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N&o confunda derrotas com fracassos nem vitérias com sucesso.

Na vida de um campedo sempre havera algumas derrotas,

assim como na vida de um perdedor sempre havera algumas vitorias.
A diferenca é que, enquanto os campedes crescem nas derrotas,

os perdedores se acomodam nas vitdrias.

(Shinyashiki, R.)
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RESUMO

O planejamento logistico é fundamental para a sobrevivéncia da empresa e, hoje, as
empresas deixaram de pensar na logistica como um centro de custos, e passaram a
gerencia-lo de forma estratégica buscando eficiéncia e maior competitividade no
mercado. A reducdo de custos e a melhoria nos servicos logisticos sdo requisitos
indispensaveis para empresas que buscam uma maior participagdo no mercado
nacional e mundial. Até pouco tempo, a qualidade era vista como um diferencial nas
empresas, e assim como a eficiéncia logistica, passou a ser, atualmente, o minimo
esperado pelos clientes. E € nesse cenario que se conceitua esse trabalho,
mostrando através do tempo a evolucdo e as mudancas ocorridas nas teorias e nas
praticas logisticas e da qualidade, apresentando conceitos e exemplos sobre 0 uso
de algumas ferramentas da qualidade, como o 5S, o Seis Sigmas e as sete
ferramentas tradicionais da qualidade, e sua aplicabilidade nas atividades logisticas.
A utilizacdo das ferramentas da qualidade, podendo ser aplicadas em virtude de
exigéncias a normas em busca de certificacdo, como a da ISO, por exemplo, ou
ainda por programas consagrados como o da Gestdo da Qualidade Total, cabera a
cada empresa decidir quais se adaptardo melhor a politica da empresa em busca de
suas metas.

Palavras Chave: Logistica, qualidade, ferramentas da qualidade.
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ABSTRACT

Logistics Planning is essential for a business to survive and, nowadays, businesses
no longer think of Logistics as a source of expenses, and now strategically manage it
seeking efficiency and greater competitiveness in the marketplace. Cost reduction
and improvements in Logistics Services are essential for businesses that seek
greater involvement in the domestic (national) and international marketplaces. Until
little ago, quality was seen as a differential in businesses, and like logistic efficiency,
it became the least expected by clients. And it is in this scenario that this paper
focuses on, showing throughout time the evolution and changes that occurred in the
Logistic and Quality theories and practices, showing concepts and examples about
the use of some quality tools, like 5S, Six Sigmas and the seven traditional quality
tools, and their logistical activity applicability. The use of quality tools, being able to
be applied in virtue of certification norms’ demands, such as ISO, for example, or
even renowned Total Quality Logistical Management programs; each business needs
to decide which will fit accordingly to their philosophy depending on their goals.

Key Words: Logistics, quality, quality tools.
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INTRODUCAO

A busca na reducdo dos custos e melhorias dos servicos prestados por
operadores logisticos € um incansavel trabalho diario, nesse atual mundo
competitivo, onde cada detalhe relacionado ao produto ou ao nivel de servigo €
levado em consideracao nas escolhas dos clientes.

A preocupacdo com a qualidade se originou nas organizacdes no setor de
producdo e posteriormente nos servicos, e tém-se no uso de suas ferramentas
metodologia e técnicas necessarias para a busca por reducéo de custos e melhorias

NoS Servigos.

De acordo com Ballou (1993, p. 21) “[...] a qualidade do produto é afetada pela
maneira com gue o sistema logistico é administrado”. Para tanto o estudo se justifica
em funcdo do ganho adquirido pelas organizagbes que possuem programas de
qualidade, com a utlizagdo de filosofias e ferramentas direcionadas ao
aperfeicoamento dos servigos prestados, assim como na reducdo de custos e na

satisfacdo de seus clientes sendo eles internos e externos.

Como pergunta que se buscou responder teve-se: Como as ferramentas da

qualidade podem auxiliar na redugao de custos e aprimoramento Nos servigos?

Ja o problema foi: As perdas relacionadas a falta de politicas de qualidade nas

organizacoes.

A Hipotese foi: Com a adogdo de programas e politicas de qualidade as
organizacdes poderdo reduzir perdas, dessa forma, diminuir seus custos e melhorar

0S servicos prestados.

O objetivo geral consistiu em pesquisar, dentro das referéncias bibliograficas,
0s conceitos das ferramentas da qualidade e, adjunto com exemplos praticos, como
0 estudo de caso realizado da empresa MRS Logistica SA, identificar as possiveis

contribuicdes das ferramentas da qualidade na reducao de perdas.
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Os objetivos especificos foram: conceituar os programas e as ferramentas da
qualidade. Analisar o uso das ferramentas da qualidade na redugédo de perdas.
Identificar o uso das ferramentas nos operadores logisticos. Demonstrar o caso da

MRS Logistica SA no uso de ferramentas da qualidade.

Como metodologia para o desenvolvimento deste trabalho sera utilizado a
referéncia bibliografica conceitual em conjunto com estudo de caso real publicado no

meio académico.

O trabalho foi estruturado em 4 capitulos, sendo que o primeiro conceitua os
principios béasicos da logistica, as atividades desempenhadas e sua integracao
através da cadeia de suprimentos. O segundo apresenta o historico da qualidade os
conceitos e seus requisitos fundamentais para a Gestdo da Qualidade Total e
Certificacdo ISO 9001. O terceiro capitulo conceitua as ferramentas da qualidade,
sua pratica, seus propésitos e aplicacdes e demonstracdo do estudo de caso da
MRS Logistica SA. E por fim, com base nas informac¢des conseguidas a partir dos
estudos realizados nos capitulos anteriores, o0 capitulo quatro se reserva as

Consideracdes Finais.
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1 LOGISTICA E A CADEIA DE SUPRIMENTOS

A mente que se abre a uma nova idéia jamais voltara ao seu
tamanho original (Einstein, A.).

Este capitulo apresentara a evolugdo e os conceitos da logistica e da cadeia

de suprimentos.

1.1  HISTORICO

Quando olhamos o passado da humanidade verificamos improbabilidade de
datar o marco inicial da logistica no mundo. As constru¢cdes do mundo antigo e as
grandes guerras sao exemplos da importancia da logistica para a civilizacdo. Como
seria possivel a construgcdo das piramides sem um excelente sistema de
movimentacao e elevacdo para as gigantescas pedras utilizadas em sua estrutura.
Como Xerxes, lider persa, em 481 a.C., conseguiria cruzar os mares com mais de
3.000 navios em direcdo a Grécia, sem administrar seus suprimentos e sem ter
estabelecido a melhor rota para seu destino (TOSO JUNIOR, 2008).

Com essa improbabilidade néo seria errbneo dizer que logistica existe desde
o inicio da humanidade, onde a busca da melhor localizacdo para moradia e

armazenagem de alimentos era primordial para a sobrevivéncia das tribos.

Nas guerras, por se tratarem de atividades estratégicas, observa-se as
atividade logisticas atuando como fator diferencial no planejamento das batalhas.
Alexandre o Grande (356-323 a.C.), da Macedobnia, venceu seus inimigos utilizando-
se de atividades ligadas a logistica, um bom exemplo foi no gerenciamento dos
suprimentos, por sua ordem grupos menores de soldados se deslocavam a frente
dos exércitos e compravam todo suprimento que o exército iria necessitar, esses
grupos construiam armazéns nas rotas que as tropas passariam, dessa forma os
exércitos maceddnio com 35.000 homens cruzaram o Egito, a Pérsia e a India, na
considerada a marcha mais longa, com 6.400km, da histéria (TOSO JUNIOR, 2008).

E foi na guerra que primeiro se registra a tentativa de definir “Logistica”, que
foi segundo Rodrigues (2005, apud Bortoletto, 2010):
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A primeira tentativa de definir “Logistica” foi feita pelo Bardo Antoine
Henri Jomini (1779-1869), general do exército francés sob o
comando de Napoledo Bonaparte, que em seu Compéndio da Arte
da Guerra, a ela se referiu como a “arte pratica de movimentar
exercitos”.

O foco desse estudo concentra-se nas organizacdes, a logistica empresarial,

segundo Ballou (1993, p. 28), “até cerca de 1950, 0 campo permanecia em estado

de dorméncia. N&o existia nenhuma filosofia dominante para guia-lo.” Ou seja, nas

organizacfes as atividades ligadas a logistica eram de responsabilidade de outros

departamentos, tais como, producéo, marketing e, ou financas.

ApoOs esse periodo de dorméncia, até os anos 70, a logistica, motivada por um

ambiente onde a éarea administrativa estava em evidéncia, tém em seu

desenvolvimento pratico e tedrico, contribuicbes das condicbes econbmicas e

tecnoldgicas. Dentre elas Ballou (1993, p. 29-34) descreve:

AlteracOes nos padrdes e atitudes da demanda dos consumidores:
com a realizacdo do senso americano observou a migracdo das areas
rurais para as urbanas, e do centro da cidade para os suburbios e
também, a busca por maior variedade de produtos. Com isso 0s
varejistas passaram a responsabilidade de armazenamento a seus
fornecedores, ou canais de distribuicdo, necessitando de recebimentos

mais frequentes.

Press8o por custos nas industrias: até os anos 50, ao custo
logistico, ndo se era dado a importancia nas empresas. Quando
analisados observou-se que 0s custos logisticos representavam 23%
do PNB, produto nacional bruto, de produtos tangiveis dos Estados

Unidos.

Avancos nas tecnologias dos computadores: surge o uso de
computadores no mundo dos negocios e com eles o uso de modelagem
matematica através da teoria de controle de estoque, programacao

linear e simulagao.
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e Experiéncia militar: aproveitamento do conhecimento militar em
atividades logisticas, como aquisicdo, transporte e administracdo de

estoques.

A partir dos anos 70, a logistica, ja com seus principios bésicos definidos e
beneficiando empresas, ainda caminha vagarosamente, jA& que as empresas
voltavam seus esfor¢cos para a geracao de lucros e ndo para reducdo de custos
(BALLOU, 1993).

Apbs os anos 90, segundo Ching (2007, p. 25) “Alogistica é entendida como a
juncao da administracdo de materiais com a administracao fisica.” Para Hara (2009,

p. 14), esse periodo marca o “boom da logistica empresarial integrada”.

A década de 90 é marcada também pelo surgimento do conceito da Gestéo da
Cadeia de Suprimentos (SCM, Supply Chain Management). Na figura 1 € registrada

a evolucao da logistica.

Figura 1. A evolucao da logistica para a cadeia de suprimentos.

Fragmentacgao de atividade até 1960 Integracgao de atividades - 1960/2000 2000 +

Previsao de demanda

Compras
Planejamento de necessidades
Compras/
gerenciamento
de materiais

Planejamento da producéao

Estoque de fabricagao

Armazenagem
Logistica

Manuseio de materiais

Embalagem -
9 Gerenciamento

S— da cadeia de
Distribuicao suprimentos
fisica

N

Estoque de produtos acabados

Planejamento da distribuicao

S

Processamento de pedidos
Transporte

Servigos ao consumidor
Planejamento estratégico
Servigos de informagao / /
Marketing/vendas

Financeiro

Fonte: Ballou (2006, p. 30), modificado de Yuva, J. (2002, p. 50).
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1.2 LOGISTICA

Muitas empresas ainda tém sua organizacao voltada a producédo e marketing,
justificavel em razao que se uma empresa ndo vende e nem produz ela também né&o
existiria. Para o sucesso da producdo e da comercializacdo a logistica empresarial
tem um papel de extrema importancia para a empresa (BALLOU, 2006).

