implantacao desta modelagem
foi a realizacao de uma reuniao com gestores e colaboradores para se pudesse
evidenciar aos envolvidos sobre os beneficios de se obter um instrumento que
permite avaliar os niveis de estoque através da média do consumo diario de cada
produto fabricado pelo empreendimento. De acordo com Oliveira (2008) para que se
ocorra uma executar de maneira eficiente alguma melhoria que envolva o processo
operacional da organizacao, torna-se muito importante que todos os colaboradores
entendam quais sao os beneficios de melhorar o processo produtivo e como esta
melhoria sera benéfica para o gerenciamento da linha de producao da organizagao.

Desta forma, com base nas opinides adquiridas pelos funcionarios, foi
possivel desenvolver uma metodologia que estivesse em conformidade com a
mMissao, a visao, a cultura e os valores organizacionais desenvolvidos pela Empresa
Alfa.

Apds a conclusdao desta etapa, foi formada a equipe responsavel por
evidenciar e analisar todas as informacoes relevantes quantos aos itens utilizados
para a fabricacao dos sidecars, o controle dos niveis de estoque e o0 ponto “6timo”
de pedido, bem como o faturamento mensal e anual da organizacao. A primeira etapa
desenvolvida para a aplicacao do Kanban foi a realizacao de um levantamento que
informasse a lucratividade mensal e anual sidecars comercializados pela empresa,
esta etapa foi de fundamental importancia, pois através dela, foi possivel a média de
sidecars vendidos pela organizacao, além de permitir a visualizacao de um possivel
desvio no padrao de sidecars comercializados (tabela 1). Nesta relacao foi possivel
evidenciar que houve um acréscimo de 1,3% de vendas no ano de 2014 em
comparacao com o ano de 2015.
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QUADRO 1 - Planilha de Faturamento Anual da Empresa Alfa

Estados Faturamento 2014 Share %2014 Faturamento 2015 Share % 2015 A%

AM RS 321000  02% RS 2 0,0% -100,0%
AL RS - 0,0% RS 2.750,00  0,2% :

BA RS 24.337,50 1,7% RS 28.627,93 1,9% 17,6%
CE RS . 0,0% RS 375500  0,3% ;

DF RS 24.274,00 1,7% RS 20.380,00 1,4% -16,0%
ES RS 34.747,00 2,4% RS 20.428,00  1,4% -81,2%
GO RS 33.290,00 2,3% RS 165.077,20  11,1% 395,9%
MA RS 11500  0,0% RS 22.750,00 1,5%  19682,6%

MG RS 107351978  733% RS 97535255  657% -9,1%

MS RS s 0,0% RS 6.730,00  0,5% :
MT RS 24.780,00 1,7% RS 27.145,00 1,8% 9,5%
PA RS 18.150,00 1,2% RS 47.440,00  3,2% 161,4%
PB RS 6.630,00  0,5% RS - 0,0% -100,0%
PE RS 602000  0,4% RS 17.684,60  1,2% 193,8%
PR RS 885800  0,6% RS 1211600  0,8% 36,8%
RI RS 15.575,00 1,1% RS 15.950,00 1,1% 2,4%
RO RS 5 0,0% RS 8.780,00  0,6% -
RS RS 11.863,00  0,8% RS 261590  0,2% -77,%%
SC RS 295000  0,2% RS 3.010,00  0,2% 2,0%
SE RS : 0,0% RS 2.850,00  0,2% .
SP RS 11340085  7,7% RS 88.093,00  59% -22,3%
TO RS 6295400  4,3% RS 11.930,00  0,8% -81,0%
RS  1464.67413  100,0% RS 1483.46518  100% 1,3%

Porém, apesar da alta lucratividade obtida pelos produtos, através desta
tabela nao é possivel evidenciar a lucratividade obtida por cada um dos produtos
vendidos. Deste modo, foi desenvolvido um grafico que demonstra a lucratividade
anual obtida com a venda de cada um dos 11 modelos de sidecar (gas/agua,
multiuso, mercado aberto, bal térmico, cadeirante, pranchao, manutencao, grade
fechada e passageiro) comercializados pela organizacao.
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FIGURA 2 - Faturamento Anual da Empresa Alfa no periodo 2014- 2015

Com base nas informacoes obtidas neste grafico, foi possivel evidenciar que
apesar da lucratividade obtida, nao ocorre uma discrepancia significativa que
prejudicasse a aplicacao da metodologia Kanban, por isso motivo, foi realizada a
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identificacao dos materiais, a média do consumo diario de cada produto, juntamente
com o tempo de entrega estipulado pelo fornecedor (lead-time). Devido a maior
utilizacao destes produtos no processo de fabricacao dos sidecars, no (quadro 2), é
possivel evidenciar as matérias-primas escolhidas para a elaboragao deste estudo.

QUADRO 2 - Consumo Médio e Lead-time dos produtos selecionados para o estudo

Matéria-Prima Consumo Médio Lead-time
Diario Fornecedor
Ferro Chato 1" x 3/16 26 metros por dia 05 dias
Terminal Redondo Macho 20 unidades por dia 03 dias
ETE7038
Terminal Redondo FEMEA 20 unidades por dia 03 dias
ETE7037

A partir dos levantamentos realizados na tabela anterior, foi realizado o nivel
de estoque maximo em dias que a organizacao trabalha usualmente e a quantidade

de produto armazenada referente a quantidade em dias de estoque, como
demonstrado no Quadro 3.

QUADRO 3 - Niveis de estoque utilizados para a aplicagao do Sistema Kanban

Matéria-Prima Consumo Médio Lead-time
Diario Fornecedor
Ferro Chato 1” x 3/16 16 dias 235 metros
Terminal Redondo Macho 13 dias 270 unidades
ETE7038
Terminal Redondo FEMEA 13 dias 270 unidades
ETE7037

Desta forma, os niveis de estoque foram organizados em estoque maximo, o
ponto de pedido ou estoque de atencao, para determinar esses fatores, levou-se em
consideracao a demanda (consumo diario) e o lead-time do fornecedor, ou seja, 0
tempo em dias necessario para realizar a entrega do produto, e o estoque de
seguranca, um tipo de estoque que assegure que faltem materiais em caso de algum
imprevisto relacionado a entrega ou a algum outro fator, que nesse caso a sua
guantidade foi estipulada com uma porcentagem referente a 50% do lead-time do
fornecedor, por se tratar de produtos de grande necessidade e importancia. As
figuras 3 e 4 demonstram a proposta esquematizada do controle de estoque para a
Empresa Alfa.
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FIGURA 4 - Proposta para controle de estoque do Terminal Redondo Macho ETE7038 e do Terminal
Redondo FEMEA ETE7037

A aplicacao do Sistema Kanban de movimentacao, foi adaptado em alguns
pontos para atender melhor as necessidades da empresa em analise, simplificando
0 gerenciamento e o controle de estoque de maneira eficiente e evitando a incidéncia
de falhas referentes ao reabastecimento de materiais. O Estoque proposto na
imagem foi igual para o Terminal Redondo Macho ETE7038 e para o Terminal
Redondo FEmea7037, pois os dois sao utilizados em conjunto e devem possuir a
mesma quantidade.

Diante disso, por se tratarem de pequenos lotes de produto, foi determinado
0 uso de somente dois cartoes por produto no seu lugar destinado ao
armazenamento, para tanto, foi levado em consideracdao o rapido tempo de
reposicao e de movimentacao, permitindo que apenas dois cartdoes sejam suficientes
para sinalizar e movimentar o sistema de forma eficiente, sem comprometer a
eficiéncia da linha de producao. A figura 5 demonstra modelo de cartao Kanban
desenvolvido pela Empresa Alfa.
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Produto Produto

Fabricante Fabricante

Lote Lote

Data Fabricacdo Data Fabricacdo
Data entrada estoque Data entrada estoque
Data Consumo Data Consumo
Volume ( Kg) Volume ( Kg)
Produto Fabricado Produto Fabricado
Quantidade fabricada Quantidade fabricada
Colaborador Colaborador
Aspecto Fisico- Aspecto Fisico-
Quimico Quimico

Observacdo Geral Observagédo Geral

FIGURA 5 - Cartao Kanban desenvolvido para a Empresa Alfa

Por meio da aplicacdo do Sistema Kanban, foi possivel realizar um o
abastecimento mais padronizado, possibilitando que a empreendimento atue de
maneira enxuta e flexivel, e consequentemente proporcionando uma melhor
aplicacao dos recursos financeiros, uma vez que foi possivel reduzir os niveis de
estoque de maneira significativa, representando uma menor quantidade de
materiais em estoque. A figura 6 demonstra reducado de estoque antes e depois da
implantacao do Sistema Kanban na Empresa Alfa.
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Titulo do Eixo

FIGURA 6 - Representacao dos niveis de estoque apés a implantacao do Kanban

Foi possivel observar que os niveis de estoque reduziram de forma
significativa, melhorando o controle de estoque organizacional. Através desta
economia de estoque a organizacao pode fazer a aquisicao de um software que
passou a auxiliar no controle de reposicao de matéria-prima, a utilizacao das pecas
para a fabricacao e principalmente 0 momento necessario para se efetuar novas
ordens de producao e reabastecer o estoque de matéria-prima.
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6. CONSIDERAGCOES FINAIS

Através da realizacao deste estudo foi possivel constatar as utilidades e as
funcionalidades apresentadas pelo Sistema Kanban, ja que a execucao deste
instrumento possibilitou uma melhoria significativa no controle de estoque de um
sistema de producao puxada. Além disso, por meio da utilizacao desta ferramenta foi
possivel evidenciar que o abastecimento de produtos ocorre em conformidade com
a de demanda e forma padronizada, possibilitando que o empreendimento
desempenhe suas atividades de maneira enxuta e flexivel, uma vez que foi possivel
reduzir os niveis de estoque de forma consideravel.

Outro ponto importante observado nesta pesquisa, € que o Sistema Kanban
permite um efetivo controle visual do estoque, como Empresa Alfa nao apresentava
um controle eficaz, foi possivel organizar o almoxarifado de modo que se pudesse
transmitir maior comodidade e confiabilidade aos colaboradores que vao ao estoque,
pois ao retirar um item do estoque, o proprio cartao Kanban ja indica o momento da
compra e a quantidade necessaria para obter um “estoque 6timo” de producéao. E
por fim, pode-se observar que sua aplicacao teve uma grande relevancia, visto que
possibilitou aos colaboradores e gestores obterem um gerenciamento de estoque
que lhes garanta um baixo custo de producao e de armazenamento da matéria-
prima.
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APPLICATION OF THE KANBAN SYSTEM IN THE WAREHOUSE OF AN INDUSTRY OF THE
METAL-MECHANICAL SECTOR

ABSTRACT: Since competitiveness is an increasingly important factor in the business
landscape, it is essential that organizations acquire new ways of managing the quality
of products offered to customers. Thus, the present research aims to demonstrate
the application of Kanban System in a sidecars manufacturer, which for purposes of
confidentiality, will be considered in this article as Empresa Alfa, analyzing the
benefits that the use of this methodology brings to the management and the inventory
control of the enterprises, helping to ensure lean and flexible production. Therefore,
in order to make the realization visible to the employees of the company, in this
analysis forms were used in a descriptive and qualitative way, because these
research forms allow greater interaction with the daily production organizational line.
Through this study, it was possible to verify the utility and functionality presented by
the Kanban System, since the execution of this instrument made possible a
significant improvement in the inventory control of a pulled production system. In
addition, through the use of this tool it was possible to show that the supply of
products occurs in accordance with demand and standardized form, allowing the
enterprise to perform its activities in a lean and flexible way, since it was possible to
reduce the levels of Stock in a considerable way.
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RESUMO: A localizacao de instalacoes € uma importante decisao a ser tomada pelos
gestores, sejam de ordem publica ou privada. Essa decisao se enquadra dentro de
uma visao estratégica, quando analisada pela logica de um sistema logistico. A
decisao locacional tomada sem planejamento e analises pode gerar problemas, visto
gue a decisao tem consequéncias no médio e longo prazo. Desta forma, a tomada
de decisao voltada para a localizacao de instalacoes deve ocorrer sob critérios e
restricoes especificas a cada situacao. Neste sentido, a utilizacgdo de métodos
multicritérios de tomada de decisao minimiza a possibilidade de erros e aumenta a
eficacia no processo decisorio. O presente estudo objetivou desenvolver a aplicacao
do modelo de centro de gravidade para tomada de decisdo de uma melhor
localizacao da maternidade que no esta situada municipio de Parnamirim no Rio
Grande do Norte. A partir de uma pesquisa realiza na unidade na qual os bairros das
entrevistadas foram coletados para analise, o0 método utilizado neste estudo foi
calcular as longitudes e latitudes identificando quantos pacientes citaram os bairros
nos dias da pesquisa e logo apos calcular o modelo de centro de gravidade para cada
bairro citado. Ap6s o desenvolvimento da aplicacao do método chegou-se a um
ordenamento do local ideal que contemple a demanda e a facil acessibilidade,
apontando como o0 mais adequado para a localizacao da maternidade no municipio
de Parnamirim-RN.

PALAVRAS-CHAVE: Critérios de localizacao, acessibilidade geografica e demanda,
modelo de centro de gravidade.
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1. INTRODUCAO

O territério € suporte de relacoes (sociais, econdmicas e politicas) em
permanente interacao, no qual os diferentes atores sociais procuram viabilizar os
seus projetos e desejos para melhorar a sua qualidade de vida (Santos, 1996;
Goncalves e Miranda, 2010). Contudo, estes confrontam-se com problemas,
necessidades e insatisfacoes distintas que se podem modificar para melhor ou para
pior, dependendo da participacao do poder central e local e da propria populagao.

Por outro lado, o estado de salde de um grupo populacional num territorio €
definido nao s6 pelos problemas e necessidades em salde, mas também pelas
respostas sociais a esses problemas, pelo que ao pretender alterar situacoes de
injustica social e territorial, € necessario identificar as barreiras no acesso a saude e
aos cuidados de salde que os grupos mais vulneraveis tém que enfrentar,
principalmente os que estao expostos a pobreza e exclusao social ou isolamento
geografico (Mackenbach et al, 2003; Santana, 2005; Ramalho et al.,
2006:14;Marmot et al., 2008).

Sao varias as metodologias que tém sido utilizadas para apoiar a decisao. Nas
dltimas décadas, a utilizacao de informacao espacial, na forma de cartografia digital,
tem-se generalizado em areas tao diversas como o marketing, a gestao e o
planeamento. Estas frequentemente recorrem a analise de dados espaciais e a
aplicacao de modelos de localizacao para avaliar o impacto de uma intervencao no
espaco ou definir uma estratégia para conduzir essa intervencao, muitas vezes
através da aplicacao de metodologias de Sistemas de Informacao Geografica (SIG)

(Yeh e Chow, 1996; Ribeiro e Antunes, 2002; Arakaki e Lorena, 2006;
Goncalves, 2007; Mapa,2007:35).

O processo da avaliacao da qualidade em servicos de saude utilizou entrevista
com quem precisa utilizar da maternidade em estudo. Torna-se essencial entender
como estes principais atores percebem a qualidade dos servigos que estao sendo
prestados, visando identificar e analisar as diferentes percepcdes para,
posteriormente, intervir buscando maneiras de alinha-las de modo a satisfazer as
necessidades e promover a melhoria continua. Cabe ressaltar que, a avaliagao surge
como um importante instrumento de mudanca, que nao deve ser visto como uma
ameaca, mas como um incentivo para que os servigos de salde cumpram padroes
minimos de qualidade e promovam uma renovacgao da sua cultura de trabalho. Entre
outras inovacoes gerenciais introduzidas na administragao publica, encontra-se o
conceito de qualidade de servicos, através, principalmente, de Programas de
Qualidade Total. Estes programas se mostraram particularmente necessarios devido
ao aumento da importancia da area de servigcos. A pesquisa que gerou o presente
trabalho teve como principal objetivo entender como esta a acessibilidade dos
usuarios do servico de salde, e qual localizacao geografica estao para chegarem a
maternidade em estudo, a entrevista foi realizada com gestantes e lactantes. Assim
este estudo contribuiu para identificacao e classificacao dos bairros, para logo apos
sugerir um local mais adequado para instalacao da maternidade. A importancia de
ofertar um servico de salde que atenda um nivel de qualidade cada vez melhor por
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parte dos pacientes. Por deficiéncias de gestao e desempenho ineficiente de
processos e servicos, 0s hospitais, pressionados por atores sociais (Governo,
pacientes, planos de saude, financiadores e sociedade), buscam alternativas que
melhorem continuamente a qualidade dos servigcos prestados. Nesse contexto, a
avaliacao e melhoria do desempenho hospitalar passaram a ser tidas, por gestores
da area, como diferenciais competitivos, assumindo posicao de destaque. Ao
apresentar, a esses atores, niveis avancados de desempenho, o hospital sinaliza aos
interessados que é capaz de cumprir objetivos e metas pré-definidos e coerentes
com uma orientacao estratégica especifica e com a missao de satisfazer as
necessidades dos pacientes. (ALTES et. al, 20006).

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1. CRITERIOS DE LOCALIZACAO PARA INSTALACAO DE UM HOSPITAL

O planeamento em salde pode ser considerado simultaneamente como um
instrumento de intervencao social e como técnica - originaria do planeamento
economico - de racionalizacao do uso de recursos escassos. Segundo Castiel e Rivera
(1985), tal racionalizacao € vista pela 6ptica da escolha das opcoes alternativas que
maximizam os efeitos e tornam os custos inferiores (analise de custo/beneficio).

Trés recursos de base espacial tém de ser considerados na analise
custo/beneficio - a cobertura, a acessibilidade e a relagao entre a oferta e a procura
-, 0S quais sao parte integrante de um sistema logistico e estao inter-relacionados.
No caso de um equipamento de salde, para além destes recursos € necessario ter
em conta também as normas regulamentares. De facto, a localizacao geografica, a
alocacdo dos utentes aos equipamentos e a gestdo precisam de estar inter-
relacionados uns com os outros de forma 6ptima, de modo a obter-se uma cadeia de
suprimentos competitiva e otimizada. Por exemplo, Rodrigues e outros (2008)
referem que tanto o estudo da capacidade instalada como a analise da
acessibilidade sao de uma importancia capital, dado que, ao procurar o equilibrio de
mercado entre a oferta e a procura potencial, permitem determinar as areas
carenciadas.

2.2, UTILIZACAO DOS CUIDADOS DE SAUDE

Um dos objetivos prioritarios de qualquer sistema de salde € reduzir as
diferencas em matéria de saude, permitindo a equidade e organizando as
infraestruturas dos sistemas de prestacao de cuidados, para que haja uma
distribuicao, de acordo com as necessidades, que seja econémica e culturalmente
acessivel e contemplando os meios necessarios para diminuir as diferencas sociais
e as injusticas com impacto direto ou indireto sobre a saude e sobre 0 acesso aos
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cuidados de saude (Oliveira e Bevan, 2008). Neste sentido, ha que procurar
potenciar o contributo das infraestruturas, equipamentos e servicos de salde na
qgualidade de vida - numa légica da acessibilidade e qualidade da prestacao do
servico - assente numa rede de proximidade e de servigcos de transporte que permita
a mobilidade - preferencialmente em transporte publico - dos doentes e o acesso
aos servicos em condicoes razoaveis de distancia-tempo, bem como uma
distribuicao e fixacao mais equitativa de

recursos humanos especializados. Contudo, o que tem objetivado mais a
localizacao dos cuidados de saude num determinado territério € a preferéncia por
locais atrativos, quer em termos fisicos quer pela concentragcao da populagao
potencialmente utilizadora e ainda pela complementaridade de funcoes. (Rodrigues
etal., 2008).

2.3. PROCURA POTENCIAL E PROCURA EXPRESSA

A distribuicao da populacdao assume-se assim como uma das variaveis
fundamentais no planeamento de um novo equipamento. Dada a necessidade de
garantir a acessibilidade ao novo equipamento importa ter como suporte uma correta
e atualizada representacao da estrutura e do modelo de distribuicao territorial da
populacao residente, de forma a nao introduzir enviesamentos que condicionem a
eficacia e os niveis de cobertura. (ACRA, 1999).

2.4. ACESSIBILIDADE GEOGRAFICA

Entender a acessibilidade geografica a uma Unidade de Saldde é
extremamente importante para o planeamento e gestao, pois constitui um aspecto
critico na utilizacao dos servicos e fundamental para garantir a equidade na sadude
(Zaidi, 1994; Santana, 1995; Santana et al., 2010b).A acessibilidade a um servico
de salude depende de um conjunto de variaveis, onde a geografia se insere (Santana,
2005).

O espaco geografico pode ser especificado pela distdncia quando trata da
medida de proximidade, separacao, acessibilidade e descontinuidade entre objetos
e fendbmenos espaciais. Quando definida com base em algum tipo de atividade ou
processo, a métrica da distancia é influenciada pelos elementos da paisagem e da
organizacao social. A distancia fisica € um importante elemento da acessibilidade,
mas € um aspecto que se refere somente a geometria do espago, nao a
expressividade total destas relacoes (Gatrell, 1983, p. 7).

Na area da salde o conceito de acessibilidade & multidimensional, pois
descreve 0 modo de agir das pessoas no uso dos servicos e trata das questoes que
se estabelecem entre estes usuarios e as caracteristicas do sistema de prestacao de
servicos de salde de uma forma ampla (Cromley; McLafferty, 2002, p. 234).
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2.5. MODELO DO CENTRO DE GRAVIDADE

0 modelo do centro de gravidade é utilizado quando a empresa ja existe e
quer saber onde deve localizar uma nova instalacao dentro da rede. O método avalia
o0 mercado ja existente, o volume de bens ou servicos, bem como os custos de
transportes envolvidos. As coordenadas utilizadas para calcular o ponto se deve
localizar a instalagao sao gx e gy.

3. METODOLOGIA

A metodologia seguida foi para mostra uma localizacao que pudesse atender
a demanda das pacientes que ali procuram atendimentos em uma melhor instalacao
e acesso possivel. Optou-se por fazer pelo o modelo do centro de gravidade que €
utilizado quando a empresa ja existente e quer saber onde deve localizar uma nova
instalacdo dentro da rede. As coordenadas utilizadas para calcular o ponto onde se
deve localizar a instalacao sao representadas por X(latitude) e Y(longitude) através
da férmula utilizada para calcular o centro de gravidade. Foi aplicado questionario
com 337 pacientes que usavam servicos da maternidade tanto na urgéncia como no
ambulatoério, dos 337 questionarios analisou os dados apenas de 263 visto que as
outras 74 entrevistadas nao residiam no municipio de Parnamirim-RN. Os resultados
obtidos fora calculados no Excel, através da seguinte formula:

Lx=)d * x/d

Ly=X.d * y/d

Onde:

X= latitude

Y=longitude

D=demanda

Para realizar o calculo e encontrar o centro de gravidade o que mostra um
local para sugestao de instalacao da maternidade, somou toda a demanda obtendo
ovalorde: D, 2dx/d; 2dy/d.Com o resultado da coordenada x e y foi possivel encontra
um local de sugestao pra instalacao.

