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RESUMO

Manter-se competitivo no mercado ¢ um dos grandes desafios das empresas deste
século. E necessdrio que esforcos sejam concentrados e investidos na qualidade e na melhoria
do gerenciamento dos processos. Este trabalho tem como base o conhecimento e a aplicagdo
da metodologia do Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia, conhecida como
GRD no setor logistico de uma empresa produtora de vidro. A metodologia estd centrada no
uso do PDCA e na utilizacdo de técnicas e ferramentas da qualidade ja conhecidas da maior
parte dos envolvidos nas dreas gerenciais. Buscou-se, através dela, alcancar melhorias na drea
logistica da empresa, através da identificagdo de causas que dificultavam o alcance de metas
satisfatorias, tanto aos envolvidos na drea, quanto aos clientes da organizacdo. A partir do
estudo feito, foram verificadas melhorias no setor, melhoria esta explicitada no trabalho
através de um dos ramos da logistica da empresa, escolhido em virtude da disponibilidade de

dados da empresa.
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Capitulo 1 Introducao

1. INTRODUCAO

Este capitulo abrange os principais aspectos deste trabalho, através de introdugao sobre

o que serd abordado e sobre a importancia em se realizar esta monografia.

1.1. Problematica

Atender aos requisitos dos clientes, reduzir custos e obter maior controle sobre o fluxo
de materiais tém-se mostrado tarefas cada vez mais dificeis a serem atingidas nas grandes
organizacdes. Da mesma maneira, manter o aspecto motivacional da mao-de-obra e convenceé-
la das necessidades de mudanga tém-se apresentado como desafios constantes.

Para auxiliar nestas atividades, algumas empresas adotam politicas ou ferramentas
gerenciais, de modo a facilitar a administragdo de seus processos. Uma das maneiras bastante
utilizadas por grandes empresas € a gestdo de seus processos operacionais ou o GRD,
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia.

Este trabalho apresentard, através de um estudo de caso, uma andlise dos impactos
causados pela implantagcdo da ferramenta de gerenciamento da rotina do trabalho na cadeia de
abastecimento de uma industria produtora de vidros. Serdo feitas andlises das situacdes
anterior e posterior a implementacao da ferramenta e apresentados os aspectos que definem a

ferramenta como positiva ou negativa, identificando oportunidades de melhoria.

1.2. Justificativa

Conquistar e manter clientes tém-se mostrado tarefas dificeis para as diferentes
organizagdes, especialmente nas ultimas décadas. Em meio a globalizacdo crescente,
empresas necessitam focar seus esforcos cada vez mais em competitividade. Esta se faz
presente nao s6 em empreendimentos que visem a reducdo de gastos com pessoal e
operacionais, mas também a um melhor acompanhamento e controle dos fluxos de materiais
empreendidos por tal organizacdo e o seu objetivo final: fornecer produtos de qualidade. Por
fluxo de materiais, compreende-se as atividades que envolvem o manuseio, a movimentacao e
o transporte dos mesmos, dentro de uma cadeia logistica.

Toda e qualquer organizacdo que se refira a seus produtos como de qualidade, faz isso
considerando que eles foram gerados atendendo aos padrdes e requisitos esperados pelo

cliente. E de vital importancia, entdo, que a qualidade, antes de tudo, passe a ser percebida

pelas pessoas envolvidas no processo de geragdo de produto, e ndo exclusivamente pelo
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consumidor final. Para que isso seja alcangado, a organizagdo e seus colaboradores deverdo
ter bom conhecimento de seu processo operacional, realizando, através dai, sua boa gestao.
Um dos principais requisitos para que se alcance bons resultados de gestao € através do
estabelecimento de padrdes, ou da uniformidade dos processos (Campos, 2002). Quando se
adotam rotinas no processo, torna-se mais evidente o que deverd ser realizado e como, pois,
ao se implantar padrdes, as falhas ficam mais evidentes e isso abre espago para que melhorias
possam ser implementadas. O GRD efetiva-se desta forma, através de melhorias constantes e

da manuten¢do dos processos vigentes numa organizacao.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

O trabalho a seguir objetiva apresentar os resultados da implantagdo de uma ferramenta

gerencial de administra¢do da rotina do trabalho em uma industria produtora de vidros.

1.3.2. Objetivo Especifico

Sao objetivos especificos deste trabalho:
e Realizar uma fundamentagdo tedrica sobre os assuntos que ddo base a este
trabalho;
e Analisar o estado anterior a implantagcdo da ferramenta, mostrando importantes
aspectos evidenciados durante o processo de implantacao;
e Apresentar as dificuldades observadas durante a implantacio da

metodologia.Estrutura do Trabalho

Este trabalho encontra-se dividido em 4 capitulos. O primeiro capitulo refere-se a
escolha do tema apresentado, as justificativas e aos objetivos do trabalho.

O segundo capitulo trata da fundamentagao tedrica dos temas que ddo embasamento ao
assunto estudado. Sdo apresentados conceitos de sistemas produtivos, ferramentas da
qualidade, logistica e abrangéncias sobre a propria metodologia em questao.

O terceiro capitulo traz o estudo de caso sobre a implantacdo da metodologia numa
industria produtora de vidro.

Por fim, o quarto capitulo apresenta as consideracdes finais por meio das conclusdes
sobre a metodologia, deixando explicitas as limitagdes percebidas. O capitulo encerra com

propostas para trabalhos futuros.



Capitulo 2 Fundamentacao tedrica

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo trata da fundamentacdo tedrica do trabalho, abrangendo uma breve
introducdo sobre o tema deste trabalho e alguns aspectos que envolvem o assunto e questao,
tais como sistemas produtivos, qualidade e a propria metodologia a que se refere este

trabalho.

2.1. Introducao

A crescente disputa entre as empresas reflete a necessidade que as grandes organizagdes
tém apresentado em se adaptar as condicdes de mercado. Concorréncia virou palavra-chave
para garantir a sobrevivéncia das corporacdes em meio a tantas outras que se primam em
oferecer produtos cada vez mais aprimorados a uma tentativa constante de reduzir seu custo
baseado em restri¢do de mao-de-obra, controle de produtividade e reducdo de desperdicios.

Ao se observar a evolugdo dos sistemas produtivos, percebe-se que estes t€ém procurado
moldar-se cada vez mais as exigéncias dos clientes, garantindo assim, a sua participacdo no
mercado, e valendo-se para isto de ferramentas gerenciais desenvolvidas para melhoria de
seus sistemas de gestdo. Através destas ferramentas, as empresas buscam definir, mensurar e
analisar os problemas encontrados que interferem no bom desempenho de seus sistemas, ao
mesmo tempo em que procuram propor solugdes para os mesmos, visando da melhor maneira
o alcance da melhor relacdo custo-beneficio.

Para a realizacdo deste trabalho, dentre tantas ferramentas conhecidas, a escolhida foi a
de gerenciamento da rotina do trabalho, ferramenta esta que, como tantas outras, € de
defini¢do e aplicac@o simples, mas que trazem resultados significativos pds-implementacdo as

organizagdes que se empenhem em adotd-la.

2.2. Sistemas de Producao

Entende-se por sistema de produg¢do o conjunto de atividades e operacdes inter-
relacionadas envolvidas na producdo de bens ou servicos (Moreira, 2001). Entre os elementos
constituintes de um sistema produtivo, pode-se citar seus trés elementos principais:

e 0s insumos (inputs), ou os recursos a serem transformados diretamente em
produto;
e 0 processo de conversdao ou transformagdo, processo este responsdvel pela

mudanga da matéria-prima da manufatura, em forma ou composi¢do; e

3
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e o produto ou servico (outputs), que € o resultado do processo de transformacao

dos insumos.

[}

.
! 1
! '
! 1
| l :
| TTTTTTTh T i :
I 1 1 1
1 I [ |
1 I 1 1
' : PROCESSO ' M
INSUMOS  ———+ DE | ——p _ PRODUTOS
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| 1
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—
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Figura 2.1 — Elementos do Sistema de Produgdo
Fonte: Moreira (2001, p. 9)

Ainda de acordo com Moreira (2001), um sistema de produc¢do divide-se, de acordo
com a classificagdo tradicional, em:

e Sistema de produgdo continua ou de fluxo em linha - que apresentam uma
seqiiéncia linear para a fabricacdo do produto, ou seja, o produto vai de um
posto de trabalho a outro em uma seqiiéncia prevista;

e Sistema de producdo de fluxo intermitente ou por lotes — que designa a
producio feita em lotes, onde cada lote € feito do comego ao fim, e s6 apds isso
outro lote entra para fabricacao;

e Sistema de produgdo para grandes projetos — onde cada projeto representa um

produto tnico, nao havendo portanto, fluxo de produto para a sua fabricagao.

O planejamento, o controle e a a programac¢do da producdo s@o as principais atividades
da gestdo da producdo. A forma como estes trés elementos estdo integrados ajudard a
determinar se os clientes estardo satisfeitos e o quao bem sucedida a empresa pode vir a ser
(Slack et al, 2002).

Para as empresas dos tempos modernos, especialmente das duas ultimas décadas, uma
questdo bésica para garantia de sua sobrevivéncia e uma forma de aderir a competitividade de
forma significativa é a maneira como ela administra sua produ¢do. Uma produg¢ado considerada
eficaz € aquela que “usa eficientemente seus recursos e produz bens e servi¢os de maneira que

satisfaca a seus consumidores” (Slack ef al, 2002, p. 33). Além do mais, cabe as empresas o
4
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constante investimento em novas formas de melhoria na sua producdo. Embora elas tenham
como estratégia alcancar seus objetivos e metas de produ¢do a longo prazo, a forma como
investem na sua estrutura de reducdo de custos, na maior flexibilidade de operacdes, na
confiabilidade, na rapidez e na qualidade do produto torna-se o fator que determina o seu
sucesso. Da mesma maneira, elas procuram se concentrar na tomada de decisdes para o
gerenciamento de seus problemas didrios e na minimiza¢do dos impactos negativos destes,
pois sdo eles os principais fatores que, bem administrados, trazem satisfacdo da mao-de-obra,

dos clientes internos e externos a organizacao.