O gerenciamento das atividades logisticas é fundamental para que as
empresas realizem com eficiéncia e eficacia todas as atividades envolvidas para
concretizacdo de suas metas de producdo e comercializagdo, para tanto, poder
conseguir através delas a satisfacdo de seus clientes. Pois, para Ballou (1993, p.
38):

Logistica empresarial tem como objetivo prover o cliente com os
niveis de servigo desejados. A meta de nivel de servico logistico é
providenciar bens ou servigcos corretos, no lugar certo, no tempo
exato e na condicdo desejada ao menor custo possivel. Isto é
conseguido através da administracdo-chave da logistica -
transportes, manutencdo de estoques, processamento de pedido e
de varias atividades de apoio adicionais.

Novaes (2007, p. 31-35) ressalta que, apesar de muitas empresas ainda
considerarem as atividades logisticas como algo secundario na organizacao
empresarial, a importancia das atividades logisticas agregam valor para as

atividades das empresas. Sao valores de:

e |ugar: existe um distanciamento espacial entre os fornecedores, as
indUstrias e o mercado consumidor, dessa forma, o valor de lugar €
percebido quando a matéria prima ou produto acabado é entregue ao

lugar desejado;

e tempo: em fungcdo da satisfacdo do cliente e da necessidade da
reducdo de estoques das empresa, o valor de tempo € percebido

guando sao cumpridos rigorosamente o0s prazos de entrega,

e (ualidade: a entrega do produto com as caracteristicas esperadas
sendo elas de integridade fisica ou especificagcbes técnicas e de
acabamento, quando nao alteradas é percebido o valor de qualidade;
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e informacédo: valor percebido quando disponibiliza-se informacfes

referentes as atividades logisticas atreladas ao produto.

A logistica empresarial vai além dos quatro tipos de valores mencionados
acima, para Novaes (2007, p. 35) “[...] a Logistica Moderna procura também eliminar
do processo tudo que nado tenha valor para o cliente, ou seja, tudo que acarrete
somente custos e perda de tempo.” As atividades logisticas, figura 2, buscam o
aumento da eficiéncia, melhoria nos niveis de servicos e a reducdo continua nos

custos.

Dada a importancia da logistica para as empresas, Ballou (1993, p. 24) a

define:

A logistica empresarial trata de todas atividades de movimentacéo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de
aquisicao da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim
como dos fluxos de informacdo que colocam os produtos em
movimento, com 0 propdsito de providenciar niveis de servigos
adequados aos clientes a um custo razoavel.

Dentro da literatura estudada, com citacdes feitas por Ballou (2006, p. 27),
Novaes (2007, p. 35), Hara (2009, p 40) e Pinto; Carvalho; Haddad (2009 p. 64),
uma das definicbes mais utilizadas no meio académico para conceituar logistica é do

Coucil of Supply Chain Management Professionals norte-americano:

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como
os servigos e informagfes associados, cobrindo desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com 0 objetivo de atender aos
requisitos do consumidor.

A figura 2, a seguir, organiza as principais atividades da logistica empresarial,
que segundo Ballou (2006, p. 31), segue uma ordem provavel de sua concretizacao

no canal de suprimento.
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Figura 2: Atividades logisticas na cadeia de suprimentos imediata da empresa.

Logistica empresarial

Abastecimento fisico Distribuicao fisica
(geréncia de materiais)

g 3
Fontes de =

Fabri X ,

abastecimento — > Opi?aggzls - > Clientes

e Transporte e Transporte

e Manutencéo de estoques « Manutencéo de estoques

e Processamento de pedidos ¢ Processamento de pedidos

e Compras o Programacgéo de produtos

o Embalagem preventiva  Embalagem preventiva

¢ Armazenamento ¢ Armazenamento

e Controle de materiais ¢ Controle de materiais

» Manutengédo de informagdes o Manutencao de informagdes

o Programacao de suprimentos

Fonte: Ballou (2006, p. 31).

Além dos fluxos das atividades, apresentados na figura 2, associados a
logistica empresarial, que envolve o fluxo de materiais que percorre desde as fontes
de abastecimento até os clientes, ha também o fluxo de dinheiro e de informacdes,
figura 3. O fluxo de dinheiro oposto ao fluxo de materiais, ja o fluxo de informacdes
ocorre nos dois sentidos, sendo que, acompanhando fluxo de materiais segue as
informacdes referentes as atividades ligadas aos insumos, producdo e produto
acabado. No sentido oposto obtém-se informagbes vindas comecando pelo
consumidor final percorrendo até o fornecedor de matérias-primas, esse fluxo traz
informagdes importantes para cadeia de suprimentos pois, segundo Novaes (2007,
p. 36), se referem a “[...] demanda, preferéncias, mudangas de habitos e de

compras, mudancas no perfil socioeconédmico.”
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Figura 3: Fluxos logisticos.

FORNECEDOR MANUFATURA DISTRIBUIDOR VAREJISTA CONSUMIDOR
<
FLUXO|DE INFORMAGAO

> >

FLUXD DE MATHRIA|S
>

FLUXO DE DINHEIRP

<

Fonte: Novaes (2007, p. 37).

13

CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo o Glossario Logistico da ASLOG, Associacao Brasileira de Logistica,

Pinto; Carvalho; Hadad (2009, p. 25), uma cadeia de suprimentos se define:

Redes de instalacbes e rotas de transporte responsaveis pela

transformacdo e fluxo de produtos, informacdo e crédito desde a

matéria prima até o cliente final.

A gestdo da cadeia de suprimentos, para Ballou (2006, p. 28), existe uma

dificuldade para separar em termos praticos da gestao da logistica empresarial, pois

as duas tém missao idéntica:

de suprimentos:

Colocar os produtos ou servigos certos no lugar certo, no momento
certo, e nas condi¢Bes desejadas, dando ao mesmo tempo a melhor
contribuicdo possivel para a empresa.

Hara (2009, p. 40), comenta a respeito dos conceitos de logistica e de cadeia
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A logistica enfoca suas atividades do ponto de vista de uma empresa
individual, ao passo que o foco da cadeia de suprimentos é geral,
englobando todos os elos da cadeia, desde os fornecedores de
matérias-primas, passando pelos centros de manufatura, aos canais
de distribuicao (atacado, varejo, intermediérios, etc.), chegando até o
consumidor final, ressaltando as questfes de relacionamento e de
aliancas estratégicas entre diferentes elos da cadeia, até mesmo
entre concorrentes, em busca de agregacdo de valor até o cliente
final.

A figura 4 apresenta o modelo tipico da cadeia de suprimentos que, Novaes

(2007, p. 38), a descreve constituida como:

O longo caminho que se estende desde as fontes de matéria-prima,
passando pelas fabricas dos componentes, pela manufatura do
produto, pelos distribuidores e chegando finalmente ao consumidor
atraveés do varejista.

Figura 4: Cadeia de suprimento tipica.

Fornecedores
de matéria-
prima
\ 4
Fabricantes
de
componentes
\4

Industria
principal

Y

Atacadistas
e
distribuidores

Y |

Produto "
acabado Varejista
\4
Consumidor
final
v

Fonte: Novaes (2007, p. 39).
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A integracdo da logistica com a cadeia de suprimentos € denominada como
Supply Chain Management, que em portugués é traduzida como Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos, que se resume na habilidade das empresas em se
relacionar com seus fornecedores que, com trabalho em conjunto pode prover
matérias-primas, componentes e produtos acabados com alta qualidade, a um
tempo desejavel e com um preco competitivo (DAVIS; AQUILIANO; CHASE, 2001).

Mentzer et al., 2001 (apud BALLOU, 2006, p. 28), na figura 5 apresenta um
modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos e propde a seguinte defini¢cdo

para o tema:

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é definido como a
coordenacdo estratégica sistematica das tradicionais funcbes de
negoécios e das taticas ao longo dessas fungbes de negdécios no
ambito de uma determinada empresa ao longo dos negécios no
ambito da cadeia de suprimentos, com o objetivo de aperfeicoar o
desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e da cadeia
de suprimentos como um todo.

Figura 5: Um modelo do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos Fluxos da

cadeia de
surpimentos

O ambiente global

Coordenacgao intercorporagoes
(intercambio funcional, fornecedores terceirizados, gestao
de relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos)

4 Produtos

Marketing
................... Vendas ... 4 Servicos p| Satisfagio
- Pesquisa e desenvolvimento do cliente/
Coordenagao R L R R R PP R valor/
interfuncional ................... Prewsao ................. < Informacéo } lucratividade/
o, |vovovrns... Frodugao vantagem
HSCO ’ Compras y Recursos ) competitiva
dependéncia, Logistica financeiros
ComportamentOS) ........... Slsteman.e. Inforn:]agéé .........
Finangas 4 Demanda )
Servigos ao cliente

Fornecedor do fornecedor «—» Fornecedor «— Firma focal

—

Cliente do cliente «+—>  Cliente

4 Previsdes )

Fonte: Mentzer et al. (2001, apud BALLOU, 2006, p. 28).
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O gerenciamento da cadeia de suprimentos em seu primeiro estagio mantém
grandes estoques de matérias-primas e produtos acabados. Atualmente as
empresas estdo trazendo seus fornecedores mais préximos e em um estagio mais
avancado para dentro da fabrica, como apresenta a figura 6 (DAVIS; AQUILIANO;
CHASE, 2001).

Figura 6: A evolucado do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

| Instalagéo de
I Manufatura
|

A. lIsolando o r
Centro Técnico

|
|
|
|
Fornecedores Centro I o .
(muitos) ! Técnico I i’ Cliente
| |
I Estogue Qe Estoque de I
| matéria-prima produtos acabados |
L |
B. Introduzindo os r ________________________ I
conceitos de JIT I I
| |
| |
Fornecedores I N Centro ! = Client
(poucos) i “| Técnico i 4 iente
| |
| |
| |
| |
| {
C. Uso de Parceiro I
Logistico Unico I
|
Fornecedores Logistica Centro
(poucos) (inbound) Técnico
|
|
|
-
P .
D. Trazendo os T T T T T T T T T T T T T T T T T T T | (Parceiros)
fornecedores I I
para a fabrica I |
Fornecedores Centro Logistica
(poucos) Técnico (outbound)

|
| |

|
Fonte: Davis; Aquiliano; Chase (2001, p. 392).

Com as fabricas e fornecedores trabalhando mais proximos passa a existir

uma troca de informacgdes, antes confidenciais, mais frequentes entre eles formando
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dessa forma parcerias mais solidas e confiaveis. Assim, a integracdo dos processos
ao longo da cadeia, figura 7, passam a atuar de forma estratégica na busca por
reducdo de custos, diminuicdo e/ou eliminacdo dos desperdicios agregando valor
para o consumidor final. Junto com a busca de reducdo de estoques e aumento da
qualidade do servico logistico surge também grande preocupagcdo com O meio
ambiente e os impactos causados pelas atividades logisticas. Onde se destacam
praticas de diminuicdo de poluentes pelos transportes e a logistica reversa® de

produtos que podem passar por processos de reciclagem (NOVAES, 2007).

Figura 7: Integracdo da cadeia de suprimentos.

Varejista

Consumidor

Distribuidor

Manufatura

Fornecedor Fornecedor
matéria-prima componentes

INTEGRAQAO PLENA, ESTRATEGICA
E FLEXIVEL AO LONGO DE TODAA
CADEIA DE SUPRIMENTO (SCM)

Fonte: Novaes (2007, p. 49).

! Logistica Reversa é a area da logistica empresarial que planeja, opera e controla o fluxo e as
informacdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de pos-venda e de pds-consumo ao
ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de distribuicéo reversos, agregando-lhes
valor de diversas naturezas: econémico, ecolégico, legal, logistico, de imagem corporativa, entre
outros. (LEITE, 2003, apud HARA, 2009, p. 132)
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2 GESTAO DA QUALIDADE

A qualidade nunca se obtém por acaso, € sempre o resultado do
esforgo inteligente. (Ruskin, J)

Este capitulo apresentard os conceitos da qualidade sob o ponto de vista dos
principais autores da area, abordando o conceito da Gestdo da Qualidade Total e os
conceitos de custos atribuidos as praticas de qualidade, por fim, finalizando com
uma introducao sobre a ISO 9001: 2008.