Etapa A- Preparacao dos questionarios

Na preparacao dos questionarios foi realizado estudos prévios e definido
quais as perguntas que iam conter no questionario que apontasse indices de
qualidade por parte dos pacientes, onde foi comtemplado a qualidade no
atendimento e o setor de estrutura fisica da maternidade o que contemplo o bairro
que cada paciente mora.

Etapa B- Validacao do questionario

Apos a preparacao dos questionarios, foi realizada uma reuniao com o diretor
da maternidade em estudo que é um médico que juntamente com um engenheiro de
producao e alunos de engenharia de producao fizeram a avaliacao geral e validaram
0 questionario, aprovando para aplicacao.

Etapa C- Aplicacao do questionario
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A aplicacao, foi realizada através de entrevistas com as pacientes que
aguardavam atendimentos.

Etapa D- Tabulacao de dados

Todos os dados coletados na entrevista foram, tabulados no excel para
posterior analise.

Etapa E- Quantificacao da demanda e identificacao das coordenadas

Nessa etapa foi quantificado o total de pacientes por localidades que
frequentavam a maternidade em estudo, para assim definir a demanda. Apos saber
a demanda e onde residiam as entrevistadas, utilizou o google maps para saber a
latitude e longitude de cada localidade citada e realizar os calculos para extrair os
resultados e fazer a sua analise.

4. ANALISE DOS DADOS

Numa analise dos quantitativos populacionais por nivel de acessibilidade, e
uma deslocacao em transporte publico, verifica-se que a localidade apresentada nao
oferece uma localizacao 6tima para as pacientes que ali procuram atendimentos. Na
tabela 1. Podemos observar como foi feita a analise, onde é possivel identificar as
localizacao de residéncia das pacientes, a quantidade por pacientes de casa
localizacao (D), como também a latitude (X) e longitude (Y). Aplicando os resultados
encontrados e colocando na formula para calcular o centro de gravidade as variaveis
em analise apresentaram os seguintes resultados: D=263 , 2dx/d=-5.908422696 ;
2dy/d=-35.25044217. Mostrando que a localizacao sugerida para instalacdo da
maternidade através das coordenadas obtidas fica proximo onde a maternidade
encontra-se instalada. A localidade sugerida esta nas mediacoes da Infraero que fica
a uma distancia de 1,2km da atual localizacao.

Localizacao Dema X D*X Y D*Y
nda
Boa esperanca 7 - - - -
5,9284 41,4994 35,262 246,8408
89 23 972 04
Bela Parnamirim 9 - - - -
5,9118 53,2067 35,294 317,6520
57 13 676 84
Bela vista 15 - - - -
5,9270 88,9051 35,286 529,2979
11 65 531 65
Bosque Brasil 7 - - - -
5,9507 41,6549 35,300 247,1047
13 91 673 11
Cajupiranga 9 - - - -

59401 53,4616 35,248 317,2357
84 56 418 62
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cidade Verde

Cohabinal

cotovelo

Emaus

Felipe Camarao

Fernando de Noronha

Jardim Planalto (vida Nova)

Jockey Clube (Loteamento
projetado)
Lagoa Nova (Parque
Eucalipitos)
Liberdade

Monte Castelo

Nova Cruz (Nova Parnamirim)

Nova Esperanca(Conj. Planice

do Pirangi)

Nova Parnamirim

Paranamirim (Centro)

Parque das Nacgdes

23

67

29

11

5,8883
16

5,9227
66

5,9585
96

5,8805
95

5,8231
99

5,8563
84

5,9321
34

5,8949
76

5,8965
93

5,9328

208

11,7766
32

23,6910
64

5,95859
6

47,0447
6

5,82319
9

5,85638
4

5,93213
4

53,0547
84

5,89659
3

5,93283
3

5,90919
9

135,406
52
-5,94112

394,444
946

171,468
329

35,198
761

35,266
475

35,152
968

35,234
509

35,253
375

35,206
092

35,256
27

35,277
341

35,201
611

35,247
454

35,265
687

35,206
759

35,270
451

35,233
168

35,272
559

70,39752
2

141,0659
35,15296
8

281,8760
72

35,25337
5

35,20609
2

35,25627
317,4960
69

35,20161
1

35,24745
4

35,26568
7

809,7554
57

35,27045
1

2360,622
256

1022,904
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Parque exposicao

Passagem de Areia

Pirangi do Norte

Pirangi do Sul

Rosa dos Ventos

Santa Teresa

Santos Reis

Vale do Sol

Vida Nova

Varela
castelo)

Santiago

Monte carlo

Japecanga

(Monte

14

24

263

5,9246
17

5,8968
41

59121
91

5,9708
94

5,9911
87

5,9252
33

5,9302
46

5,9166
62

5,9322
06

5,9322
55

5,9092
86

5,8780
34

5,9375
35

65,1707
87

5,89684
1

5,91219
1

11,9417
88

11,9823
74

11,8504
66

83,0234
44

141,999
888

11,8644
12

11,8645
1

17,7278
58

5,87803
4

5,93753
5

1553,91
516

35,208
093

35,261
376

35,282
765

35,128
951

35,116
952

35,276
788

35,284
515

35,271
095

35,278
066

35,256
113

35,267
235

35,212
184

35,313
286

Fonte: Elaborada pelos autores com base na coleta de dados.
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387,2890
23

35,26137
6

35,28276
5

70,25790
2

70,23390
4

70,55357
6

493,9832
1

846,5062
8

70,55613
2

70,51222
6

105,8017
05

35,21218
4

35,31328
6

9270,866
29




5. CONCLUSAO

Ao todo foram analisados as localizacbes de 337 pacientes que ali
procuravam atendimento, sendo que destas consideramos para encontrar uma
localizacao 6tima apenas 263 entrevistadas visto que as outras nao pertenciam ao
municipio de Parnamirim no RN.

Levou-se em conta as coordenadas obtidas e comparou-as com as
coordenadas onde fica localizada a maternidade, tendo em vista os critérios de
distribuicao da populacao, bem com a questao da acessibilidade. Através da analise
da distribuicao populacional o resultado obtido nao mostrou uma distancia relevante
em relacao a instalacao atual, ja tendo em vista a acessibilidade no que diz respeito
aos transportes publicos identificou-se a auséncia de rota no local sugerido que foi a
Infraero.

No entanto da contraposicao de ambas situacoes, a solucao melhor foi aquela
que apresentou maiores ganhos quer na acessibilidade em transporte individual
como publico, como na distribuicao populacional, permitindo assim uma melhor
cobertura dos cuidados com a saude, comprado o local sugerido através da analise
da gravidade verificou-se que localizacao sugerida nao é relevante e nem necessaria,
visto que fica a apenas 1,2 km da atual localizacao e o seu acesso é ainda reduzido,
visto que nas instalacdes atuais se tem uma gama de transportes publicos como
também uma para de Onibus localizada em frente a maternidade o que torna a
acessibilidade bem mais viavel.
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RESUMO: O presente estudo tem como objetivo analisar o atual sistema de
gerenciamento de estoque de uma empresa do setor alimenticio localizada em
Pernambuco e propor melhorias a esse sistema, por meio do uso de ferramentas de
analise e acompanhamento, que em muitas indUstrias, os estoques, sdo elementos
estratégicos para as operacoes da organizacao. Assim foi realizado um diagnéstico
inicial e propostas melhorias em trés eixos, a saber: (i) controle da programacao FIFO
para controlar os prazos de validade dos produtos, (ii) controle de estoque -
classificacao ABC do estoque, e (iii) a representacao grafica do layout. Assim, com a
aplicacao dessas técnicas de controle de estoque e fazendo uso de indicadores havera
melhorias para a gestao.

PALAVRAS-CHAVE: Estoque; Demanda; Gestao de Estoque; Ferramentas de Controle.

1. INTRODUCAO

As organizacoes buscam atender as mudancas nas tendéncias de consumo,
ofertando um crescente nimero de produtos e sendo obrigada a ter alta capacidade
produtiva para o atendimento adequado a demanda. No entanto, para manter-se
competitiva a empresa investe em ciclos de producdo com menor volume de
produtos, a fim de se adequar aos curtos prazos de validade e atender melhor as
diferentes especificacdes ou “mix de produtos” (CORREA e CAON, 2009), visando
sempre a reducao da lacuna entre oferta e demanda.

Nesse sentido, o presente trabalho analisou uma empresa que atua no
segmento de producao de bens alimenticios. A analise da empresa estudo de caso
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possui importancia devido a ampliacao no seu mix de produtos, ha cinco anos a
empresa possuia capacidade e infraestrutura produtiva para elaboracao de 83
produtos e atualmente ela fabrica mais de 130 produtos, utilizando-se do mesmo
espaco fisico.

No entanto, a atuacao da empresa concerne nas alteracoes sistémicas que,
segundo Van Den Berg e Zijm (1999), é definida como a reducao dos niveis de
inventarios, para aumentar a velocidade e melhorar a eficiéncia de suas operacoes.
Essas caracteristicas tém fomentado flexibilidade, porém tem elevado os custos
logisticos devido ao alto nivel de servico para o armazenamento dos insumos
produtivos, sobretudo no seu setor de expedicao.

Ainda, os estogues comprometem uma parte representativa dos ativos da
empresa, representam cerca de 46% dos ativos totais. Sao considerados, pelo setor
financeiro, os recursos imobilizados de maior investimento em valor econdmico para
a empresa (VIANA, 2000). Por isso é primordial saber o quanto sera comprado, ou qual
o volume maximo a ser estocado para que nao haja desperdicio de material e
consequentemente financeiro.

Assim, é importante a aplicacao de ferramentas que beneficiem o controle e
gerenciamento do estoque, equilibrando o nivel de servico no que diz respeito a
possuir 0s insumos no e tempo na a quantidade certa. Neste sentido, o estudo
pretende analisar a utilizacao de ferramentas de analise e de acompanhamento do
estoque para aumentar a eficiéncia da empresa.

2. METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido em conjunto com os gestores do setor
de expedicdo visando a realizacao de um diagnostico do sistema atual e,
posteriormente, a indicacao sugestdes de melhoria dos processos atuais. Segundo
Rudio (2002), essa metodologia € denominada de avaliagao formativa.

Os dados foram coletados por meio de fontes primarias e secundarias. Os
dados de vendas, que compreende o periodo de 2012 a 2014, foram coletados
através de relatorios gerados pelo sistema, de documentos e manuais existentes na
empresa no setor de expedicao. Posterior a coleta, os dados foram tratados e
analisados de acordo com indicadores de estoque referenciados com base nas
contribuicoes de Dias (2012), Viana (2000) e Wanke (2008).

Em seguida foi desenvolvida uma planilha no software Excel com todos os
procedimentos de calculo necessarios ao tratamento dos dados. Neste sentido, o
presente trabalho apresenta as analises e as melhorias em trés vertentes: Controle
da programacao FIFO; Classificacdo ABC do estoque e Representacao grafica do
layout.
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2.1. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa estudada atua no ramo de producao de bens alimenticios ha mais
de 40 anos e sua matriz esta localizada no municipio de Caruaru - PE. Ela possui um
mix de mais de 130 produtos dentre massas, biscoitos, mistura para bolo, café e
condimentos. O setor em analise por este trabalho é o de expedicao, que €
responsavel pelas operacdes de movimentacao e estoque. Apesar da empresa
utilizar logistica propria, ela nao possui um sistema integrado de gestao e de controle
de estoque bem estruturado. As atividades de movimentacao de produtos seguem o
fluxo representado na Figura 1.

Figura 1 - Atividades de movimentagao de produtos da expedicao.

> I?jzcgIl?(;r('?ftr(;tso>>Armazenagem>> Cgf(}%g° >> Conferéncia >> Expedigédo >

Fonte: Autores (2017).

E importante destacar que o setor estudado apresenta um nivel de
conformidade, identificado nos inventarios mensais, dos meses de maio até julho de
2015, proximo a 99,86%. As praticas de balanceamento (atribuicao de tarefas de
modo que cada célula produtiva ou estacao de trabalho tenha o mesmo tempo de
execucao) favorecem essa conformidade, demostrando que esse valor nao condiz
com a realidade encontrada e tornando perceptivel a necessidade de melhorias que
auxiliem no processo de controle e gestao do estoque melhorando significativamente
a eficiéncia e a confiabilidade das atividades do setor de expedicao.

Além do mais, os gestores lidam com a falta de autonomia no controle de
validade dos produtos advindos de transferéncia da fabrica (etapa de conferéncia),
nesse sentido ocorre a transferéncia de produtos com prazo de vencimento menores
ao dos produtos ja existentes na expedicao, havendo um contra fluxo e necessitando
uma nova reorganizacao dos lotes.

3. ANALISE DA EMPRESA

3.1. ANALISE DO METODO DE TRABALHO

0 método utilizado pela empresa para o controle de validade é o FIFO que tem
com o objetivo sequenciar a saida de produtos conforme o prazo de validade. No
entanto, o controle restringe-se apenas ao posicionamento dos lotes conforme o
periodo de chegada do produto ao estoque, havendo divergéncias nas datas de
producao.
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Deve-se salientar que ha dificuldade na execucao dessa politica devido a
auséncia de padronizacao no enderecamento dos produtos e a inexisténcia de um
padrao de localizacao. Ocasionando o posicionamento inadequado de lotes na area
de armazenagem. Ha ainda auséncia de acompanhamento da saida de produtos,
pois nao existe controle das datas remanescentes. Os dois problemas juntos
dificultam a sequéncia de separacao do pedido, neste ponto ao desordenar a
sequéncia dos mesmos no pallet de coleta acarretava erro no procedimento de
conferéncia que ocasionava problema de inversao de estoque e assim da politica
FIFO. Segundo Silveira e Coutinho (2008), a auséncia de método de trabalho impoe
sérios problemas quanto a eficiéncia, controle, satisfacao, qualidade do trabalho e
avaliacao da produtividade do setor.

3.2. CONTROLE DE ESTOQUE

O controle de estoque utilizado pela empresa € realizado por meio de software
préprio que indica as quantidades disponiveis no sistema, bem como uma previsao
média de estoque baseada nas demandas referentes aos trés Gltimos meses. No
entanto, a discrepancia observada entre os niveis de estoque indicados no sistema
e o estoque fisico retoma a necessidade de contar diariamente todo o estoque, esta
atividade tem duracao de uma hora e trinta minutos com a utilizacao de trés
colaboradores e um supervisor de expedicao.

A reposicao de estoque dos produtos que sao produzidos na matriz € de Unica
e exclusiva responsabilidade do planejamento e controle da producéo (PCP). Ainda
ocorrem problemas como a falta de determinados produtos € a necessidade de
devolucao de produtos por falta de estoque na matriz.

3.3.  LAYOUT

A atual forma de armazenagem utiliza paradigmas estabelecidos no consenso
dos colaboradores de forma a nao priorizar grupos de produtos semelhantes ou em
sequéncia, conforme a lista de separacao. Esse fato corrobora para uma demasiada
movimentacao na separacao de pedidos, segundo Rodrigues (2007), essa atividade
intensiva compromete cerca de 30% a 40% do custo do setor de expedicao.

No caso da empresa em estudo, nao ha coeréncia entre a sequéncia de
separacao emitida por meio de documento do setor de vendas com o real
posicionamento dos produtos no estoque e ainda ha falta de enderecamento dos
produtos e distanciamento de produtos semelhantes. Fazendo com que o0s
funcionarios tenham de percorrer grandes distancias e ter um conhecimento
especifico de cada tipo de produto.

O atual layout (Figura 2-A) apresenta a dificuldade de controlar as
quantidades dos produtos devido ao posicionamento desalinhado dos pallets,
comprometendo o procedimento de contagem, dificultando o controle do vencimento
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dos produtos devido a diversidade de lotes que chegam de forma desordenada e
afetando diretamente nas atividades de rotina como contagem, separacao e
reabastecimento dos produtos. Os valores indicados nas areas de cor cinza na Figura
2 referem-se as quantidades de pallets nas suas respectivas secoes, que com a atual
distribuicao do layout viabiliza o posicionamento de 1.157 pallets de medida padrao
(Im x 1,20m), com a distribuicao de produtos conforme esta demonstrado na Figura
2-B.

Figura 2 - Layout e posicionamento dos produtos atuais
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O crescente mix de produtos e a limitacao de espaco devido a auséncia de
investimentos na aquisicdo de estruturas verticais para o armazenamento de
produtos reforca a necessidade de forma mais objetiva que, faz com que a eficiéncia
do processo aumente e reduza os custos.

No entanto, torna-se necessario realizar o controle da quantidade estocada,
conservando a qualidade dos materiais e mantendo uma identificacao clara dos
materiais afim de sistematizar as informacoes para que sua interpretacdo e acesso
sejam rapidos e eficazes. Isso requer um layout bem estruturado, segundo Viana
(2000), certos fatores devem ser considerados: grau de acesso ao material, modelos
de fluxo de material, locais de area obstruidas, a eficiéncia da mao-de-obra e a
seguranca do pessoal e do armazém. Desse modo, foi realizado um estudo para
quantificar a necessidade de acessos para 0 manuseio dos produtos e a quantidade
de espaco disponivel propondo melhoria no atual layout ampliando a area de
estocagem e segmentando a armazenagem por tipo de produto, como sera
apresentado na proxima secao.

4. SUGESTOES DE MELHORIA

0 uso eficiente e eficaz de um controle dos niveis de estoque é necessario
para uma aplicagcao racional dos recursos financeiros disponiveis pela
organizacao, para isso se faz necessario a racionalizacao das tomadas de decisao
baseadas na politica do FIFO, o acompanhamento e o controle de estoque.
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Em posse dos principais indicadores de niveis de estoque, estima-se a
reducao nos custos de movimentacao que abrangem despesas fiscais, capital
imobilizado, transporte, mao-de-obra e reducao de avarias, bem como propicia o
incremento na confiabilidade de estoque devido a melhoria no nivel de servico
prestado. Por outro lado, sua implementacao requer um periodo de adaptacao para
eventuais ajustes, conforme sua realidade e a necessidade devido a interferéncia de
fatores externos.

Com a utilizacao do tempo de cobertura (TC) como indicador do tempo de
reposicao e do tempo de ressuprimento, sera possivel constatar alguns efeitos
quando da alteracao de seus valores:

e A diminuicao da quantidade de produtos transferidos e do intervalo de
transferéncias, gerando o aumento da frequéncia das compras e, como
consequéncia, diminuicao do tamanho das transferéncias, estoque
médio e o tamanho do estoque maximo, como também aumento da
rotatividade;

e Reducdo do prazo de entrega acarretando na diminuicdo do estoque
minimo e do ponto de pedido;

e As transferéncias ao serem realizadas conforme a estimativa de
demanda, diminui-se o risco de investimentos desnecessarios e mantém
um nivel de atendimento satisfatorio sem comprometer a capacidade de
estoque.

Sugere-se ainda que o controle do estoque minimo atendera o fluxo da
demanda até o momento que os estoques sejam repostos sem excessos sob um
nivel de seguranca. A forma como esses modelos serao geridos e implantados
podem apresentar resultados mais satisfatérios quando complementado com a
definicao de uma politica de gestao.

Em analise as diversas areas que influenciam de forma direta e indireta no
setor de expedicao, foi realizada uma analise sobre os aspectos a serem melhorados
de modo a agregar eficiéncia ao processo da expedi¢ao, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Pontos de melhoria

AREA PONTOS DE MELHORIA SOLUCAO
NAO HA INFORMACOES
PRTEI;//L/?\]SSEEERP;\]DC'&;S E  INTEGRACAO ENTRE 0S SETORES DE PCP,
0 SETOR NAO £ . PRODUGAO E EXPEDIGAO PARA EXPOR E DISCUTIR
RESPONSAVEL PELO ey © PLANEJAMENTO DA SEMANA.
GESTAO ABASTECIMENTO.

AUSENCIA DE AUTONOMIA  IMPOR NOVAS RESPONSABILIDADES E

TREINAMENTO

NA GESTAO. AUTONOMIA PARA O GERENCIAMENTO DO SETOR.
FALTA DE COBRANCADE  ESTABELECIMENTO DE METAS E OBIJETIVOS A
PLANEJAMENTO. SEREM ALCANCADOS.

AUSENCIA DE FILOSOFIA
DE MELHORIA CONTINUA
CAPACITACAO
ORGANIZACAO

REALIZACAO DE REUNIOES DE ACOMPANHAMENTO
DE METAS.

NECESSITA-SE DE TREINAMENTOS VOLTADOS
PARA A EXPLANACAO DE METODOS DE CONTROLE
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RECICLAGEM EM
OPERAGCOES DE
EXPEDICAO
CONDUTA SEGURA

CLASSIFICACAO DE RUAS
BAIXA CAPACIDADE DE
ARMAZENAMENTO

ESTRUTURA PONTES DE ACESSO
EMPENADAS OU

TRINCADAS

PRODUTOS DISPERSOS

DE ESTOQUE, QUALIDADE, PROCEDIMENTOS DE
ROTINA DO SETOR, PRIMEIROS SOCORROS E
CONDUTA ERGONOMICA.

IDENTIFICAR POSICOES E LOCALIZACAO DE RUAS
PARA AUXILIAR NO PROCESSO DE SEPARACAO.
ESTRUTURAS DE VERTICALIZACAO DE ESTOQUE,
BEM COMO VEICULO COMPATIVEL PARA
MOVIMENTAGAO.

REFORMA NAS PONTES PARA MAIOR SEGURANCA
DE COLABORADORES, MELHOR ACESSO DAS
PATINHAS.

POSICIONAR 0S  PRODUTOS  CONFORME
DISPOSICAO EM PEDIDOS DE SEPARACAO E POR

CONTROLE

GRUPOS DE PRODUTO.
AUSENCIA DE

INDICADORES CONFIAVEIS
DE ESTOQUE DESENVOLVER INDICADORES COM BASE NA

AUSENCIA DE DEMANDA, MIX DE PRODUTOS DA EMPRESA,
INFORMAGOES PARA CONSIDERANDO SEU HISTORICO, CONTRIBUIGAO
PROPOR MELHORIA PARA RECEITA E NIVEL DE SERVICO DESEJADO.

CONTINUA
Fonte: Autores (2017).

A seguir tem-se sugestdes especificas para os trés pontos criticos
supracitados na secao anterior.

4.1.