2.3. Qualidade

O conceito de qualidade é bastante amplo. Ao mesmo tempo, existe pouco consenso
sobre o que ela significa. Ora ela é vista como algo intrinseco ao produto, ora variando com as
necessidades e poder de aquisicdo do mercado consumidor (Juran, 1990). Isto acontece
porque a qualidade assume diferentes significados para diferentes pessoas e situacdes. Juran
(1990, p. 56) confere a qualidade a idéia de “adequag@o ao uso”. Ja Crosby (1985, p. 37)
define qualidade como “conformidade as especificacdes”. Garvin (1992), por sua vez, buscou
sistematizar os conceitos de qualidade em cinco enfoques principais: transcendental, baseado
no produto, no usudrio, na fabricacdo e no valor que este tem para o consumidor. Porém, &
unanime perceber que a qualidade de um produto é avaliada conforme as caracteristicas deste
produto, ou seja, as caracteristicas de qualidade. Segundo Juran (1990, p. 57), “caracteristica
de qualidade é qualquer aspecto, propriedade, atributo etc. de um produto, necessdrio para se
conseguir a propriedade de ser adequado ao uso comum, por exemplo, dimensoes,
acabamento, cor, dureza, acidez, durabilidade etc.”

Na época em que os artesdos eram os principais responsdveis pela fabricacdo de
produtos, producao esta que acontecia de forma bastante restrita e direcionada, a qualidade era
determinada ap6s a sua fabricagdo. Isto se limitava a inexisténcia de imperfeicdes estéticas —
em geral mais grosseiras — ou ao comprometimento da funcionalidade a que se destinava o
produto. Apés a Revolucdo Industrial houve uma série de mudancgas. No inicio do século XX
Henry Ford inaugurou uma nova era com a introducdo da producdo em massa através da
producdo de seu modelo “T” de automével a preco popular. Ford reduziu as jornadas de
trabalho para 8 horas didrias e o trabalho, embora repetitivo e cansativo,tinha melhor
remuneracdo. Naquela época a qualidade era verificada apenas pela superespecializacdo do

trabalho, que conferia teoricamente ao trabalhador uma menor capacidade de cometer erros, e
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de aumentar o tempo de produgdo. O surgimento de empresas com produgcdo massificada e
rdpida fez com estas passassem a se empenhar em aumentar sua capacidade produtiva. De
acordo com Garvin (1992), para a época da producdo em massa a qualidade restringia-se a
contagem dos produtos fabricados e a a¢des de cardter corretivo para sanar as imperfei¢oes
detectadas. Ou seja, a inspec¢do da producao.

No inicio da década de 1920, os estudos de Walter A. Shewhart demonstravam que os
processos produtivos sofriam variabilidade na produgdo, e que esta poderia ser determinada
de forma estatistica e probabilistica, aumentando assim, a capacidade de controle da
qualidade. J4 na década de 1980, com o crescente surgimento de empresas de diversos ramos
de atividades, o aumento da concorréncia € um maior poder de escolha adquirido pelo
consumidor, a qualidade passa a ser vista como critério essencial, uma varidvel estratégica
para alavancar os lucros e conquistar mercados consumidores cada vez mais exigentes. A
forma como se conhece a qualidade hoje € bastante diferente de como ela era inicialmente
tratada. Ela passa a ser incorporada como atividade parte da rotina didria das organizacoes,
tida nao como método corretivo de controle de irregularidades, mas sim como uma forma de
precaver as organizacdes de saidas indesejaveis ou dotadas de falhas (Campos, 2002). Com o
passar dos anos, uma série de ferramentas da qualidade foram desenvolvidas, visando a obter
produtos com melhores caracteristicas intrinsecas e evitando variabilidades na producao, ao
mesmo tempo em que tornava possivel o maior controle dos processos. Uma das
metodologias mais utilizadas por empresas de diversos setores para a melhoria de seu fluxo de

atividades € o ciclo PDCA.

2.3.1. Ciclo PDCA

O ciclo PDCA, conhecido popularmente como ciclo de Deming, foi criado na década de
1920 por Walter A. Shewart, com o objetivo de tornar mais facil o controle dos processos de
uma organizagao, através de seu controle estatistico. Disseminado o seu uso no Japao apds a
segunda guerra, a partir de 1950, ele se tornou um método bastante utilizado para o
gerenciamento de processos, através da padronizacdo e controle de métodos para se atingir
bons resultados. E considerado parte fundamental da implementacio e manutencio da
qualidade de qualquer sistema hoje em dia. E composto de quatro etapas cujas iniciais, em
inglé€s, nomeiam a sigla referente a metodologia:

P (Plan — planejar): Consiste em tracar o plano de trabalho para se atingir a meta
desejada, observando-se para isso o objetivo a ser atingido e os meios de fazé-lo, segundo as

diretrizes da empresa;
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D (Do — fazer): Consiste em colocar em pratica a execucao do plano tracado. Campos
(2001) destaca que essa etapa é composta pelo treinamento dos envolvidos e na execucdo do
que foi planejado;

C (Check — verificar): E a etapa onde se monitoram e avaliam os processos e seus
resultados de forma periddica, de modo a comparé-los com o planejado, observando se houve
cumprimento de prazos e atingimento dos resultados gerando relatorios;

A (Act — agir): Essa fase é um conjunto do aprendizado obtido nas fases anteriores.
Consiste em tomar agdes para corre¢do os resultados fora do previsto, ou seja, desviados,
buscando sempre melhorar os métodos de trabalho para atingir resultados cada vez melhores.
Se os resultados planejados forem alcangados, ha padroniza¢do do método, de forma a manter
os resultados sempre num patamar satisfatorio.

Através das quatro etapas expostas acima, aplica-se o ciclo PDCA de forma continua,
fazendo-se as correcdes necessdrias no planejamento das atividades (P) a serem realizadas
(D), que posteriormente sofrerdo verificacdo para averiguagdo do atingimento de resultados
(C) e sobre as quais se tomardao medidas corretivas para a correcdo de desvios encontrados,
caso necessario (A).

De acordo com Campos (2002), é importante que as empresas empenhadas em aplicar o
ciclo PDCA as suas atividades, o facam da forma completa, desde a fase do planejamento até
a tomada de acdes ou padronizagdo de atividades. Segundo ele, parte das empresas nao obtém
resultados satisfatorios porque iniciam o PDCA, elaboram e seguem um planejamento, mas
muitas vezes ndo verificam a eficicia ou tomam agOes corretivas para eliminacdo de falhas
ocorridas. Ainda segundo Campos (2002), o método PDCA é uma metodologia proposta para
qualquer tipo de problema e uma das formas de as empresas adquirirem uma cultura voltada
para a qualidade, objetivando a melhoria continua de seus processos e metodologias,
atingindo niveis de exceléncia e conquistando clientes. E importante que a empresa
empenhada em aplicd-lo confira treinamento para o pessoal envolvido no método e foque, a

principio, as tarefas prioritarias determinadas.
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ACTION PLAN

DEFINA
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ALCANCAR AS
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EDUQUE E
TREINE

EXECUTE O
TRABALHO

CHECK DO

Figura 2.2 — Ciclo PDCA
Fonte: Campos (2002, p. 180)

O PDCA pode ser usado ndo s6 para a melhoria do fluxo de processos de uma
organizacdo, mas também para manté-lo, podendo uma empresa aplicd-lo nas duas situagdes
concomitantemente. Para manutencdo dos resultados da qualidade usa-se o PDCA adaptado,
também conhecido como SDCA, que tem como objetivo a melhoria de um processo que
apresente resultados insatisfatdrios. Para tal, o SDCA se aplica a processos de rotina, podendo
ser usado para a corre¢do de anomalias ou para o estabelecimento de uma padronizacdo. As
iniciais do SDCA sdo referentes a etapas idénticas ao PDCA (Do, Check, Act), com excegao a

primeira inicial S (Standard), que refere-se a padronizacdo de processos considerados criticos.

a
( DIRETRIZES ANUAIS DA ALTA ADMINISTRAGCAO ‘
PROBLEMAS METAS
CRONICOS ANUAIS
PRIORITARIOS
T MELHORA
REVISAO
PERIODICA
DOS
PROBLEMAS
CRONICOS
| P | R e e A A
| _T 7
ACAO
CORRETIVA

MANTEM

PRODUTOS l

Figura 2.3 — PDCA aplicado com os objetivos de manter e melhorar
Fonte: Campos (2002, p. 184)
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2.3.2. Método QC Story

Existem alguns métodos de identificac@o, andlise e solucdo de problemas. Dentre eles,
destaca-se o método QC Story, originado em meados de 1960 no Japao, como resultado dos
esforcos em se investir em controle da qualidade. Segundo Campos (1999), o método, mais
conhecido no Brasil como MASP (Método de Andlise e Solucdo de Problemas), € uma forma
simples de se levantar as causas de um problema e se elaborar um plano de ac¢do para sané-lo,
seguindo um ciclo PDCA. O método QC Story trabalha com diferentes técnicas para
estruturar um problema. Entretanto, as mais utilizadas e conhecidas se baseiam nas sete
ferramentas da qualidade, que serdo abordadas na subsecdo seguinte. Campos (2002)

desmembra entdo o PDCA em oito etapas, segundo exposto abaixo:

Plan

e Identificacio do problema: nessa fase hd a escolha do problema a ser
solucionado, andlise de seu histdrico, seus efeitos (perdas e ganhos), a situagdao
vigente e qual a meta. Para tal usam-se indicadores.

e (Observacdo: aqui sdo levantadas caracteristicas do problema (frequéncia de
ocorréncia, ha variabilidade de ocorréncia em relacdo a diferentes periodos do
dia?) através de técnicas, como o SW1H e Brainstorming (subsecdo seguinte).

e Anidlise: nessa fase é feita o real escrutinio do problema, onde procura-se
identificar suas causas e efeitos, utilizando técnicas como o Diagrama de Causa
e Efeito ou Diagrama de Ishikawa (subsecdo seguinte).