2.1 O INICIO DA QUALIDADE

Muito antes da Revolucao Industrial os artesdes, que eram responsaveis pela
producado dos produtos manufaturados, ja se preocupavam com a qualidade de seus
produtos, pois atender a necessidade e agradar seu cliente era a garantia da
comercializacdo de seus produtos que dependia da reputacédo da qualidade, que era
divulgada por seus clientes, e com isso, consequentemente conseguiria Novos
interessados em adquirir seus produtos (CARVALHO, 2005).

Com a Revolucdo Industrial iniciou-se a producdo em massa e, a
customizacdo, antes realizadas por artesdes, é substituida pela padronizacdo. O
modelo de producdo em massa era constituido de uma linha de producédo onde os
operarios tinham dominio de pequenas fracbes do processo de fabricacdo dos
produtos, que se repetia ao longo da jornada de trabalho por véarias vezes. Nessa
época surge a figura do inspetor de qualidade, que era responsavel pela qualidade
do produto acabado (CARVALHO, 2005).

A inspec¢édo do produto € o primeiro estagio marcante da gestdo da qualidade,
tabela 1, que passa também pelo controle do processo, 0s sistemas de garantia da
qualidade e por fim chegando ao estagio atual, a gestdo da qualidade total
(CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2010).



Tabela 1: Eras da Qualidade.

Caracteristicas Interesse Viséo de - . Papel dos profissionais Querp €0
o N ; Enfase Métodos . responséavel pela
basicas principal qualidade da qualidade .
qualidade
~ o Um problema a | Uniformidade do Instrumentos de Inspecao, class_lﬂc?gao, O departamento de
Inspecao Verificagédo : o contagem, avaliacdo e | . ~
ser resolvido. produto. medicao. inspecao.
reparo.
Controle Uniformidade do Ferramentas e Solucao de problemas Os qlepajtamentos dg
o Um problema a - o fabricagdo engenharia
Estatistico do Controle : produto com menos | técnicas e a aplicacdo de
ser resolvido. : ~ o < e (o controle de
Processo inspecéo. estatisticas. métodos estatisticos. .
qualidade).
Toda cadeia de Todos os
fabricagéo, desde o departamentos, com a
Um problema a | projeto até o lane: dica alta administragéo se
. ser resolvido mercado, e a Panejamento, MECICA0 | envolvendo
Garantia da " L o Programas e da qualidade e L
; Coordenacdo | mas que é contribuigcéo de . . superficialmente no
Qualidade sistemas. desenvolvimento de ;
enfrentado todos os grupos planejamento e na
) e programas. ~
proativamente. | funcionais para execugao das
impedir falhas de diretrizes da
qualidade. qualidade.
. Estabelecimento de
Planejamento ~
oo metas, educacao e Todos na empresa,
Uma . estratégico, .
~ . As necessidades de ) treinamento, com a alta
Gestado da Impacto oportunidade de estabelecimento . L ~
) g ! A mercado e do - consultoria a outros administracao
Qualidade estratégico diferenciacdo da de objetivos e a

concorréncia.

cliente.

mobilizacédo da
organizacao.

departamentos e
desenvolvimento de
programas.

exercendo forte
lideranca.

Fonte: Carvalho (2005, p. 7-8), adaptado de Garvin (1992).
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O termo qualidade é muito utilizado nos dias atuais, Miguel (2001, p. 20)

destaca sua idéia que, “a principio, seu conceito parece ser de facil entendimento,

mas, na realidade, é dificil defini-la”. Essa dificuldade ocorre, segundo Slack et al.,

1997 (apud: Miguel, 2001, p. 18), pela grande ocorréncia de autores que escrevem

sobre o tema buscando encontrar a melhor definicdo. Vendo por esse aspecto ao

estudar as inUmeras definicdes existentes, para Miguel (2001, p. 18), as principais

abordagens da qualidade, tabela 2, foram desenvolvidas por autores de renome na

area.

Tabela 2: Defini¢cdes de qualidade.

Enfoque

Autor

Conceito da Qualidade

Cliente

Juran

A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que
vao ao encontro das necessidades dos clientes e, dessa
forma, proporcionam a satisfacdo em relacdo ao produto

Deming

A qualidade €& a perseguicdo as necessidades dos
clientes e homogeneidade dos resultados do processo. A
gualidade deve visar as necessidades do usuario,
presentes e futuras.

Feigenbaum

Qualidade é a combinacdo das caracteristicas de
produtos e servigos referentes a marketing, engenharia,
fabricagdo e manutencgdo, através das quais 0 produto
ou servico em uso, corresponderdo as expectativas do
cliente.

Conformidade

Crosby

Qualidade (quer dizer) conformidade com as exigéncias,
ou seja, cumprimento dos requisitos.

Produto

Abbott

As diferencas de qualidade correspondem a diferencas
na quantidade de atributos desejadas em um produto ou
servico.

Fonte: Miguel (2001, p. 19).

2.2 GURUS DA QUALIDADE

Segundo Carvalho (2005, p. 10) e (Davis; Aquiliano; Chase, 2001, p. 155),

Walter A. Shewhart, W. Edwards Deming, Joseph M Juran, Armand Feigenbaum,

Philip B. Crosby, Kaoru Ishikawa e Genichi Taguchi sdo considerados gurus da

qualidade pela literatura académica e profissional, pela valiosa contribuicdo tedrica
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assim como a aplicabilidade pratica nas empresas. Na tabela 3, baseada nos textos
de Carvalho (2005, p. 10-19) e (Davis; Aquiliano; Chase, 2001, p. 154-159), é

apresentado as importantes contribuicdes desses gurus para a gestdo da qualidade.

Tabela 3: Os gurus da qualidade.

Teorico Contribuicao Definicdo de qualidade
Gréficos de controle; ‘A qualidade € subjetiva e
Shewhart objetiva.”
Ciclo PDCA.
CEP, controle estatistico de | “Qualidade é a satisfacdo das
. processo; necessidades do cliente, em
Deming primeiro lugar.”
14 pontos de Deming, tabela 4.
Custos da qualidade: falhas, | “Qualidade € uma barreira de
prevencédo e avaliacao; protecdo a vida e, Qualidade é
Juran adequacéo ao uso.”
Trilogia da qualidade:
planejamento, controle e
melhoria.
Controle da qualidade total | “Qualidade € a composi¢éo
(TQC - total quality control). total das caracteristicas de
marketing, projeto, producéo e
Feigenbaum manutencdo dos bens de
servigos, através dos quais 0s
produtos atenderao as
expectativas do cliente.”
Programa Zero defeito; “Qualidade € a conformidade as
Croshy especificagbes.”
14 pontos de Crosby, tabela 5.
Controle da qualidade por toda | “Qualidade e satisfazer
a empresa (CWQC — company | radicalmente ao cliente, para
Ishikawa wide quality control); ser agressivamente
competitivo.”
Diagrama de causa e efeito.
Funcdo pela perda da | “Qualidade é a diminuigdo das
- qualidade. perdas geradas por um produto,
Taguchi ~ .
desde a producdo até seu uso
pelos clientes.”

Fonte: O autor, baseado em Carvalho (2005, p. 10-19) e Davis; Aquiliano; Chase (2001, p. 154-

159).
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Tabela 4: Programa dos 14 pontos de Deming para a melhoria da qualidade.

1 Criar constancia de propdsito para a melhoria do produto e do servigo

2 Adotar a nova filosofia

3 Eliminar a dependéncia de inspecdo em massa

4 Terminar com a prética de decisdo nos negdécios com base apenas no preco
da etiqueta

5 Melhorar continuamente o sistema de producéo e de treinamento

6 Instituir treinamento

7 Instituir lideranca

8 Gerenciar sem causar receio

9 Eliminar as barreiras entre departamentos

10 Eliminar slogans, adverténcias e metas para forca de trabalho

11 Eliminar cotas numéricas

12 Remover barreiras ao orgulho pelo trabalho

13 Instituir um forte programa de educacao e de treinamento

14 Tomar acéo para que o programa seja executado

Fonte: Walton (1991, apud Davis; Aquiliano; Chase, 2001, p. 158).
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Tabela 5: Os 14 pontos de Crosby.

1 Obter o compromisso da alta gestdo com a qualidade
2 Instalar equipes de aperfeicoamento da qualidade em todos os setores
3 Mensurar a qualidade na organizacéo por meio de indicadores de qualidade

que devem indicar as necessidades de melhoria

4 Levantar os custos da ndo qualidade

5 Diss_eminar nos funcionarios a importancia da qualidade nos produtos ou
servigos

6 Implantar o sistema de ag&o corretiva

7 Planejar o programa zero defeito

8 Treinar os inspetores e demais responsaveis

9 Instaurar o dia do zero defeito

10 Estabelecer os objetivos a serem alcancados

11 Eliminar as causas dos erros

12 Reconhecer publicamente os que atingem o0s objetivos e nao realizar a

premiacéo financeira

13 Instalar os circulos de qualidade para monitorar 0 processo

14 Realizar repetidamente os itens listados anteriormente

Fonte: Carvalho (2005, p. 16), adaptado de Crosby (1979).

2.3 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Em 1951, nos Estados Unidos da América, Fengebaum publica o livro Total
Quality Control (TQC), que em portugués traduze-se como Controle Total da
Qualidade, e marca o inicio de uma nova forma de se pensar sobre qualidade, a
partir dessa publicacdo o tema passa a ser abordado de forma sistémica nas
empresas e o foco principal das atividades referentes ao controle da qualidade, que
antes era de corregédo, passa a ser de prevencdo (CARVALHO, 2005), (MIGUEL,
2001).
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Fengebaum, 1951 (apud: Carvalho, 2005, p. 14), destaca a importancia de se
observar o ciclo produtivo como um todo, que comece e termine no consumidor final,

buscando a sua satisfagdo. Fengebaum descreve o TQC como:

Um sistema eficaz para a integracdo dos esforcos dos diversos
grupos em uma organizacdo, no desenvolvimento da qualidade, na
manutencgédo e na melhoria da qualidade.

Outros autores que tiveram extrema importancia na evolucdo do TQC foram
Deming e Ishikawa que contribuiram para o modelo japonés do programa, o0 CWQC,
(Company-wide Quality Control — Controle da Qualidade por Toda a Empresa),
introduzidos no Japéo a partir de 1968 (MIGUEL, 2001, 2005).

A partir de 1986 surge o conceito de TQM (Total Quality Management), que,
Miguel (2005, p. 86), o conceitua como:

[...] a gestdo da qualidade consiste no conjunto de atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organiza¢do com relacdo a
gualidade, englobando o planejamento, o controle, a garantia e a
melhoria da qualidade.

A definicdo sobre Gestdo da Qualidade Total, termo TQM traduzido para o
portugués, ndo é mérito de apenas um autor ou pais, esse modelo de gestao nao se
baseia em uma definicdo universal, por essa questao as empresas tendem a seguir

critérios baseados em Prémios Nacionais da Qualidade (MIGUEL, 2001).