ANALISE DO METODO DE TRABALHO

A padronizacao do método é uma forma eficaz de otimizar pela padronizacao
das atividades: abastecimento de picking, separacao, carregamento, manuseio de
equipamentos e conferéncia. Implicando resultados de melhoria a curto prazo em:

Reducao de danos em produtos e equipamentos e aumento da
durabilidade dos equipamentos utilizados: através do treinamento
guanto a utilizacao e conducao de equipamentos de transporte e dos
modos de armazenagem (BALLOU, 2010).

Reducdao no tempo de separacao, inventario, carregamento e
conferéncia: a utilizacao de um método de organizacao do layout e de
acompanhamento de estoque viabilizara um procedimento Unico de
separacdo com menos movimentacoes e facilitara o processo de
conferéncia evitando erros de inversoes de estoque, como também
melhoraria a visibilidade e o controle de posicionamento dos produtos,
tornando mais rapido o procedimento de inventario (BARTHOLDI e
HACKMAN, 2010).

Controle da politica FIFO: a utilizacao de uma planilha que forneca os lotes
mais proximos ao vencimento facilitara o controle de datas no estoque
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(NOVAES, 2004).

Distribuicao e acesso de carga em caminhoes: a definicdo de um padrao
de armazenamento de produtos conforme seu volume, peso e quantidade
facilitara o acesso para os descarregadores diminuindo o tempo de
entrega (DIAS, 2006).

Confiabilidade de estoque: o controle e acompanhamento dos niveis de
estoque permitira uma melhor gestdao do mesmo, incrementando na
capacidade de atendimento de pedidos (SUCUPIRA e PEDREIRA, 2009).

4.2. CONTROLE DE ESTOQUE

Em virtude da necessidade de itens estocados, € indispensavel a utilizacao
de ferramentas de controle para que se possa eliminar ao maximo as incertezas. Os
indicadores mais indicados para auxiliar a gestao da expedicao da empresa sao:

Ponto de pedido: representa a quantidade, em estoque, que determinado
produto atinge para que dispare o processamento do pedido de reposicao
do mesmo em tempo habil (DIAS, 2012);

Estoque minimo ou de seguranca: tem propdsito de compensar as
variacbes naturais no prazo de fornecimento ou na quantidade
demandada. Wanke (2008) comenta que o calculo de estoque de seguranca
€ determinado com relacao a probabilidade de nao faltar o produto.

Estoque maximo: o estoque maximo € definido, segundo Viana (2000), pela
quantidade maxima de estoque permitida para o material, desde que seja
suficiente para o consumo em certo periodo releve o tempo de aquisicao, a
area de armazenagem e a disponibilidade financeira.

Giro de estoque ou rotatividade: indica quantas vezes o estoque de
determinado produto foi renovado ao longo de um periodo. Informacao
relevante para a tomada de decisdes com relacao a investimentos nos
estoques e estratégias de venda (MARTINS e ALT, 2009).

Tempo ou taxa de cobertura: € o periodo em que o estoque sera suficiente
para cobrir a demanda (DIAS, 2012).

Os calculos realizados para a obtencao desses indicadores foram
programados em uma planilha eletrénica cuja apresenta seus resultados conforme
Tabela 2. No entanto ha discrepancia observada entre os niveis de estoque
considerados ideais segundo os métodos cientificos e os identificados na empresa.
Fato que é justificado pela auséncia de regras claras a respeito do controle de
estoques, reforcando a necessidade de um instrumento de acompanhamento do

estoque.

Objetivando prover informacoes de acompanhamento e controle acerca das
guantidades, localizacéo e vencimento dos produtos foi desenvolvido uma planilha
de controle de estoque conforme apresenta a Tabela 1. O funcionamento versa em
duas atividades, a primeira consiste em cadastrar informacbes de vencimento,
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localizacao e quantidade do produto no momento de entrada do mesmo no estoque,
ja a segunda refere-se a retirada das quantidades dos produtos cadastrados
conforme relatério diario de vendas.

Tabela 1 - Planilha de controle de estoque

A B C D E F G H 1

4 | Quantidade | 6as72 | | | 64572
5 Produto 07010002-BISC. POPULAR TOP DOCE 10X400G

6 |Localizagdo Vagas Ocupadas Vencimento | 12/12/2015

7 Validade 12/12/2015 Total
S |Quantidade 23154 23154
9 Produto 07010003-BISC. POPULAR TOP SAL 10X400G
10 |Localizagdo Vagas Ocupadas 1 Vencimento | 13/02/2016
11 Validade 13/02/2016 Total
12 | Quantidade 23645 23645
13| Produto 07010004-BOLINHO DE GOMA 40X75G
14 |Localizagdo Vagas Ocupadas 1 Vencimento | 24/03/2016
15 |Validade 24/03/2016 Total
16 Quantidade 23154 23154
7 | Produto 07010005-BISC. POP TAMASSA CHOC 10X700G
18 Localizagdo Vagas Ocupadas Vencimento | 19/09/2016
19 Validade 19/09/2016 Total
20 |Quantidade 23654 23654
21| Produto 07010006-BISC. POPULAR COQUINHO 10X700G
22 |Localizagdo Vagas Ocupadas 1 Vencimento | 12/12/2016
23 Validade 12/12/2016 Total
24 |Quantidade 23645 23645
25| Produto 07020001-BISC. AGUA E SAL 20X400G
26 |Localizagio Vagas Ocupadas 1 Vencimento | 25/11/2015
27 Validade 25/11/2015 Total
28 |Quantidade 134 134
29 | Produto 07020002-BISC. C.C.INTEGRAL 20X400G

30 Localizagdo Vagas Ocupadas 1 Vencimento | 18/11/2016

31 Validade 18/11/2016 Total
32 |Quantidade 46513 46513

Na Tabela 2 sao apresentados as quantidades e valores para os indicadores
de controle de estoque anteriormente citados. Estes resultados foram obtidos com
base nos dados de vendas fornecidos pela empresa referente ao periodo de 2012
a 2014. O acompanhamento desta planilha (Tabela 2) deve ser realizado
diariamente verificando os indicadores para avaliar o estoque.
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Tabela 2 - Relatério geral

ACOMPANHAMENTO INDICES DE ESTOQUE
Dias B/ Est opio Nivel d
Produto Validade | % Situagio Unid. | 3099 | ge SR Seguranca | Miximo Giro | TC(dias)
Vene. Atual > Estoque
Pedido
COQUINHO 10X400G 16/05/2016 | 187 Pml"l‘,i:::’ d ! b | 2504 2815 | FazerPedido | 134646 461,14 | 3862101 9
TOP DOCE 10X400G 121122015 | 31 Pm'; mf;r;"‘ CLA Y 2925 987 | Estoqueldeal 434,19 142076 | 12,13083 30
TOP SAL 10X400G 13/02:2016 | 94 P"“‘; ﬂ:i:;“ de| pp 668 365 | EstoqueIdeal 209,13 573.87 18,00589 20
ROEIHGDEGOMA 240312016 | 134 | Prame-Menosde | 315 120 | EstogueTdeal 73,18 193,40 | 8.857143 41
40X75G 6 meses
TAMASSA CHOC 10X700G| 19/09:2016 | 313 Pml“z_,ﬂ:::s de| p 293 144 | Estogue Ideal 88.21 23240 | 1190444 31
COQUINHO 10X700G 12/12/2016 | 397 P‘“"ﬂ;m""" FD 164 430 | FazerPedido | 28364 71396 | 3557927 | 10
AGUA E SAL 20X400G wsvzols | 14 [ “"m;nf..:"’ 88 ox 425 130 | Estoqueldeal 70,57 20059 | 8150388 | 45
C.CINTEGRAL 20X400G | 1®/112016 | 373 | OF s M”’m g cox 645 605 | Estoqueldeal | 20836 353115 | 39,80233 9
T z 1

CREAMERACEER to10ts | 67 | Drase-Menosde) .o 2410 2301 | Estoqueldeal | 125034 310003 | 34,05145 11
20X400G 3 meses
MARTA 20X400G 13/08/2015 | 90 X | 1934 2046 | FazerPedido | 106304 91081 | 4030765 9
MARIA CHOC. 20X400G 14072016 | 246 P“‘l"z'fe:::‘ de | 1205 632 | Estoque Ideal 287,78 291,13 20,59385 18

Outra forma de controlar o estoque € por meio da utilizacao da classificacao
ABC. Ela foi aplicada com o objetivo classificar gerencialmente os produtos, podendo
determinar a importancia de cada item dentro do estoque, conforme sua participagcao
no faturamento da empresa, rotatividade, valor alto e volume de vendas (BENITO e
CLAY, 1988). Segundo Dias (2012), os resultados da classificacao serao
segmentados em grupos divididos em trés classes, como segue:

e (Classe A: itens que possuem alto valor de demanda ou consumo.

e C(lasse B: itens que possuem um valor de demanda ou consumo
intermediario.

e C(Classe C: itens que possuem um valor de demanda ou consumo baixo.

A identificacdao dos produtos que devem receber maior atencao no
gerenciamento dos estoques advém do agrupamento de produtos conforme
performance de participacdao de produtos na receita empresa, para a obtencao
desses resultados foram utilizados os relatorios de vendas do periodo de 2012 a
2014. Os resultados de 2015 nao foram utilizados devido a insuficiéncia de
informacoes acerca das vendas do periodo estudado.

A abordagem de classificacao pelo preco de venda, representada no Grafico
1, demonstra que 19,66% dos itens classificam-se como "A". Esses representam uma
importancia significativa, pois trazem maior retorno financeiro totalizando 75,60% da
receita no ano de 2014.

Reforca-se a necessidade de organizar os produtos de classificacao A nas zonas
mais proximas as docas devido a recorrente necessidade de acesso ocasionada pela
sua alta participacao nas vendas, ja os demais produtos de classificacdo B e C se
localizarao em regides posteriores em sequéncia a sua classe (STANLEY et al., 2004).
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Figura 3 - Classificagcao ABC para 2014
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Fonte: Autores (2017).

A Tabela 3 contém a lista detalhada dos produtos, conforme sua classificacao.
No entanto os valores e receitas foram omitidos para nao comprometer informacoes
sigilosas da empresa.

Tabela 3: Classificacao ABC dos produtos.

Produto Classif. | Qntd. / Kg | %(Acum.)Vendas %ﬁ':\::sm) ABC

MAC. ESPAGUETE ALIANCA 20X500G 1 | 6544510 33% 1%

BISC. MARIA 20X400G 2 | 623640 38% 2%

BISC. CREAM CRACKER 20X400G 3 | 656512 44% 3%

CAFE AURORA MOIDO 250G 4 | 234279 48% 3%

BISC. POPULAR COQUINHO 10X400G 5 | 386828 51% 4%

MAC. VITAMASSA MEDIO 20X500G 6 | 411710 53% 5%

BISC. CIPANDOCE 20X400G 7 | 223280 56% 6%

BISC. C.C.INTEGRAL 20X400G 8 | 205896 57% 7%

BISC. MARIA CHOC. 20X400G 9 | 198544 59% 8%
TALHAR NINHO VITAMASSA 12X500G 10 | 216264 61% 9%

BISC. WAFER CHOCOLATE 30X130G 11 | 136492, 63% 9%

MAC. PARAFUSO VITAMASSA 12X500 12 | 207864 64% 10% | A
BISC. RECH. CHOCOLATE 30X130G 13 |118626,3 66% 11%

MAC. ESP. VITAMASSA 20X500G 14 | 252090 67% 12%

BISC. POPULAR TOP DOCE 10X400G 15 | 142036 68% 13%

BISC. WAFER MORANGO 30X130G 16 | 86392,8 69% 14%

BISC. RECH. MORANGO 30X130G 17 | 862134 70% 15%

BISC. WAFER BEMCASADO 30X130G 18 | 81034,2 71% 15%

BISC. WAFER NAPOLITANO 30X130G 19 | 802347 72% 16%

BISC. MARIA D. LEITE 20X400G 20 | 73360 73% 17%

BISC. WAFER VITARESCO 30X130G 21 | 614445 74% 18%

BISC. RECH. VITARESCO 30X130G 22 | 62127 75% 19%

BISC. ROSQ. LEITE 10X400G 23 | 73396 76% 20%

SALG. TOBOGA CEB. SALSA 50X45G 24 | 23022 76% 21% | B
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Produto Classif. | Qntd. / Kg | %(Acum.)Vendas %ﬁ\::sm) ABC
BISC. ROSQ. CHOCOLATE 10X400G 25 | 66152 77% 21%
MAC. ESP. TALHARIM L. 20X500G 26 | 115070 78% 22%
BISC. RECH. BRIGADEIRO 30X130G 27 | 489255 78% 23%
BISC. RECH. C. SUICO 30X130G 28 | 467493 79% 24%
BISC. MAISENA 20X400G 29 | 60136 79% 25%
MIST. BOLOS CHOCOLATE 12X400G 30 | 56112 80% 26%
BISC. ROSQ. COCO 10X400G 31 | 52880 80% 26%
SALG. TB QUEJ CHEDDAR 50X60G 32 | 22863 81% 27%
BISC. WAFER CHOCOLATE 40X35G 33 | 292838 81% 28%
SALG. TOBOGA QUEIO 50X60G 34 | 21804 82% 29%
BISC. RECH D. LEITE 30X130G 35 | 381264 82% 30%
SALG. TOBOGA CEB. SALSA 50X25G 36 | 138025 83% 31%
BISC. WF CHOC CIPAN 30X100G 37 | 23073 83% 32%
BISC. WAFER ABACAXI 30X130G 38 | 306384 84% 32%
BISC. POPULAR TOP SAL 10X400G 39 | 48112 84% 33%
BISC. POPULAR COQUINHO 10X700G 40 | 40845 84% 34%
SALG. TOBOGA QUEIO 50X30G 41 | 13789,5 85% 35%
BISC. RECH. BRIG FLOCOS 30X130 42 | 296712 85% 36%
BISC. WAFER LIMAO 30X130G 43 | 286182 85% 37%
BISC. TOBOGA LEITE 30X100G 44 | 15147 86% 38%
SALG. TOBOGA PICANHA 50X50G 45 | 130925 86% 38%
BISC. WAFER D. LEITE 30X130G 46 | 27970,8 87% 39%
BISC. MINI MARIA 10X400G 47 | 44568 87% 40%
BISC. WAFER NAPOLITANO 40X35G 48 | 194642 87% 41%
BISC. RECH. CHOCOLATE 30X56G 49 |22727,04 88% 42%
BISC. WF TRUFA CIPAN 30X100G 50 | 19545 88% 43%
BISC. WF CH M AM CIPAN 30X100G 51 | 18876 88% 44%
BISC. RECH. CHOC C BCO 30X130G 52 | 264069 89% 44%
BISC. WAFER MORANGO 40X35G 53 | 18043,2 89% 45%
BISC. TOBOGA CHOC. 30X100G 54 | 13167 89% 46%
BISC. ROSQ. MORANGO 10X400G 55 | 30604 90% 47%
BISC. RECH. MORANGO 30X56G 56 | 203868 90% 48%
MAC. PENNE VITAMASSA 12X500G 57 | 37866 90% 49%
BISC. CHOBISK CHOCOLATE 30X60G 58 | 57816 90% 50%
BISC. WAFER COCO 30X130G 59 | 23587,2 91% 50%
SALG. TB QUEIJO CHEDDAR 50X30G 60 | 11226 91% 51%
SALG. TOBOGA REQUELJAO 50X60G 61 | 12702 91% 52%
MIST. BOLOS LARANJA 12X400G 62 | 298416 92% 53%
BISC. TRUFAS MORANGO 30X140G 63 | 213486 92% 54% | C
MAC. ESPAGUETE ALIANCA 10X1KG 64 | 54990 92% 55%
BISC. TRUFAS CHOCOLATE 30X140G 65 | 20521,2 92% 56%
BISC. CHOBISK CHOC CHOC 30X60G 66 | 514938 93% 56%
BISC. WF CH BC CIPAN 30X100G 67 | 15759 93% 57%
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Produto Classif. | Qntd. / Kg | %(Acum.)Vendas %ﬁ\::sm) ABC
BISC. WAFER TANGERINA 30X130G 68 | 205803 93% 58%
BISC. MINI MAIZENA 10X400G 69 | 32588 94% 59%
BISC. RECH. NAPOLITANO 30X130G 70 | 196794 94% 60%
BISC. AGUA E SAL 20X400G 71 | 27712 94% 61%
TEMPERO PETISCO 100G 72 | 30902 94% 62%
MAC. BUZIO VITAMASSA 12X500G 73 | 28938 94% 62%
BISC. TRUFAS BAU CASS 30X140G 74 | 16917,6 95% 63%
BISC. WAFER VITARESCO 40X35G 75 | 128016 95% 64%
BISC. RECH. CHOCOLATE 20X390G 76 | 181194 95% 65%
MAC. ARGOLA VITAMASSA 12X500G 77 | 27960 95% 66%
BISC. MINI CRACKER 10X400G 78 | 27668 96% 67%
BISC. RECH. VITARESCO 30X56G 79 |14342,16 96% 68%
SALG. TOBOGA PICANHA 50X25G 80 | 6511,25 96% 68%
SALG. TOBOGA REQUELJAO 50X30G 81 | 75015 96% 69%
BISC. POP TAMASSA CHOC 10X700G 82 | 24416 96% 70%
BISC. RECH. BRIGADEIRO 30X56G 83 | 12460,56 97% 71%
COLORIFICO PETISCO 100G 84 | 34653 97% 72%
BISC. ROSQ. MILHO VERDE 10X400 85 | 18332 97% 73%
SALG. TOBOGA PRESUNTO 50X50G 86 | 6690 97% 74%
BISC. RECH. C. SUICO 30X56G 87 |11770,08 97% 74%
BISC. TRUFAS BAUNILHA 30X140G 88 | 124404 98% 75%
MIST. BOLOS BAUNILHA 12X400G 89 | 16848 98% 76%
BISC. RECH. BRIGADEIRO 20X390G 90 | 12409,8 98% 77%
MIST. BOLOS COCO 12X400G 91 | 159024 98% 78%
BISC. TRUFAS CEREJA 30X140G 92 | 109536 98% 79%
BISC. WAFER ABACAX| 40X35G 93 | 7770 98% 79%
SALG. TOBOGA PIZZA 50X60G 94 | 5898 98% 80%
BISC. RECH. D. LEITE 30X56G 95 | 8821,68 99% 81%
BISC. RECH. MORANGO 20X390G 96 | 106782 99% 82%
SALG. TOBOGA PRESUNTO 50X25G 97 | 4180 99% 83%
BISC. WAFER LIMAO 40X35G 98 | 7047,6 99% 84%
BOLINHO DE GOMA 40X75G 99 | 8370 99% 85%
MAC. ESP. VITAMASSA 10X1KG 100 | 21710 99% 85%
BISC. WAFER D. LEITE 40X35G 101 | 60452 99% 86%
SALG. TOBOGA PIZZA 50X30G 102 | 40695 99% 87%
BISC. WAFER TANGERINA 40X35G 103 | 564438 100% 88%
LASANHA RAP VITAMASSA 48X200G 104 | 6192 100% 89%
BISC. CHOBISK LEITE CND 30X60G 105 | 12834 100% 90%
BISC. TRAMPOLIM CHOC. 30X110G 106 | 45705 100% 91%
CAFE AURORA A GRANEL 107 | 2600 100% 91%
SALG. TOBOGA GAL. CAIPI 50X52G 108 | 17238 100% 92%
CAFE AURORA MOIDO 100G 109 | 2009 100% 93%
SALG. TOBOGA GAL. CAIPI 50X27G 110 | 1324,35 100% 94%
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Produto Classif. | Qntd. / Kg | %(Acum.)Vendas %ﬁ\::;") ABC
DISP LASANHA VITAMASSA 12X200G 111 | 1562,4 100% 95%
BISC. WF TRAMPOLIM MOR 30X100G 112 | 1671 100% 96%
BISC. CHOBISK D. LEITE 30X60G 113 | 4104 100% 97%
CAFE AURORA GRAOS 250G 114 | 756 100% 97%
AURORA CAFE 1KG 115 | 408 100% 98%
BISC. TRAMPOLIM MOR. 30X48G 116 | 10,08 100% 99%
BISC. TRAMPOLIM C. BCO 30X48G 117 7.2 100% 100%

Fonte: Autores (2017).

4.3. LAYOUT

A analise do layout foi realizada em um periodo de 15 dias para avaliar a real
necessidade de alocacao de determinados grupos de produtos que ocupavam
espacos demasiados e nao possuiam a demanda esperada. Também foi considerada
a necessidade de proximidade dos produtos nas docas, visto que a empresa trabalha
com uma area de picking que alocam os pallets dos principais produtos em
proximidade com as docas.

O atual layout por possibilitar dificuldades na gestao de estoque, propoe-se a
implementacao de um controle de armazenagem planejado que identifique o local
disponivel para alocacao dos produtos antes que o mesmo seja solicitado, acresce-
se a necessidade de identificacdo de validade e descricao do produto sob aspecto
de maior visibilidade, bem como a alocacao conforme classificacao disponivel na
lista de pedidos. Essas informacoes devem ser cadastradas na planilha de controle
de estoque proposta na Tabela 1.

Objetivando melhoria na eficiéncia no processo de separacao e a reducao de
custo, a proposta de melhoria de layout prezou em atender os seguintes pontos:
distribuicao de produtos, prezando pela rotatividade, grupo de produtos e sequéncia
de separacao; padronizacao de enderecos; quantidade de docas; e, enderecamento
simples e acurado.

Sugere-se uma nova doca para grandes cargas com capacidade de até 28
pallets, para carregamento e descarrego de carretas, reduzindo a quantidade de
pessoal necessaria envolvida armazenagem dos produtos e viabilizando o estoque
de cargas poetizadas previamente programadas. O novo layout proposto com as
devidas modificacoes segue conforme Figura 4.
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Figura 4 - Proposta de melhoria no layout e posicionamento

SETOR PRODUTO | POSICOES | ACESSO | MIX
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A B c D A | Mini 40 10 |8
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E F Rosquinhas
E | Laminados 220 44 21
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5. CONCLUSOES

Manter estoques requer alocacao de capital de giro. Desta forma, controlar
seus niveis de modo a se obter o maximo de resultado deve ser o objetivo de todo
gestor. A melhor forma para a empresa estudo de caso € ter uma politica de estoque
de seguranca, dada a auséncia de controle devido a dinamica de mercado, mas
possuindo niveis de estogue que amortizem essas variacoes e viabiliza uma
adequada capacidade de atendimento.

A empresa apresentou recorrentes problemas de devolucoes de produtos e
falta de produtos, que remontam a atual falta de uma politica de controle de
estoques bem definida e eficiente. Durante as analises foi revelada a auséncia de
regras claras a respeito dos procedimentos de armazenagem e controle de vencimento
dos produtos.