¢ Plano de Acdo: nessa fase elabora-se a estratégia de acdo para resolucao do
problema. Para elaboracdo do plano de acgdo, a técnica SWIH € a mais

utilizada, pois investiga minuciosamente o que sera feito.

Do
e [Execucdo: nessa fase € feito treinamento e distribuicdo das tarefas a cada

responsavel por sanar os problemas de sua érea.

Check
e Verificagdo: seguindo cronograma definido, os resultados sdo agora medidos e
comparados com as metas tragadas anteriormente. Se os resultados atingidos

estdio de acordo com o esperado, recomenda-se checar se todas as agdes
9
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planejadas foram implementadas segundo planejado. Caso ndo, deve-se
levantar quais os motivos que levaram a ndo satisfacdo dos resultados.

Retorna-se a etapa 2 (Observagdo).

Act
e Padronizagdo: se os resultados verificados na etapa anterior forem verificados,
tomam-se medidas para que esses resultados sejam constantes através da
padronizacdo dos métodos. Os envolvidos devem ser comunicados e treinados
e os resultados devem ser sempre acompanhados, através do PDCA.
¢ Conclusdo: nessa etapa os envolvidos fazem uma reflexdo sobre as atividades
de solucdo. Verifica-se a necessidade de melhoria dos métodos adotados

satisfatoriamente ou do retorno a fase inicial do método QC Story.

2.3.3. Ferramentas e técnicas da Qualidade

As ferramentas bdésicas de controle da qualidade s@o um conjunto de técnicas bastante
simples que podem ser utilizadas, de forma adaptada, na resolu¢do de problemas de
qualidade. As ferramentas foram desenvolvidas por Kaoru Ishikawa no Japao, visando ao
controle de processos e lidando principalmente com dados numéricos.

Segundo Ishikawa (1993), qualquer trabalhador fabril poderia utiliza-las efetivamente.
Essas ferramentas se popularizaram quando foram exportadas do Japao para o ocidente e hoje
constituem a base da especificagdo de muitas técnicas, inclusive o GRD, pois sdo uteis na
resolucdo de muitos problemas, especialmente nas fases D e C do Ciclo PDCA. Sao elas:
Grifico de Pareto; Diagrama de Causa e Efeito; Estratificacdo; Folha ou Lista de Verificacgdo;
Histograma; Diagrama de Dispersdo e Graficos de Controle. Oliveira (1995) destaca que os
objetivos principais das ferramentas da qualidade sao: facilitar a visualiza¢do e entendimento
dos problemas; permitir o conhecimento do processo e fornecer elementos para o seu
monitoramento.

Das ferramentas propostas por Ishikawa, este trabalho fard uma breve defini¢do sobre
algumas delas, por serem as que servem de base para a metodologia GRD. Além delas, serdao
juntamente abordadas algumas técnicas que auxiliam no levantamento de informacdes

também relevantes para a aplicagdo da metodologia.
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2.3.3.1. Diagrama de Causa e Efeito

Mais conhecido como Diagrama de Ishikawa, segundo Oliveira (1995), essa ferramenta
¢ uma maneira de relacionar graficamente as informagdes referentes a um problema ou efeito,
possibilitando identificar suas causas e efeitos. Ishikawa demonstrou através dele como
diversos fatores poderiam estar relacionados entre si, ocasionando um problema. Através do
desmembramento de todos os fatores que levam a uma causa indesejdvel, € possivel obter
uma melhor visualizacdo da relacdo entre a causa e efeito que delas decorre. Por seu formato

semelhante a uma espinha de peixe, a ferramenta também recebe ppularmente este nome.

2.3.3.2. Folha de Verificacao

Folhas de verificacdo sao formulérios usados para o preenchimento de dados referentes
a itens verificados, de forma a facilitar o entendimento dos itens, diminuindo a ocorréncia de
erros de interpretacdo. Aparentemente ficeis de preencher, as folhas de verificacdo
questionam os processos € detalham os dados referentes ao mesmo, de forma a facilitar a
identificacdo dos defeitos (quais, onde) e se tornam relevantes para que a empresa atinga

patamares de qualidade.

2.3.3.3. Histograma

Sao representagdes graficas que mostram uma variagdo de frequéncias de uma
populacdo através de barras verticais (Paladini, 1994). Processos que necessitam de acdes
corretivas ou apresentam dispersdo de valores utilizam-se bastante dessa ferramenta para
entendimento do comportamento das populagdes de forma rdpida. A ferramenta traz a

vantagem de poder trabalhar com amostras de populacdes.

2.3.3.4. Brainstorming

O Brainstorming, ou tempestade de idéias, € uma ferramenta que busca fazer um
levantamento dos problemas, através da participagao de todos os envolvidos num determinado
processo. Para tal, forma-se um circulo onde todos deverdo explicitar quais os problemas
verificados por eles em relacdo ao seu processo, ambiente de trabalho ou qualquer outro
aspecto que ele sinta estar dificultando o bom andamento das atividades e sugerem-se idéias
para soluciond-los. O objetivo é coletar o maior nimero de idéias possivel.

Apds enumerados, os problemas sao listados em um papel e dispostos para que todos
tenham acesso. Criticas as idéias expostas ndo sdo permitidas, nem incentivadas e o0s

envolvidos ndo s@o obrigados a opinarem a respeito dos problemas.
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2.3.3.5. Fluxogramas

Sd@o um conjunto de simbolos que descrevem a seqiiéncia de fases de um processo
(Werkema, 1995). Os fluxogramas permitem a visualizagdo dos passos de um processo como
um todo e a forma como eles estdo relacionados entre si. Isso possibilita a descoberta de

falhas nos procedimentos de um processo.

2.3.3.6. SWIH

E uma técnica que funciona de forma organizada, auxiliando a identificar as tarefas a
serem executadas e quem as executard, através de um plano de acdo que considera uma série
de informacdes. Segundo Oliveira (1995), o SWI1H deve ser estruturado para permitir uma
rapida identificacdo dos elementos necessarios a implantagdao do projeto. As informagdes sao
baseadas segundo os elementos: what (o que serd feito), why (por que serd feito), where (onde
serd feito), when (quando serd feito), who (quem realizard as tarefas) e how (como sera feito,
qual o método).

Ultimamente s3o mais comumente encontradas referéncias a essa técnica com a
denominacdo de SW2H. Nesse caso, o “H” a mais que aparece (how much) refere-se ao valor

que as a¢des a serem implementadas irdo acarretar.

2.4. Logistica

O termo logistica possui diversas definicdes. De uma forma geral, a logistica € tida
como o processo de planejar, organizar e controlar efetivamente as atividades de
movimentacdo e armazenagem de produtos, visando facilitar o fluxo dos mesmos, provendo
melhor nivel de rentabilidade a empresa e satisfagdo aos clientes e consumidores (Ballou,
1993).

Para muitos segmentos, porém, esta defini¢do varia a depender do ramo de atividades
que englobe a logistica. De acordo com Rushton et al (2000, p. 4), ndo existe uma definicao
mais apropriada para a logistica, uma vez que “os produtos diferem, companhias diferem e os
sistemas também”. Desta forma, a logistica é considerada “uma func¢do dindmica e diversa
que necessita ser flexivel, mudando de acordo com as diversas varidveis do contexto de
desenvolvimento em que estd inserida”(Rushton er al, 2000, p. 4). Ainda de acordo com
Rushton et al (2000), o termo logistica apresenta-se melhor definido de acordo com a seguinte
relacdo:

Logistica = suprimento + administracao de materiais + distribui¢ao

12
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Conforme Rushton et al (2000, p. 6), segundo o NCPDM (US National Council of
Physical Distribution Management), logistica é “a movimentacdo eficiente do produto
acabado do fim da linha de producdo até o consumidor, incluindo em alguns casos a
movimentacdo de matéria-prima da fonte de suprimento ao comego da linha de produgdo.
Dessas atividades fazem parte o transporte com frete, armazenamento, manuseio de
materiais, embalagem, controle de estoque, escolha da planta e armazém, processamento da
seqiiéncia de operacdes, previsdo de vendas e servico ao cliente.” Esta definicao aponta os
principais elementos constituintes da logistica e distribuicao:

e Transportes
Responsavel pela movimentacdo de matérias-primas ou de produtos acabados.
Os mais comuns sao o rodovidrio, ferroviario e aeroviario.

e Manutengdo de estoques
Armazenamento de materiais. De grande importancia para garantir a
disponibilidade de produto ao cliente, equilibrando a oferta e a demanda, uma
vez que producdes just-in-time nem sempre sdo as melhores alternativas. E
importante que o0s estoques sejam alocados proximos aos mercados
consumidores, de forma a agregar o valor “tempo” aos produtos.

¢ Processamento de pedidos
Refere-se ao tempo necessdrio desde a realizagdao do pedido feito pelo cliente

até sua entrega final ao mesmo.

As trés atividades acima mencionadas sdo consideradas atividades primdrias da
logistica, pois sdo responsaveis pelo maior custo total da logistica ou sdo essenciais para a
coordenacdo e realizacdo da logistica (Ballou, 1993).