No Brasil, o Premio Nacional da Qualidade (PNQ) €& administrado pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FPNQ). Os critérios usados na avaliacdo das
empresas seguem a base do modelo norte-americano e japonés de exceléncia. Os
critérios brasileiros de exceléncia, figura 8, sdo descritos por Miguel (2005, p. 86)

sendo:

e Lideranca: avalia a lideranca e seu envolvimento na empresa,

e Estratégias e Planos: avalia as estratégias, as metas e os planos de acdo da

empresa;
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e Clientes: avalia o relacionamento da empresa com o0s clientes, assim como

sua satisfacéo e fidelizacéo;

e Sociedade: avalia como a empresa atua perante a sociedade em relacdo a

ética, desenvolvimento social e responsabilidade socio-ambiental;

e Informacdo e Conhecimento: avalia a gestdo das informacbes e de
desempenho intelectual da empresa;

e Pessoas: avalia a forca de trabalho, suas condicdes, desempenho,

participag&o e crescimento na empresa;

e Processos: avalia os aspectos da gestdo dos processos na empresa;

e Resultados: avalia 0 desempenho da empresa como um todo.

Figura 8: Critérios do PNQ.

Cliente’s)

Lideranca Estratégias Resultados
elRlanos

P‘r@ees.s.o‘s

45>

Fonte: FPNQ (2005, apud MIGUEL, 2005, p. 104).



36

2.4 1SO 9001:2008

Com o sucesso da gestdo da qualidade total na empresa, com algumas
adequacdes é possivel atender os requisitos para uma certificacdo 1SO, que

Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p.14) descrevem:

O sistema da qualidade estabelecido pela I1ISO se destina as
empresas interessadas em implementar um sistema de gestdo da
gqualidade, seja por exigéncia de um ou mais clientes, para
demonstrar a sua capacidade de atender aos requisitos dos clientes
de forma sistematica ou, simplesmente, porque a empresa pretende
melhorar a sua eficiéncia e eficicia no atendimento de seus clientes.

Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 14-20), dizem que “‘em geral, os
sistemas da qualidade para setores especificos sdo baseados na ISO 9001”7, dessa
forma as adequacdes necessarias para uma certificagcdo ISO poderiam variar de
acordo com as atividades das empresas. Eles relatam também que Ultima revisao,
editada em 2008, baseia-se nos principios da gestdo da qualidade total. Os

principios estabelecidos pela ISO sao:

e Foco no cliente: atender aos requisitos dos clientes;

e Lideranca: comprometimento com a qualidade por parte da lideranca;

e Envolvimento de pessoas: espirito de colaboracdo e iniciativa por

parte dos funcionarios;

e Abordagem de processo: enfoque quanto aos processos de

realizacdo de um produto, figura 9;

e Abordagem sistémica para a gestdo: baseada no conjunto de

atividades que se interagem para gerenciar a qualidade;

e Melhoria continua: padronizacdo das atividades buscando a melhoria

continua;
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e Tomada de decisdao baseada em fatos: decisbes baseadas em

informacdes coletadas;

e Beneficios matuos nas relagbes com os fornecedores: colaboracéo

visando a melhoria da qualidade entre os elos da cadeia.

Figura 9: Visdo do processo de atendimento de pedido.
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Fonte: Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 18).

Através dos principios da gestdo estabelecidos pela ISO é possivel conseguir
a certificagdo, para tal, a empresa passa por uma avaliagdo, realizada por uma
empresa certificadora, e precisa atender aos requisitos estabelecidos pela 1SO?,
figura 10, que se inter-relacionam segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p.20-
29), sendo: Sistema da Qualidade; Responsabilidade da Direcédo; Gestdo de

Recursos; Realizacdo do Produto; Medi¢do, Analise e Melhoria.

% para maior aprofundamento no assunto sobre a ISO 9001:2008 ver: Carpinetti, L.C.R.; Miguel,
P.A.C.; Gerolamo, M.C. Gestao da qualidade ISO 9001:2008: principios e requisitos 3% ed. — Séo
Paulo: Atlas, 2010.
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Figura 10: Requisitos da gestao da qualidade ISO 9001:2008.
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Fonte: Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 21).

2.5 CUSTOS DA QUALIDADE

Nos dias de hoje é de extrema importancia fazer a relagdo entre custos e
gualidade nas empresas. Em pesquisa realizada na Alemanha e nos Estados Unidos
da América, Miguel; Rotondaro (2005, p. 302), destacam que:

e Custos de ndao-conformidade representam até 20% das vendas,

enguanto custos de conformidade estdo em torno de 2,5%;

e Erro acima da média aceita pelo mercado pode representar perda de
3% das vendas;

e E mais facil clientes existentes comprarem 10% a mais do que
conseguir 10% de novos clientes;

e Conseguir um novo cliente tem um custo seis vezes maior, que manter
um existente.
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O modelo de custo da qualidade foi primeiramente instituido por Juran em
1951, em seu livro Quality Control Handbook, o modelo de custos da qualidade de
Juran, um dos mais utilizados segundo a literatura, apresenta-se em trés categorias,
segundo Davis; Aquiliano; Chase (2001, p. 154-161) e Miguel; Rotondaro (2005, p.
304-308), séo eles custos de:

e prevencado: custos referentes a reducdo de defeitos e nao-
conformidade. Os gastos correspondem a atividades relacionadas ao

planejamento da qualidade e controle do processo;

e avaliacao: custos referentes a qualidade dos produtos. Os gastos
correspondem a atividades relacionadas a inspecao, ensaios e testes
nos produtos;

e falhas: custos referentes a ocorréncia de produtos defeituosos. Alguns
dos gastos correspondentes as falhas referem-se a atividades
relacionadas a retrabalho, desvalorizacdo dos produtos, manutencéo
corretiva, devolucdo, multas, problemas judiciais. Os custos de falhas

sdo subdivididos em:

o internas: identificados internamente nas empresas;

o externas: identificados pelos clientes.

A figura 11 apresenta a influéncia das categorias dos custos da qualidade de
Juran, em relacdo ao custo total da qualidade. Para as empresas, o ideal é que se
encontre o ponto de equilibrio desses custos. Uma observacao feita por Miguel;
Rotondaro (2005, p. 313), “[...] € que existe uma interacdo entre essas categorias.”
Ele verifica que “[...] os custos de prevengdo e avaliagdo sao indiretamente
proporcionais aos custos de falhas”. Ou seja, se uma empresa deseja diminuir suas
falhas serdo necessarios mais gastos com prevencao e avaliacdo, por outro lado, a
diminuicdo desses gastos poderia proporcionar o aumento de gastos com falhas
(MIGUEL; ROTONDARO, 2005).



Figura 11: Tipos de custos no custo total.

Prevencgao + Avaliacao

- — — - Falhas

Custo Total

Equilibrio

Custo por Unidade de Produto

-~
e e e - ==

Nivel de Qualidade  —

Fonte: Miguel; Rotondaro (2005, p. 312).
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3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Todas as pessoas que realizaram feitos memoraveis sdo aquelas
gque tomaram decisbes ousadas. Aquele que ndo toma grandes
decisbes ndo é capaz de realizar nada. Aquele que hesita entre
opinides diversas acaba ndo conseguindo nada. Somente a deciséo
corajosa traz a vitoria (Taniguchi, M.).

Nesse capitulo sera apresentado algumas das principais ferramentas da
qualidade utilizadas nas empresas e suas aplica¢des na prética.

3.1 OCICLO PDCA

O ciclo do PDCA foi uma das principais contribuicbes de Shewhart que,
disseminado através de seu principal discipulo Deming, foi adotado inicialmente no
modelo japonés de qualidade, passando a ser considerada atualmente, uma das
principais ferramentas de qualidade no mundo (CARVALHO, 2005), (MIGUEL, 2005).

O ciclo PDCA é definido por Vieira Filho (2007, p. 24-26), como um método
gerencial que auxilia na tomada de decisdes, com intuito de atingir as metas
estabelecidas pela empresa. Esse método auxilia as empresas na busca da melhoria

continua. Ele destaca ainda a importancia para que se exista dois tipos de metas:

e Metas para manter: Previsibilidade;

e Metas para melhorar: Competitividade.

Vieira Filho (2007, p. 24-25), descreve as quatro etapas do ciclo PDCA, figura

12, sendo:

e P — plan, planejar: fase de definicdo das metas e dos métodos a serem

utilizados;

e D — do, executar: fase de aprendizagem, execucdo das atividades

necessarias e coleta de dados;
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e C — check, verificar: fase de verificacdo das atividades executadas e
andlise dos dados coletados;

e A — act, atuar: fase de atuacdo segundo as metas estabelecidas,
guando ndo atingidas, ha uma acado corretiva e quando atingidas
estabelece-se novas metas buscando a melhoria continua.

Figura 12: Ciclo PDCA.

ACT » PLAN

A

Definir

Promover agoées
corretivas

CHECK <« DO

Fonte: Vieira Filho (2007, p. 25).

3.2 0OS5SENSOS

A filosofia dos 5S surgiu no Japao na década de 50 com a misséo de auxiliar a
reconstrucdo do pais apd6s a guerra. Com a mudanca na vida das pessoas, as
empresas, nos anos 60, incorporaram a metodologia dos 5S, que hoje é considerada

como base para qualquer programa de gestédo da qualidade (VIEIRA FILHO, 2007).



43

O 5S é um conceito mais préatico que teorico e é formado por cinco palavras
japonesas, como descrevem Lacerda (2008, p. 20-21) e Vieira Filho (2007, p. 27-34):

e Seiri, senso de utilizacdo ou descarte: separar e retirar tudo o que
nao tem mais utilidade no ambiente de trabalho;

e Seiton, senso de organizagdo: encontrar um lugar para cada coisa e

manter sempre em seus devidos lugares;

e Seiso, senso de respeito ou limpeza: manter limpo, respeitar e zelar

por tudo que faz parte do ambiente de trabalho;

e Seiketsu, senso de higiene: melhorar as condicbes do ambiente de

trabalho, buscando a melhoria na qualidade de vida dos trabalhadores;

e Shitsuke, senso de autodisciplina: comprometimento com o que foi

implantado, cumprindo rigorosamente as regras estabelecidas.

3.3 BRAINSTORMING

Tempestade cerebral é o significado de brainstorming, que também é
conhecido como “tempestade de idéias” e em algumas regides do Brasil como “tord
de parpite”, € uma ferramenta utilizada para gerar o maior niumero possivel, em um
curto periodo de tempo, de idéias sobre as causas e, ou possiveis solugcdes para um
determinado problema. Uma sessdo de brainstorming é realizada em grupos,
conduzidos por um lider por hierarquia ou indicado pelo grupo, e apos
esclarecimento dos objetivos da sessdo as idéias sdo coletadas, discutidas e
ordenadas (LACERDA, 2008).

3.4 PLANO DE ACAO

O plano de acdo é conhecido mundialmente como 5W2H, no Brasil o
SEBRAE, Sistema Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, usa a

terminologia 4Q1POC, tabela 6, utiliza-se essa ferramenta no planejamento das
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atividades que serédo desenvolvidas em busca das solu¢gbes desejadas (LACERDA,
2008).

Tabela 6: Plano de agéo.

5W2H 4Q1POC Perguntas a serem respondidas
Qual a acdo planejada?
What 0 Que
Que medidas serdao tomadas?
Who Quem Quem é o responsavel pela conducgéo desta acao?
When Quando Quando esta agao sera implementada?
Quanto sera gasto?
Were Quanto Qual o custo do investimento?
Qual o tempo gasto para executar a agao?
Por que esta agéo sera necessaria?
Why Por que Por que foi definida esta agéo?
Qual o resultado esperado?
Onde a acao sera necessaria?
How Onde
Qual a abrangéncia da agdo?
Como implementar a agéo?
How much Como
Quais os passos a serem dados?

Fonte: O autor, baseado em Lacerda (2008, p. 95) e Vieira Filho (2007, p. 59).

