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RESUMO

Nos processos de movimentacdo logistica estdo as principais fontes de perdas de recursos de uma
organizacdo, conforme Womack e Jones (1998), situacdo que afeta a MCR, distribuidora
automotiva situada na regido norte da cidade de Sdo Paulo. O objetivo deste estudo foi mostrar
como o uso das ferramentas da qualidade reduziram significativamente as perdas financeiras nos
processos logisticos da MCR. Por meio de estudo de caso inédito ao setor e utilizando a proposta de
Ahmed e Hassan (2003) para o Ciclo PDCA, adaptado pelas demais ferramentas, passo a passo, foi
possivel apresentar um processo importante de melhorias e reduzir em até 40% o volume de avarias
e 38% as despesas de movimentacdo, apresentando dessa forma contribuicdo gerencial para 0s
tomadores de decisdo dessa organizacdo e gerar possivel benchmarking para as demais empresas do
mesmo setor.

Palavras-chave: Ferramentas da qualidade; logistica; Ciclo PDCA; distribuicdo de pecas; reducédo
de perdas.

ABSTRACT

Logistic movement processes are the main sources of loss of resources of an organization,
according to Womack and Jones (1998), a situation that affects MCR, an automotive distributor
located in the northern region of the city of Sdo Paulo. The goal of this paper is to emphasize how
the use of quality tools significantly reduced the financial losses in the logistics processes of MCR.
Through an original study to the sector and the use of Ahmed and Hassan (2003) proposal for the
PDCA Cycle, gradually adapted by the other tools, it was possible to present an important process
of improvements and to reduce by up to 40% the volume of malfunctions and 38% of handling
costs, thus presenting a managerial contribution to the decision makers of this organization and
generating a possible benchmarking for the other companies in the same sector.
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1 INTRODUCAO

! Pos-graduada em Gestéo Estratégica de Negdcios. Centro universitario Anhanguera de Sao Paulo, Unidade Pirituba.
E-mail - karine_t_vieira@hotmail.com.

2 Mestre em Administracdo pela Universidade de Sao Paulo. Professor convidado dos cursos de MBA da Anhanguera
E-mail — carlospassos@usp.br.


mailto:karine_t_vieira@hotmail.com

VIEIRA, Karine Teles. PASSOS, Carlos Augusto. A utilizacdo das ferramentas da
gualidade para diminuir avarias no processo de distribuicdo de pecas automotiva.
Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.12, n.2, p. 62-83, TRI Il 2018.
ISSN 1980-7031

Diante de um cenéario competitivo, cada vez mais acirrado, aumentos de custos e de despesas

involuntérias ndo podem ser repassados em hipotese alguma ao cliente, sob risco de se perder
mercado. Nesse ambiente € de vital importdncia que as empresas estabelecam processos
estruturados, com empenho dos gestores e de todos os colaboradores envolvidos, na busca pela
qualidade na entrega do produto ao cliente. Isso exige das empresas cada vez mais flexibilidade,
atencdo as mudancas e foco nas solugbes dos problemas. A grande maioria das organizacdes falha
exatamente em estabelecer a qualidade nos processos, dando maior enfoque & qualidade de seus
produtos. Contudo, entregar o produto integro nas maos dos clientes € uma tarefa dificil quando os

processos na empresa sdo negligenciados, acumulando perdas.

A movimentacdo desnecessaria de materiais e de recursos (inclusive trabalhadores) estéo
entre as principais fontes de perdas nos processos logisticos das empresas (WOMACK; JONES,
1998). Situacdo que ndo se diferencia na empresa real, de nome ficticio, doravante chamada MCR,
distribuidora de pecas automotivas, localizada na regido norte da cidade de Sdo Paulo, objeto e
campo de atuagdo deste estudo. A MCR tem enfrentado perdas com alto indice mensal de avarias
em pecas automotivas mais frageis, como lanternas, farois e lentes de retrovisores. Essas pecas sao
frequentemente danificadas no fluxo entre o fornecedor e o centro de distribuicdo, durante o
processo de movimentagdo interno ou mesmo durante o transporte para a entrega até as lojas fisicas,

onde néo se sabia ao certo qual seria a raiz desse problema.

Assim, por meio das ferramentas da qualidade especificas ao caso desta empresa, este estudo
buscou identificar os pontos criticos do processo de movimentagdo interna das pecas automotivas,
quais foram os gap’s existentes ao longo do processo e reunir sugestdes dos colaboradores da MCR
sobre 0 que poderia ser feito para mudar o cendrio atual, trazendo assim exceléncia operacional e

diminuicdo dos gastos com a reposi¢do dos produtos danificados.