Além dessas, existem as denominadas atividades de apoio, importantes para a eficiéncia
da realizacdo das atividades primérias. Sdo elas:

e Armazenagem e manuseio de materiais
Refere-se a administracdo do espaco para manter os estoques € envolve
questdes como a determinagdo da localizacdo dos armazéns, nimero e tamanho
dos depdsitos, movimentagdo de mercadorias, selecio de equipamentos para
movimentacao etc;

¢ Embalagem de protecao

Visa a protecao dos produtos durante a movimentacao dos mesmos;

13
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e Obtencdo
Refere-se a atividade responsdvel pelo fluxo de entrada de materiais, ou seja,
pela selecio da fonte de suprimento, das quantidades a serem adquiridas,
programacao de compras e forma que o produto é adquirido;

® Programacdo do produto
Responsavel pelo fluxo de saida dos produtos. Define o que, quando e onde
produzir;

e Manutengdo de informagao
Refere-se a manutenc¢do de uma base de dados que possibilite uma eficiente e

efetiva administracdo das atividades primadrias e de apoio.

Todos esses elementos interrelacionados visam obter um maior grau de nivel de servigo
ao cliente, a qualidade com que o fluxo de bens e servigos € gerenciado e percebido pelo
cliente (Ballou,1993).

Nivel de servigo

o
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<
o
2
a
o
°
4
4
£
g
o
S
<4
o

| Atividades primdrias da logistica

Atividades secunddrias da logistica

Figura 2.4 — Relagdo entre as atividades primdrias e de apoio e o nivel de servico desejado

Fonte: Adaptado de Ballou (1993, p. 26)

O surgimento da logistica como atividade de distribui¢ao data de muitos anos. Na época
dos grandes impérios, ela era associada a movimentacdo de armamentos € suprimentos
necessdarios aos exércitos. Era uma atividade secunddria e sem muita estratégia de realizacdo.
Entretanto, apés as grandes guerras do século passado, a necessidade de se reconstruir as
varias nacOes destruidas fez com esta atividade saltasse para um grau de maior relevancia.

Logistica e distribuicdo deixaram de ter uma conotacdo militar e passaram a ser entio
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empregadas pelas empresas que forneciam materiais aos paises em reconstru¢cdo e hoje sdo
reconhecidas como fungdes vitais para o desenvolvimento dos negdcios e da economia
mundiais. Observando-se o histérico da logistica ao longo dos anos, percebe-se que ela galgou
ao posto de uma das principais atividades estratégicas organizacionais em relativamente
pouco tempo (Dias, 1993).

Até cerca de 1950 as atividades logisticas ndo tinham muito planejamento. Somente a
partir do inicio de 1950 até os anos 1960 é que o conceito de distribuicdo fisica foi
desenvolvido e verificou-se que as atividades de transporte, armazenamento, estocagem,
manuseio de materiais e embalagem deveriam estar interligadas, provendo, assim, uma
administracio mais efetiva destas atividades e possibilitando a melhoria no fluxo das
atividades e reducdo dos custos logisticos gerais (Rushton et al, 2000). Segundo Ballou
(1993), essa foi a época em que o computador comecava a ser utilizado e foi também a época
do surgimento de modelagens matemadticas importantes, como a programacao linear, teoria de
controle de estoques e simulagdo.

A década de 1970 foi marcada pelo crescimento no setor. Eventos como a guerra do
Vietna e a elevacao do preco do petréleo levaram a escassez de materiais de boa qualidade, o
que fez com que as empresas passassem a se preocupar com a melhor administracdo dos
suprimentos. Surgia assim, a logistica integrada, que visava conectar a distribuicao fisica com
a administracdo de materiais (Ballou, 1993). Hoje a logistica tem grande importancia na
economia mundial, sendo considerada fator essencial para a existéncia e manutengao de altos
padroes de vida em paises desenvolvidos, determinando, através de seus custos, o
desenvolvimento de comércios e o crescimento de nagoes.

Nas ultimas décadas as atividades logisticas cresceram em larga escala. Entretanto,
apenas recentemente esta fun¢do ganhou maior destaque entre as atividades de planejamento
organizacional, sendo considerada vital para o seu planejamento. O que antes resumia-se a
distribuicao de insumos e produtos gerados ganhou propor¢des maiores. Esta razdo se dé pelo
nivel de complexidade a que se chegou o sistema produtivo das empresas e pela propria
necessidade que as organizagdes passaram a ter de aprimorar 0s seus processos, tornado-os
mais eficientes e competitivos.

Cabe a logistica a adequada administracio da movimentagdo, estocagem e
processamento de pedidos, como também € objeto de seu estudo a administragdo de materiais.
E de fundamental importincia que os produtos e bens necessdrios estejam disponiveis no

instante correto para atender as necessidades da producdo ou operacdo. O produto certo na
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hora certa também permite que se ganhe mais perante o cliente, tanto no preco sugerido
quanto em credibilidade. Hoje a logistica envolve ndo sé a administracdo do fluxo de
materiais e informacdo, como também a qualidade com que esse fluxo é gerenciado.

Algumas ferramentas importantes para a logistica
(<http://www.cezarsucupira.com.br/artigos111.htm>):

e WMS - Warehouse Management Systems, ou Sistemas de Gerenciamento de
Armazéns, € um sistema de gestdo integrada de armazéns, que, através do
controle da movimentacdo e do armazenamento de materiais dentro de
depdsitos, tais como estocagem, enderecamento, embalagem etc, possibilita a
otimizagdo do processo de armazenagem, agilizando o fluxo de informacdes e
contribuindo para as atividades logisticas de forma a maximizar os recursos da
empresa, minimizando a ocorréncia de falhas.

e ERP - Enterprise Resource Planning, sao um conjunto de ferramentas
(sofwares) que integra os diversos departamentos de uma empresa,
possibilitando um melhor fluxo de dados dentro dela e, consequentemente uma

melhor tomada de decisdes, uma vez que as informacdes sao geradas em tempo

real.

2.5. O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia

Ser competitivo, atualmente, tornou-se uma questao de sobrevivéncia para as empresas.
Para se manter competitivas, grande parte delas apresenta, aliada a sua estratégia de mercado,
um sistema de gestdo que vise a obtencdo das metas tracadas pela organizacdo, que devem
estar aliadas a eficiéncia e eficdcia de seu sistema de gestao.

Segundo Campos (2002), gerenciar € atingir metas. Nao existe gerenciamento sem
metas e que toda meta gera um plano de acdo. Ele define que as organizacdes precisam de
uma metodologia adequada para que seu pessoal esteja apto a obter e manter os melhores
resultados de desempenho nos processos pelos quais sdo responsdveis. Destaca ainda que
grande parte dos esfor¢os empregados em se manter um eficiente e eficaz sistema de gestao se
da nas fun¢des operacionais do dia-a-dia.

O GRD, gerenciamento da rotina trabalho do dia-a-dia, é uma metodologia que
possibilita o alcance de metas através da andlise e padronizacdo de melhores resultados,
buscando envolver todos os responsaveis por uma determinada célula de trabalho, de forma a

manté-los conscientes dos reais problemas e necessidades que a célula apresenta. Campos
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(2002, p. 36) define o GRD como “ as acdes e verificacOes didrias conduzidas para que cada
pessoa possa assumir as responsabilidades no cumprimento das obrigacdes conferidas a cada
individuo e a cada organizacio”, E uma forma de se planejar, melhorar e manter os
resultados. De acordo com esse autor, o gerenciamento da rotina é centrado nos seguintes
aspectos:

Na perfeita definicao da autoridade e responsabilidade de cada pessoa;

Na padronizacao dos processos e trabalhos;

Na monitoracdo de resultados e comparagdo com as metas estabelecidas;

Ll A

Na agdo corretiva no processo, a partir dos desvios encontrados nos resultados,

quando comparados com as metas;

e

Num bom ambiente de trabalho e na utilizacdo do potencial das pessoas;

6. Na busca continua da perfeicao.

O gerenciamento da rotina do trabalho é uma metodologia que tem como base o ciclo
PDCA, através do qual os processos devem ser monitorados, situacdes indesejadas devem ser
corrigidas e sua recorréncia evitada, a partir da manuten¢do dos resultados da empresa.
(Miguel, 2001). Para que se melhor compreenda o objetivo da metodologia, alguns tépicos

serdo detalhados a seguir:

2.5.1. Funcbes

Qualquer organizagdo necessita do trabalho de pessoas para que possa se manter. As
pessoas, dentro da organizagdo, sdo responsdveis pela execu¢do de uma série atividades
destinadas a elas. Para Campos (2002, p. 24), as pessoas podem ocupar fun¢des ou cargos em
uma organizacdo. Funcdo € “o tipo de trabalho” exercido, enquanto que cargo €é a posi¢ao
ocupada em uma organizacdo. Cargos podem ser modificados, ao contrdrio das funcdes, que
nao se alteram (Campos, 2002).

Numa organizacdo, as funcOes se dividem em gerenciais e operacionais. Fungdes
gerenciais sdo as exercidas pelo pessoal da direcdo e gerentes. Fun¢des operacionais sdo as

exercidas pela supervisdo e o pessoal da operacao.

2.5.2. Processos

De acordo com Werkema (1995), processo € uma combinagdo de vérios elementos ,

como equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, tendo como objetivo a fabricagcdo
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de um bem ou o fornecimento de um servico. Para Campos (1999), processo é um conjunto de
causas que provoca um ou mais efeitos.

Uma empresa pode ser considerada um processo e contendo uma série de outros
processos, tanto de bens quanto de servigos. Sao eles os responsdveis por gerar os resultados
fins de uma organizacdo. Segundo Ishikawa (1993), o processo “precisa ser controlado, para
que se tenha bons produtos e efeitos”. Desta maneira, é importante que as organizacdes
procurem sempre monitorar os resultados dos seus processos, através do investimento em
gerenciamento, de forma a garantir a qualidade do produto gerado. Para Campos (2002),

através do gerenciamento é que se encontram as causas da impossibilidade de se atingir uma

meta e, a partir dai, tracam-se planos para resolver os problemas.