3.5 AS FERRAMENTAS TRADICIONAIS DA QUALIDADE

Miguel (2001, p. 140-141) descreve que existem sete ferramentas
frequentemente utilizadas no meio académico e nas empresas, elas sdo conhecidas
como as “Ferramentas Tradicionais da Qualidade”, sdo elas: Diagrama de fluxos de
Processos, Diagrama de Causa e Efeito; Histograma; Diagrama de Pareto;
Diagrama de Disperséo; Grafico de Controle e Folha de Verificagcdo. Elas podem ser
utilizadas isoladamente ou como parte de um programa de qualidade.
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3.5.1 DIAGRAMA DE FLUXOS DE PROCESSOS

Segundo Figueiredo; Wanke (2006, p. 203), o diagrama de fluxo de processo
“é uma ferramenta avangada de analise de processo, pois esquematiza a sequéncia

de atividades e decisdoes de um ciclo de atividades.”

Lacerda (2008, p. 100) destaca ainda que “além da sequéncia das atividades,
o fluxograma mostra o que € realizado em cada etapa, 0s materiais ou servicos que

entram e saem do processo, [...] € as pessoas envolvidas.”

Figura 13: Simbolos geralmente utilizados no diagrama de fluxos de processos.

Exemplo de simbologia

Simbologia comum adaptada a logistica

Operacao Operacgao

Decis3o > Transporte
»  Sentido do fluxo
Espera
Documentos
Q Decisao
O Conectores
Armazenagem
( ) Limites

Fonte: O autor, adaptado de Lacerda (2008, p. 102) e Figueiredo; Wanke (2006, p. 204).
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Figura 14: Exemplo de gréafico de fluxo de processo — carregamento de veiculo em unidade

industrial.

Diferentes
locais de
carregamento
(5%)

Tempo de
permanéncia
na fabrica

Chegada
do CS

Carrega
tambor
balde

Carrega
caixaria

%> Para galpao de tambores

%> Para balanca
Pesagem

onferénci

lonagem
Lonagem > Agl,ﬂﬁ:rda
Saida |
doCS |¥

Fonte: Figueiredo; Wanke (2006, p. 204).

3.5.2 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Para <

Tempo de
carregamento e
pesagem

Tempo de
espera para
Nota Fiscal (NF)

O diagrama de causa e efeito, figura 15, também é conhecido como “Espinha

de Peixe” devido ao seu formato e também como “Diagrama de Ishikawa”, que foi o

desenvolvedor da técnica. O diagrama consiste, segundo Miguel (2001, p. 140), “em

uma forma grafica usada para representar fatores de influéncia (causa) sobre um

determinado problema (efeito)”. Para Vieira Filho (2007, p. 50) “[...] além de resumir

as possiveis causas do problema, também atua como um guia para a identificacéo

da causa fundamental do problema e a determinacédo das acdes que deverdo ser

adotadas.”



Figura 15: Diagrama de causa e efeito.

Matéria-prima Método Medida
Mao-de-obra Meio ambiente Maquinas
< -

Fatores de Influéncia

(causas)

Fonte: O autor, adaptado de Vieira Filho (2007, p. 51,53).

3.5.3 HISTOGRAMA

Problema
(efeito)

a7

O histograma, figura 16, € uma ferramenta grafica que apresenta a variacao

de dados estatisticos de uma forma visual, com o propésito de se obter através de

dados coletados uma analise descritiva ou a determinacdo da natureza de uma

distribuicdo (MIGUEL, 2001), (DAVIS; AQUILIANO; CHASE, 2001).

A figura 16 exemplifica um histograma com o0 tempo decorrente para se

carregar um caminhdo e com que frequéncia se ocorre em uma fabrica. Segundo o

exemplo, o histograma apresenta uma elevada amplitude e descontinuidade, a

direita do gréafico, nas amostras coletadas. E segundo Figueiredo; Wanke (2006, p.

202-203), “[...] percebe-se claramente um forte indicio da atividade de carregamento

estar fora de controle.”
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Figura 16: Exemplo de histograma com tempos de carregamento de veiculos.

50 T
45 +
40 T
35+
30 +
25 +
20 +
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5+

0
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13:00 +
14:00 +
15:00 +

01:00
02:00
00
7:00
00

00

=}
=
S

03:00
04:00
05:00
Mais

© © &
o o o o -~
Tempo de carregamento

Fonte: Figueiredo; Wanke (2006, p. 202).

3.5.4 DIAGRAMA DE PARETO

O diagrama de Pareto também é conhecido como “analise ABC”, ele consiste
em uma ferramenta de analise estatistica utilizada como forma de identificar as
ordens de importancia nas frequéncias de dados obtidos, podendo ser eles de
defeitos ou ndo conformidades (FIGUEIREDO; WANKE, 2006), (MIGUEL, 2001).

Figura 17: Exemplo de diagrama de Pareto de falhas no carregamento de veiculos.

50 — — 100
»
€ 40+ -+ 80
c
<2 o
5 30+ +60 §
o el
o 1 1
2 20 pod 40
o
o =
2 10+ —+ 20
S
4
0 | | | | 0
£ET © o EQ@ el 23
55 8% 88 85§
g 55 o ® 56 58
w e w e E< Q< 2o
§ 3 %g a (/JU
o

Tipos de falhas

Fonte: O autor, baseado em Figueiredo; Wanke (2006, p. 202).
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3.5.5 DIAGRAMA DE DISPERSAO

O diagrama de disperséo é utilizado, segundo Miguel (2001, p. 145), “[...] para
investigar possivel correlacdo entre duas variaveis, uma de entrada e outra de saida
(estimulo e resposta ou causa-efeito).” Para Davis; Aquiliano; Chase (2001, p. 163),
o diagrama é utilizado “[...] para determinar se existe ou ndo uma relacéo entre duas

H

variaveis ou caracteristicas de produto.’

Figura 18: Modelo de diagrama de disperséo.

.. A
Variavel 2

»

Variavel 1

Fonte: Miguel (2001, p. 145).

3.5.6 GRAFICO DE CONTROLE

O grafico de controle, também conhecido como carta de controle, € uma
ferramenta de forma grafica para analise estatistica utilizada para monitorar e ou
controlar a variacdo do comportamento de uma amostra em relagcdo ao tempo e a
ordem que se ocorre (FIGUEIREDO; WANKE, 2006), (MIGUEL, 2001).
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Figura 19: Modelo de gréafico de controle.

10:00 T
09:00 +
08:00 +
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04:00 +

03:00 +
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Fonte: Figueiredo; Wanke (2006, p. 205).

3.5.7 FOLHA DE VERIFICACAO

Folha de verificacdo, figura 20, ou lista de verificacdo sdo utilizadas para o
registro de dados coletados sobre erros ou nao-conformidades, que permite facil
leitura e interpretacdo dos resultados (DAVIS; AQUILIANO; CHASE, 2001),
(MIGUEL, 2001).

Figura 20: Modelo de lista de verificagéo.

Lista de Verificacao

Assunto: Falhas na Embalagem Final

Periodo de Coleta de dados: 10 a 20/07/98 - 1° e 2° turnos

Responsavel: Ronaldo Luiz de Lima

Defeito Contagem Soma

1-Embalagem estragada| / S/ // /777 10
2 - Peso Inferior J]/77 03
3 - Peso Superior /177177777777 15
4 - Contetdo danificado | / /S /1777 08
5 - Rétulo errado ]/ 02
Soma 38

Fonte: Vieira Filho (2007, p. 55).
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3.6 SEIS SIGMAS

O Seis Sigma é considerado um avancado programa de andlise estatistica
gue tem por objetivo identificar a quantidade de defeitos em um processo, seja ele
de manufatura ou servico. O Seis Sigma teve inicio nos anos 80 na Motorola e foi
logo adotado por outras multinacionais como a General Eletric. O nome Seis Sigma
teve sua origem baseada na linguagem estatistica e significa seis desvios padroes
(CARVALHO; ROTONDARO, 2005).

Uma implementacdo bem sucedida de um programa Seis Sigma podera
isentar uma empresa de erros, pois para se atingir o Seis Sigma € necessario que a
empresa tenha no maximo 3,4 defeitos em um milh&o de oportunidades (JACOBS;
CHASE, 2009).

O programa Seis Sigma é descrito por Carvalho; Rotondaro (2005. p. 126),

em sintese sendo:

O modelo de Gestdo da Qualidade Seis Sigma é uma estratégia
gerencial disciplinada, caracterizada por uma abordagem sistémica e
pela utilizacdo intensiva do pensamento estatistico, que tem como
objetivo reduzir drasticamente a variabilidade dos processos criticos
e aumentar a lucratividade das empresas, por meio da otimizacdo de
produtos e processos, buscando satisfacdo de clientes e
consumidores.

O programa Seis Sigma faz uso de ferramentas tradicionais utilizadas em
outros programas de qualidade, Jacobs; Chase (2009, p. 159) destaca algumas
destas ferramentas sendo: fluxogramas, diagramas de disperséo, diagramas de
Pareto, listas de verificacdo, diagramas de causa e efeito, diagrama do fluxo de
oportunidades® e gréficos de controle de processos.

Carvalho; Rotondaro (2005, p. 134) relatam que as ferramentas da qualidade
sdo utilizadas no Seis Sigma de modo sistematico e disciplinado integrados ao ciclo
de DMAIC (D - define, definir, M — measure, medir; A — analyze, analisar; | —

improve, melhorar; C — control, controlar).

® O Diagrama do fluxo de oportunidades é utilizado para separar as etapas que agregam e nao
agregam valor em um processo (JACOBS; CHASE, 2009, p. 159).
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A primeira fase de um programa Seis Sigmas é, segundo Carvalho; Rotondaro
(2005, p. 135), de definir os requisitos dos clientes e identificar quais sao as
Caracteristicas Criticas para a Qualidade (CTQ). Depois de identificadas as CTQ

passa-se para as fases seguintes ilustrada na figura 21.

Figura 21: As fases do programa Seis Sigma.

Medir
Lideres gerenciais
Produto de referéncia
Lideres técnicos e gerenciais Analisar

Andlise das linhas de base do processo

Projetos de aplicagéo

Etapas do processo
A B C D E F G

1 - Selecionar as caracteristicas CTQ
Medir 2 - Definir padrées de performance

3 - Validar os sistemas de medicao

4 - Estabelecer a capacidade do produto
Analisar 5 - Definir os objetivos de performance Aperfeigoar
6 - Identificar fontes de variagédo

- 7 - Exibir causas potenciais
Aperfeigoar| |8 - Descobrir relagdes entre as variaveis
9 - Estabelecer tolerancias de operagao

10 - Validar os sistemas de medigédo

11 - Determinar a nova capacidade do
Controlar processo

12 - Implementar os controles do
processo

Examinar e Revisar Controlar

Fonte: Carvalho; Rotondaro (2005, p. 137), adaptado de Harry (2000).

Carvalho; Rotondaro (2005, p. 147-148) exemplifica a aplicagdo do Seis
Sigma em uma empresa de logistica onde se busca a melhoria em seus servigos
identificando a eficiéncia do seu tempo de entrega, para tal foram obtidos,

inicialmente, os seguintes dados:

Tempo médio das entregas = 54,5 horas (m)

e Desvio padréo =5 horas (s)

e Limite superior de especificacdo = 72 horas (LSE)
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Para se construir um grafico de capacidade Seis Sigma leva-se em

consideracao que o resultado se refere uma analise de longo prazo (Z.p), € segundo

Harry (1998, apud Carvalho; Rotondaro, 2005, p, 142) um processo a longo prazo

sofre influéncia de varios fatores provocando seu deslocamento que nao

ultrapassam 1,5 desvio-padrdo. Assim sendo, a curto prazo (Zcp) considera-se o

deslocamento (Zp = 1,5). Atabela 7 mostra essas capacidades.

Tabela 7: Capacidade e defeitos por milh&o para longo e curto prazo.