Os programas e ferramentas da qualidade podem identificar a origem dos problemas, sua
extensdo e a forma de soluciona-los, aléem da identificacdo dos principais gargalos, falhas,
antecipando e agindo antes que os problemas ocorram (DE NADAE; DE OLIVEIRA e DE
OLIVEIRA, 2009). Nesse contexto, a questdo problema que é colocada é se as ferramentas da
qualidade sdo capazes de solucionar o problema de avarias em pecas frageis nos deslocamentos

logisticos acima apresentados da MCR.

Como proposta para responder a questdo, identificando-se previamente os problemas
apontados, optou-se pela utilizacdo da ferramenta de melhoria continua denominada Ciclo PDCA,

juntamente com o auxilio da ferramenta Diagrama de Causa e Efeito e da ferramenta 5W2H,
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explicitadas na préxima secdo. Inimeros programas e ferramentas da qualidade poderiam ser

utilizados pelas organizages, no entanto, cabe a cada organizagdo, de acordo com seus objetivos e
verificacOes, a escolha do que melhor se adapte a sua gestdo (DE NADAE et al, 2009, SOKOVIC;
PAVLETIC e PIPAN, 2010).

Dessa forma, a proposta de contribuicdo deste estudo é mostrar em um segmento de
mercado representativo e inédito no estudo destas ferramentas da qualidade, segundo buscas no
Google Scholar e Scopus, que foi possivel reduzir em mais 40% as avarias e mais de 30% as
despesas no processo logistico da MCR, ao longo de 5 meses, usando apenas o Ciclo PDCA, o

diagrama de Ishikawa e 0 5W2H.

Além da caracterizacdo das principais ferramentas, na proxima se¢do, o estudo apresenta 0s
aspectos metodoldgicos desta pesquisa e a caracterizagcdo da empresa na terceira se¢do. Na quarta

secdo esta a aplicacdo da teoria e os resultados do estudo, e finalmente, as consideracdes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As ferramentas e técnicas da qualidade sdo instrumentos necessarios para que os sistemas de
gestdo da qualidade tenham méxima eficacia, pois desenvolvem, implantam, monitoram e
melhoram os preceitos da qualidade nas organizacbes (BAMFORD e GREATBANKS, 2005). Elas
mensuram o desempenho dos processos, auxiliam na deteccdo de problemas e no desenvolvimento
de solugdes por meio de diagramas, graficos, filosofias e instrumentos que auxiliam a manter a
qualidade dos processos, de forma a identificar gargalos, falhas e também se antecipando e sanando
possiveis problemas que possam ocorrer (DE NADAE et al, 2009). Podem ser usadas em todas as
fases do processo da organizacdo, seja no inicio do desenvolvimento de um produto até o
gerenciamento de um processo do dia a dia, de forma sistematica (PALISKA; PAVLETIC e
SOKOVIC, 2007).

As ferramentas da qualidade foram criadas em um processo de refinamento e de
contribuicdo de vérios estudiosos da qualidade. Durante a década de 20 o estatistico Walter
Shewhart (1891-1967), dos Laboratorios Bell, desenvolveu os conceitos basicos da moderna
engenharia da qualidade (LINS, 2000), o controle estatistico do processo é considerado por muitos
autores como o principio da gestdo da qualidade (BARBALHO, 1996). Para Shewhart, o produto ou
servico é determinado pela combinacdo de fatores como o0s equipamentos, 0s recursos humanos, a

metodologia, o ferramental e a matéria-prima (LINS, 2000). Na observagdo de viés sistematico de
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alguma caracteristica de bem produzido, Shewhart atribuia a alguma “causa especial” o que a

provocava e que precisaria ser eliminada. Assim o acompanhamento por meio de cartas de controle
e de graficos apontavam se as amostras estavam sob controle ou ndo (LINS, 2000). Outra
importante contribuicdo as ferramentas da qualidade foi o ciclo de melhoria continua, com uma
abordagem sistematizada para a solucdo dos problemas na empresa, o que se chamou de ciclo

PDCA, que serd melhor explicado a frente.