2.5.3. Item de controle

Itens de controle sdo indices numéricos que refletem os efeitos de cada processo para
medir a sua qualidade total (Campos, 1999) e sobre os quais ““ € necessario exercer o controle”
(Campos, 2002, p. 75). Ainda segundo Campos (2002), o controle exercido sobre os itens
possibilita a melhoria dos processos, uma vez que seu gerenciamento permite a identificagao
de insatisfagdes no fluxo de atividades para uma posterior solu¢do e sé podemos gerenciar
aquilo que podemos medir.

Como os itens refletem os resultados dos processos, € importante que os aspectos
indesejados do processo (problema) sejam identificados e resolvidos. Para o levantamento de
itens de controle de forma mais coerente, deve-se observar primeiramente quais aspectos do
processo apresentam maiores problemas, os processos criticos. A partir dai definem-se itens
que reflitam essa necessidade e passa-se a monitord-los. Indices de refugo, indices de
retrabalho, nimero de reclamagdes e nimero de produtos devolvidos exemplificam a
criticidade dos processos. Para Werkema (1995), uma das formas de se gerenciar um processo
de modo satisfatério € buscar fazer um levantamento dos clientes-fim daquele processo e suas
reais necessidades e anseios, transformando-os em itens de controle.

Existem ainda itens que contribuem para manter o padrdao de satisfacdo dos resultados

dos processos perante o mercado. Estes devem ser mantidos.

2.5.4. Anomalias

Anomalia € “qualquer desvio das condi¢des normais de operacdao” (Campos, 2002, p.
61) e inclui, entre outros, quebras de equipamento, defeitos em produto, refugos e retrabalhos.

Apés sua identificagdo, € necessdrio definir qual a tarefa critica que terd prioridade no
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tratamento, através da tomada de agdes corretivas. Essas acdes t€ém o objetivo de minimizar
ou anular o impacto negativo que as anomalias trazem consigo. Para que elas sejam
eliminadas, é preciso concentrar os esforcos das funcdes operacdo, supervisio e
gerenciamento, cujos papéis sao definidos abaixo (Campos, 2002):
e Operadores
Sao aqueles cuja principal fun¢do € cumprir os Procedimentos Operacionais
Padriao, compdem mais de 90% de pessoas de uma empresa e sao responsdveis
por relatar as anomalias, tanto as boas quanto as ruins.
e Supervisor
Cabe a ele verificar o cumprimento dos Procedimentos Operacionais Padrao,
treinar os operadores, conduzir o tratamento de anomalias e ajudar o gerente a
resolver os problemas da geréncia.
e (Gerentes
Sdo os responsdveis por treinar seus colaboradores diretos e atuar nas

anomalias através do giro do ciclo PDCA.

Através da interacdo entre as trés funcdes na andlise de um problema, € possivel
descobrir a causa fundamental de uma anomalia, agir corretivamente sobre a ela e observar os
resultados. A andlise da anomalia deve ser preferencialmente feita na drea de trabalho,
utilizando-se ferramentas como o diagrama de causa e efeito, com a participacdo de
supervisores, lideres e operadores, propiciando a formulacdo de um plano emergencial. Caso
o resultado seja positivo, deve-se padronizar o processo e treinar os envolvidos para que o
executem corretamente. Lembrando que 90% do corpo de funciondrios de uma empresa esta
situada na base operacional, justifica-se, desta forma, a importancia da padronizacio
(Campos, 2002). Faz-se importante também, durante as observacdes, o preenchimento de um
relatério de anomalias, padronizado e especificando seu conteido, que deve ser revisado de
forma periddica, para que as anomalias cronicas sejam identificadas.

A metodologia do GRD permite, entdo, que as funcdes de uma organizacdo sejam
entendidas, responsabilidades sejam tracadas e os processos de uma organiza¢do sejam
revistos, as anomalias sejam identificadas e os desvios, corrigidos. O GRD, como toda nova
técnica, traz mudancgas, o que as vezes gera conflitos internos. Entretanto, é preciso que os

colaboradores entendam que, para que se tenha melhorias, as mudangas sdo necessdarias.
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2.6. Passos para implantacao do GRD

A seguir sdo listados alguns passos que auxiliam na implantacdo da metodologia GRD

nas empresas (Campos, 2002):

1° Passo: Entendimento do trabalho de cada setor e de seus respectivos processos

Os objetivos de cada setor da organizagdo, a forma como o trabalho é conduzido dentro
dela e de que maneira cada colaborador afeta/contribui para o alcance de metas e objetivos
comuns € explicitado. Entendendo o trabalho de cada funcdo é possivel verificar se ha
cumprimento dos padrdes estabelecidos e se ha anomalias, ou seja, os desvios das condi¢des
normais de operacdo (Campos, 2002). Partindo-se do principio de que cada organizagcdo
possui funcdes gerenciais e operacionais dentro de sua hierarquia, é fundamental que cada
colaborador entenda o papel de cada uma e da sua. Todos esses levantamentos buscam
conscientizar cada colaborador da importancia em se gerenciar cada atividade, pois através do
correto gerenciamento € que se consegue atingir metas de forma satisfatéria e condizentes

com o ideal da organizacao.

2° Passo: Defini¢do dos itens de controle

Nessa etapa, a priorizagdo de metas € focada. As metas devem ser estabelecidas de
forma a objetivar os fins do processo. E necessario identificar se ha metas atribuidas a cada
setor, desdobradas das metas corporativas. Caso ndo, deve-se identificar quais os problemas
cronicos que mais afetam o desempenho do setor em relagdo aos clientes externos e internos.
E necessdrio que as meta sejam definidas segundo desempenho histérico do problema. As
metas sdo definidas tanto pela alta direcdo da empresa quanto pela geréncia de cada setor. A
partir dai, definem-se os itens de controle. Como os itens de controle sdo o reflexo das
caracteristicas de cada processo ou produto através do monitoramento de seu resultado, deve-
se observar quais aspectos controlados impactam significativamente no resultado obtido ao
fim do processo de cada setor. Ou seja, eles devem ser levantados segundo as necessidades.

3° Passo: Implementacdo da Gestdo a Vista

Apés o estabelecimento dos itens de controle e das metas, busca-se gerenciar seu
andamento através de painéis expostos ao longo dos setores correspondentes, contendo os
indices atingidos para cada meta, pratica conhecida como Gestdo a Vista. Através dessa
metodologia, ao responsdvel por cada drea é possivel acompanhar os resultados obtidos e

priorizar as acdes de melhoria, de forma a incluir a participagdo dos demais colaboradores na
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identificacdo dos problemas, andlise das causas e tomada de medidas que melhorem o

desenvolvimento do setor.

4° Passo: Padronizagao

Nessa fase € feito o mapeamento dos processos (fluxograma) das atividades de cada
setor, a fim de se melhor visualizar a seqiiéncia de geracdo de cada produto e das atividades
entre si, identificando as atividades criticas destes processos. Os fluxogramas obtidos
permitem o estabelecimento da padronizacdo do trabalho, visando diminuir a variabilidade
nos processos € o alcance da maior satisfacao dos clientes.

Ap0s isso, as tarefas criticas devem ser mapeadas e padronizadas a fim de se evitar a
incidéncia de anomalias e o estabelecimento da melhor politica para conduzir as atividades. A
padronizacdo permite eliminar desperdicios e aumentar a satisfacdo dos clientes e

colaboradores, entre outras vantagens

5° Passo: Implementacao de Sistematica de Acompanhamento de Resultados

Nessa etapa, faz-se necessdrio montar um plano de comunicagdo especificando a
metodologia de comunicagdo, o que inclui a freqii€éncia das reunides de acompanhamento dos
resultados, os critérios de divulgacdo de informacao e os meios para tal, pois, com base nas

informacdes divulgadas é que o resultado pode ser, de fato, acompanhado.

6° Passo: Implementacao de Sistematica de Acompanhamento de Desvios
Nessa etapa sdo definidas as préticas para acompanhamento de anomalias. A¢des para
eliminar ou bloquear a existéncias dessas condi¢cdes anormais do processo devem ser

especificadas e colocadas em pratica.

7° Passo: Emissdo de relatorios e treinamento

Consiste na verificacdo dos resultados para avaliar a aderéncia dos planos de agdo
tracados e do trabalho ja desenvolvido ao planejamento e metas iniciais. Sdo gerados
relatérios descrevendo as atividades do projeto, os resultados alcancados, as dificuldades
observadas e as melhorias necessdrias. Faz parte, ainda, deste passo final, a consolidacao da
cultura do GRD nos setores afetados por meio da realizagdo de treinamentos na propria

metodologia e técnicas auxiliares, como as ferramentas da qualidade, 5S, PDCA, entre outros.
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3. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta um estudo de caso sobre a implantacdo da ferramenta de
gerenciamento da rotina das atividades na cadeia de suprimentos de uma inddstria produtora

de vidros.

3.1. A industria do vidro

A origem do vidro é considerada incerta, porém, muitos historiadores consideram sua
descoberta relacionada aos navegadores fenicios por volta de 7.000 a.C. No Egito também se
encontram referéncias ao uso deste artefato, encontrado em adornos pessoais € pegas para
decorag@o. O vidro € uma substancia “inorganica, homogénea e amorfa, obtida através do
resfriamento de uma massa de silica em fusdo”
(http://www.cebrace.com.br/Conteudo/Vidro02.asp).