Zcp Zp Defeitos por milhdo | Representatividade
60 450 3,4

Classe Mundial
50 350 233
40 250 6.210

Média da InduUstria

30 150 66.807
20 050 308.537 N&o Competitiva

Fonte: Carvalho; Rotondaro (2005, p. 143)

As formulas para o estudo da capacidade sdo apresentadas por Carvalho;
Rotondaro (2005, p. 148) sendo:

Zip=(LSE—m)/s=(72-54,5)/5=35

Zep=Zp+Zp=35+15=5,0

O resultado do exemplo, figura 22, & de 50 ou seja 233 defeitos por milh&o de
oportunidades (CARVALHO; ROTONDARO, 2005).
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Figura 22: Exemplo de capacidade Seis Sigma de empresa logistica.

LSE =72h
Clientes Z;=5,0

Clientes Insatisfeitos

Satisfeitos
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Fonte: Carvalho; Rotondaro (2005, p. 147).

A figura 23 apresenta um exemplo, de Miguel; Rotondaro (2005, p. 317), sobre
custos da qualidade de defeitos ocorridos em relagédo a um milhdo de oportunidades.

Nesse exemplo é considerado um custo no valor de U$ 1.000,00 por defeito.

Figura 23: Custos da ma qualidade e desempenho do processo.

Custo da ma qualidade por milhdo de unidades
produzidas (milhoes de US$)

70000

66807
60000 ——
50000 ——
40000
30000 ——
20000 ——
10000 —+ 6210
;L. .
30 40 50 60

Nivel de desempenho do processo

Fonte: Miguel; Rotondaro (2005, p. 317).
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Carvalho; Rotondaro (2005, p.126) relatam que:

Diferentemente de outros programas de qualidade, as empresas que
utilizam o Seis Sigma divulgam cifras milionarias de ganhos obtidos
com sua implementacdo. O sucesso dos programas Seis Sigma nao
pode ser explicado apenas pela utilizacdo exaustiva de ferramentas
estatisticas, mas também pela harmoniosa integracdo do
gerenciamento por processo” e por diretrizes®, mantendo o foco nos
clientes, nos processos criticos e nos resultados da empresa.

3.7 FERRAMENTAS DA QUALIDADE APLICADAS NA MRS LOGISTICA SA.

Para exemplificar o uso das ferramentas da qualidade em empresa da area de
logistica sera apresentado o caso descrito no trabalho de Nunes (2008) sobre a
empresa MRS Logistica SA.

3.7.1 A MRS LOGISTICA SA.

Desde 1996 a MRS Logistica SA atua no mercado de transportes ferroviarios
no sudeste brasileira, figura 24, atuando em uma malha ferroviaria com 1643 km. A
empresa transporta principalmente cargas gerais, como minérios e granéis agricolas,
e contéineres, com um transit time bem definido atua também no planejamento

logistico e na intermodalidade (www.mrs.com.br).

* Gerenciamento por processo € uma metodologia para avaliagdo continua, analise e melhoria do
desempenho dos processos que exercem mais impactos na satisfacdo dos clientes e dos acionistas
(ROTONDARO, 2005, p. 217).

® Gerenciamento por diretrizes trata-se de uma sistematica para alinhar a organizagdo em torno de
seus objetivos estratégicos (BOUER, 2005, p. 188).
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Figura 24: Cobertura da malha ferroviaria da MRS Logistica SA.

MINAS GERAIS

“shopaulo [
Bt

Fonte: www.mrs.com.br (2010).

O estudo foi elaborado nas Unidades de Atendimento da MRS Logisticas SA,
gque segundo Nunes (2008, p. 36) sao:

e Unidade de Atendimento Minas Gerais (UAMG);
e Unidade de Atendimento do Rio de Janeiro (UARJ);

e Unidade de Atendimento de Sado Paulo na regido Vale do Paraiba
(UASP-VP);

e Unidade de Atendimento Sdo Paulo na regido Baixada Santista
(UASP-BS).

3.7.2 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA.

O problema estudado na MRS Logistica SA, realizado por Nunes (2008), foi
identificado na area de patios e terminais (PATE), onde foi registrado um alto nimero
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de reclamacdes por clientes nas atividades de faturamento, figura 25. Essa érea,
segundo Nunes (2008, p. 34) é:

[...] responsavel pela execu¢cdo das manobras e as atividades
necessarias no cumprimento do programa de transporte, de acordo
com o programado; por garantir a correta emissdo dos despachos
dos trens no momento do término da carga; por garantir a alocagao e
0 gerenciamento de maquinistas e por estabelecer a interface
operacional com o cliente nos terminais de carga e descarga.

Figura 25: Fluxograma do processo de faturamento.

FORNECEDORES INPUTS PROCESSO OUTPUTS CLIENTES
> caneggﬁijsos p Faturamento
Cliente / . Zﬂelzl;?cﬁg .| Faturamento de faturados MRS / cliente
Terminal ferroviario vagdes carregados . Diz?agl omde [ Faturamento
”| lotagso DCL MRS / cliente

PASSOS DO PROCESSO

) Conferéncia da Digitagdo das Impresséo dos
Recebimento : h = P
rimﬁga gli " mlinuta minuta com as | informagdes e ,/ DCL e término
cliente/tefminal pela estagdo notas fiscais e enquadramento do processo de
com os vagodes de fluxo faturamento

Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 35).

3.7.3 COLETA DE DADOS

2007 foi o ano utilizado como referéncia e para coletar os dados de
reclamacgdes, para a obtencdo dos dados foi utilizado uma lista de verificagéo, tabela
8, (NUNES, 2008).

Tabela 8: Lista de verificagdo MRS Logistica SA.

N° da reclamacéo Data Més Cliente | Causa | Responsavel | Descrigdo UA | Estacéo Setor

Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 38).
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Através dos dados coletados utilizando a lista de verificagéo foi elaborado um
grafico sequencial®, figura 26, indicando as reclamacbes por Unidade de
Atendimento. Para as estacdes foi utilizada a ferramenta de estratificacéo’, tabela 9.

E por fim para os setores foi utilizado o diagrama de Pareto, figura 26.

Figura 26: Gréafico sequencial das reclamacdes de clientes por Unidade de Atendimento.

201 —@— UAMG

—B— UARJ
UASP-VP
—& - UASP-BS

-
a
1

Numero de reclamagdes
o =

jan fev mar abr mai jun ju ago set out nov dez

Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 40).

® Grafico Sequencial é uma forma grafica representada por linhas que se utiliza para analisar e ou
acompanhar o comportamento de um processo ou variaveis ao longo do tempo
(www.seixsigmabrasil.com.br).

! Estratificacéo é reunir e organizar por ordem de importancia os dados coletados em busca dos que
ocorrem com maior frequéncia (ANDRIANI, 2000).



Tabela 9: Estratificacdo de reclamacgdes de clientes por estacéo.

Jan Fev Mar Abr Hai Jun Jul g0 Set o Nov Dez Total
e —
Pilagaguera) 10 1 2 1 [ 9 3 8 7 10 7 8 72 1
Jundiai 1 4 3 4 4 B 5 8 7 15 8 3 69 r
Manoel Feio| 2 0 1 3 6 6 2 3 1 3 0 [ ] ¥
Ouro Fino| 1 0 1 0 4 4 1 1 1 0 5 1 19 B
Santos| 2 2 5 2 0 3 0 1 0 1] 0 1 16 5
Volta Redonda] 0 0 0 0 3 1 1 4 1 1 1 1 13 &
Brisamar| 1 2 0 0 1 0 0 2 2 1 1 1" B
Miguel Burnier, 0 0 1 0 0 0 3 0 0 2 1 3 10 -
Arari 0 i} 1 2 4 0 0 1 0 1] 0 1 9 9
Camara| 2 3 0 2 1 0 0 0 1 0 0 0 9 3
Barreiro, o 0 2 0 2 0 0 1 1 1 1] 1] 7 10°
Sarzedo Novo 2 i} 0 0 1} 1 1 1} 0 1 1 1 7 1
Agua Brancal 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 2 5 "
Cagapava 0 0 1 1 0 1 2 1] 0 1] 0 1] 5 11°
Coruputubal 0 0 0 5 0 0 1] 1] 0 1] 0 1] 5 11°
aguai] 0 1 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 4 17
Parque Industiial 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 17
Barbacena 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2 0 0 3 13°
Dias Tavares| 0 0 0 1 0 0 2 0 0 0 0 0 3 [
Eng. Neiva| 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2 0 0 3 3
Lafaiete Bandeira| 3 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0 1] 3 13
Roseira| 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 3 B
Sarzedo 0 0 0 0 0 0 0 1] 0 1] 1 2 3 13
Barbara 0 0 0 0 0 2 0 1] 0 1] 0 1] 2 14
Bario de Cocais| 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 15
Carlos Newlands| 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 15
Casa de Pedra 0 0 0 0 0 0 0 1] 0 1] 0 1 1 15°
Eldorado| 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 15°
Ipiranga| 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 15
Joaquim Murtinho 0 0 0 1 0 0 0 1} 0 1] 0 1] 1 15°
Pires| 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 15
Wilson Lobato| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 150
Totall 26 17 19 23 32 35 20 29 22 42 28 27 320
Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 40).
Figura 27: Diagrama de Pareto das reclamacdes de clientes por setor.
o 9
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3 2 2
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Contéiner Siderurgico Agricola Construgéo Minério Gusa Combustivel  Celulose e Papel
Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 41).
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3.7.4 BUSCA DAS CAUSAS FUNDAMENTAIS

Nas estacdes de Piacaguera (IPG) e Jundiai (IJN) foi identificado, através da

coleta de dados, o maior niumero de reclamacdes, como pbéde ser observado na

tabela 9. Nessas estacdes foram aplicadas a ferramenta Brainstorming e segundo

Nunes (2008, p. 41-42), as causas levantadas foram:

Erro na minuta de despacho ferroviario entregue pelo cliente / terminal;

Falta de padronizacdo das minutas de despacho ferroviario;

Minutas de despacho ferroviario mal elaboradas (falta de informacdes

necessarias ou presenca de informacdes desnecessarias);

Minutas de despacho ferroviario ilegiveis;

Auséncia de minutas de despacho ferroviario;

Inconsisténcias nos despachos de carga em lotagcdo de outras ferrovias

(ALL — América Latina Logistica e FCA — Ferrovia Centro Atlantica);

Inconsisténcias entre a minuta de despacho ferroviario, as notas fiscais e

0s vagoes;

Impossibilidade de conferéncia da minuta de despacho ferroviario com as
notas fiscais e com os vagdes, em algumas estacbes em funcdo da
caracteristica do transporte, por exemplo, o contéiner vem fechado e nao

existe possibilidade de conferir a mercadoria transportada;

Processo extremamente artesanal, centrado nas méaos dos Agentes de

Estacéo;

Grande volume de digitacdo, com inumeras possibilidades de erro;

Interrupgao constante das atividades de faturamento;
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e Ambiente de trabalho das estacbes desfavoravel ao processo de

faturamento;
e Conflito faturamento X producéo diéria;

e Mao-de-obra disponivel nem sempre suficiente para atender
adequadamente todas as demandas;

e Falta de atencao por parte dos Agentes de Estacao;
e Fluxos ndo-cadastrados;

e Fluxos com vigéncia vencida;

e Autorizacao para faturamento em outros fluxos;

e Fluxos mal cadastrados no Sislog®;

e Clientes sem informacéo sobre o numero dos fluxos;

e Maior grau de complexidade no faturamento de contéineres, em funcéo da
diversidade das cargas, com clientes diferentes, o que gera a necessidade

de realizar varios despachos para um mesmo trem;
e Equipamentos (computadores) obsoletos e rede lenta.

As informacgdes coletadas através do Brainstorming foram transformadas em

um diagrama de causa e efeito, figura 28.