Baseado nessas premissas o presente trabalho obteve éxito em sua proposta
de atingir conhecimentos praticos e a melhoria de um setor propiciada pela proposta
de aplicacao técnicas de controle de estoque fazendo uso de indicadores que
proporcionam certa melhoria para a gestao. Em virtude desses resultados e diante
da necessidade de se manter estoques, faz-se necessario a utilizacao de
ferramentas de controle dos niveis de estoque para que se possa eliminar ao
maximo as incertezas e as compras excessivas ou desnecessarias. Nesse sentindo,
esse trabalho propds uma planilna de controle de estoque que contribui para a
manutencao de niveis satisfatorios de atendimento da demanda.

A classificacao ABC foi desenvolvida com o objetivo de identificar os produtos
gue merecem maior atencao quanto ao controle, visto sua significativa participacao nas
receitas da empresa. Também foi proposta uma melhoria no layout da empresa
considerando o enderecamento de produtos conforme grupos de género a fim de
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aperfeicoar as atividades dos setores.

Desse modo, a utilizacao dos indicadores de niveis de estoque contribui para
o equilibrio econbémico e financeiro da organizacao quando da analise dos
resultados, provendo um método de gerenciamento direcionado as necessidades
da empresa. Todavia, &€ importante mencionar que o modelo proposto de niveis de
estoque € considerado confiavel segundo os métodos cientificos e os resultados
coletados na empresa, no entanto, faz-se necessario uma experimentacao pratica
guanto a adequacao dos mesmos visto as recorrentes variacdées no mercado.

REFERENCIAS

BALLOU, R.H. Logistica Empresarial, Transportes, Administracdo de Materiais,
Distribuigao Fisica. Sao Paulo: 12 Ed. Atlas, 2010.

BARTHOLDI, J.J.; HACKMAN, S.T. Warehouse & distribution science, The Supply Chain and
Logistics Institute, Atlanta, USA, 2010. Disponivel em: www.warehouse-science.com.
Acesso em: 03/12/2015.

BENITO, E.F.; CLAY, C.W. Know Your ABC. Management Decision, Vol. 26 Iss 3, 1988.
pp. 20 - 24.

CORREA. H.L.; CAON, M. Gestdo de servicos: lucratividade por meio de operacdes e
de satisfacao dos clientes. 1.ed. 7 reimp. Sao Paulo: Atlas, 2009.

DIAS, M.A.P. Administragcao de materiais: principios, conceitos e gestao. 52 ed., Sao
Paulo: Atlas, 2006.

DIAS, M.A.P. Logistica, transporte, infraestrutura. 1 ed. Sao Paulo: Atlas, 2012.

MARTINS, P.G., ALT, P.R.C. Administra¢ao de materiais e recursos patrimoniais. 3. ed.
Sao Paulo: Saraiva, 2009.

NOVAES, A.G. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuigao: estratégia,
operacao e avaliacao. Rio de Janeiro, 2004.

RODRIGUES, P.R.A. Gestéao estratégica da armazenagem. Sao Paulo: 2007.
RUDIO, F.V. Introdugao ao Projeto de pesquisa cientifica. Petropolis:2002.

SILVEIRA, A.O.; COUTINHO, H.H. Trabalho padronizado: a busca por eliminacao de
desperdicios. Revista INICIA, n. 8, p. 8-16, 2008.

STANLEY, E.; FAWCETT G.K.; RHOADS P.B. People as the bridge to competitiveness.
Benchmarking: An International Journal, Vol. 11 Iss 4, 2004. pp. 346 - 360.

229



SUCUPIRA, C.; PEDREIRA, C. Inventarios fisicos: a importancia da acuracidade dos
estoques. 20009. Disponivel em:
http://ideagri.com.br/plus/modulos/noticias/ler.php?cdnoticia=121. Disponivel
em: 05/11/15.

VAN DEN BERG, J.P.; ZIJM, W.H.M. Models for warehouse management: classification
and examples. International Journal of Production Economics, v. 59, p. 519-
528,1999.

VIANA, J.J. Administragao de materiais: um enfoque pratico. Sao Paulo:2000.

WANKE, P. Gestao de estoques na cadeia de suprimento: decisbes e modelos
quantitativos. 2.ed. Sao Paulo,2008.

230



CAPITULO XVII

APLICACAO DAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE NA
ELABORACAO DE DOCUMENTOS QUE AUXILIAM A
ORGANIZACAO E GESTAO EM EMPRESAS COMERCIAIS
DE PEQUENO PORTE

Adriana Paula Fuzeto
Michele Ananias Quiarato

231
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RESUMO: A permanente competitividade que as empresas de pequeno porte
enfrentam, esta influenciando as organizacoes na implantacao de sistemas de
gestao da qualidade como uma ferramenta estratégica, ou até mesmo um diferencial
para se manter no mercado. Diante disso, este trabalho tem como objetivo
apresentar os procedimentos necessarios para a implementacao das ferramentas
da qualidade e quais o0s seus impactos sobre duas empresas de pegueno porte, uma
prestadora de servico no ramo de instalacoes elétricas e outra na area de podologia,
ambas situadas na regiao de Bebedouro/SP. Foi realizada uma anamnese, durante
as 3 primeiras visitas agendadas, onde foram colhidos dados referentes a estrutura
organizacional além de perguntas especificas por area de atuagao. Apds a primeira
visita, teve inicio a Organizacao Estratégica, sendo definido a Missao, Valores e Visao,
além da elaboracao e implantacao de documentos para auxiliar no gerenciamento
da rotina diaria das empresas, tais como: Quadro de Planejamento de Atividades,
Cargos e FungOes e Discriminagao das atividades da empresa, Quadro de
Planejamento de Atividades a Curto e Longo Prazo e Quadro Explicativo de Admissao
e Demissao, planilha para planejamento financeiro, ficha cadastral para clientes,
planejamento para horario e tabela explicativa sobre os conceitos de qualidade e
competitividade. Os objetivos propostos pelo projeto foram alcancados, pois as
empresas mobilizaram seus recursos definindo o plano diretor a partir do perfil
tracado com o auxilio da anamenese aplicada no inicio do projeto. As perguntas feitas
por area de atuacao, fizeram os empresarios a questionarem sobre a metodologia
de trabalho e de sua empresa. Assim, podemos concluir que a pesquisa foi positiva
para a definicao e avaliacao da eficiéncia das ferramentas da qualidade aplicadas
em empresas de pequeno porte, podendo ser aprimoradas através do
desenvolvimento de treinamentos dentro da linha da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Ferramentas da qualidade. Gestao estratégica. Empresa pequeno
porte. Controle da Qualidade.

1. INTRODUCAO

Segundo Oliveira et al. (2011) os programas e ferramentas da qualidade sao
0s elementos que permitem operacionalizar efetivamente os preceitos da gestao
contidos nos sistemas de gestao da qualidade, pois de acordo com Lagrosen (2003,
2007) as empresas necessitam adotar um sistema que priorize a qualidade em suas
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decisbes para que seja possivel alcancar e manter a qualidade de seus processos,
produtos e servicos.

A anamnese é uma das técnicas tradicionais mais simples de utilizar e que
produz bons resultados na fase inicial de obtencao de dados. Convém que o
entrevistador dé espaco ao entrevistado para esclarecer as suas necessidades e,
com um plano geral bem elaborado, o analista tera facilidade em descobrir quais
informacoes o usuario esta mais interessado e quais os pontos de dificuldade.

0 “check list”, segundo Venkatraman (2007) é utilizado para colher dados
baseados em observagoes amostrais com o objetivo de verificar com que frequéncia
ocorre um evento ao longo de um periodo de tempo determinado, ou seja, € uma
coleta rapida de dados.

Segundo Beraldi e Escrivao Filho (2000), dentro do atual contexto de
mercado, a pequena empresa necessita de um sistema informatizado para controlar
sua gestao. Contudo, apesar de esse instrumento ser de grande utilidade para se
alcancar o sucesso, 0 pequeno empresario deve estar atento a algumas questoes,
como fazer um dimensionamento da empresa no contexto atual e também uma
dimensao planejada para o futuro, para que dessa forma possam-se adquirir
equipamentos adequados as necessidades. Ainda de acordo com Beraldi e Escrivao
Filho (2000), é possivel auxiliar no aperfeicoamento da administracao geral da
empresa, da administracao de marketing, do planejamento e controle da producao,
das demonstracdes financeiras, das previsdoes orgcamentarias, das analises de
investimentos e de custos.

Segundo Lakhal, Pasin e Limam (2006), o conceito de qualidade relaciona-se
tanto a produtos como servicos e contempla elementos como satisfacao do cliente,
controle de processos, padronizagao, melhoria continua, parcerias na cadeia visando
obter melhorias e beneficios conjuntos e racionalizacao de tempo e insumos. De
forma geral, a gestdo da qualidade melhora o desempenho organizacional e
proporciona vantagem competitiva as organizacoes que a adotam.

Neste contexto, o objetivo deste trabalho é definir e avaliar a eficiéncia das
ferramentas da qualidade aplicadas, e parametrizar aquelas que melhor se
adequaram as condicoes do estabelecimento comercial selecionado, analisando as
principais caracteristicas do processo, 0os beneficios e as dificuldades enfrentadas.

2. MATERIAL E METODOS

O trabalho foi realizado em duas empresas de pequeno porte, pertencentes a
ramos distintos, uma atuando no mercado de eletricidade e outra em podologia,
ambas localizadas na regiao de Bebedouro, SP. As atividades foram distribuidas em
quatro etapas, sendo: 1° Caracterizacao da empresa através de anamnese com 0s
proprietarios das mesmas; 2° Elaboracao dos documentos embasados pelas
ferramentas da qualidade (folha de verificacao, estratificacao, controle estatistico do
processo, histograma, diagrama de pareto) especificos para cada empresa aplica-los
na rotina de trabalho;, 3° Treinamento do funcionarios e proprietarios e 4°
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Mensuracao dos resultados. O trabalho foi desenvolvido no periodo de fevereiro de
2015 ajaneiro de 2016. Em ambas as empresas foram realizadas uma anamnese e
também um check list, durante as 3 primeiras visitas agendadas, para colher os
dados referentes a estrutura organizacional da empresa e de cada setor, tais como:
recursos humanos, vendas, compras, area financeira, marketing,
publicidade/propaganda, controladoria e contabilidade. Também foram colhidos
dados sobre a area de producao, tais como: planejamento e controle da producao,
linha de producao e instalacoes fisicas da empresa. Apés o periodo de anamnese,
foram elaborados varios documentos a serem aplicados durante a rotina de trabalho
de cada empresa. Assim, as visitas tornaram-se semanais no intuito de apresentar o
material elaborado para os funionarios e proprietarios das empresas, além de treina-
los quanto a aplicabilidade destes na estruturacao da mesma.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Todas as coletas de dados bem como a analise dos mesmos foram efetuados
através de uma setorizacao ficticia das empresas participantes. Esta divisao por
setores segundo Villardi, Ferraz e Dubeux (2011) leva a praticidade em analisar os
resultados.

Através da anamnese elaborada e aplicada para ambas as empresas (ANEXO
1) e também do check list (ANEXO 2), foi possivel caracterizar cada empresa dentro
do mercado de trabalho, bem como suas especificidades no ramo em que atuam.
Assim, teve inicio a organizacao estratégica da empresa, através da explicacao
detalhada e descricao da Missao, Valores e Visao. Tais conceitos foram descritos
para cada empresa participante, ficando definidos:

Empresa do ramo de instalacoes elétricas:

MISSAQ: : Prestar servicos de manutencdes elétricas além de refrigeracao
industrial e ar condicionado doméstico, prezando pela qualidade e exceléncia no
atendimento.

VALOR: Responsabilidade social, comprometimento, ética, honestidade e
integridade.

VISAO: Ser uma empresa reconhecida até o final de 2016 como a melhor
opcao, tanto para clientes como para fornecedores, no setor de prestagao de
servicos em eletrecidade, aumentando em 1,9% o rendimento financeiro mensal.

Empresa do ramo de podologia:

MISSAO: Promover a salde dos pés de forma preventiva e curativa, prezando
pela exceléncia no atendimento, conforto e bem-estar dos clientes.

VALOR: Etica, comprometimento, respeito, exceléncia e agilidade.

VISAO: Aumentar a atuacao no mercado, visando aprimoramento continuo, de
maneira a servir como referencial de bom atendimento e qualidade na area de
podologia, até o final de 2016.

Pequenas empresas costumam esquivar-se da analise do futuro,
apresentando obstaculos na formulacdo das estratégias em funcao de
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caracteristicas que lhe sao peculiares, tais como a cultura, os limites de recursos, a
estrutura e o tamanho da organizacao e, além disso, porque planejar requer, na
maioria das vezes, manipular incertezas sobre as quais 0s gestores possuem pouco
ou nenhum poder de atuacao. Assim, a falta de planejamento torna-se facilmente
perceptivel nas pequenas empresas, nas quais, com frequéncia, se nota 0 mau uso
dos recursos financeiros, seja por falta de uma avaliacdo mais acurada do mercado,
seja pela falta de clareza quanto a forma de atuacao nele (ALMEIDA, 2010).

Em muitos casos, pela dificuldade da utilizacdo das ferramentas nas
pequenas empresas, 0s planos permanecem apenas na mente dos gestores, nao
sendo formalizados e aplicados. Nesta vertente, apds alguns treinamentos e
orientacoes sobre a utilizacao das ferramentas do controle de qualidade e
planejamento estratégico, o proprietario da empresa de instalacoes elétricas disse
esperar obter, através deste estudo, um indicativo da direcao futura da empresa
através de objetivos de longo prazo.

Segundo Almeida (2010), as pequenas empresas sao eficientes no dia a dia,
mas sao ineficazes nas decisoes estratégicas. Sendo assim, o autor justifica a
importancia de um bom planejamento estratégico, uma vez que a maioria dos
problemas apresentados é de natureza estratégica, enquanto apenas uma minoria
ocorre por insuficiéncia de recursos. Portanto, no presente trabalho, durante a
anamnese foi perguntado como sao estabelecidos os objetivos e metas, como é feito
o planejamento da empresa e também como é controlado o resultado do trabalho
dos membros da equipe. Também foi questionado a forma de avaliacdo das
atividades da empresa perante o mercado de trabalho e como é medido o
desempenho da mesma e, em seguida foram feitas perguntas por ramo de atuacao,
onde estao inseridas: area de recursos humanos, vendas, compras, area financeira,
marketing, controladoria e contabilidade e area de producao. Apds esta etapa, foi
elaborado uma tabela explicativa sobre qualidade e competitividade, e o que é
necessario para implantar e alcancar os objetivos que estes conceitos propodem.
Além desta, também foi elaborado um quadro de problemas e solu¢oes apontando
pontos falhos e algumas sugestoes de tarefas para soluciona-los (ANEXO 3). Visando
auxiliar a solucdo de cada problema apresentado, foram anexados a rotina da
empresa alguns outros documentos desenvolvidos: Quadro de Planejamento de
Atividades (ANEXO 4); Planejamento de horario de atendimentos aos clientes e Ficha
cadastral para de clientes. Em seguida todos os funcionarios e os proprietarios de
cada empresa, foram treinados para a correta aplicacao e funcionalidade de cada
documento elaborado.

Em ambas as empresas, foi possivel constatar que a falta de esclarecimentos
sobre como definir metas e elaborar um plano de acao para alcanca-las, afeta os
rendimentos e a expansao de quaisquer empresas. Na empresa do ramo de
podologia os servicos prestados eram: manicure e podologia, a proprietaria mostrou
ser bem insegura em alguns pontos de decisao, como por exemplo a falta de
comunicacao com os clientes para que possa alcancar alguns objetivos. A meta é ter
uma renda maior e investir mais na area de podologia, porém tem clientes bem
antigas na parte de manicure e nao sabe como oferecer os servicos da podologia a
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estas. Segundo a proprietaria, a mesma realiza sua avaliagdo de desempenho
através da abordagem direta aos clientes, sabendo que se destaca bem no mercado
pelo que as pessoas comentam. As margens de lucro nao sao determinadas, os
precos sao determinados de acordo com o procedimento e nao tem controle nenhum
sobre o fluxo de caixa.

Quanto ao proprietario da empresa de instalacoes elétricas, 0 mesmo diz
sempre estar em busca da qualidade para obter o sucesso, porém o mesmo nao
sabe como elaborar planos de acao para que a mesma seja alcancada. De acordo
com Van der Heijden (2009), duas acoes estratégicas que podem levar ao sucesso
administrativo sao conseguir prever as mudancas e antecipar-se a elas, pois nos
tempos atuais isso é essencial. Levando em consideracdao o ambiente em que as
pequenas empresas se encontram inseridas, o exercicio de planejar por cenarios
ajuda os gestores a identificar possiveis estratégias e posicionar sua forca e robustez
diante do cenario proposto.

Em relacao ao marketing, a proprietaria da clinica de podologia disse perceber
que as pessoas se destacam mais pela divulgacao, do que pela qualidade;
entretanto, em se tratando de podologia, a mesma disse ser melhor nao se expor em
rede social, e prefere utilizar o “boca a boca” e a entrega do cartao de apresentacao.

Quanto ao marketing, o proprietario da empresa do ramo de eletricidade,
disse que o faz através de um site que o mesmo desenvolveu, além de entregar
cartoes da empresa, realizar divulgacao boca a boca e participar de muitas auditorias
publicas.

Para Rocha e Silva (2006) o interesse pelo marketing de servicos,
particularmente nos ultimos 20 anos, encontra-se ligado a importancia econémica
dos servigos nas economias poés-industriais. Mais ainda, a medida que se reduzem
as possibilidades de diferenciacao de produtos, devido ao amadurecimento dos
mercados, as empresas sao levadas a desenvolver vantagens competitivas
centradas na oferta ampliada de servicos.

3.1. ESTRATEGIAS DE PRODUCAO

Klippel et al (2005), disse que a estratégia da producao diz respeito ao
estabelecimento de politicas e planos amplos para a utilizacao dos recursos de uma
empresa, visando uma melhor sustentacao de sua estratégia competitiva a longo
prazo, pois as estratégias de producao sao desenvolvidas levando em conta os
chamados critérios competitivos que possibilitam uma melhor analise acerca do
posicionamento dos produtos e bens, levando em conta as exigéncias do mercado,
0 que pode ser confirmado com o planejamento financeiro e também com o de
horario de ambas empresas, pois sao duas estratégias que podem levar ao alcance
das exigéncias do mercado, pois a boa utilizacao dos dois planejamentos pode levar
a satisfacao do cliente.

Hayes et al. (2005) relacionam as categorias de decisao para a estratégia de
producdo da seguinte forma: capacidade, integracdo vertical e relacdo com
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fornecedores, instalacoes, informacdao e processos tecnoldgicos, alocacao de
recursos e sistemas de orcamento/capital, recursos humanos, sistemas de controle
e planejamento do trabalho, sistemas da qualidade, sistemas de indicadores,
sistemas de desenvolvimento de produto, processos e organizagao.

Esta visao deve ser integrada com a estratégia de negdcio e frequentemente,
pode ser refletida a um plano formal. A estratégia de producao deve resultar em
padroes de decisdes na producao e em vantagem competitiva para a organizacao. A
formulacao das estratégias de producao torna-se essencial entender os pontos de
vista existentes na literatura para se elaborar estratégias de negocio.

Por fim, Vanalle et al. (2001) ressaltam que a Estratégia de producao
constitui-se dos planos, politicas e programas de acoes implementados pela
empresa, mais especificamente pela funcao producao (nas areas de decisao), para
gue as prioridades competitivas da producao (custo, qualidade, flexibilidade, entrega
€ servico) sejam alcancadas, em consonancia com as demais estratégias funcionais
e com a estratégia competitiva da empresa, sendo que foi elaborado um quadro de
problemas e solugdes apontando pontos falhos e algumas sugestoes de tarefas para
soluciona-los, para que possa auxiliar a solugao de cada problema apresentado, com
énfase em melhorar e aumentar a competitividade das duas empresas.

4. CONCLUSAO

Conforme os dados apresentados neste trabalho, os sistemas de gestao da
qualidade e os programas e ferramentas da qualidade representam importantes
diferenciais para as empresas, pois proporcionam diversos beneficios, evidenciando,
portanto, que as bases deste sistema sao aplicaveis as mais diversas realidades. As
empresas participantes desta pesquisa apresentavam dificuldades na organizacao,
por falta de informacao e de auxilio na elaboracao e aplicacao de acoes especificas
destinadas a gestao com foco em resultados. Sendo assim, foi preciso aos poucos
criar um caminho que os levassem a atingir suas metas de maneira sistematizada
auxiliando-os a adquirirem a tecnologia e o conhecimento necessarios para sua
eficaz utilizacao.

O objetivo deste trabalho era verificar quais programas e ferramentas da
qualidade eram necessarios para a melhoria da organizacao geral das duas
empresas. Embasados pelos dados e as analises realizadas, acredita-se que os
objetivos tenham sido alcancados, podendo-se citar, pelos resultados obtidos nesta
pesquisa, que as ferramentas geram beneficios significativos as organizacoes, tais
como: melhoria dos processos internos, aumento da satisfagcao dos clientes,
diminuicao do ndmero de nao conformidades e de reclamacoes, aumento da
produtividade e do lucro, melhoria no gerenciamento dos recursos e valorizacao da
imagem da empresa no mercado.

A pesquisa ratifica a importancia da utilizacao dos programas e ferramentas
da qualidade como forma destas se adequarem melhor aos requisitos do mercado,
0 que esta gerando consideraveis diferenciais competitivos. Observou-se que o0 uso

237



dessas ferramentas aumenta a satisfacao dos clientes, aprimora a gestao dos
recursos, melhora a produtividade, além de melhorar o monitoramento do
desempenho da qualidade e a identificacao e solucao de problemas.
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ANEXOS

ANEXO 1
Quadro 1. Partes da anamnese aplicada durante a coleta inicial de dados
em empresas de pequeno porte.

Perguntas ao entrevistado:

Que tipos de obstaculos ou de oportunidades exigem o maximo de sua habilidade
para atingir seus objetivos?

Perguntas especificas por area de atuagao:

Recursos Humanos

Como funciona o programa de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos?

Vendas

Existe alguma situacao de sazonalidade para venda de algum produto?

Compras / Suprimentos

Quais as caracteristicas e como sao classificados os produtos comprados?

Quantos fornecedores existem em média para os principais itens comprados?

Financeira

Qual a participacao do cargo na elaboragao de orgamentos anuais?

Qual a interacao do cargo com outras areas correlatas?