A industria moderna do vidro veio juntamente com a revolugao industrial e a utilizacao
das maquinas nos processos produtivos. Em meados do século passado, o desenvolvimento de
técnicas para sua fabricacdo fez que com que sua producdo crescesse em larga escala. Hoje, o
vidro € um dos objetos mais facilmente encontrados em casas e supermercados, tendo
atingido a posicdo de objeto comum nos lares e estabelecimentos comerciais. E amplamente
utilizado ndo s6é em adornos, mas principalmente em embalagens alimenticias, farmacos,
utilitdrios domésticos, moéveis, eletrodomésticos e industria automobilistica. A figura 3.1

abaixo mostra o desempenho global verificado deste setor no ano de 2007

DESEMPENHO GLOBAL DO SETOR VIDREIRO

Segmento Faturamento  Participagdo Capacidade Investimento Investimento Empregos
segment fevens B o N v NP et ot S
E"‘ba'age"‘ 1.230 31,4% 1.297 42,0 48,0 51
Doméstico 512 13,1% 228 15,0 22,0 23
Vidros Técnicos 1.081 226% 325 270 300 33
_‘_"iff._'_’ff'a""s 1.095 27.9% 1.240 250 270 14
TOTAL 3.918 100,0% 3.090 109,0 1270 12,1

*milhdes RS mil toneladas milhdes US$ milhdes US$ mil

Figura 3.1 — Desempenho global do setor vidreiro
Fonte: <http://www.abividro.org.br/index.php/35>
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3.2. ACIV

A Companhia Industrial do Vidro (CIV) € uma empresa do grupo Cornélio Brennand e
estd presente no mercado nacional de vidros desde 1958. A empresa possui quatro fabricas
localizadas no nordeste do pais, sendo duas delas no estado de Pernambuco, nas cidades de
Recife e Vitdria, e outras duas nos estados do Ceard e Bahia. Possui uma capacidade de
producdo de 1.000 toneladas de vidro por dia, cerca de 1,5 bilhdo de unidades por ano
(<http://www.civ.com.br/conheca.shtml>).

A CIV jé exporta para o mercado mundial e possui contratos com empresas européias
para aquisic@o de tecnologia e confec¢do de seus maquindrios, objetivando com isso utilizar-
se de equipamentos modernos para geracdo de produtos nos seus processos.

A empresa possui hoje um nicho de mercado que vai desde a producao de embalagens
de bebida, atividade principal da unidade fabril de Recife e sua maior participacdo no
mercado, a utilitdrios domésticos — também presentes em Recife e Vitéria — e embalagem para
farmacos (unidade de Vitdria). Encontra-se localizada préximo aos principais portos e rotas
de abastecimento e estd constantemente investindo na melhoria continua de suas atividades.
Foi a primeira empresa do setor de vidros a receber o certificado ISO 9001 de Qualidade na
América Latina, e implantou, no inicio do ano de 2007, o BSC — Balanced Scorecard,
metodologia para melhoria da gestdo estratégica através da mensuragdo e andlise da
performance empresarial — em diversos setores € estd em processo de treinamento de pessoal
para a implantacdo da ISO 14001, planejada para o ano de 2008.

A unidade situada em Recife, que serve de tema para este trabalho, conta com cerca de

550 colaboradores, sendo destes, em torno de 80 na cadeia de suprimentos.

3.2.1. Panorama da Cadeia Logistica CIV

Na CIV, a cadeia logistica pode ser desmembrada em trés ramos principais:
Planejamento e Producgao; Transporte, Expedi¢do e Almoxarifado, e Suprimento e Compras.
Todos os setores sdo integrados e sao responsaveis, ao final, por fazer mover o cadeia de
abastecimento da empresa.

Ao setor de planejamento cabe, em conjunto com o setor comercial da empresa, obter
um levantamento da demanda de consumo do vidro. O setor de vendas é responsavel por fazer
uma pesquisa anual de mercado para prever o quanto cada setor — embalagens, utilitarios etc.
— crescerd, levando-se em consideracdo para isto dados como a perspectiva econdmica do

pais, anseios do mercado consumidor, histérico de crescimento dos anos anteriores, entre
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outros. Para tal, o comercial conta com a presenga de um funciondrio da logistica em tempo
integral, que acompanha de perto todas as variagdes do mercado de forma on-line, facilitando
assim, a comunicag¢do constante com a cadeia de abastecimento.

Para otimizagcdo dos resultados de previsao de demanda, a empresa conta com a
existéncia de um software que auxilia no gerenciamento da cadeia de suprimento. Esta
ferramenta utiliza-se de algoritmos de otimizagdo (programacgdo linear) ou heuristicas, que,
abordando todos o valores da empresa, fornecem rapidamente dados para melhor
administracio da cadeia de suprimentos.

A partir dos resultados de previsao de demanda, o setor de planejamento e controle da
producdo (PCP) analisa a capacidade de produ¢do da empresa, ou seja, o canal entre o que
pode ser vendido e o que pode ser produzido. O planejamento da produgdo acontece
anualmente, semestralmente e trimestralmente, sendo estes dois ultimos planejamentos uma
adaptacdo da capacidade da fabrica com a adequagdo a demanda real, sempre variante.

Paralelamente ao planejamento da producdo faz-se a solicitacio de todo o material
necessario ao almoxarifado, responsavel pelo recebimento, armazenagem adequada e entrega
do material para a produgao.

O setor de suprimento e compras € o responsdvel por abastecer constantemente o
almoxarifado. Baseado em estudos sobre a necessidade dos materiais, tais como tempo de
ressuprimento, giro de estoque e obsolescéncia, este setor entra em contato com os mais de
1500 fornecedores de matérias-primas da empresa para manter a fabrica constantemente
pronta para a produgdo.

Depois de pronto, o produto final é levado aos armazéns da empresa. Nestes armazéns,
ele € acondicionado em palets e ocupa uma localizacao especifica, determinada através de um
endereco logistico de rua e corredor, determinado através da ferramenta WMS

A CIV nido possui transporte proprio para o envio ou recebimento de mercadorias,
apenas para matéria-prima, utilizando-se do servico de transportadoras. As transportadoras
contratadas sdo monitoradas pela logistica da CIV para confirmagdo de entrega dos produtos

ao cliente final.

3.3. Situacao anterior a implantacao do GRD

Anteriormente a implantacdo do GRD, a cadeia de abastecimento da empresa ja possuia
indicadores utilizados para acompanhar o desenvolvimento de seus processos. Entretanto,

muitos deles ndo mediam de forma satisfatéria as reais necessidades do setor, nem possuiam
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total acurécia de informacoes. Estes indicadores ndo eram padronizados, pois eram definidos
em funcdo das necessidades e desejos de pessoas especificas. Além do mais, eles ndo eram
adequadamente gerenciados — ndo havia metas muito especificas nem acompanhamento
periddico de todos os indicadores através de um processo sist€émico, o que significava que
vérios deles ndo eram observados na época devida, ou simplesmente ndo eram observados,
apenas coletados. Outros estavam inativos.

A falta dessa padroniza¢do e de um sistema metddico de andlise de indices levava a
situacdes indesejadas que de outro modo seriam facilmente evitadas, como reclamagdo de
clientes quanto a pouca flexibilidade da produgdo — drea cuja programacgdo estd diretamente
conectada a programacgdo de abastecimento, fluxos desorganizados e gerenciamento indevido
dos transportes. Estas e outras deficiéncias, alinhadas com a necessidade em se primar pela
qualidade do produto gerado fez com que a empresa se atentasse em focar numa melhor forma
de administrar as suas atividades.

As tabelas 3.1 e 3.2 a seguir sdo recortes parciais das informagdes sobre indicadores
obtidas junto as dreas de transportes e demanda, setores escolhidos por amostragem para
ilustrar este trabalho. Elas exemplificam alguns dos indicadores ja especificados pelas
respectivas dreas na época pré-GRD. O indicadores escolhidos sdo aqueles considerados mais
criticos pelo pessoal responsdvel por cada uma das dreas evidenciadas. Estdo expostos os
valores de junho a setembro de 2006 e, posteriormente, far-se-4 um comparativo de
indicadores selecionados para o mesmo periodo do ano de 2007. Foi escolhido o referido
periodo para demonstragdo dos valores por ser o mais recente disponibilizado pela empresa
para divulgacdo neste trabalho. A partir da andlise dos mesmos, pode-se observar o que foi
dito nos pardgrafos anteriores: apesar das areas de transporte e demanda ja haverem definido
alguns indicadores, muitos deles ndo foram medidos ou estavam inativos.

Tabela 3.1 — Itens de controle medidos no setor de transportes no periodo de junho a setembro de 2006

HISTORICO 2006

Item de Controle jun jul ago Set

nio houve | nao houve

Devolugdo/faturamento - 0,02 0,011 . .
medi¢do medi¢do

Cumprimento da

. . % inativo inativo inativo inativo
carteira de pedidos 7
Performance de . . . .
% 1nativo 1nativo 1nativo 1nativo
entrega
Custo de distribuigﬁo _ 0.083 0.075 0.078 0.076

Fonte: Banco de dados da empresa
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O item devolugdo / faturamento reflete o nimero de devolugdes verificadas, em relacao
ao faturamento, por erros no setor de transportes, calculados em Reais (R$). O item
cumprimento da carteira de pedidos reflete a percentagem de pedidos atendidos de clientes em
relacdo ao total planejado. Este indice, para o referido periodo, encontrava-se inativo. O
mesmo acontece com o item seguinte, performance de entrega, que deveria medir as entregas
feitas dentro do prazo em relacdo ao total de entregas programadas. O custo de distribui¢do é

referente ao valor do frete gasto pela empresa (sem impostos) em relacdo ao faturamento do

segmento.
Tabela 3.2 — Itens de controle medidos no setor de demanda no periodo de junho a
setembro de 2006
 DEMANDA | ISTORICO 2006
Unidade | . .
Item de Controle . un ul ago set
medida | J &

Assertividade na

. % 50,21% | 52,56% | 43,39% |55,81%
previsdao de demanda

Falta de produto % inativo | inativo | inativo | inativo

Fonte: Banco de dados da empresa

Para os itens de controle deste setor a assertividade da previsdo de demanda mede a
razdo entre a previsdo de vendas e o realizado. O item seguinte, referente a porcentagem de

produtos faltantes requisitados pelo cliente, verificou-se inativo para este periodo.