8 Sislog: € o Sistema Logistico da MRS, que concentra e operacionaliza as varias atividades do
Planejamento, Controle e Execucao do transporte (MRS Logistica SA, 2008).
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Figura 28: Diagrama de causa e efeito sobre o alto niumero de reclamacfes de clientes
registradas na etapa de faturamento na area de patios e terminais.

Maquina Matéria-Prima Mao-de-obra

 Elevado numero de erros de digitagao por parte dos
Agentes de Estacao;

» Elevado niumero de enquadramentos errados de
fluxo por parte dos Agentes de Estagéo;

* Poucos Agentes de Estacdo com elevado
numero de despachos a serem realizados;

« Falta de cobrancga de contéiner por parte dos
Agentes de Estacéao;

» Duplicidade de cobranga por parte dos
Agentes de Estacao;

» Equipamentos
(computadores)
obsoletos e
rede lenta.

* Nenhuma causa
identificada

Alto numero de

reclamacoes de
clientes

* Envio de minutas, pelos clientes / terminais,
com informagdes erradas (minutas que
induzem ao erro);

» Processo de faturamento extremamente
artesanal, com inumeras possibilidades de erro;

» Faturamento sem possibilidade de conferéncia
dos vagdes e da carga, em algumas Estagoes;

* Fluxos mal cadastrados no Sislog.

* Ambiente de trabalho
das estagdes
desfavoravel ao
processo de

faturamento;

* Nenhuma causa
identificada

Meio-ambiente Medida Método

Fonte: O autor, baseado em MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 43-44).

Em virtude da alta quantidade de causas encontradas no diagrama de causa e
efeito, realizou-se uma estratificacdo, tabela 10, dos dados coletados e em seguida

apresentadas pelo diagrama de Pareto, figura 29.
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Tabela 10: Estratificacdo das reclamacdes de clientes por erro das estacdes IPG e IIN.

Estratificagdo (Analise do Fen6meno)

Pareto do Problema:
DESCRICAO DO PROBLEMA
NUmero de reclamagdes de clientes registradas na etapa de faturamento - causa PATE

ANALISE PARAAS ESTAGCOES DE IPG E IJN NO SETOR DE CONTEINER

O Que N° de Ocorréncias % Acumulado Percentual
Digitacéo incorreta IPG 32 30% 30%
Enquadramento de fluxo errado IPG 27 56% 26%
Enquadramento de fluxo errado IJN 23 78% 22%
Digitac&o incorreta IJN 19 96% 18%
Duplicidade de cobranga IJN 2 98% 2%
Duplicidade de cobrancga IPG 1 99% 1%
Falta de cobranca de contéiner IPG 1 100% 1%
Total 105 100%

Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 44).

Figura 29: Diagrama de Pareto das reclamacgdes de clientes por erro das estacdes IPG e [IJN no
setor de contéiner.

98% 99% 100%

35 100%
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]
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1 1
0 ; ; ; ; - 1, I 1| g
Digitagdo incorreta Enquadramento de Enquadramento de Digitag&o incorreta Duplicidade de Duplicidade de  Falta de cobranca de
IPG fluxo errado IPG fluxo errado 1IN IJN cobranga IJN cobranga IPG contéiner IPG

Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 45).

Na figura 29 foi observado que as causas mais frequentes ocorridas séo a de
digitac&o incorreta e enquadramento de fluxo errado. Com base nessas informacoes
foram analisadas, através de novos diagramas de causa e efeito, figura 30 e 31, as

causas desses problemas.



Figura 30: Diagrama de causa e efeito das causas provaveis do erro digitacdo incorreta.
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Agentes de Estaco

Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 45).

Figura 31: Diagrama de causa e efeito das causas provaveis do erro enquadramento do fluxo

errado.
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Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 46).

Apés identificadas as principais causas das reclamacdes foi elaborado um
plano de acéo, tabela 11, com o objetivo de eliminar esses erros.




Tabela 11: Plano de acado nas estacdes de Piacaguera (IPG) e Jundiai (IIN)

presentes nas minutas elaboradas
pelos clientes / terminais.

expedicdo. Se o erro do cliente ndo for evidenciado, o Faturamento podera
interpretar tal fato como erro de faturamento por parte da Estacéo.

elaboradas pelos clientes /
terminais.

N°| AGAO (O QUE) POR QUE QUEM ONDE | QUANDO CcoMO QUANTO CUSTA
Para uma melhor distribuicéo de tarefas, reduzindo-se a possibilidade de haver erros
no processo de faturamento (digitagdo incorreta ou enquadramento de fluxo errado)
por excesso de atividades do Agente de Estagéo. O volume de trabalho aumenta
constantemente nas Esta¢des: o Agente de Estagao tem que fazer o faturamento, Analisando todas as atividades que Os custos referentes o
controlar a operagéo, fazer a conferéncia de vagdes junto com o Manobrador, hoje sao realizadas pelo Agente de | . )
. ) ) ) = e dimensionamento
. . atender ao telefone e radio, atualizar o Sislog, etc. Muitos colaboradores entendem . Estagdo em IUN e IPG. Verificando .
1 Dimensionar adequadamente as N X ~ José ; . adequado das equipes
. que existe a real necessidade de haver 02 Agentes de Estagéo por turno. Um dos PATE 15/2/2008 | se existe a necessidade de
equipes de PATE para o ano de 2008. - . Renato = = de PATE foram
Agentes ficaria responsavel pelos faturamentos, ao passo que o outro Agente contratacdo de mao-de-obra para o .
- = R R . X . previstos no orgamento
cuidaria da operagéo / atualizagéo do Sislog. Além disso, quando o volume de atendimento adequado de todas as do ano de 2008
trabalho é muito grande ou quando um colaborador precisa se ausentar para fazer demandas identificadas. ’
um treinamento ou para realizar o exame periddico, o Agente Lider assume o papel
do Agente de Estagdo, uma vez que nem sempre consegue algum colaborador
disponivel para cobrir a escala de trabalho.
Orientar os Agentes de Estagao para Conversando com os Agentes e
que sempre registrem, via e-mail conscientizando-os sobre a
(GLPT / Faturamento / SAC), os Porque os registros facilitardo o mapeamento de erros que ocorrem nesta etapa do necessidade de registro dos A s .
N . - X Raquel N&o ha custo envolvido
2| casos de problemas no cadastro de | processo, servindo como insumo para as reunides de melhoria no cadastro de fluxo Arauio IUN /IPG | 18/2/2008 | problemas no cadastro de fluxos na acio
fluxos (fluxo com vigéncia vencida, (com a area Comercial). ! (fluxo com vigéncia vencida, fluxo ao.
fluxo ndo-cadastrado e fluxo com falta nao-cadastrado e fluxo com falta de
de clareza nas informagoes). clareza nas informacdes).
Elaborar comunicado informando Elaborando um comunicado e
sobre a proibigéo de faturamento em encaminhando-o para IJN e IPG,
fluxos indevidos (para os casos em Para que o Agente de Estacgédo nao seja "obrigado" a fazer um enquadramento de informando sobre a proibigao de < . .
3 = N - - ; . Raquel B - N&o ha custo envolvido
que o fluxo correto ndo estiver fluxo errado, ocasionando reclamacdes de clientes e retrabalho para a area de . PATE 18/2/2008 | faturamento em fluxos indevidos =
X LA Araujo na agao.
cadastrado ou estiver com a vigéncia | Faturamento da MRS. (para os casos em que o fluxo
vencida) e enviar para a Estagdo de correto ndo estiver cadastrado ou
IUN e IPG. estiver com a vigéncia vencida).
Orientar os Agentes de Estagéo para |Porque os registros facilitardo o mapeamento de erros que ocorrem nesta etapa do Sgr?s\lggsnii;i%ggz::o/i\)?:r:es e
que sempre registrem, via e-mail processo, servindo como insumo para as reunides de melhoria com os clientes / Raquel necessidade de registro dos eros |N&o ha custo envolvido
4| (GLPT / Faturamento / SAC), os erros|terminais. E comum haver erros (dos clientes e/ou dos terminais) nas notas de Araujo IUN/IPG | 18/2/2008 encontrados nas minutas na agéo.

continua...
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...continuagdo

identificados na agéo 9.

favorecera a redugdo das reclamacgdes de clientes por erro de faturamento.

area Comercial.

N° ACAO (O QUE) POR QUE QUEM ONDE | QUANDO CoMO QUANTO CUSTA
Conversando com os Supervisores
Orientar as Supervises de IIN e IPG Porque o quadro de Gestdo a Vista € uma ferramenta de comunicagéo da Hérika bara que utl|I|zem ° guadro _de
para que divulguem no quadro de ’ ) . . ) = Gestéo a Vista na divulgagéo de - .
PR companhia que pode ser uma aliada na busca da melhoria, facilitando a divulgagdo [Machado / . ~ Nao ha custo envolvido
5 | Gestao a Vista, mensalmente, o R . IJN/IPG | 10/3/2008 | informagdes sobre o resultado das =
< . dos resultados e a concientizagéo dos colaboradores envolvidos no processo de Raquel ~ } na agao.
resultado das reclamagdes de clientes ) reclamagdes de clientes
. faturamento. Araujo .
registradas na etapa de faturamento. registradas na etapa de
faturamento.
Verificar, com o Faturamento, a . . . . Verificando com o Faturamento se
L . o Porque, com estas informacdes, acdes direcionadas podem ser tomadas para . . - .
possibilidade de identificar (na base IR . = ~ . Carolina existe mecanismo que permita
N ~ minimizar o problema, com uma consequente reducéo das reclamagdes de clientes. . . o . I .
de dados referente as reclamagdes de | - . . ) Assis / |Faturamento identificar o horario (turno) em que | Nao ha custo envolvido
6 X e E importante saber quem esta errando e o turno em que tais erros ocorrem, de modo 15/3/2008 ) b =
clientes) o horério (turno) e o . . " = ) P Raquel o erro de faturamento foi cometido, | na agéo.
. = que seja possivel verificar se os problemas sdo pontuais ou cronicos, tratando ) . .
responsavel (Agente de Estagéo) pelo . Araujo além do colaborador responsavel
adequadamente as anomalias.
erro. pelo erro.
Os custos envolvidos
serao determinados
Verificar, com a area de Informatica e Rafael Evidenciando para a area de pela area de
com a GOPT local, a possibilidade de | Porque a atualizagao e a melhoria dos equipamentos utilizados irdo melhorar as - Informatica a necessidade real de | Informatica, em fungéo
o X " ~ ) Amaral / |Informatica o x .
7 | atualizagao dos equipamentos condi¢des de trabalho, favorecendo a redugéo dos erros de faturamento em virtude Raquel | /1UN/IPG 15/3/2008 | atualizagdo de alguns da necessidade (de
(computador, impressora, fax e rede) |da lentidao e/ou falha em equipamentos. Ar;‘u'o equipamentos existentes nas atualizagéo dos
das Estagdes de N e IPG. ! Estagdes de IUN e de IPG. equipamentos)
observada em cada
local (IUN e IPG).
Trabalhando com o Supervisor para
identificar, com os Agentes de
) ) ' ’ - Estagao, a necessidade de
Porque a reciclagem pode garantir o alinhamento das informagées, bem como o ) X
R " . . . treinamento na modalidade de
" . . esclarecimento de duvidas (garantindo-se, assim, melhor qualificagdo dos Agentes " X "
Verificar se existe a necessidade de x ) despacho relacionado". Entrando
~ de Estacédo e maior seguranga no processo de faturamento). Os Agentes, para o . s .
os Agentes de Estagdo serem . . " X José em contato com os Agentes para Nao ha custo envolvido
8 . d faturamento de containers, muitas vezes utilizam a modalidade de despacho IUN /IPG | 15/3/2008 L . =
reciclados na modalidade de - . ~ . i Renato solicitar a eles que informem, aos [ na ago.
" : " . relacionado. A ocorréncia de erros na elaboragdo do despacho relacionado é uma } .
despacho relacionado” do Sislog. A - . seus respectivos Supervisores,
das causas para a grande incidéncia de reclamagdes de clientes na etapa de : )
faturamento caso sintam necessidade de
’ atualizar os seus conhecimentos no
sistema utilizado para o processo
de faturamento.
Estruturar relatorio (informagdes Porque as informagdes consolidadas semanalmente (e enviadas para a area Consolidando as informagbes
consolidadas semanalmente) com que as Inic 1 . ) p recebidas dos Agentes de Estagéo | .. , . .
- o Comercial) irdo orientar as agbes para a melhoria no cadastro dos fluxos e, Raquel . L - Nao ha custo envolvido
9 | base nos problemas identificados na . < - . PATE 31/3/2008 | e enviando tais informagdes (sob a <
= - X conseqlientemente, para a redugéo das falhas e reclamagdes na etapa de Araujo - o na agao.
acdo 2 e envia-lo para conhecimento forma de relatério analitico) para a
. : faturamento. . )
da area Comercial. area Comercial.
. . . = . i NP Estabelecendo prazos para o
Cobrar, da area Comercial, a garantia | Porque a solugdo dos problemas identificados ira evitar erros dos Agentes de . X to d - s .
10| de solugéo para os problemas Estacdo no momento de enquadramento dos fluxos. Consequientemente, esta agdo Wilson Comercial | 31/3/2008 cumprymen 0 das agoes N&o ha custo envolvido
. y Menezes negociadas e consensadas com a | na ag3o.