Marketing

Publicidade/Propaganda

Qual o grau de utilizacao de publicidade e seu efeito sobre as vendas?

Como é decidida a utilizacao das midias?

Controladoria e Contabilidade

Que tipo de feedback o cargo fornece a outras areas da empresa?

Qual a autonomia do cargo em relacao a alteracoes nos procedimentos contabeis?

Processos

0 seu cargo tem autonomia para modificar processos na area industrial?

Qual o impacto que o seu cargo exerce sobre a qualidade final dos produtos?

Producao

Planejamento e Controle da Producao

Qual a responsabilidade do cargo no processo de definicao do volume de
producao?

Linha de Produgéo
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Como é€ feito o planejamento da manutencao das instalacoes?

Quais as principais decisdes que vocé precisa tomar durante o processo produtivo?

Pesquisa e Desenvolvimento

Como sao feitos os planos para desenvolvimento de novos produtos?

Como sao analisados e testados os servicos em desenvolvimento

FONTE: Michele Quiarato (2016)
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ANEXO 2
Quadro 2. Partes do Check list para aplicacao durante a coleta inicial de dados
em empresas de pequeno porte.

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E CAPITAL HUMANO

N | Estratégia Organizacional

A empresa elabora ou possui um Planejamento Estratégico.

A empresa possui missao, Valores e Visao? Explique cada um.

A empresa possui objetivo/metas? Quais sao?

A empresa utiliza parametros que norteiam os investimentos.

N | Estrutura Organizacional

A empresa possui organograma geral.

A empresa possui descricao de funcoes.

A empresa possui procedimentos/instrucoes operacionais.

N | Indicadores de Desempenho

A empresa conhece sua participacao de mercado.

A empresa estabelece o indice de satisfacao do cliente.

N | Estratégias de Recursos Humanos

A empresa possui politica salarial.

A empresa adota incentivos? Quais?

N | Administracao de Recursos Humanos

A empresa possui registro dos funcionarios ativos.

A empresa possui critérios de admissao/perfil do quadro de funcionarios.

N | Educacgao e Treinamento

A empresa adota politica de treinamento.

A empresa identifica as necessidades de treinamento. Especifique.

N | Indicadores de Recursos Humanos

A empresa destina um percentual do faturamento para investimentos em
treinamento.

A empresa efetua avaliacao de desempenho para sua atividade
profissional.

FINANCAS e CUSTOS

N | Administragao Financeira

A empresa possui empréstimos.

A empresa faz orcamento de investimento e despesas.

A empresa trabalha com instituicoes financeiras. Especifique.

N | Indicadores Financeiros

A empresa executa balancete?

A empresa conhece a rentabilidade do setor?

A empresa executa orcamento x controle de contas?

242



N | Administracdo de Custos

A empresa utiliza algum programa para a formacao do custo do produto.

continuacao.Quadro 2. Partes do Check list para aplicacao durante a coleta
inicial de dados em empresas de pequeno porte.

Como € calculada a margem (preco venda x custo)?

N |Indicadores de Custos

A empresa possui planilha de controle e acompanha os precos do produto
no mercado.

Ha retrabalho na empresa?

A empresa possui outros indicadores além destes citados. Especifique.

VENDAS E MARKETING

N | Avaliagao de Mercado

A empresa conhece o mercado em que atua e possui cadastro de clientes.

A empresa estabelece relacionamento com representantes?

A empresa esta inserida em midias sociais?

N | Politica Mercadolégica

A empresa € proativa ou reativa em suas vendas.

N| Andlise de Desempenho

A empresa possui indicadores de margem de rentabilidade.

A empresa apresenta lucro compativel.

PRODUTO e MANUFATURA

N | Desenvolvimento de Produto e Processo de Manufatura

Ha critério de selecao de fornecedores.

A empresa faz planejamento e conferéncia de recebimento da matéria?

A empresa controla o estoque.

FONTE: Michele Quiarato (2016) Legenda: S = sim; N = nao
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ANEXO 3

Quadro 3. Quadro de problemas e solucdes e data para o inicio da agao.

PROBLEMA SOLUGAO DATA
lanej 15/12/201
Acompanhamento da empresa. Quadro de planejamento 5/12/20
mensal. 5
Planejamento financeiro/fluxo de Planilha para gastos (uso 15/12/201
caixa pessoal/empresa) 5
Confeccao do cartao/criar uma
. 15/12/201
Publicidade fraca pagina no facebook para a / 2/
empresa.
Planejamento de horario/almoco Fazer controle de clientes para | 15/12/201
ter 1h de almoco. 5
Cadastro de clientes Elaboracao de uma ficha jan/16

FONTE: Michele Quiarato (2016)
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ANEXO 4

Quadro 4. Quadro modelo para planejamento de atividades da rotina de trabalho.

Cronograma para visitas

Data final
Tarefa Data prevista Data real | Responsavel

Explicar o projeto e realizar a
amanmese da empresa e entregar| 15/09/2015 Michele
o check list.
Desenvolver, discutir e aprovar
propostas, que serao feitas através| 22/09/2015 Michele
da interpretacao da amanmese.
Elab d a d

aborar—a - adequacao  das| ,q,09/2015 Michele
mudancas.
Implementar as mudancas. 06/10/2015 Michele
Medir os resultados. 13/10/2015 Michele

FONTE: Michele Quiarato (2016)
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RESUMO: Com a busca da necessidade de reduzir as filas em estabelecimentos que
demandam certa quantidade de pessoas, foi aplicado neste trabalho o teorema de
filas. Apresentando como propoésito, mais rapidez de atendimento em uma
Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia (Coelba) para evitar insatisfacao do
cliente, por conta do tempo de espera nas filas. Através de um simulador, Simul8 e
Minitab, juntamente com o programa do Excel, foram plotados os valores do tempo
de chegada na fila e do atendimento, obtidos através de uma pesquisa de campo
com 102 clientes no estabelecimento. Onde se usou para a modelagem o modelo de
um servidor (M/M/1):(GD/wo/x). Logo, os resultados demonstraram que a simulacao
do teorema de filas € uma forma pratica para encontrar uma média real do tempo
em que cada cliente ficou esperando no sistema e na fila particularmente.
Concluindo-se que ao apresentar os resultados de forma satisfatoria, foi proposto
mudancas no atendimento para um menor tempo de espera e de desisténcia levando
a uma maior satisfacao do cliente.

PALAVRAS-CHAVE: Teoria de Filas; Modelagem; Servicos.

1. INTRODUCAO

E indiscutivel que, a maioria das pessoas passou ou irdo passar pelo
aborrecimento de ter que esperar em filas. Podendo ser encontrado nos bancos, nos
hospitais, nos supermercados e no transito.

As filas simulam um dos sinais mais reais de funcionamento ineficiente de um
sistema. Embora as filas causem tédios e prejuizos, temos que conviver com elas na
vida real, visto que nao € economicamente viavel um sistema que nao exista filas. O
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qgue se busca é alcancar um equilibrio apropriado que permita um atendimento
aceitavel que satisfaca a relacao do cliente com os servidores (COSTA, 2006; PRADO,
2006).

Para compreender melhor esse cenario, uma analise sobre teoria das filas é
indispensavel. De acordo com MOREIRA (2007), “teoria das filas € um corpo de
conhecimentos matematicos, aplicado ao fendmeno das filas”. Pode-se descrever
um sistema de filas como, por exemplo, clientes que chegam para um determinado
servico e que sao prontamente atendidos ou esperam, saindo logo apds o
atendimento.

A principal razao de se estudar Teoria de Filas é de obter uma otimizacao do
sistema, que é caracterizado por uma melhor utilizacdo dos servicos disponiveis,
menor tempo de espera na fila, além de uma maior agilidade e presteza no
atendimento.

Refletindo sobre este tema, o objetivo do presente trabalho é apresentar
conhecimentos basicos e teoricos sobre a Teoria de Fila. A partir dos softwares
Simul8, Minitab e Excel irao simular o tempo de espera dos clientes na fila e o tempo
de atendimento dos servidores de um estabelecimento que presta servicos para a
Coelba. Logo, o programa mostrara a problematica e sera solucionado a partir dos
resultados adquiridos, podendo trazer uma melhor satisfacéo aos clientes.

2. REFERENCIAL TEQRICO

2.1. FILAS

Esta secao tem por objetivo definir filas bem como, as suas peculiaridades e
caracteristicas expressas no ambito da pesquisa operacional.

Segundo Aurélio (2008), pode-se definir filas como uma fileira de pessoas que
se colocam umas atras das outras, desde a ordem de chegada até a um ponto de
embarcamento, ou também, uma estrutura de dados organizados na qual, estes sao
recuperados na ordem inicial que foram inseridos.

Alves et al., (2013) corroboram que € trivial a formacao de filas em variados
locais, como por exemplo: (1) pedagios; (2) bancos; (3) supermercados; (4)
engarrafamentos, entre outros, ocasionando situacoes indesejaveis e estressantes,
em virtude da espera demasiada, para as pessoas que necessitam receber um
determinando tipo de atendimento.

Em consonancia com o supracitado, Andrade (2009), afirma que existem
variadas peculiaridades que condicionam a acdo de um sistema, ou seja, podem
interferir na performance do sistema, passando a atuar como funcgao deles, essas
caracteristicas podem ser elencadas como: (1) forma de atendimento; (2) forma das
chegadas; (3) disciplina da fila e (4) estrutura dos sistema. Desta forma, tem-se que

‘A disciplina da fila € um conjunto de regras que determinam a ordem em
que os clientes serao atendidos, esse atendimento pode ser feito pela
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ordem de chegada, primeiro a chegar € o primeiro a ser atendido (FIFO -
First In First Out), Ultimo a chegar é o primeiro a ser atendido (LIFO - Last
In First Out), aleatério, isto €, os atendimentos sdo feitos sem qualquer
preocupacao com a ordem de chegada e, com prioridade, os atendimentos
sao feitos de acordo com prioridades estabelecidas (TAHA, 2008).

A secao posterior descrevera o problema das filas no sentido de destacar os
seus fluxos e canais.

2.2. PROBLEMA DE FILA

De acordo com Ackoff e Sasieni (1979) um dos problemas das filas consiste
na forma em que sao programadas as chegadas de modo a amortizar a soma dos
custos dos clientes em espera e do estabelecimento. Sobre esta 6tica e de acordo
Taha (2008) tem-se que “o tamanho da fila desempenha um papel na analise de
filas e pode ser finito, como na area de seguranca entre duas maquinas sucessivas,
ou pode ser infinito, como em servicos de mala direta”.

Alves et al, (2013) exprime que os fluxos de itens a serem servidos nas
estruturas de filas podem acompanhar uma fila Gnica, multipla ou mista, o formato
dependera parcialmente da quantidade de clientes atendidos e das contencoes
impostas pela sequéncia que define ou orienta a ordem da realizacao do servico.

Sob essa discussao, Chase, Jacobs e Aquilano (2004) afirmam que as filas
estao dispostas em variados canais, como sendo:

e Canal Unico, fase Unica: versa-se em um Unico canal um (a) atendente e
uma unica fila. Configura-se o tipo mais simploério de estrutura de fila de
espera, conforme ilustrado na Figura 1 abaixo:

Figura 1 - Representacao do Canal Unico, fase Unica

Canal de

£ Sl
Chegada de Servigo

Saida

Clientes -
0O —00 |0 .

L A

Fila de

Clientes

Fonte: Chase, Jacobs e Aquilano (2004)

e Canal unico, fases multiplas: constitui-se de um atendente e varias filas.
Configuram-se filas de espera separadas, conforme ilustrado na Figura 2
a seguir:
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Figura 2 - Representacao do Canal Unico, fases maltiplas

Canal de

Servigo

Saida

Chegada de o
Chentes U
—_— -
0 0
f. s

—_—
Filas de

Chientes

Fonte: Chase, Jacobs e Aquilano (2004).

Canais multiplos, fase Unica: Consiste em variados atendentes e uma
Unica fila, o que acarreta dificuldades nos diferentes intervalos de
servicos ofertados a cada cliente o que por sua vez, resulta em um fluxo
desigual entre as filas, conforme expresso na Figura 3:

Figura 3 - Representacao dos Canais mdltiplos, fase Gnica

Cannis de

Servigo
Il{--\--"
L
Chegnda de -
Clientes -__,_»"" Saida
,/'““-] oy -"_‘j el Faiie
—_— I —
(=0 T O
L = ‘\\ II{-—...
Fila de W

Chentes

Fonte: Chase, Jacobs e Aquilano (2004)

Canais multiplos, fases multiplas: expressa varios canais e varias filas,
sendo este caso similar ao descrito a cima, com exce¢ao que dois ou mais
servicos sao realizados em continuidade, como elucidado na Figura 4 a
seguir:

250



Figura 4 - Representacao dos Canais multiplos, fases mdltiplas

Canais  de

Canas  de

Servigo {i)
\,

Fro .___.-T

Chentes [x :I L Saida
- :rh\'l - I/_1I s \ :(—\'I - II"_W'I I_q e
W A L l'k. A - L

= Mgl el MR
Fila  de Fils: 90 (J

Clientes

Chegada de

Clientes

Fonte: Chase, Jacobs e Aquilano (2004).

e Misto: Configuram-se em duas subcategorias, as estruturas multiplas
para canais Unicos e a estrutura de caminhos alternativos.

Com as classificacoes e disposicoes das filas, originaram-se trés modelos
distintos de um sistema de filas: (1) sistema de um canal e uma fila com populacao
infinita; (2) sistema de uma fila e multiplos canais e (3) sistema de um canal com
populacao finita.

2.3. TEORIA DAS FILAS

O objetivo desta secao € tratar sobre a Teoria das Filas, levando em
consideracao seu surgimento, processos bem com as suas caracteristicas
correlacionadas ao Canal Unico e dos Canais Miiltiplos e Fila Unica.

De acordo com a literatura Prado (2006) onde abordava sobre as teorias de
filas que surgiu em 1908, em Copenhague na Dinamarca, com A. k. Erlang,
denominado o pai da Teoria das Filas. Porém, somente a partir da Segunda Guerra
Mundial que a mesma, foi aplicada em multiplas problematicas de filas.

Fogliatti e Mattos, (2007) corroboram que “um sistema de fila é qualquer
processo onde as pessoas chegam para receber um servico pelo qual esperam”.
Sendo assim, e segundo Costa (2006), a teoria de filas contempla um corpo de
saberes matematicos aplicados a fendmenos de filas que tem por intuito encontrar
o equilibrio que satisfaca o cliente, que seja viavel para o atendente e que seja
possivel prever seus possiveis eventos, tais como: (1) dimensionamento; (2)
quantidade suficiente de equipamentos para a satisfacao dos variados tipos de
clientes; (3) infraestrutura entre outras.

O subitem posterior descrevera as caracteristicas do Canal Unico e Fila Gnica
e dos Canais Mdltiplos e Fila Unica tendo como objetivo a familiarizacdo e o
entendimento das especificidades presentes nesta teoria.
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2.3.1. Caracteristicas do canal unico e fila Ginica e dos canais multiplos e fila Gnica

De acordo com Andrade (2009), o canal Unico e fila Gnica, sdo baseados nos
seguintes processos de atendimento como:

As chegadas se processam de acordo com uma distribuicado de Poisson
com média A e chegada/tempo;

Os tempos de atendimento seguem a distribuicao exponencial negativa
1

com média #;

O atendimento a fila é realizado por ordem de chegada;

O nuamero de clientes potenciais € grande suficiente para que a populacao
seja considerada infinita;

Em contrapartida para os canais multiplos e fila Unica, Andrade (2009)
levanta algumas caracteristicas como sendo:

As chegadas se ocorrem de acordo a distribuicao de Poisson, com média de A
e chegadas/unidades de tempo;

Os intervalos de tempo de atendimento, por canal, seguem a distribuicao
2

exponencial negativa com média ¥;

0 atendimento é realizado por ordem de chegada;

O numero de canais de servicos no sistema € S;

O numero de clientes de clientes grande o suficiente para que a
populacao seja considerada infinita;

O ritmo de servico é ¥~

A condicdo de estabilidade do sistema é Lambda A< #- S

2.4. MODELOS LINEARES GENERALIZADOS

Os modelos lineares generalizados (MLG) abrange uma série de modelos de
regressao usuais em Estatistica, que € formada pela distribuicao normal, Poisson,
binomial, gama, normal inversa e engloba os modelos lineares tradicionais (erros
com distribuicao normal), tal como modelos logisticos (SANT’ANNA; CATEN, 2005).

Segundo McCullagh e Nelder (1989) estes modelos de regressao sao
definidos por uma distribuicao de probabilidade e uma distribuicao da familia
exponencial, onde sao caracterizados pelos seguintes componentes (TADANO;
UGAYA; GRANCO, 2009):

Componente Aleatéria: n variaveis explicativas ¥ 1 ***¥™ de uma variavel

resposta que percorre uma distribuicdo da familia exponencial com valor
aguardado

E (yi) = pu.
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e Componente sistematica ou %strutural: elabora uma estrutura linear para
n = px
0 modelo de regressao , denominado de preditor linear, onde

AT = (xilxi2,..,xip)T, 1 = L....n g54 aq chamadas varidveis explicativas;

e Funcao de ligacao: Uma funcao monoétona e diferenciavel, chamada de
funcao de ligacao, capaz de conectar as componentes aleatéria e
sistematica, ou seja, relaciona a média da variavel resposta (u) a
estrutura linear, definida nos MLG por g(uy) = n, onde:

n= B, + Byx, ++P_x,

Na Tabela 1, apresenta as principais distribuicoes que compdéem a familia

exponencial com as respectivas caracteristicas.

2.5.

Tabela 1 - As principais distribuicdoes da familia exponencial

Distribuicido Normal Binomial Poisson Gama Gaussiana
Notagio N(u,6%) B(m,m)/m P(k) Ga (v,2) 1G(p, 62)
il
—w0, +o 1 1 .
Suporte », +w {0’_’ . 1} {0’_’ » 1} (0,+mx) (0,+o)
0 fm " 1 1
il . ni _ 1
o) o? 1 1 1 o?
m v
) o? 1 1 1 o
H
® 1 m 1 1 1
c(y. @) 1 (y? o s —Iny! vinv—Inl'(v) _E{ , 3
_E (? (my) + (:V— 1)1r1y 21 IHLZT[‘M' )
+In (zm)) * ﬁ}
b(8) 62 In(1+e% e —In (—6) —(—20) 72
2
— ] A _ 8 -1
b’(0)=E(Y) ] e h=e = 1} W= (—20)"72
1+e® 0
b**(8) = V(W) 1 (1 —T) ) pn? e
var(Y) o? m(1—m) 8 p? n3o?
m v

Fonte: Turkman e Silva (2000)

MODELO DE DISTRIBUICAO NORMAL

O modelo linear normal, ou simplesmente modelo classico, foi desenvolvido

no inicio do século XIX por Legendre e Gauss, onde dominou a modelagem estatistica
até o meado do século XX ( TURKMAN; SILVA, 2000).

Segundo Turkman e Silva (2010), o modelo classico, como dito anteriormente,

compode os modelos lineares generalizados (MLG), dado que, as variaveis repostas

sao independentes, o valor esperado ¥: estad com o preditor linear 7: = Z: B através

da relacdo : = 7: e a funcado de ligacdo é a funcdo identidade. O modelo linear
normal é descrita pela equacao:
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3. METODOLOGIA

O trabalho foi realizado na cidade de Itabuna no estado da Bahia na
companhia de eletricidade (COELBA). Onde este estabelecimento além de prestar
servicos para pagamentos de conta de energia, ela também oferece pagamentos de
agua e de telefone fixo.

A partir do atendimento ao cliente, foi aplicado o teorema de fila para verificar
a quantidade de clientes que chegam ao estabelecimento e o tempo que eles levam
para serem atendidos pelo servidor. O modelo escolhido para a elaboracado deste
trabalho foi o modelo de um Unico servidor (M/M/1):(GD/%/x), onde nao se tem um
limite de chegada e nem de saida de clientes. Através deste modelo foram
identificados o tempo que os clientes esperam na fila e no sistema, a probabilidade
de nao esperar na fila e a quantidade de cliente no sistema e na fila.

Observou-se 102 pessoas chegando ao sistema no periodo da tarde de 13:24
as 15:50. No qual foi utilizado um crondmetro para medir o tempo de chegada do
cliente, além de cronometrar também o inicio e o fim do atendimento, sendo
registrado em uma folha pautada para melhor organizacao dos dados que iriam ser
obtidos naquele periodo.

Este estudo é de natureza aplicada em que os procedimentos técnicos
empregados para o alcance do objetivo geral, foram a pesquisa de campo, algumas
leituras dos dltimos cinco anos, pesquisas tematizadas, além de utilizar software
Simul8, Minitab e o Excel.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De acordo com os dados obtidos a partir do tempo de chegada e de saida do
cliente no sistema, montou-se a Tabela 2.

Tabela 1 - Intervalo de tempo no sistema

5.QUANTIDADE DE PESSOAS HORA DE CHEGADA HORARIO DE ATENDIMENTO N
° HORAS INICIO FIM

1 13:24 13:24 13:25
2 13:28 13:28 13:31
3 13:32 13:32 13:33
4 13:32 13:33 13:34
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o L &N W

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29

30
31

32
33
34
35
36
37

13:3313:34 13:35
13:3513:35 13:36
13:36 13:36 13:36
13:36 13:38 13:39
13:39 13:39 13:40
13:41 13:41 13:42
13:42 13:42 13:43
13:44 13:44 13:45
13:45 13:45 13:47
13:47 13:47 13:48
13:48 13:48 13:49
13:48 13:49 13:50
13:50 13:50 13:52
13:50 13:52 13:54
13:51 13:54 13:56
13:52 13:56 13:57
13:52 13:57 13:57
13:52 13:57 13:58
13:53 13:58 13:59
13:56 13:59 14:00
13:59 14:00 14:01
14:02 14:02 14:03
14:04 14:04 14:05
14:06 14:06 14:07
14:10 14:10 14:13

14:12 14:13 14:14
14:1514:1514:16

14:1614:1614:17
14:1614:1714:19
14:2014:2014:21
14:22 14:22 14:23
14:23 14:23 14:24
14:24 14:24 14:25
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38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70

14:24 14:25 14:26
14:25 14:26 14:26
14:29 14:29 14:30
14:31 14:31 14:32
14:31 14:32 14:33
14:32 14:33 14:34
14:32 14:34 14:36
14:37 14:37 14:38
14:39 14:39 14:40
14:40 14:40 14:41
14:43 14:43 14:44
14:44 14:44 14:45
14:45 14:45 14:46
14:45 14:46 14:46
14:45 14:46 14:47
14:46 14:47 14:48
14:48 14:48 14:52
14:50 14:52 14:54
14:51 14:54 14:55
14:53 14:55 14:56
14:58 14:58 14:59
14:59 14:59 15:00
15:00 15:00 15:02
15:00 15:02 15:05
15:00 15:05 15:06
15:03 15:06 15:07
15:0315:0715:08

15:0815:0815:09

15:0815:0915:10

15:0915:1015:11

15:10 15:11 15:13
15:10 15:13 15:14
15:11 15:14 15:15
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71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102

15:13 15:15 15:16
15:17 15:17 15:18
15:17 15:18 15:19
15:18 15:19 15:20
15:18 15:20 15:22
15:19 15:22 15:23
15:21 15:23 15:24
15:21 15:25 15:27
15:25 15:27 15:28
15:26 15:28 15:29
15:26 15:29 15:30
15:27 15:30 15:32
15:29 15:32 15:33
15:30 15:33 15:34
15:33 15:34 15:35
15:34 15:35 15:37
15:34 15:37 15:38
15:34 15:38 15:39
15:37 15:39 15:41
15:38 15:41 15:42
15:40 15:42 15:43
15:42 15:43 15:44
15:43 15:44 15:45
15:44 15:45 15:46
15:45 15:46 15:49
15:46 15:49 15:50
15:4715:5015:52

15:47 15:52 15:53
15:4815:5315:55

15:4915:5515:56

15:50 15:56 15:58
15:50 15:58 15:59

Fonte: Autoria prépria
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A partir das equacoes de modelagem probabilistica e simulagao, onde os
dados plotados nos softwares sao exibidos como médias, notou-se que o tempo de
Wa)

espera na fila (*¥¢) foi equivalente a 0,86 minutos, mostrado no Grafico 1.