3.4. Implantacao do GRD na CIV

A necessidade da empresa em estar sempre condicionada a fornecer produtos de
qualidade aos seus clientes, a0 mesmo tempo em que visa constantemente a melhoria nos seus
processos e a motivacdo da mao-de-obra de forma melhor que sua concorréncia, impulsionou-
a a buscar novas formas de melhorar suas atividades, e, entre elas, suas funcdes gerenciais.

A partir do ano de 2005, o GRD comecgou a ser implementado nos setores industriais da
empresa, tais como como manutengao, qualidade, seguranca do trabalho, entre outros, tendo
ao final recebido elogios dos colaboradores de cada setor, bem como da geréncia industrial e
da diretoria industrial quanto aos resultados positivos obtidos em relacdo a melhoria do
gerenciamento dos processos.

Ap6s o sucesso verificado, acreditou-se que, para que a empresa pudesse consolidar seu
sistema de gestdo, dever-se-ia investir no gerenciamento de operacdes por meio de uma
metodologia Unica, que ja estava baseada, com sucesso, no GRD. Uma vez que o GRD ja

estava consolidado em outros setores de forma satisfatoria, foram depositados esfor¢cos para
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que ele pudesse se estender a outros setores da fébrica, sendo implementado também na
cadeia de abastecimento da empresa.

A partir do final do ano de 2006, os responsdveis pela logistica resolveram dar
andamento ao projeto de ampliagdo das dreas de atuagdo do GRD e, através de contrato
firmado com uma Consultoria, planejou a implantacdo da metodologia para um intervalo de
12 meses. Apds este periodo, a cadeia de abastecimentos estaria apta a corroborar
satisfatoriamente os objetivos e metas da empresa, tendo suas atividades alinhadas a elas, bem
como o fortalecimento do sistema de gestdao da CIV, alcangcando um maior comprometimento
de todos com as metas.

Com a metodologia, cada colaborador estaria habilitado a obter resultados significativos
em sua drea de responsabilidade, através da aprendizagem de métodos para alcang¢é-los, sendo
a metodologia implantada de forma 30% conceitual e 70% voltado a atividades praticas para
que cada colaborador pudesse aplicar os conceitos recebidos a situacdes ficticias de carater
real. Aumentar a produtividade , reduzir os desperdicios e padronizar os processos na drea
logistica da CIV foram os objetivos propostos pela implantagao da metodologia.

Para tal, foram formados dois grupos de dez participantes cada, entre gerentes,
diretores, chefes de secdo e encarregados diretos. Para a realizacdo da implantacio, a CIV
coube providenciar toda a infra-estrutura necessaria, bem como disponibilizar um funcionério
para intermediar a comunicagdo da consultoria com o staff participante, sendo este
colaborador responsavel por relatar o andamento das atividades e incentivar a realizagao das
mesmas.

Ainda no inicio do projeto, foi definido detalhadamente o papel de cada um dos
envolvidos nas atividades da logistica sob 6tica do GRD. As responsabilidades foram
destrinchadas para a diretoria, os gerentes departamentais e responsaveis pelos indicadores, os
lideres departamentais, os consultores, chao de fabrica e o pessoal do apoio administrativo.
Em linhas gerais, podemos resumir os papéis dos envolvidos da seguinte forma:

e Diretoria: Garantir os meios corporativos necessdarios para a efetiva
implementacdo do GRD e acompanhar os resultados da implantacao;

e Geréncia: Ajudar o desenvolvimento dos trabalhos através do desempenho da
lideranga que exercem como gestores, atuando na motivacdo das equipes e
conducio dos trabalhos;

e Liderancas departamentais: Definir os grupos de Melhoria (PDCA), garantindo

a participacdo de representantes do chao de fabrica, participar das reunides,
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garantir o cumprimento dos planos de acdo e ajudar o desenvolvimento dos
trabalhos através do desempenho da lideranca que exercem como gestores;
e QOperadores: cumprir padrdes, participar da andlise dos dados e registrar as

anomalias verificadas.

A implantagdo da metodologia na empresa foi planejada para um periodo de 12 meses
(vide Anexo 1 para o cronograma de implantacdo utilizado na CIV- Mapa de trabalho), e
seguiu um cronograma de 10 passos. A seguir serd feita uma analogia com os 7 passos
mostrados na sec¢do 2.6. Os passos 8, 9 e 10, apresentados no cronograma, foram abordados
em um Unico passo (7°), enquanto que o passo 7 — Verificagdo de resultados — ndo é citado
como uma etapa, uma vez que € aplicado a partir da padroniza¢do de forma continua até o fim

da implantacdo.

1° Passo: Entendimento do trabalho de cada setor e de seus respectivos processos

Consistiu no destrinchamento e mapeamento das atividades relacionadas a cada setor
correspondente, de modo que os colaboradores pudessem visualizar de forma clara a
interrelacdo das atividades referentes a cada processo e a forma como cada uma interfere nas
demais. O mapeamento deu-se através do uso de fluxogramas, onde treinamentos para
aprendizagem de sua compreensao e elaboracdo foram ministrados.

Na maioria dos setores, este passo foi um trabalho exercido de forma meticulosa, pois a
quantidade de clientes, fornecedores e entregas da cadeia de abastecimento da empresa €
muito grande, onde ela deve atender tanto as necessidades comerciais e fabris quanto decidir
sobre 0 que é melhor para a empresa, o que levou a um aumento do nimero de tarefas,
processos e produtos. Para esta etapa, porém, foram verificadas algumas dificuldades, pois
alguns gestores nao possuiam tarefas muito estabelecidas, ndo havia planejamento concreto,
bem como ndo havia registro de solu¢des para problemas iguais que eventualmente
aconteciam e que acabavam sendo tratados de forma diferente.

Embora o entendimento do negécio (clientes, fornecedores e entregas) tenha sido
planejado para um periodo de um més, esta etapa levou dois meses para ser realizada. O
afastamento tempordrio de seis gestores, alguns em férias e outros alocados para outras areas

da empresa fez com que essa etapa perdurasse mais um mes.
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2° Passo: Defini¢ao dos itens de controle

Através de reunides entre os coordenadores, a empresa consultora e o gerente de cada
area, houve a defini¢do dos macroindicadores da cadeia de abastecimento. A maioria destes
indicadores ja4 possuiam acompanhamento informal, outros foram levantados com base na
determina¢do dos coordenadores como forma de avaliacdo do desempenho de sua drea. Da
mesma maneira, os gestores de cada drea definiram os acompanhamentos que gostariam de
realizar. Ao final houve um consenso para a definicio dos itens de controle entre os
coordenadores, gestores, a consultoria e a geréncia.

A partir da defini¢do dos indicadores € que foram tragadas as metas, que foram
definidas, a principio, com base no histérico do que ji existia. As metas que ndo possuiam
histérico para seu embasamento foram definidas a partir do conhecimento dos gestores de
cada drea responsdvel, com a promessa de alinhamento das mesmas a medida que isso se
verificasse necessario. Para o levantamento dos dados necessarios a elaboracdo do histérico
de indicadores e definicao dos itens foram usadas técnicas e ferramentas da qualidade, como

histogramas.

3° Passo: Implementacdo da Gestdo a Vista

A implementacdo desta etapa se deu com um atraso maior do que o planejado. Em
virtude de a empresa possuir um planejamento estratégico - BSC, ou Placar Integrado, como é
conhecido na empresa — que deveria estar representado seguindo uma estética padrdo para
toda a empresa e escritério, a marca da empresa mudou quando os quadros ja estavam sendo
confeccionados.

A figura 3.3 permite visualizar um dos quadros de Gestdo a Vista implantados na CIV

com o GRD.

Figura 3.2 — Quadro gestdo a vista da cadeia de abastecimento
Fonte: Banco de dados da empresa
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4° Passo: Padronizagao

Essa etapa ocorreu de forma paralela a definicio do negdcio (1° passo). Como a
empresa ja € detentora da ISO 9001, a padronizacdo ja existia e foi apenas adaptada as novas
necessidades de busca de relatérios e rotinas que eventualmente comecaram a surgir com a
implementacdo do GRD. As tarefas criticas passaram a ser evidenciadas com a criagdo dos
indicadores e melhor identificadas e acompanhadas com o uso de diagramas de causa e efeito,

SW1H e folhas de verificacdo.

5° Passo: Implementacao de Sistematica de Acompanhamento de Resultados
A CIV realiza reunides mensais de acompanhamento e adotou um critério de concessao
de notas por setor, com base nos indicadores. Atualmente estdo redigindo o plano de

comunicacdo formal, apesar de o GRD ja ter tido seu projeto concluido.

6° Passo: Implementacao de Sistematica de Acompanhamento de Desvios
Os planos de acdo sdo tragcados com base em Brainstormings realizados em cada area. A
identificacdo dos desvios nos processos e a elaboracdo de planos de ac@o para sand-los sdo

utilizados como tratamento de anomalias.