continua...
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Ne° ACAO (O QUE) POR QUE QUEM ONDE | QUANDO coMo QUANTO CUSTA
Rever o PR-ATC-7301 (Emisséo da Porque, por meio da reviséo, pode-se identificar fragilidades na forma de execugdo Hérika Analisando o PR e confrontando-o
1 Documentag&o de Despacho - Origem | das atividades. Uma vez identificadas as fragilidades, sera possivel padronizar a Machado / PATE 31 " Nao ha custo envolvido
) A . . L ) . /3/2008 | com o que o ocorre na pratica. ~
MRS), identificando os potenciais de melhor forma de realizar a atividade, garantindo que todas as etapas necessarias Raquel Treinando os Agentes nas na agao.
melhoria. sejam executadas de modo seguro. Araujo melhorias que forem realizadas.
P ; entizacs " | Agentes de Estaca R | Explicando para os Agentes as
Conscientizar os Agentes de Estacdo bt?;?;:eAeC?nrglﬁzr?an:ss (r:(laesrlljlltzaadg:so ’v?;oeﬂzsoen;/ooc\ézrsgsé e?(?erisamzntz z:i(;ea(:arr:;lente Arz?Jl'J: / conseqiiéncias advindas com os Nao ha custo envolvido
12| sobre a necessidade de redugéo do "~ vistoq P : =P 4 IUN/IPG | 31/3/2008| erros no processo de faturamento - N
. = f da atuagéo destes colaboradores. E preciso que os Agentes se sintam motivados a Talita PATE (insatisfacéo d na agé&o.
nimero de reclamagdes de clientes. = . - ) causa (insatisfagéo do
trabalhar para a redugao do nimero de reclamacdes. Moreira cliente, retrabalho para a area de
Faturamento da MRS, etc.).
Orientando os Supervisores para
Atuar, junto aos Supervisores, de R que conversem com as suas
N ~ - = . aquel ! ! ! .
modo a garantir que as reclamagdes | Porque & importante que os Agentes de Estagédo conhegam os problemas existentes } respectivas equipes (no dia-a-dia e s )
X : = Araujo / o> v < N&o ha custo envolvido
13| de clientes na etapa de faturamento | e a dimens&o dos mesmos, de modo que possam se envolver na busca de Talita IUN/IPG | 31/3/2008| nas Reunides de Analise Critica) na acio
sejam de conhecimento dos Agentes | melhorias. Moreira sobre os erros de faturamento que Ga0-
de Estacao. estédo ocorrendo sob a
responsabilidade de PATE.
Porque a rotina de digitagdo (das informagdes que geram o faturamento) requer um
ambiente de trabalho adequado, que assegure a concentragdo dos Agentes (para Identificando. com as Supervisdes. | Os custos para a
que os mesmos ndo cometam erros em fungdo de interferéncias externas). O as necessida’des de melr?oria nos ! adequa éopdos ostos
Coordenar, com as Supervisoes de ambiente das Estagoes de IUN e IPG nao favorece o processo de faturamento. Ha . quag P
- N . A José postos de trabalho de IJN e IPG. de trabalho das
14| IIN e IPG, a adequacéo dos postos muito barulho, tumulto e, freqlientemente, o Agente tem que interromper o IUN/IPG | 30/4/2008 . = ~ ) .
~ - - X — Renato Coordenando a implantagéo das Estagoes foi previsto no
de trabalho das Estagoes. faturamento (seja para atender ao t'elefone e radio, seja para fazer a conferéncia de melhorias necessarias. com foco orcamento do ano de
vagdes junto com o Manobrador). E preciso haver um espago fisico reservado para o em prazo e custo ’ 20%8
processo de faturamento, de modo que os Agentes possam manter o foco e a ’ :
concentragao.
Elaborando uma minuta padrdo de
Implantar a minuta padréo com os Porque a minuta padréo disponibiliza todas as informagdes necessarias para a Raguel despacho ferroviario e trabalhando N30 hé custo envolvido
15| clientes / terminais que s&o atendidos| realizagao da etapa de faturamento, facilitando a compreens&o das informagdes pelo | u IUN/IPG | 31/5/2008| com a Comercial / GOPT para a =
por IIN e IPG. Agente de Estacéo. raujo implantagao desta minuta junto aos | N&@ agao.
clientes / terminais de IJN e IPG.
Verificando, com a area de
Para reduzir o nimero de reclamagdes de clientes (ao evitar os erros de digitagdo e Informética, se existe a
Ventcar  osstcade e | £ suastenert de o 00 b s Aderes e et i T e e
16 |rr_1plantagao do sistema TIC para os sobretudo proximo ao horario de faturamento. Com a implantagéo do sistema TIC, os Raqulel IUN/IPG | 31/5/2008 | com a Santos Brasil (IPG). Néo h? custo envolvido
clientes com faturamento em IJN = o . . Araujo A . na agéo.
X . dados para faturamento poderao ser transmitidos eletronicamente entre o cliente e a Trabalhando com a area Comercial
(Fassina) e IPG (Santos Brasil). MRS. di X ) ~ =
, dispensando a etapa de digitagao de informagdes (por parte dos Agentes de para apresentar esta solugdo aos
Estacéo) e assim tornando o processo mais agil e menos fragil. clientes / terminais supracitados.

Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 62-64).
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Apés a aplicacdo das ferramentas da qualidade na MRS Logistica SA, foi
observado, nos meses de marco e abril de 2008, figura 32, uma diminuicdo das
reclamacdes nas estacdes de Piacaguera e Jundiai assim como no geral do setor de

contéineres.

Figura 32: Média das reclamacdes na etapa faturamento nos meses de marco e abril nos anos
de 2007 e 2008.
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Fonte: MRS Logistica SA (2008, apud Nunes, 2008, p. 47).

Com isso Nunes (2008, p. 49) conclui que:

Os resultados obtidos demonstram que, quando algum método de
melhoria de processo € aplicado, conhecendo e entendendo o
problema em andlise, utlizando as ferramentas da qualidade
adequadas, os processos sdo otimizados, os custos reduzidos e as
metas alcancadas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

No Brasil, assim como, em outros paises, existem mitos quando se fala sobre

logistica e qualidade. Para os desinformados, logistica € “entregar” e os uUnicos

profissionais envolvidos sdo o caminhoneiro e seu ajudante. Ja a qualidade é vista

como um redutor de erros e defeitos.

Mas néo se pode imaginar um produto sem qualidade, e também, que um

cliente adquira um produto sem que 0s servicos logisticos estejam envolvidos.

Nesse pensamento é importante lembrar que:

Juran considera que cada individuo dentro da organizacdo é, ao
mesmo tempo, cliente (recebe produtos, servicos ou informacgdes),
processador (realizador de produtos, servicos ou informagdes), ou
fornecedor (fornece produtos, servigos ou informacdes), em qualquer
estagio dos processos. Nesse sentido, todos numa organizacao tém
clientes externos e internos, cujas necessidades devem ser
atendidas, a fim de a organizagdo cumprir sua missdo. No caso de
situacbes contratuais, o0 cliente pode ser denominado como
“‘comprador” (NBR ISO 8402, 1994, apud Miguel, 2001, p. 248).

Miguel (2001, p. 247), ainda destaca a importancia de citar que:

90% dos clientes que nao ficaram satisfeitos com a qualidade de um

produto, evitardo sua compra no futuro;

Os clientes contam para o dobro de pessoas sobre uma experiéncia

negativa em relacdo a uma positiva;

Sete de cada dez clientes que reclamam retornardo a adquirir um

produto se ficarem satisfeitos com a resolucéo do problema;

Se uma reclamacédo € resolvida no ato, 95% dos clientes voltardo a

comprar;

Atrair um novo cliente custa seis vezes mais que manter um existente.
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Com base nessas informagbes vé-se a importancia da qualidade para as
empresas. A qualidade € considerada por muitos como um diferencial, por outro
lado, uma empresa sem qualidade ndo sobrevivera no competitivo e exigente

mercado atual.
Paladini (2005, p. 32) lembra que:

Existem contribuicbes operacionais que ndo podem ser desprezadas:
reducdo de defeitos, reducdo de custos, reducdo de retrabalho,
aumento da produtividade, por exemplo. Existem, também,
contribuicbes taticas relevantes: pessoas mais preparadas para
tomar decisdes gerenciais criticas para o funcionamento da empresa,
por exemplo. Mas as contribuicdbes mais relevantes sdo as de
natureza estratégica: garantir ndo apenas a sobrevivéncia da
organizacao, mas seu continuo crescimento (evolucédo).

Em 1993, Ronald H. Ballou, previa que “o aumento nos custos de
combustivel, a implantacdo de melhorias de produtividade e a questao ecoldgica vao
contribuir para o prestigio da logistica.” E também que “[...] o carater de suas

operacdes nao vai ser muito diferente atual.”

A qualidade é ou podera ser o diferencial nas operacdes logisticas, podendo
ser ela definida por normas da empresa que busca uma certificagcdo da ISO ou por
programas de qualidade como o de Gestdo da Qualidade Total ou mesmo com

programas internos estabelecidos pela prépria empresa.

As ferramentas da qualidade apresentadas nesse trabalho tiveram como
objetivo demonstrar a sua aplicabilidade nas atividades relacionadas a logistica. E
importante destacar que essas sao apenas algumas dentre muitas opcbes de
ferramentas e métodos de qualidade que existem. No estudo apresentado sobre a
empresa MRS Logistica SA, apos um longo trabalho de coleta de dados e busca
pelas causas dos problemas, pdde se observar que em pouco tempo a aplicacao
das ferramentas em busca da resolucdo dos problemas, estavam sendo eficientes,

apresentando resultados positivos.
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As ferramentas por si s6 ndo sdo capazes de melhorar a qualidade de uma
empresa, para tal € necessario um forte comprometimento dos recursos humanos,
principalmente por parte das liderancas, esse fator € determinante para o0 sucesso

ou fracasso de qualquer programa de qualidade.

O grande desafio para as empresas serd de decidir entre as diversas
ferramentas da qualidade quais se adaptam melhor com sua gestéo, e que sejam

capazes de atingir com sucesso a sua missao.

“O futuro da logistica é mesmo brilhante.”
“De fato, o futuro é brilhante!”
Ballou, 1993
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