Grafico 1 - Tempo médio de espera na fila

Queuing Time

Fonte 1: Simul8 e Minitab

E o tempo de espera no sistema (W:) foi de 2,74 minutos, mostrando no
Grafico 2, ou seja, 31,38% representa a porcentagem do tempo em que o cliente
passa na fila.

Gréafico 2 - Tempo médio no sistema

Cueuing Time

Fonte 2: Simul8 e Minitab

A probabilidade no periodo de 13:24 a 15:50 de nao haver pessoas no
sistema é de 47,99%, podendo em um intervalo de tempo ocasionar em um tempo
ocioso. E 52,00% mostra a porcentagem do tempo em que o servidor atendia pelo
menos um cliente, Grafico 3.
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Grafico 3 - Relaciona o tempo ocioso e o tempo de trabalho do servidor

[JVvaiting 47,99%
W Working 52,00%

Fonte: Minitab e Simul8

Conforme o Grafico 4 e a Tabela 2, péde-se obter que houveram varios
periodos em que o fluxo de clientes foram menores, como por exemplo de 13:24 as
13:50, nao havendo grandes esperas dos clientes no sistema. E também no periodo
de 13:59 as 14:46 quase nao houveram grandes picos de pessoas, tornando-se o
tempo de espera menor na fila. A partir das 14:50 esse fluxo de pessoas comecou a
aumentar dando sequéncia até o final das observacoes que foi até as 15:50, tendo
0 maior indice de espera no sistema, como mostra o Grafico 4. Esse aumento do
fluxo equivale a 35,29%, se considerar que a partir de 4 minutos ja ha um
prolongamento do tempo de espera.
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Grafico 4 - Atendimento dos clientes no sistema

Tempo no sistema
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Fonte - Autoria propria.

No periodo inicial da tarde, onde houve alguns picos de espera, pode ser
justificado pela falta de troco do servidor, tendo que se deslocar do local de
atendimento para buscar troco para os clientes. Muitas vezes também foi por conta
da falha do leitor de codigo de barra, prolongando o tempo de atendimento. Outra
observacao foi referente a época de pagamento das contas, provocando pouco fluxo
no sistema em relacao aos outros periodos do ano, pois o tempo em que foram
coletados os dados para a pesquisa foi no inicio do ano, onde a maioria da populacao
se encontrava de férias, além de ser também inicio do més, nao havendo muitos
pagamentos a serem feitos. O seguinte fator que influencia nas reducodes de filas da
Companhia de Eletricidade (COELBA) sao os pagamentos online e débitos em conta,
trazendo ao cliente praticidade na hora de efetuar um pagamento.

6. CONCLUSAO

De acordo com o que foi discutido e com a ajuda de softwares, pode-se
compreender que apesar do tempo de espera, tanto da fila quanto do sistema tenha
sido pouco significativo, as mudancas em relacao ao estabelecimento tém que ser
feitas, pois o periodo realizado nao favoreceu para a pesquisa. Sendo um periodo de
pouco fluxo na regiao de Itabuna, por conta das férias e do periodo de pagamento
ser realizado com mais frequéncia no final de més. Porém ao passar esse periodo, o
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fluxo de clientes podera aumentar, podendo provocar grandes filas e um tempo longo
de espera, levando a insatisfacao do cliente.

As mudancas que poderao trazer pontos positivos ao estabelecimento é
disponibilizar dinheiro suficiente para o servidor, com o objetivo de dar troco aos
clientes de forma rapida e realizar manutencgodes frequentes nos sistemas de leitura
a laser, para evitar demora do leitor de cédigo de barras. Logo essa modificacao
podera diminuir a quantidade de desisténcia, se houver e reduzir ainda mais o tempo
de espera no sistema, conduzindo a uma maior satisfacao do cliente.
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ABSTRACT: With the pursuit of the need to reduce the queues in establishments that
require a certain amount of people, was applied in this study, the theorem of queues.
Presenting as purpose, faster service in a company of electricity from the state of
Bahia (Coelba) to avoid customer dissatisfaction on account of the time waiting in
gqueues. By means of a simulator, Simul8 and Minitab, together with the program of
Excel, were plotted the values of the arrival time in queue and the care, obtained
through a field survey with 102 customers in the establishment. Where it used to
model the model of a server (M/M/1):(GD/oo/x). Soon, the results showed that the
simulation of the theorem of queues is a practical way to find a true average time on
each customer was waiting in the system and in queue particularly. It can be
concluded that when presenting the results in a satisfactory way, was proposed
changes in care for a shorter time of waiting and withdrawal leading to greater
customer satisfaction.

Key-word: Theory of Queues; Modeling; Services.
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RESUMO: Os parques sao Unidades de Conservacao de Protecao Integral (UCPI),
conforme estabelecido no Sistema Nacional de Unidades de Conservacao, que tem
como objetivo proteger recursos naturais e biodiversidade, notadamente, o
patrimdnio genético, cultural e ambiental. O objetivo deste artigo consiste em avaliar
o perfil e o impacto das atividades econdmicas dos municipios de Miguel Calmon e
Jacobina que se localizam no entorno do PESP e podem ser consideradas como
ameacas ao parque no sentido de ampliacao de suas areas ocupadas. A metodologia
empregada fundamentou-se na revisao de bibliografia, tendo por base artigos
cientificos publicados na integra, livros, Plano de Manejo, Decreto de Criacao e sitios
eletrdnicos, como o da Secretaria Estadual do Meio Ambiente (SEMA) e Instituto do
Meio Ambiente e Recursos Hidricos (INEMA). Os dados sobre as atividades
econdmicas dos municipios do entorno do PESP foram coletados do Sistema IBGE
de Recuperacao Automatica (SIDRA) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) e analisados através do Método Estatistico Descritivo e Inferencial - Taxa
Geométrica de Crescimento (TGC em % ao ano), pelo Modelo de Regressao
Exponencial Logaritimizada e teste de t de student e dispostos em tabelas e grafico.
Os resultados mostram que no municipio de Jacobina as culturas predominantes nao
podem ser consideradas como ameaca as areas do entorno do parque por
apresentar taxas de crescimento negativas € no municipio de Miguel Calmon a
cultura do milho cresceu com uma taxa de 3,11% e pode ser considerada como uma
ameaca as areas do entorno do parque. Sendo assim, o artigo incita discussoes e
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reflexdes sobre a importancia das UCPI, sobretudo, na perspectiva de valoracao
ambiental e suas diretrizes metodoldgicas pertinentes.

PALAVRAS-CHAVE: Economia. Ameacas ambientais. Parque Estadual das Sete
Passagens.

1. INTRODUCAO

O panorama atual vem enfrentando o desafio de usar os recursos naturais de
forma sustentavel, sem comprometer o equilibrio dos processos ecolégicos no longo
prazo, bem como a sua disponibilidade para as futuras geracoes, favorecendo cada
vez mais debates acerca do patrimonio ambiental.

A sociedade tem refletido sobre a finitude e o progressivo escasseamento dos
servicos ambientais e 0s seus respectivos bens, enquanto os formuladores de
politicas pulblicas buscam alternativas para conciliar a conservacao dos
ecossistemas com a geracao de receita e/ou renda para a melhoria da qualidade de
vida das pessoas.

Nesse contexto, diante da possibilidade de escassez e finitude dos recursos
naturais, algumas acoes emergem como fomento as politicas publicas para alinhar
a conservacao de areas protegidas ao progresso que resulte na geracao de receitas
(MOTA, 2000).

Certamente, a conservagao deve sempre ser observada em todas as suas
dimensoes - qualidade, quantidade e diversidade dos ecossistemas, espécies e
genes - por razoes sociais, éticas ou religiosas, e também pelos beneficios
econdmicos que fornece as geracoes atuais e futuras (TEEB, 2010).

Dentre as estratégias mais efetivas para a conservacao, destaca-se a criacao
e implementacao de areas protegidas, as quais constituem espacos naturais,
legalmente estabelecidos, com graus variados de restricao de uso. Por tais
restricoes, o estabelecimento das areas protegidas sempre constitui um desafio no
ambito da sociedade e da administracao publica.

A analise das atividades econdmicas pode auxiliar na identificacao de quais
podem ser as prioridades da sociedade, permitindo ao gestor um melhor controle e
gerenciamento de suas demandas (ORTIZ et al., 2001), sendo possivel ainda, a
elaboracao de diferentes cenarios de tomada de decisdao, no qual os atores e
instituicoes podem negociar os processos de execucao das politicas ambientais
(CAMPHORA, 2006).

Com base nas consideracdoes expostas, 0 presente artigo ateve-se
especificamente, em analisar o perfil e o impacto das atividades econ6micas dos
municipios de Miguel Calmon e Jacobina que se localizam no entorno do Parque
Estadual das Sete Passagens (PESP) e podem ser consideradas como ameacas ao
entorno do parque no sentido de ampliacao de suas areas ocupadas.
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2. METODOLOGIA

A orientacao metodolégica da pesquisa aponta para a investigacao histoérico-
descritiva, como também para uma estatistica descritiva com a analise dos dados
empiricos levantados sobre o PESP e os municipios entorno.

A primeira etapa se desenvolve através do historico-descritiva, que permitiu
uma leitura do projeto, levantamento pesquisas bibliograficas e artigos sobre a
valoracao econdmica, como também levantar informacoes sobre o parque.

A segunda etapa foi o levantamento de dados quantitativos referentes aos
municipios entorno do PESP, sendo estes obtidos nos sitios eletrdnicos de
instituicoes governamentais na internet, como, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), Secretaria do Meio Ambiente - Bahia (SEMA), Instituto do Meio
Ambiente e Recursos Hidricos (INEMA) e outras instituicoes afins, que possuem
dados secundarios e de alta confiabilidade demonstrando os principais indicadores
Econdmicos, sociais e ambientais a serem levantados.

Foram levantadas informacoes secundarias sobre a localizacao do PESP com
base no decreto de criacao, além de visitas a campo para conhecer o modelo de
gestao adotado pelo parque em relagao as atividades desenvolvidas.

A fonte de coleta de dados utilizada foi o Sistema IBGE de Recuperacao
Automatica (SIDRA) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no que
tange ao banco de dados para obter informacdes sobre as atividades econémicas
dos municipios do entorno do PESP.

Os dados coletados foram tratados através do Método Estatistico Descritivo e
Inferencial - Taxa Geométrica de Crescimento (TGC em % ao ano), pelo Modelo de
Regressao Exponencial Logaritimizada e teste de t de student. Onde,

Log¥ = Loga + XLog5(1)

Em que,

LogY = logaritmo da Area colhida (ha);

X =Tempo (anos).

TGC = (antlog (Logg) - 1) x 100

A terceira etapa consistiu na compilacao das informacoes coletadas, através
dos estudos bibliograficos levantados e dos dados obtidos.

3. RESULTADO E DISCUSSOES

O artigo em questao tracou um perfil das atividades econdmicas realizando
um levantamento dos dados da lavoura permanente e temporaria dos municipios
baianos, visando, assim, conhecer as possiveis ameacas para a preservacao das
areas do entorno do Parque.

3.1. CARACTERIZACAO DAS ATIVIDADES ECONOMICAS DO MUNICIPIO DE
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JACOBINA

A seguir sao apresentadas as principais atividades econdmicas da lavoura
temporaria e da lavoura permanente do municipio de Jacobina.

Observa-se nas Tabelas 1 e 2 que a atividade econdmica predominante no
municipio é a cultura da Mandioca em relacao a Quantidade Produzida e ao Valor da
Producao para Lavoura Temporaria. Em relacao a Area Plantada da Lavoura
Temporaria a cultura predominante € o Milho e o Feijao (Tabela 3).

Nao foi utilizado os dados referentes a Area Colhida, pois os dados segundo o
IBGE sdo os mesmo da Area Plantada.

Tabela 1 - Quantidade Produzida da Lavoura Temporaria do Municipio de Jacobina, no periodo de

2011 a 2013
Cultura Quantidade Produzida (T)

2011 2012 2013 Participagao - 2013 (%)
Mandioca 18.200 19.200 3.960 46,1
Tomate 140 2.100 24,4
Cana-de-aclcar 990 - 1.000 11,6
Milho (em grao) 83 263 588 6,8
Cebola 400 - 480 5,6
Feijao (em grao) 196 1.516 366 4,3
Fumo (em folha) - - 45 0,5
Alho 24 - 35 0,4
Mamona (baga) 59 338 18 0,2
Total 20.092 21.317 8.592 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 2 - Valor da Producao da Lavoura Temporaria do Municipio de Jacobina, no periodo de 2011

a 2013
Valor da Produgao (Mil Reais)
Cultura —

2011 2012 2013 Participagéo - 2013 (%)
Mandioca 3.276,00 5.760,00 1.386,00 31,4
Tomate 95,00 - 1.344,00 30,4
Feijao (em grao) 284,00 3.065,00 659,00 14,9
Cebola 280,00 - 312,00 7,1
Fumo (em folha) - - 243,00 5,5
Milho (em grao) 33,00 127,00 235,00 5,3
Cana-de-agucar 129,00 - 120,00 2,7
Alho 60,00 - 95,00 2,2
Mamona (baga) 30,00 189,00 20,00 0,5
Total 4.187,00 9.141,00 4.414,00 100,0

Fonte: IBGE (2015).
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Tabela 3 - Area Plantada da Lavoura Temporaria do Municipio de Jacobina, no periodo de 2011 a

2013
Area Plantada (ha)
Cultura —

2011 2012 2013 Participacdo - 2013 (%)
Milho (em grao) 1390 1880 700 37,4
Feijao (em grao) 1400 3450 610 32,6
Mandioca 1400 1600 330 17,6
Tomate 70 - 70 3,7
Cana-de-aclcar 45 - 50 2,7
Fumo (em folha) - - 50 2,7
Cebola 25 - 30 1,6
Mamona (baga) 330 470 25 1,3
Alho 6 - 7 0,4
Total 4666 7400 1872 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 4 - Taxa Geométrica de Crescimento da Agricultura da Lavoura Temporaria, no municipio de
Jacobina, periodo de 1990 a 2013

Area Cultura TGC ao Ano (%) Nivel de Significancia

Area Plantada: Milho 3,78 e

. Feijao -5,68 kK
Temporaria i

Mandioca -1,26 NS

Area Colhida: Banana -2,14 kK

Permanente Sisal -0,37 NS

Fonte: IBGE (2015).
Nota: significancia pelo teste de t de student:
*** Significancia a 1%
** Significancia a 5%
* Significativo a 10%
NS - Nao Significativo

Observa-se na Figura 1 que nao houve crescimento significativo para a cultura
do Sisal e para a cultura da Banana houve uma reducao de 2,14 % ao ano.
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Figura 1 - Area colhida das principais culturas permanentes do Municipio de Jacobina
Tabela 5 - Quantidade Produzida da Lavoura Permanente do Municipio de Jacobina, no periodo de
2011 a 2013

Cultura Quantidade Produzida (T)

2011 2012 2013 Participacgado - 2013 (%)
Sisal ou agave (fibra) 11.700 3.000 3.000 58,8
Banana (cacho) 2.750 2.600 1.800 35,3
Laranja 198 180 240 4,7
Café (em grao) total 24 24 31 0,6
Café (em grao) arabica - 24 31 0,6
Total 14.672 5.828 5.102 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 6 - Valor da Producao da Lavoura Permanente do Municipio de Jacobina, no periodo de

2011 a 2013
Cultura Valor da Produgao (Mil Reais)

2011 2012 2013 Participagdo - 2013 (%)
Sisal ou agave (fibra) 12.285,00 3.150,00 3.600,00 72,0
Banana (cacho) 1.650,00 1.430,00 1.026,00 20,5
Café (em grao) total 139,00 134,00 130,00 2,6
Café (em grao) arabica - 134,00 130,00 2,6
Laranja 83,00 79,00 115,00 2,3
Total 14.157,00 4.927,00 5.001,00 100,0

Fonte: IBGE (2015).
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Tabela 7 - Area Plantada da Lavoura Permanente do Municipio de Jacobina, no periodo de 2011 a

2013
Area Plantada (ha)
Cultura —
2011 2012 2013 Participagdo-2013 (%)
Sisal ou agave (fibra) 13.000 13.000 13.000 97,8
Banana (cacho) 250 260 220 1,7
Café (em grao) arabica - 50 50 0,4
Laranja 18 20 20 0,2
Total 13.268 13.330 13.290 100,0

Fonte: IBGE (2015).

3.2. CARACTERIZACAO DAS ATIVIDADES ECONOMICAS DO MUNICIPIO DE MIGUEL
CALMON

A seguir sao apresentadas as principais atividades econdmicas da lavoura
temporaria e da lavoura permanente do municipio de Miguel Calmon.

A partir da analise das Tabelas 8, 9, 10 e 11, observa-se que a cultura
predominante na Lavoura Temporaria no municipio de Miguel Calmon é a cultura do
Feijao e do Milho.

Tabela 8 - Quantidade Produzida da Lavoura Temporaria do Municipio de Miguel Calmon, no
periodo de 2011 a 2013

Quantidade Produzida (T)

Cultura —
2011 2012 2013 Participacao - 2013 (%)
Milho (em grao) 1.259 50 4.199 67,9
Feijao (em grao) 250 115 1.866 30,2
Abacaxi (Mil frutos) 126 - 119 1,9
Mandioca 6.000 7.200 - -
Total 7.635 7.365 6.184 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 9 - Valor da Produgao da Lavoura Temporaria do Municipio de Miguel Calmon, no periodo de

2011 a 2013
Valor da produgao (Mil Reais)
Cultura —
2011 2012 2013 Participagao - 2013 (%)
Feijao (em grao) 363,00 232,00 3.359,00 65,8
Milho (em grao) 579,00 24,00 1.680,00 32,9
Abacaxi (Mil frutos) 113,00 - 65,00 1,3
Mandioca 1.080,00 2.304,00 - -
Total 2.135,00 2.560,00 5.104,00 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 10 - Area Plantada da Lavoura Temporaria do Municipio de Miguel Calmon, no periodo de
2011 a 2013

Cultura Area Plantada (ha)
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2011 2012 2013 Participagéo - 2013 (%)

Milho (em grao)
Feijao (em grao)
Abacaxi (Mil frutos)
Mandioca

Total

1.500 1.500 4.665
500 2.350 3.110

7 - 7

500 600 -
2.507 4.450 7.782

59,9
40,0
0,1

100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 11 - Area Colhida da Lavoura Temporaria do Municipio de Miguel Calmon, no periodo de

2011 a2013

Cultura

Area Colhida (ha)

2011 2012 2013 Participagédo - 2013 (%)

Milho (em grao)
Feijao (em grao)
Abacaxi (Mil frutos)
Mandioca

Total

1.500 1.500 4.665
500 2.300 3.110

7 - 7

500 600 -
2.507 4.400 7.782

59,9
40,0
0,1

100,0

Fonte: IBGE (2015)

Analisando as Tabelas 12, 13, 14 e 15 percebe-se que a cultura
predominante na Lavoura Permanente no municipio de Miguel Calmon é a cultura da

Banana.

Tabela 12 - Valor da Producao da Lavoura Permanente do Municipio de Miguel Calmon, no periodo

de 2011 a 2013

Valor da Produgao (Mil Reais)

Cultura —
2011 2012 2013 Participagao - 2013 (%)
Banana (cacho) 1.786 1.680 1.140 61,1
Café (em grao) total 522 446 344 18,4
Café (em grao) arabica - 446 344 18,4
Sisal ou agave (fibra) 131 34 38 2,0
Total 2.439 2.606 1.866 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 13 - Quantidade Produzida da Lavoura Permanente do Municipio de Miguel Calmon, no

periodo de 2011 a 2013

Cultura

Quantidade Produzida (T)

2011 2012 2013 Participagao - 2013 (%)
Banana (cacho) 3.080 3.000 2.000 91,0
Café (em grao) total 90 81 82 3,7
Café (em grao) arabica - 81 82 3,7
Sisal ou agave (fibra) 126 33 33 1,5
Total 3.296 3.195 2.197 100,0

Fonte: IBGE (2015).
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Tabela 14 - Area Colhida da Lavoura Permanente do Municipio de Miguel Calmon, no periodo de

2011 a 2013
Area colhida (Hectares)
Cultura —
2011 2012 2013 Participagao - 2013 (%)
Banana (cacho) 280 300 200 36,4
Café (em grao) total 150 150 120 21,8
Café (em grao) arabica - 150 120 21,8
Sisal ou agave (fibra) 180 100 110 20,0
Total 610 700 550 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 15 - Area Destinada a Colheita da Lavoura Permanente do Municipio de Miguel Calmon, no
periodo de 2011 a 2013

Area Destinada a Colheita (ha)

Cultura —
2011 2012 2013 Participagao - 2013 (%)
Banana (cacho) 280 300 250 34,2
Sisal ou agave (fibra) 180 180 180 24,7
Café (em grao) total 150 150 150 20,5
Café (em grao) arabica - 150 150 20,5
Total 610 780 730 100,0

Fonte: IBGE (2015).