7° Passo: Emissdo de relatdrios e treinamento

Os gestores e os responsdveis pela difusdo da metodologia foram treinados pela
empresa consultora no inicio da implantacdo da metodologia. Porém, como ela deve ser
aplicada até a ultima camada do processo e deve ser de conhecimento de todos os niveis
hierdrquicos, aqueles que estdo diariamente em contato com as principais operacdes de sua
area foram treinados no uso de ferramentas e técnicas da qualidade, bem como no
entendimento da metodologia, detec¢do de anomalias, avaliacdo de resultados e
desenvolvimento e revisdao de planos de acdo. Os relatorios parciais sdo referentes ao
andamento da implantacdo da metodologia, enquanto que o relatério final refere-se aos
resultados finais alcancados com o GRD e necessidades de melhoria detectadas. O giro do
PDCA ¢ evidenciado. Os relatérios sdo de posse da geréncia da empresa e da consultoria e
nao foram disponibilizados para este trabalho. Através do sistema de notas adotado, a empresa

avalia se a metodologia estd sendo cumprida e implementada.
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3.5. Situacao posterior a implantacao do GRD

A CIV concluiu em dezembro de 2007 o dltimo passo do projeto de implantacdo do
GRD na empresa e considera que a cultura do GRD estd implantada, pois toda a metodologia
ja estd sendo aplicada. Planos de acdo ja sdo tragados e ja ha acompanhamento de indicadores,
reunido para avalia¢do dos resultados e tratamento de anomalias, sendo que este ultimo é feito
apenas utilizando os proprios planos de acao.

Os novos indicadores que foram definidos j4 estdo sendo levantados e considerados na
avaliacdo dos processos. A CIV nao disponibilizou os relatdrios parciais e final produzidos
para avaliacdo dos resultados. Sendo assim, foi feita uma avaliagao baseada nos dados dos
novos indicadores especificados e levantados, para os quais foi possivel obter os valores.
Esses indicadores foram comparados com as metas estabelecidas para o periodo e também
com os valores obtidos nos indicadores equivalentes existentes antes da implantagao do GRD,

a fim de aferir a situagdo dos processos pds-implantagao.

Tabela 3.3 — Itens de controle medidos no setor de transportes no periodo de junho a setembro de 2007

TRANSPORTES | HISTORICO2007 |
Unidade . .
Item de Controle Meta medida jun jul ago set
Devolucdo/faturamento | <=0,2 % 0,01 0,08 0,14 0,5
Cumprimento da >=97 % 97 109 110 84
carteira de pedidos
Frete/faturamento <=3 % 9.04 6.51 7.84 6.92
embalagens
Frete/’faturamento <=8.44 % 5.9 5 5.15 5.76
farmacos
Performance de =90 % 91 90 86 92
entregas

Fonte: Banco de dados da empresa

A partir da anélise preliminar da tabela acima, pode-se verificar que alguns dos itens de
controle anteriores permaneceram € outros passaram a fazer parte do acompanhamento do
setor. Eles passaram a ter metas definidas para o alcance de resultados. Permaneceram os
itens devolucdo / faturamento, cumprimento da carteira de pedidos e performance de entregas.
Surgiram os itens frete / faturamento de embalagens e frete / faturamento farmacos. Estes se
referem ao valor gasto com frete de embalagens e formacos em relacio ao seu faturamento em
reais (R$), respectivamente. Na verdade, esses itens de controle sdo o desmembramento do
item anteriormente denominado custo de distribui¢do, que possui mais um item de controle
referente ao frete de utilidades, mas cujos indices ndo haviam sido disponibilizados até o

fechamento deste trabalho e por isso ndo foi exposto na tabela.
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O desmembramento ocorreu por se entender que os responsdveis pelos indices e demais
pessoas envolvidas no setor correspondente compreendiam melhor o significado do resultado
a ser alcancado com a ramificac@o deste em seus respectivos indices relacionados. Lembrando
que o GRD propaga a cultura do Gestdao a Vista, alegou-se que isso auxiliaria na melhor
monitoragdo dos resultados. Os itens cujas metas foram alcancadas estdo destacados em azul.
Aqueles que obtiveram resultado abaixo do desejado estdo marcados em vermelho.

A figura 3.3 abaixo mostra o histograma da performance de entregas no periodo
observado anteriormente.

Performance de Entrega
100,0% T 91% 00% 92%

80.0% B meta atingida

60.0%

[l meta nao atingida
40.0%

20.0%

0.0%

jun jul ago set

Figura 3.3 — Performance de entrega da cadeia de abastecimento nos
periodos de junho a setembro de 2007
Fonte: Adaptado pela autora do banco de dados da empresa.

Como demonstrado, a performance de entrega, que em 2006 ndo era calculada,
apresentou resultados satisfatérios com relacdo a meta estabelecida. Agosto foi um més
atipico em que houve impacto negativo devido a implantacao do novo ERP da logistica, cujas
atividades contribuiram para atrasar a implantagdo do GRD e tirar o foco da metodologia,
uma vez que houve alocagdo de pessoal para atividades referentes a este ERP. Em setembro,
ainda por reflexo da implantacdo do novo sistema, houve um impacto significativo que pode
ser observado no cumprimento da carteira de pedidos.

Comparando os resultados dos indicadores de 2007 com 2006, € visivel uma melhora
no desempenho generalizada. A redefini¢do das responsabilidades de todos os envolvidos, os
treinamentos para apresentacdo das técnicas de qualidade e o ganho de mais conhecimento
sobre o processo produtivo possibilitaram um melhor entendimento das relagdes de causa e
efeito que afetam os processos e a consequente possibilidade de implementar melhorias. E
importante ressaltar que todos os desvios verificados, apesar do curto espaco de tempo em que

a metodologia esta vigente, foram focados e buscou-se tragar planos de acdo para correcdo das

anomalias observadas. Diante disso, pode-se verificar também que planos de acdo passaram a
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ser elaborados com uma maior frequéncia para a implementacdo da melhoria continua,
baseada no PDCA.

Foram verificadas também, através da andlise de relatérios de dados disponibilizados,
melhorias no tempo de carregamento dos transportes, diminuicdo da quantidade de
divergéncias nos almoxarifados (inventarios com pouca diferenc¢a), diminui¢cdo do nimero de
mudancas de planejamento de produgdo, das horas paradas na linha de montagem de kits e

aumento no percentual de utilizacao de paletes, entre outras melhorias observadas.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes verificadas a partir do trabalho
realizado. Em seguida, sdo listadas as principais limitacdes observadas para finalizar com

sugestoes de trabalhos futuros baseados neste.

4.1. Conclusoes

O trabalho apresentado permitiu um maior conhecimento da ferramenta de
Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia e as etapas a serem seguidas para sua implantacdo
num setor de um industria produtora de vidro. Possibilitou, da mesma maneira, entender que a
melhoria dos resultados de qualquer processo se baseia no controle de metas estabelecidas e
no tratamento continuo de desvios por todos os envolvidos, preceitos defendidos pela
metodologia em questao.

A érea de logistica da CIV decidiu implantar o GRD a partir da observagao do sucesso
da implantacdo da ferramenta em outras areas. O GRD € uma metodologia que possui um
base conceitual simples, embora necessite de um periodo considerdvel para a completa
absorcdo das etapas para sua implantacio. E facilmente acessivel as pessoas envolvidas de
todos os niveis hierdrquicos, aspecto esse verificado por ndo haver necessidade de um grande
embasamento tedrico de matematica e estatistica para assimild-lo e implementé-lo.

A implantacdo da ferramenta trouxe resultados significativos para a cadeia de
abastecimento da empresa, possibilitando que seu desempenho fosse monitorado de forma

permanente e com a participagao de todos. Obteve-se maior controle sobre os processos.

4.2. Limitacoes

A metodologia proposta neste trabalho foi aplicada a um setor especifico de uma
empresa produtora de vidro. Deste modo, o estudo aqui realizado limita-se a aplicacdo da
metodologia para essa situacdo especifica.

Ademais, como toda metodologia apresentada, o proprio GRD possui algumas
limitagdes a serem observadas. Apesar de ser uma ferramenta de base conceitual simples, faz-
se necessdria a constante motivacdo das pessoas envolvidas, para que o objetivo da
metodologia ndo tenha seu progresso comprometido. Esse é um dos principais desafios

enfrentados pelos gerentes e diretores.
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Nos setores em que a rotina € intensa, a implantagdo do GRD pode ser vista com
resisténcia pelos operadores, j4 que esta requer um tempo razodvel de cada participante do
processo, devido as frequentes reunides de acompanhamento e treinamento. Se nao houver
planejamento, a metodologia pode aparecer como uma obrigacdo que toma tempo das
atividades operacionais, o que pode gerar resisténcia e mesmo aversao ao projeto, situagcdo
que foi verificada na CIV no inicio da implanta¢do do GRD.

Ademais,

Superado-se algumas dificuldades, € plausivel afirmar que a metodologia escolhida se
estabeleca como ferramenta fundamental na melhoria do gerenciamento dos processos.

Por fim, é importante salientar que este trabalho contém uma avaliacdo preliminar

realizada apenas com base nos indicadores definidos no projeto de implantacio do GRD, uma

vez que nao se pdde ter acesso aos relatorios finais do projeto.

4.3. Sugestoes e trabalhos futuros

Ap6s a estabilizacdo da utilizacdo do processo e uma vez montada uma base de dados
com o histérico dos indicadores, um trabalho abordando em mais detalhes todo o conjunto de
indicadores e avaliando o real impacto da implantacdo do GRD, considerando cada um dos
passos do projeto, em cada indicador, deverd ser realizado.

Durante a observacdo de causas fundamentais de anomalias, € importante possuir um
modelo para Relatério de Anomalias. Conforme observado no subitem 2.4.4, os relatorios
permitem a identificagdo de causas cronicas e servem também para posterior andlise de causas
por pessoal novo no setor.

Faz-se importante também verificar a possibilidade de se expandir a metodologia para
os demais setores da empresa, a0 menos os integrados com a logistica. A ndo-qualidade
verificada nos produtos de um setor € muitas vezes resultado da ndo-qualidade observada nos

demais setores.
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ANEXO 1

Mapa de trabalho para implantacao do GRD na Logistica
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Fluxograma de atividades do setor de Suprimentos / CIV

ANEXO 2

Fluxograma de atividades do setor de Suprimentos / CIV
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