Tabela 16 - Taxa Geométrica de Crescimento das Culturas Predominantes, no municipio de Miguel
Calmon, periodo de 1990 a 2013.

Area Cultura TGC ao Ano (%) Nivel de Significancia

_ . Feijao 0,77 NS
Alfjmpli?;?iia' Abacaxi -10,48 *kk
P Mandioca 0,75 NS

Milho 3,11 *x

p - Banana -2,88 *ER*X
ﬁffm(ﬂﬂ: Café Total 4,95 xx
Sisal ou agave -1,92 NS

Fonte: IBGE (2015).
Nota: significancia pelo teste de t de student:
*** Significancia a 1%
** Significancia a 5%
* Significativo a 10%
NS - Nao Significativo

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados delatam que a tematica ainda € pouco explorada, no que tange
as areas protegidas do estado, sobretudo, na busca realizada acerca dos biomas do

Brasil e da Bahia.

Os resultados mostram que as atividades da cultura de Milho, Feijao e
Mandioca nao podem ser consideradas como ameacas de ocupacao das areas do
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entorno do parque em Jacobina, pois apresentam taxa de crescimento ao ano
negativas para areas plantadas, no periodo de 1990 a 2013, de -3,78 %, -5,68 % e -
1,26 %, respectivamente, significativas a pelo menos 1% pelo teste t de student.

Em relacao as culturas predominantes da lavoura temporaria, no periodo de
2011 a 2013 do municipio de Miguel Calmon, todas as atividades possuem taxas de
crescimento ao ano negativas, exceto Milho, que corresponde a um crescimento de
3,11%, significativas a pelo menos 5% pelo teste t de student e pode ser considerada
como uma ameacas de ocupacao das areas do entorno do parque. Ja as culturas
predominantes da lavoura permanente, no periodo de 2011 a 2013 do municipio de
Miguel Calmon apresentaram taxas de crescimento ao ano negativas e nao podem
ser consideradas como ameacas de ocupacao das areas do entorno do parque.

Considera-se, pois, que o0 artigo podera incitar discussoes e reflexdes sobre a
importancia das Unidades de Conservacao, sobretudo, na perspectiva de valoragcao
ambiental e suas diretrizes metodologicas pertinentes, uma vez que o tema,
especificamente no estado baiano, ainda é pouco explorado.
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ABSTRACT: The parks are Protected Areas of Integral Protection (UCPI), as established
in the National System of Conservation Units, whose objective is to protect natural
resources and biodiversity, especially genetic, cultural and environmental heritage.
The objective of this article is to evaluate the profile and impact of the economic
activities of the municipalities of Miguel Calmon and Jacobina that are located around
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the PESP and can be considered as threats to the park in the sense of expanding its
occupied areas. The methodology used was based on the bibliography review, based
on published scientific papers, books, Management Plan, Creation Decree and
electronic sites, such as the State Secretary for the Environment (SEMA) and the
Institute of Environment and Water Resources (INEMA). Data on the economic
activities of the municipalities surrounding the PESP were collected from the Brazilian
Institute of Geography and Statistics (IBGE) and analyzed using the Descriptive and
Inferential Statistical Method % per year), by the Logarithmic Exponential Regression
Model and Student's t test, and arranged in tables and graphs. The results show that
in the municipality of Jacobina, the predominant crops can not be considered as
threatening the surrounding areas of the park due to the negative growth rates, and
in the municipality of Miguel Calmon the corn crop grew at a rate of 3.11% and may
be considered as a threat to the areas surrounding the park. Thus, the article prompts
discussions and reflections on the importance of UCPI, above all, in the perspective
of environmental valuation and its relevant methodological guidelines.

KEYWORDS: Economics. Environmental Threats. Parque Estadual da Sete
Passagens.
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RESUMO: Este artigo tem como objetivo apresentar um estudo de caso no qual a
MASP é aplicada. Busca-se por meio dessa metodologia propor solucdes para o
problema de baixa eficiéncia dos operadores na deteccao de defeitos. O ambiente
estudado € uma empresa especializada na fabricacao de lentes oftalmicas de
policarbonato, localizada no Pélo Industrial de Manaus (PIM), Amazonas. A coleta de
dados realizou-se por meio da extracao de indicadores que relacionam a quantidade
de defeitos nao detectados a cada um dos quatro operadores. Essa técnica integra
um conjunto de ferramentas da qualidade, tais como: brainstorming, ciclo PDCA,
Diagrama de lhikawa e cinco porqués. O método, apés a identificacdo das causas
raizes, propoe um plano de acao para a corre¢cao do problema.

PALAVRAS-CHAVE: MASP, Diagrama de Ishikawa, plano de acao, eficiéncia, lentes

oftalmicas

1. INTRODUGAO

A qualidade do produto € um dos mais importantes fatores competitivos de
uma empresa. Segundo Abreu; Lima(1993), “uma empresa excelente é aquela que
consegue sobreviver. E para sobreviver ela tem que ser competitiva. E para ser
competitiva ela tem que ter Qualidade.”

Entretanto, os problemas ligados a qualidade sao comuns a praticamente
todas as organizacoes. Da mesma forma, a busca por ferramentas para elimina-los
ou reduzi-los também faz parte do cotidiano de muitas empresas. Segundo Campos
(2004), uma das consequéncias da qualidade é a reducao de custos que
influenciarao no desempenho organizacional.

O elevado percentual de defeitos em lentes produzidas através de resina
policarbonato, que nao sao detectados pelos operadores responsaveis por esta
atividade, configura-se como um problema que impacta diretamente na
produtividade e na geracao de receita para a empresa. Tornando-se, assim,
imperativo o tratamento do referido problema a fim de reduzir as perdas financeiras
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geradas pelo mesmo. Muitas sao as ferramentas da qualidade utilizadas para a
analise e resolucao destes problemas. Para a situacao em questao, foi utilizado o
MASP (Método de Analise de Solucao de Problemas).

Segundo Werkema (1995), através do MASP, utilizando o ciclo PDCA, o nivel
estratégico da organizacao podera tomar decisdes baseadas em fatos e dados
previamente comprovados como causas raiz dos problemas para assegurar o
alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizacao.

Através do desenvolvimento da etapa Plan do ciclo PDCA, possibilitou-se a
estruturacdo das metas de melhoria. Como resultado, o presente trabalho propoe
um plano de acao (bW2H) para implantacdao de solugcdes levantadas a partir das
definicOes de causas raiz.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1. PDCA

O PDCA, originalmente nomeado de Ciclo de Deming para Qualidade, trata-
se de um fluxo interdependente de acoes que geram um continuo melhoramento.
E composto por quatro quadrantes:

a) No primeiro, chamado de plan (planejar), temos o planejamento do processo
ou da atividade a ser realizada. Nesta etapa, sao definidas as etapas sobre os itens
de controle e métodos para realizacao dos objetivos iniciais;

b) O segundo chamado de do (executar) é a execucao da atividade conforme
foi planejado no quadrante anterior;

c) No terceiro, check (verificar), realiza-se a verificacdo do processo ou
atividade de acordo com o que fora especificado. Essa verificacdo normalmente é
feita através de estatisticas e indicadores gerados pelo processo;

d) O quarto e ultimo quadrante chamado de act (agir) € marcado pelo agir no
sentido de corrigir o que foi verificado e, como € ligado ao primeiro quadrante, gera
um ciclo continuo iniciando um novo planejamento sobre o processo estudado.
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Figura 1 - Ciclo PDCA
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Fonte: Campos (1999)

Esse ciclo ganhou o nome de PDCA devido as iniciais de cada quadrante,
tornou-se ferramenta fundamental nas indUstrias por permitir levar a causa raiz de
problemas de qualidade de processos e permitir sua melhoria cada vez que
realizado. Em diversas organizacoes encontra-se aplicado nos planos de acoes.

Segundo Werkema (1995), o Ciclo PDCA é um método gerencial de tomada
de decisoes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma
organizacao, representando o caminho a ser seguido para que as metas
estabelecidas possam ser atingidas.

2.2 FLUXOGRAMA DE PROCESSOS

O fluxograma de processos é uma ferramenta da qualidade que tem como
objetivo listar todas as fases de um processo produtivo, permitindo uma rapida
visualizacdo e entendimento, facilitando sua analise. E utilizado para auxiliar a
padronizacao de atividades e mapeamento de processos que se deseja estudar.
Segundo Juran (1990), “O fluxograma € a maneira mais eficaz de identificar os
clientes e seguir o produto e ver o que é afetado por ele”.

Para Paladini (2012), o fluxograma possibilita criar um entendimento
comum, tornar claro os passos em um processo, identificar oportunidades de
melhoria (complexidade, desperdicio, atrasos, ineficiéncia e gargalos), revelar
problemas no processo e revelar como estes operam. De acordo com Greef (2012),
o fluxograma consiste em uma imagem momentanea da forma como a informacao
perpassa as funcdes do ambiente mapeado. Existem diversos tipos de simbolos
empregados nos fluxogramas de processos, cada um com uma caracteristica
diferente que muda a maneira de analisar uma atividade, cabe ao profissional
definir qual melhor se encaixa no processo a ser estudado. Segue abaixo 0s
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principais simbolos de um fluxograma de processos:

Figura 2- Elementos de um fluxograma

Indica o inicio ou fim do processo
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D Indica uma espera

Indica que o fluxograma continua a partir desse ponto em outro
circulo, com a mesma letra ou nimero, que aparece em seu interior

2.3 BRAINSTORMING

Toda organizacao, antes de elaborar um plano de acbes ou discutir
causas sobre determinados efeitos, realiza debates para discussao de idéias. Esses
debates sao conhecidos como brainstorming. O brainstorming € a mais conhecida
das técnicas de geracao de idéias. Desenvolvida por Osborn, em 1938, o
brainstorming € uma técnica que reine um grupo de pessoas com interesse em
comum e permite que todos os participantes contribuam espontaneamente com
idéias para solucionar problemas ou discutir alguma situacao. De acordo com
Werkema (1995, p.102) brainstorming “tem o objetivo de auxiliar um grupo de
pessoas a produzir o maximo possivel de idéias em um curto periodo de tempo”.

O brainstorming assegura o trabalho em equipe dentro de uma organizacao,
possibilita aprendizado, melhor qualidade e seguranca nas tomadas de decisoes e
maior comprometimento dos funcionarios. Ha dois tipos principais de brainstorming,
o estruturado e 0 nao estruturado:

a) estruturado - todas as pessoas envolvidas participam dando uma idéia a
cada rodada ou passam até que chegue sua proxima vez. Isso geralmente obriga
até mesmo o timido a participar, mas pode também criar certa pressao sobre a
pessoa;

b) nao-estruturado - os participantes do brainstorming compartilham suas
idéias conforme elas surgem em suas mentes. Isso tende a criar uma atmosfera
mais relaxada, mas também ha o risco de dominacao pelos participantes mais
extrovertidos.

2.4 DIAGRAMA DE CAUSA-EFEITO E METODOS DE SOLUGOES DE PROBLEMAS

Descobrir a causa raiz de um problema ou efeito € de extrema importancia
para a qualidade de um processo, pois somente através do tratamento da mesma
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podemos chegar a uma solucao eficaz. Ha diversas técnicas e ferramentas
empregadas para encontrar uma causa raiz, mas as mais conhecidas e utilizadas
sao o Diagrama de causa-efeito e os Cinco porqués.

O Diagrama causa-efeito, conhecido também por Diagrama de Ishikawa ou
“espinha de peixe”, foi desenvolvido por Kaoru Ishikawa, engenheiro japonés
especialista na area de qualidade. Ishikawa utilizou-se dos quatro m’s
(posteriormente seis) propostos por Imai para criar um diagrama que ajuda a
identificar a (as) verdadeira(s) causa(s) do problema, oferecendo um roteiro simples
e pratico para todas as possiveis causas de um processo industrial tipico. O
diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa serve para direcionar o processo
de resolucao de problemas separando as causas do efeito indesejado (FILHO, M. P.;
2007). Essa técnica funciona da seguinte maneira: traga-se uma linha com uma seta
apontando para o problema a ser estudado, depois se coloca seis linhas inclinadas
representando as seis variaveis dos seis m’s, ap0s isso, passa-se a testar cada uma
das variaveis para descobrir qual ou quais delas podem estar causando o problema.
Para Paladini (2012), o diagrama ilustra as causas principais de uma acao, de um
resultado ou efeito final de todas (interacdes) e cada uma (reflexos isolados) dessas
causas.

O diagrama pode ser aplicado as mais variadas areas do processo produtivo,
para analisar recursos humanos , o desempenho dos equipamentos , 0
comportamento de materiais, o impacto, do ambiente na acao produtiva e pode
envolver avaliacdes, medidas, métodos, operacoes, procedimentos de geréncia ,
manutencao, enfim, pode ser aplicado a qualquer area da organizacao. (PALADINI,
2012).

Figura 3- Diagrama causa-efeito

\\\ —
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Os cinco porqués é outra ferramenta utilizada para auxiliar na descoberta da
causa raiz de um problema dentro de um processo industrial ou produto. A
empregabilidade desta ferramenta baseia-se na elaboracdo de cinco perguntas
utilizando a palavra “porqué” e assim possibilita encontrar a verdadeira causa
do problema e a correcao definitiva da mesma.

Segundo Werkema(1995), a metodologia dos 5 porqués parte do principio
que apos questionar por cinco vezes o porqué um problema esta ocorrendo, sempre
tomando como referéncia a resposta anterior, sera descoberta a causa fundamental
deste problema.

Além do Diagrama de Ishikawa e os Cinco porqués, outra técnica usada na
investigacdo dos problemas dentro das organizacdes é o 5W1H. E chamada assim
exatamente por causa das palavras que a compdem, cujas iniciais em inglés sao

cinco “w” e um “h”:

a) What - O qué? Qual é o problema?
b) When - Quando? Qual a frequéncia em que ocorre?
¢) Where - Onde?
d) Why - Por que?
e) Who - Quem participa das a¢oes de correcao e controle?
f) How - Como?

Esta técnica possui diversas variacoes dependendo da empresa onde se
aplica, podendo acrescentar letras como um “h” que representaria how much
(quanto custa) ,por exemplo. Todas essas técnicas citadas acima fazem parte da
MASP, metodologia de analise e solucao de problemas, que é o foco deste artigo.

Para Ferreira (2005), o método MASP para ser implantado segue varias
etapas, sao elas:

a) ldentificacao do Problema: Selecao do problema, elaboracao do histoérico

do problema, demonstracao das perdas atuais e ganhos viaveis, definicao de

prioridades e nomeacao dos responsaveis;

b) Observacao: Descoberta das caracteristicas do problema através da

coleta de dados e da observacao do local e a elaboracao dos orcamentos e

metas;

c) Analise: Definicao das causas influentes e escolha das causas mais

provaveis;

d) Planejamento da acao: Elaboracao da estratégia de acao e elaboracao do

plano de acao;

e) Acao: Aplicacao de treinamentos, isto €, a divulgacao do plano para todos

através de reunides participativas e a execucao da acao;

f) Verificacao: Engloba a comparacao de resultados, listagem dos efeitos,

verificacao da continuidade ou nao do problema e bloqueio da causa basica;

g) Padronizacao: Elaboracao ou alteracao do padrao, comunicacao,

educacao e treinamento e acompanhamento da utilizacao do padrao;
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h) Conclusao: Relacdo dos problemas remanescentes, planejamento
do ataque aos problemas e reflexao.

2.5 INSPECAO COSMETICA DE LENTES

A inspecao cosmética de lentes trata-se da verificacdo de defeitos nas
superficies convexas e concavas. A inspecao deve ser feito a olho nu, sem auxilio de
lentes de aumento. Segundo a norma da ABNT NBR ISO 8980-1: 2012, a inspecao
cosmeética de lentes deve ser realizada em uma iluminacao ambiente de cerca de
200 lux. Utiliza-se uma caixa com um diafragma ajustavel contendo uma lampada
de inspecao, um tubo fluorescente de 15 W.

Figura 4 - Sistema recomendado para inspec¢ao visual de defeitos em lentes

Fonte de 400 Im minima
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Fonte: ABNT NBR ISO 8980-1: 2012

A inspetora coloca a lente contra a luz da caixa, em uma distancia de
aproximadamente 30 centimetros da lampada e ajusta a mascara opaca para
visualizar a regiao abaixo da lampada. A aprovacao da lente leva em conta a
quantidade, a intensidade dos defeitos e onde 0s mesmos estao localizados. Ainda
de acordo com a norma da ABNT NBR ISO 8980-1: 2012, naregiao de diametro
de 30 mm, centrado em torno do ponto de referéncia e também sobre toda a area
da lente se a lente nao tiver mais de 30 mm de diametro, a mesma nao deve
apresentar defeitos, tanto internamente como nas superficies, que possam
prejudicar a visao. Para lentes com diametros maiores que 30 mm, sao aceitaveis
pequenos defeitos fora desta zona.

3. METODOLOGIA
3.1. O AMBIENTE ESTUDADO

A empresa onde esta pesquisa foi desenvolvida € uma empresa fabricante
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de lentes oftalmicas, localizada no Distrito Industrial de Manaus, no Amazonas.
Fundada em 1987, produz lentes organicas e lentes de resina de policarbonato.

3.2. CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de estratégia tanto
qualitativa quanto quantitativa.

Diehl (2004) apresenta um esbogo acerca destas duas estratégias:

a) A pesquisa quantitativa pelo uso da quantificacao, tanto na coleta quanto

no tratamento das informacgdes, utilizando-se técnicas estatisticas,

objetivando resultados que evitem possiveis distorcoes de analise e

interpretacao, possibilitando uma maior margem de seguranca;

b) A pesquisa qualitativa, por sua vez, descreve a complexidade de

determinado problema, sendo necessario compreender e classificar os

processos dinamicos vividos nos grupos, contribuir no processo de mudanca,

possibilitando o entendimento das mais variadas particularidades dos

individuos.

Tém-se como base da pesquisa: a coleta, interpretacao e analise de dados.
Ao que se refere a pesquisa bibliografica, contribuiram para o desenvolvimento
deste artigo: livros, site da empresa estudada, revistas e os mais variados periddicos
relacionados aos objetivos da pesquisa.

Quadro 1 - Caracterizagao da pesquisa

A pesquisa Classificacdo do procedimento metodolégico
Quanto aos procedimentos técnicos Estudo de caso
Quanto as estratégias Qualitativa e Quantitativa
Quanto a natureza Aplicada

4. Estudo de caso
4.1 Processo estudado

O estudo de caso da pesquisa em questao se desenvolveu em empresa
multinacional fabricante de lentes oftalmicas. A empresa fabrica dois tipos de
lentes: as lentes organicas e as de resina de policarbonato, sendo as Ultimas, o
objeto de estudo deste artigo. Para a fabricacdo desse tipo de lentes sao
necessarios dois insertos (um concavo e outro convexo), a resina de policarbonato
e a maquina de injecao.

A maquina injetora produz um conjunto de no maximo oito lentes (o nimero
depende da quantidade de moldes usados), este conjunto € retirado da maquina
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por um braco robético e colocado em uma esteira, onde é resfriado até chegar ao
operador. O operador, chamado de pré-degating, corta as lentes dos ramais, e as
inspeciona para verificar se existem defeitos oriundos da injecao. Caso as lentes
estejam conformes, estas sao colocadas em uma espécie de suporte, e
posteriormente em um carro metalico. Se nao estiverem, o operador registra o
defeito das lentes no sistema e as descarta. Depois, as lentes seguem para o setor
de embalagem.

As lentes policarbonato, entretanto, podem receber tratamentos antirrisco
e/ou antirreflexo. Nesta situacao, apds serem colocadas nos carros metalicos, as
lentes sao encaminhadas a uma sala onde recebem o devido tratamento e s6 entao
seguem para o setor de embalagem.

Dentro do setor de embalagem, ha quatro operadoras e quatro esteiras. A
operadora que fica no comeco da linha, entre duas esteiras, é responsavel por retirar
as lentes do carro (sempre de duas em duas) e colocar cada lente em uma esteira.
Essas esteiras passam cada uma na frente de outras duas operadoras, chamadas
de sorters. Por cada sorter saem duas esteiras, a mesma por onde a lente veio, que
vai direto para a maquina de embalagem e outra que chega na quarta operadora
denominada verifier. As sorters inspecionam as lentes que vem da primeira
operadora, caso elas estejam conformes, recolocam as lentes na esteira que vai
direto para a maquina de embalagem. Se elas tem duvidas sobre a conformidade
da lente, elas encaminham esta para a outra esteira, com destino a verifier.

A operadora verifier € mais especializada em inspecao que as outras, ela tem
a decisao final sobre o produto estar ou nao conforme. Caso esteja, ela recoloca a
lente na esteira principal. Senao, ela registra o defeito no sistema, especificando
se foi um defeito gerado na injecdo ou no tratamento, e descarta a lente.

As lentes embaladas passam por uma inspecado final, realizada por
amostragem pelas inspetoras do setor de qualidade antes de serem liberadas para
entrega. Assim como as verifiers, as inspetoras da qualidade também registram os
defeitos encontrados no sistema.

Abaixo o fluxograma do processo acima descrito:
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Figura 5 - Fluxograma policarbonato
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4.1 IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA

A situacao detectada foi o grande nimero de lentes rejeitadas pela verifier
devido a defeitos de injecao. Sabe-se que quanto antes for detectado um defeito e
a lente for descartada, melhor para empresa, pois menos valor sera agregado a um
produto que nao chegara ao cliente. Desse modo, quantos mais produtos com
defeitos forem encontrados na fase de injecao pelo pre degating, menor o custo da
empresa com inspecoes, matéria-prima, tratamento e transporte de lentes. A meta
estabelecida pelo departamento de qualidade para este posto de trabalho € de 60%
de eficiéncia, ou seja, o operador precisa detectar pelo menos 60% dos defeitos
gerados por problemas de injecao antes de passar as lentes ao setor de tratamento
e/ou de embalagem. Analisando os dados de cada operador, pode-se verificar que
todos encontram-se abaixo da meta. Os quadros abaixo mostram quantos defeitos
foram encontrados no setor de embalagem e quantos foram encontrados no setor
de injecao:

285



Quadro 2 - Defeitos registrados

OUADRD GERAL DE EFICIENCIA PRE DEGATING
DATA DE INJECAQ | DEFEITOS - EMBALAGENM | DEFEITOS PRE DEGATING
SETEMBRO 3210 S80
15 152 i2
29015 122 19
W5 112 42
15 111 28
S5 158 45
OIS 46 58
TIN5 120 31
RS 157 25
s 181 75
1H15 185 28
1115 224 34
1215 178 34
1315 122 38
1415 67 16
1515 45 56
16/ 15 129 16
1715 175 53
1315 118 11
LK 15 179 50
N5 118 14
215 a2 24
VW5 93 9
215 41 42
W15 e 17
2515 46 79
W15 92 23
IS 34 68
W15 25 19
JHH15 22 8

A eficiéncia foi calculada dividindo o nimero de defeitos que o pre degating
encontrou pela soma dos defeitos encontrados na embalagem e pelo pre degating.
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Figura 6 - Porcentagem de eficiéncia geral e
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Figura 8 - Porcentagem de eficiéncia do operador B em setembro
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Figura 9 - Porcentagem de eficiéncia do operador C em setembro
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Figura 10 - Porcentagem de eficiéncia do operador D em setembro
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4.2. OBSERVACAO DO PROBLEMA

Através da analise dos graficos de linha, fica evidente que durante todo o
més o rendimento dos quatro operadores foi inaceitavel. Verificando o grafico geral,
apenas nos dias 25/09/15 e

27/09/15, o resultado foi acima da meta. Todos 0s operadores encontram-

se em um nivel baixissimo de eficiéncia, portanto descarta-se a hipotese de
situacoes isoladas que diminuam o rendimento de cada operador.

4.3 ANALISE DA(S) CAUSA(S) RAIZ(ES)

Nessa etapa, realiza-se uma analise do problema identificado para definir
sua(s) causa(s) raiz(es) a fim de corrigir e impedir que tal situacao ocorra
novamente. Para isso foi realizado em paralelo um Brainstorming, Diagrama de
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Ishikawa e a técnica dos Cinco porqués.

O Brainstorming foi organizado pela equipe da qualidade, reunindo o
engenheiro do departamento e 0s quatro operadores do setor de injecao. Levantou-
se como possiveis causas: iluminacao do posto de trabalho, lampada de inspecao
inadequada, método de inspecao ineficiente, padrao de trabalho nao estar sendo
seguido, treinamento.

Figura 11 - Diagrama causa-efeito de ineficiéncia dos operadores
Maquina
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Quadro 3

- Cinco
porqués
Causa 1 |[Operadores descalibrados.
Por que? [Porque eles ndo conseguem detectar adequadamente os defeitos.
Por que? [Porque eles nao foram aprovados na avaliagao de inspecdo cosmeética.
Por que? |Porque nao receberam treinamento suficiente.
Por que? [Por que nao foram planejados treinamentos periddicos para os operadores.
Causa 2 Lampadas de inspecao inadequadas.
Por que? [Porque estdo abaixo do nimero de lux especificados.
Por que? [Porque elas nao estao de acordo com o procedimento interno de inspecao.
Por que? [Porque nao foram adquiridas as lampadas de referéncia corretas.
Por que? [Porque o departamento de manutencao desconhecia a necessidade de referécia
Causa 3  |Padrao de trabalho nao seguidos.
Por que? |Porque os operadores sao indisciplinados.
Por que? [Porque ndo ha uma fiscalizagcdo do método de inspecao.
Causa 4 [luminacao ambiente inadequada.
Por que? [Porque o nimero de lux esta acima do especificado.
Por que? [Porque ha iluminagdo em excesso no posto de trabalho.
Causa 5 |[Operadores estressados.
Por que? [Porque ajornada de trabalho é intensa.
Por que? [Por que trabalham em turnos de 12 horas com apenas duas pausas.

4 PLANO DE ACAO

Para a elaboracao do plano de acgao utilizou-se um modelo padrao da

organizacao estudada. Esse modelo € marcado pela variacao da ferramenta 5W2H
e o PDCA, identificando o problema, onde as acdes serao tomadas, a meta,
como deseja alcancar a meta por meio das acoes, o responsavel por agao e
0 prazo para ser finalizada.




Quadro 4 - Plano de acao

PLANO DE AGAO
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4.5 RESULTADOS

A verificacao dos resultados aconteceu nao somente em novembro como
especificado no plano de agcao como também em outubro, ja que os relatérios
da qualidade tiveram que ser realizados normalmente durante o més. Porém soé
€ possivel concluir se as acoes providenciadas deram resultado ou nao apés a
implementacao das mesmas. Portanto, para analise de melhoria, torna-se viavel
somente os graficos de eficiéncia dos operadores a partir do més de novembro,
uma vez que nas primeiras semanas de outubro, as acoes ainda estavam em
andamento. Por meio dos graficos, verifica-se que o indice de eficiéncia geral subiu
de 23% (Setembro/2015) para 50% (Outubro/2015) e, em seguida, para 78%
(Novembro/2015), apés finalizadas todas as acoes.
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Figura 14 - Porcentagem de eficiéncia do operador B em novembro
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Figura 15 - Porcentagem de eficiéncia do operador C em novembro

% OPERADORC

92%

100%

N ]

92%

/

83%

l V72%

 MEDIA

——% EFICIENCIA

———META

33%
25%

STOZ/TT/8T
STOZ/TT/9T
STOZ/TT/vT

%mSN\.ﬁﬁ\m
=)

— S102/11/02

SToZ/TT/81
[ STOZ/TT/9T
[ STOZ/TT/VT
[ SToz/TI/TT
[ STOZ/TT/0T
[ ST07/11/8
[ ST0Z/11/9
[ ST0Z/TT/Y

ST0Z/T1/T

X VIO
]

0¥9n1No VIaIW
& I vIan
!

100%
90%
80%
70%
60%

40%
30%
20%
10%

Figura 16 - Porcentagem de eficiéncia do operador D em novembro
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Apesar da notavel melhora na eficiéncia geral, analisando os indicadores de
cada operador individualmente, nota-se uma instabilidade nos resultados de
deteccao de defeitos. Existem dias que poucos ou nenhum defeito sao detectados.
Nesses casos, deve-se avaliar individualmente suas causas e propor agoes corretivas
gue serao incorporadas ao plano de acao final posteriormente. Essa etapa, inclui-se
no Ultimo quadrante do nosso ciclo de PDCA, que € repetido para assegurar a
melhoria continua.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A utilizacao do MASP em conjunto com as principais ferramentas da
gualidade é encontrada em todas as empresas que procuram oferecer servicos e
produtos de qualidade no mercado. Afinal esta metodologia € capaz de expor
detalhadamente de maneira simples e eficaz as principais causas do problema, e
apos isso, ajuda no desenvolvimento de acdes para conter as causas do efeito
demonstrado.

Este artigo trata-se de um estudo de caso realizado em uma fabrica de lentes,
onde os operadores apresentavam um baixo indice de eficiéncia na deteccao de
defeitos. Utilizou-se o MASP com o ciclo PDCA, dando énfase a fase P (plan), na qual
se faz a analise das causas raizes do problema e € proposto um plano de acao para
a resolucao do mesmo.

O problema foi identificado por meio dos graficos de eficiéncia dos
operadores do setor. Observou-se que todos encontravam-se abaixo da meta de
60%. A partir da identificacao do problema, iniciou-se a analise das causas raizes
utilizando o Diagrama de Ishikawa e os cinco porqués como propoe o MASP. Foram
identificadas cinco causas que poderiam afetar a eficiéncia dos operadores em cada
um dos seguintes eixos: mao de obra, material, método e meio ambiente. Em
seguida, utilizando-se do 5W2H, foi definido um cronograma com seis acoes e seus
responsaveis, dando a fase D (do) do ciclo PDCA.

Apés a conclusao das acoes, deu-se inicio a parte C (check) do ciclo. Verificou-
se durante todo o0 més de novembro os resultados dos indicadores de eficiéncia dos
operadores. Por meio dos indicadores, notou-se uma significante melhora na
eficiéncia dos operadores. Embora os resultados sejam satisfatorios, novas acoes
para o estabelecimento da eficiéncia ainda estao sendo estudados, em busca da
melhoria continua como é proposto na fase A (act) do ciclo do PDCA.
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FRANCISCA JESSICA MARTINS QUEIROZ Graduanda em Engenharia de Producao pela
UnP; E-mail para contato: jessiica.m.queiroz@gmail.com

GABRIEL ALEJANDRO PALMA DE MELO Graduacdo em Engenharia de producdo pela
Universidade Federal de Campina Grande.

HELIO ROBERTO HEKIS Professor do Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de
Producao da UFRN; Graduacao em ciéncias contabeis pela UFSC; Pés-Graduacao em
Auditoria pela UFSC; Mestrado em Administracao pela UDESC; Doutorado em
Engenharia de Producao pela UFSC; E-mail para contato: hekis1963@gmail.com

HUGO ESTAVAM DE SALES CAMARA Professor da Universidade Potiguar; Graduacao
em Engenharia de Producdo pela UFRN; Po6s-Graduacdao em Engenharia de
Seguranca do Trabalho pela UnP; MBA em Gestao Empresarial pela Estacio;
Mestrado em Engenharia de Producao pela UFRN; Doutorando em Engenharia
Mecanica pela UFRN; E-mail para contato: hugoes.camara@yahoo.com.br



ISABELLE DA SILVA SANTOS Graduagao em Engenharia de Producao pela
Universidade Estadual de Santa Cruz; Grupo de pesquisa: Grupo de pesquisa em
Economia Regional e Meio Ambiente e de Estatistica Aplicada. E-mail para contato:
isabelledasilvasantos@gmail.com.

ISADORA ROSARIO DANTAS Graduacdo em Engenharia de Producdo na Universidade
Estadual de Santa Cruz - UESC. Foi voluntaria do projeto Materiais Reciclaveis e
Naturais para Conforto Térmico. Foi Bolsista de Iniciacao Cientifica pela ICB de
Modelagem e Simulagao de um Secador de Graos Vertical, e fez parte da Empresa
Life JUnior, sendo um projeto de Extensao da UESC atuando como conselheira fiscal
e gerente de patrimonio juridico. Estudou o curso de Ciéncias Econdmicas durante
um periodo na Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia. Estagiou na Empresa
Damasio Lima Cobranca - LTDA. Trabalhou com a avaliacao de desempenho de
plantas aquaticas na remocao dos teores de sélidos e DQO de efluentes de laticinios.
Atualmente exerce a funcao de Assistente de Planejamento da Producao na empresa
Cambuci S/A. E-mail: documentos.not@gmail.com

IVAN CORRER Mestre em Gestao da Producao pela Universidade Metodista de
Piracicaba; Graduado em Engenharia de Controle e Automacao pela Universidade
Metodista de Piracicaba

JAENES MIRANDA ALVES Professor da Universidade Estadual de Santa Cruz;
Graduacao em Agronomia pela Universidade Federal da Bahia; Mestrado em
Economia Rural pela Universidade Federal de Vicosa; Doutorado em Ciéncias
(Economia Aplicada) pela Universidade de Sao Paulo; Pés Doutorado em Ciéncias
Sociais Aplicadas pela Universidade Estadual de Campinas; Grupo de pesquisa:
Grupo de pesquisa em Economia Regional e Meio Ambiente e de Estatistica Aplicada;
Agroecologia e permacultura. E-mail para contato: jaenes@uesc.br.

JANAINA ARCOS ANDION Graduacao em Engenharia de Producdo pela Universidade
Federal do Amazonas;

JESSICA SILVINA MARQUES DE MATOS Graduacdo em Ciéncias Economicas pela
Universidade Estadual de Santa Cruz; Grupo de pesquisa: Grupo de pesquisa em
Economia Regional e Meio Ambiente e de Estatistica Aplicada. E-mail para contato:
silvinajessica@gmail.com.

JOAO JOACELIO DUARTE ARAUJO JUNIOR Graduacdo em Engenharia de producéo
pela Universidade Federal de Campina Grande.

JOAS TOMAZ DE AQUINO Graduacdo em Administracdo pela Universidade Federal de
Pernambuco; Mestrado em Administracao pela Universidade Federal de Pernambuco

JORGE ARNALDO TROCHE ESCOBAR Graduado como Bacharel em Tecnologia da
Producao (Universidad Nacional de Asuncion, 2006) e Mestrado em Engenharia
Industrial (Universidade do Minho, 2012). Atualmente desenvolvendo pesquisa de



Doutorado no Programa de Pos-graduacao em Engenharia Industrial da Universidade
Federal da Bahia (desde 2014). Forma parte do grupo de pesquisa em Gestao de
Riscos e Sustentabilidade em Cadeias de Suprimentos (GRISCS, da Escola
Politécnica, Universidade Federal da Bahia). Possui experiéncia na area de
Engenharia de Producao, com especializacdo em Logistica e Distribuicao, e
experiéncia laboral na area da inddstria farmacéutica.

JOSE SARAIVA Professor da Universidade Federal do Amazonas; Graduacdo em
Engenharia Elétrica pela Universidade Federal do Amazonas; Mestre em Engenharia
de Producao pela Universidade Federal do Amazonas.

JUAN PABLO SILVA MOREIRA Graduando em Engenharia de Producao pelo Centro
Universitario de Patos de Minas - UNIPAM (2014 - atual). Possui experiéncia em
pesquisas cientificas nas areas de Engenharia da Qualidade, Gestao por Processos,
Gestao do Desempenho e Gestao Ambiental com énfase em Certificacoes
Ambientais e Gerenciamento de Residuos Sélidos.

JULIANA VALENCA DE SOUZA Professora do Instituto Pernambucano de Ensino
Superior; Graduacao em Administracao pela Faculdade de Ciéncias Humanas de
Pernambuco; Mestrado em Engenharia de Producao pela Universidade Federal de
Pernambuco;

LAUREN ISIS CUNHA Assistente Administrativo da Policia Militar - PMMG; Graduacao
em Engenharia de Producao pelo Instituto Federal de Minas Gerais - Campus
Governador Valadares; Especialista em Engenharia de Seguranca do Trabalho pelo
Instituto Federal de Minas Gerais - Campus Governador Valadares; E-mail para
contato: lauren.isis.cunha@gmail.com

LETICIA DANTAS VICTOR Graduanda em Engenharia de Producdo pela UnP;
leticiadvictor@hotmail.com

MARCELO AMORIM DE MUNNO Graduado em Matematica pela Faculdade de
Ciéncias e Letras Sao José do Rio Pardo; Especialista em Metodologia em Educacao
Matematica pela Faculdade Sao Luis.

MARIANA RODRIGUES DE ALMEIDA Professora Doutora na Universidade Federal do
Rio Grande do Norte; Programa de Pos-graduacao em Engenharia de Producao

MARIANA SALES BRASIL Graduanda em Engenharia de Producao pela UnP;
marisales_@live.com

MAYESK ALVES ROCHA Graduacao em Engenharia de Producgao pela Universidade
Estadual de Santa Cruz - UESC. Estagiou na empresa no ramo alimenticio:
NUTRILIFE, no periodo de 2014-2015. Participou como bolsista do projeto de
iniciacao cientifica: As inovacoes na fabricacdo de cervejas tradicionais (PILSEN e
MALZBIER) na Bahia: An organizational guerrilla strategy, no periodo de 2015-2016.



Atualmente participa como bolsista no projeto de iniciacao cientifica: A inovacao e a
preservacao ambiental na fabricacao de cervejas tradicionais no estado da Bahia e
voluntario no projeto de extensao: Caminhao com ciéncias. E-mail:
mayeskalvess@gmail.com

MICHELE ANANIAS QUIARATO Graduanda em Engenharia de Producao no Centro
Universitario UNIFAFIBE, com conclusao em 2018.

PABLO VINICIUS DE MIRANDA NOBREGA Graduado em Administracdo pela
Universidade Estadual da Paraiba (UEPB). Atua como Gestor no setor administrativo.

PAULO CESAR DE JESUS DI LAURO Graduacao em Engenharia Quimica pela
Universidade Estadual de Santa Cruz - UESC. Possui experiéncia na area de
Programacao Computacional e compoe o time da Escola Piloto de Engenharia
Quimica da UESC (EPEC-UESC).

PAULO HENRIQUE PAULISTA Mestre em Engenharia de Producao (2009). Atualmente
faz doutorado em Engenharia de Producao e é professor do Centro Universitario de
Itajuba (FEPI), desde 2012, no curso de Engenharia de Producao. Possui diversas
orientacoes de Trabalhos de Conclusao de Curso e Iniciacao Cientifica. Possui artigos
publicados em revistas e congressos. Atua na area de Gestao da Producao,
Planejamento e Controle da Producao, Gestao da Qualidade.

PAULO RICARDO COSME BEZERRA Professor Doutor do Curso de Administracao da
Universidade Potiguar - UNP; Graduacao em Estatistica na UFRN - Universidade
Federal do Rio Grande do Norte; Graduacao em Administracdo e Marketing na UnP
- Universidade Potiguar; Doutorado no Programa de Po6s-graduacao em Ciéncia e
Engenharia do Petroleo - PPGCEP, da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
- UFRN. E-mail: paulorcbezerra@gmail.com

PEDRO HENRIQUE ARAUJO CURY Graduacdo em Engenharia de Producdo pela
Universidade Federal do Amazonas (2015). Cursando Mba em Engenharia de
Qualidade pela Universidade do Estado do Amazonas. Atualmente Trainee na area
de producao na empresa Novamed do Grupo NC. Analista de pcp - Essilor da
Amazobnia (05/2016 - 05/2017). Estagiario de melhoria continua - Essilor da
Amazobnia (06/2015 - 05/2016). Estagiario de projetos - Electrolux da Amazdnia
(02/2013 - 02/2015). Tem experiéncia na area de Engenharia de Producao, com
énfase em Garantia de Controle de Qualidade, Logistica e Melhoria Continua,
atuando principalmente nos seguintes temas: PDCA, MASP, Ferramentas da
Qualidade, Mapeamento de Fluxo de Valor, Analise de Capacidade, Planejamento e
Controle da Producao.

RAFAEL RANDER MESSALA COIMBRA Graduando em Engenharia de Produgao no
Centro Universitario de Itajuba (FEPI) com previsao de término em julho de 2019. Foi
bolsista FAPEMIG (Fundacao de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais) com a pesquisa



intitulada Utilizacao de dinamicas para melhoria do ensino nos cursos da area de
producao e também teve bolsa pela instituicao FEPI com a sequéncia da mesma
tematica de pesquisa. Possui alguns artigos publicados em congressos tais como:
XIX Encontro Latino Americano de Iniciagcao Cientifica, XV Encontro Latino Americano
de Pés-Graduacao realizado na Universidade do Vale do Paraiba; VI e VII Congresso
de Iniciacao Cientifica da FEPI; Xlll Encontro de Iniciacao Cientifica realizado na
Universidade Nove de Julho (UNINOVE).

REGIVALDO SANTOS SILVA FILHO Graduacao em Engenharia de Producao pela
Universidade Estadual de Santa Cruz; Grupo de pesquisa: Grupo de pesquisa em
Economia Regional e Meio Ambiente e de Estatistica Aplicada. E-mail para contato:
regivaldo.santos.silva@gmail.com.

RICARDO SCAVARIELLO FRANCISCATO Tecndlogo em Logistica Empresarial pela
Universidade Paulista; MBA em Gestao da Cadeia de Suprimentos pela Universidade
Paulista

RODOLFO DE MELO ALEX Graduacao em Engenharia de producao pela Universidade
Federal de Campina Grande.

RODRIGO MOALLEM Graduando em Engenharia de Produgao no Centro Universitario
de Itajuba (FEPI) com previsao de término em julho de 2019. Teve bolsa de pesquisa
pela instituicdo FEPI com a pesquisa intitulada Utilizacao da prototipagem rapida no
desenvolvimento de produto: uma abordagem tedrica e atualmente € bolsista
FAPEMIG (Fundacao de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais). Possui alguns artigos
publicados em congressos: XIX Encontro Latino Americano de Iniciacao Cientifica, XV
Encontro Latino Americano de Pés-Graduacao e IX Encontro Latino Americano de
Iniciagao Cientifica Janior; VI Congresso de Iniciacao Cientifica da FEPI; VIl Congresso
de Iniciagao Cientifica da FEPI; Xlll Encontro de Iniciacao Cientifica realizado na
Universidade Nove de Julho (UNINOVE)

SUELYN FABIANA ACIOLE MORAIS Professora da Universidade Federal de Campina
Grande (UFCG), no curso de Engenharia de Producao (Campus Campina Grande) e
Professora da Faculdade Mauricio de Nassau, nos cursos de Engenharias. Mestre
em Engenharia de Producao pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e
Especialista em Engenharia de Seguranca do Trabalho pela Faculdade Anglo
Americano. Possui graduacao em Engenharia de Producao pela Universidade Federal
de Campina Grande.

TACIANA DE BARROS JERONIMO Professora da Universidade Federal de
Pernambuco; Membro do corpo docente do Programa de Pés-Graduacao em
Administracao da Universidade Federal de Pernambuco; Graduacao em
Administracao pela Universidade de Pernambuco; Mestrado em Engenharia de
Producao pela Universidade Federal de Pernambuco; Doutorado em Engenharia de
Producao pela Universidade Federal de Pernambuco



THAINARA CRISTINA NASCIMENTO LIMA Graduacao em Logistica pela Universidade
FAMETRO- Manaus - AM; P6s graduada em Engenharia em Lean Six Sigma pela
Universidade FUCAPI - Manaus - AM. E-mail para contato: thayveron@gmail.com

URIEL RODRIGO MEDEIROS HOFFMANN Graduacao em Engenharia de producao pela
Universidade Federal de Campina Grande.

VANESSA MORAES ROCHA DE MUNNO Graduada em Biologia pela Universidade
Metodista de Piracicaba; Mestre em Fisiologia Oral pela Universidade de Campinas

VANESSA NOBREGA DA SILVA Atualmente é Diretora de Ensino e professora do curso
técnico em logistica no Instituto Federal do Sertdao Pernambucano (IF-Sertao), na
cidade de Serra Talhada -PE. Doutoranda em Engenharia de Processos pela
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG). Mestre em Engenharia de
Producao pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). Possui graduacao em
Engenharia de Producao pela Universidade Federal de Campina Grande.

YASMIN MILLES GOMES PEREIRA Graduanda em Engenharia de Producao pela UnP;
yasmin.milles@hotmail.com

YURI IGOR ALVES NOBREGA Graduacdo em Engenharia de producdo pela
Universidade Federal de Campina Grande.

ZAMORA SILVA DUQUE Graduanda em Engenharia de Produgao pela Universidade
Estadual de Santa Cruz - UESC. Estagiaria de Gestao Estratégica Organizacional na
Prefeitura Municipal de llhéus no Estado da Bahia. Atuou como Gerente e Assessora
Financeira na empresa junior da Universidade (Optimus Engenharia Junior), como
Coordenadora de Financas no Nucleo Baiano de Engenharia de Producao (NUBEEP)
e como Gerente Juridico-Financeiro no Nucleo das Empresas Juniores (NEJ-UESC),
além disso, trabalhou como docente no projeto de extensao Universidade para Todos
da Bahia (UPT). E-mail: zamoraengproducao@gmail.com
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