Apo6s a segunda guerra mundial, o surgimento dos Circulos de Controle da Qualidade —
CCQs (consistiam em times que se reuniam voluntariamente para estudar, analisar e resolver
problemas de qualidade de seu interesse), no Japdo, foram influenciados pelos consultores Joseph
Juran (1904 — 2008) e W. Edwards Deming (1900 — 1993), que haviam trabalhado com Shewhart
(BARBALHO, 1996). O principal expoente japonés foi Kaoru Ishikawa (1915 — 1989), que além
dos CCQs, ficou famoso pela criacdo do Diagrama de Causa e Efeito (espinha de peixe), chamado
também de Diagrama de Ishikawa. O 5W2H foi criado por Sakichi Toyoda (1867-1930) e
apresentado pela primeira vez no Sistema Toyota de Produgdo — TPS, criado por Taiichi Ohno
(1912-1990) como a abordagem cientifica da Toyota Company (POCAIOVA, 2015). Entre outras
ferramentas e programas japoneses para qualidade destacam-se o Just-in-time, para a eliminacao de
estoques e de intermediarios, 0 Kanban, para o controle da producéo e as técnicas de melhoria da
limpeza e organizacao do local de trabalho, como o 5S (os “cinco sensos”). Pouco depois, em 1950,
Juran enunciou a aplicacdo do principio de Pareto aos problemas gerenciais, segundo o qual, poucas
causas sdo responsaveis pela maior parte das ocorréncias de um problema e um grande nimero de

possiveis causas sao irrelevantes (LINS, 2000 p. 61).
Os principais programas e ferramentas da qualidade podem ser observados no Quadro 1.

Quadro 1 — Programas e Ferramentas da Qualidade

Programas e Definicdes
Ferramentas
da Qualidade

O instrumento 5 S é definido pelas palavras japonesas Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e
Shitsuke ou em portugués Descarte, Arrumacao, Limpeza, Satde e Disciplina, utilizado com
a finalidade de melhorar a qualidade de vida dos funcionarios, aumentar a produtividade da
organizagdo, diminuir desperdicios e reduzir custos.

PDCA - Plan-Do-Check-Act (Planejar-Organizar-Dirigir-Controlar) pode ser utilizado
como uma abordagem para desenvolvimento, implementacéo e melhoramento do sistema de
Ciclo PDCA gestdo da qualidade das organizacdes. E uma ferramenta de melhoria continua. Esta é uma
técnica excelente de monitoramento e solucBes de problemas para solucionar a continua
melhoria da qualidade, pois ideias brilhantes dos colaboradores podem ser incorporadas.
Definida como um sistema para integrar o desenvolvimento da qualidade, manutencdo da
Gestdo da qualidade e melhoria dos esforgos da qualidade dos varios grupos na organizagdo, como o
Qualidade marketing, engenharia, producdo e servigos, buscando a completa satisfacdo dos
Total (TQM) consumidores. Esta ferramenta requer um caminho para integrar os esforcos do aumento do
nimero de pessoas, com amplo ndmero de maquinas e uma enorme quantidade de

58
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informacBes

Kanban

Kanban é um termo japonés que significa “sinal visivel”’ou “cartio”. E um sistema capaz de
controlar a producdo, um mecanismo de producdo puxada. Esta ferramenta é vista como um
sistema de informacdo, onde o cartdo contém informacdes, como nome e ndmero do
componente, a localizacdo e o destino.

Programas e
Sugestoes

Utilizados pelas organizacgdes, com o objetivo de aumentar a participacdo dos colaboradores,
buscando inovar, melhorar e aperfeicoar todos os processos. Buscando a melhoria continua e
garantindo uma gestdo participativa.

5W1H ou
5W2H

O 5W1H pretende responder a 6 questdes: Why? What? Who? When? Where? e How? (Por
que? O que? Quem? Quando? Onde? E como?). J& o0 5W2H além dessas 6 ainda acrescenta
uma sétima pergunta How much? (Quanto?). S&o utilizados para identificar os
relacionamentos entre as causas e a hierarquia e isto identifica a raiz dos problemas
questionando os cinco “Por qués” ou “Why” da ocorréncia de cada problema.

Benchmarking

E uma ferramenta com o objetivo de facilitar e disseminar a busca pelas melhores praticas,
conduzindo as empresas & maximizacdo da performance empresarial. Pode ser entendido
como um atalho para a exceléncia, pois evita que as empresas caiam em armadilhas e
cometam erros comuns. Considerada também, como um processo sistemético de avaliacdo
dos produtos, servigos e processos de trabalho das organizagdes mais renomadas, que podem
ser tomadas como melhores praticas, buscando a melhoria organizacional

Brainstorming

Utilizada para identificar as causas dos processos e conhecida também, como tempestade de
ideias, esta ferramenta consiste em reunir um grupo de pessoas que deem ideias, opinides e
voz ao grupo; elas tém que se sentir relaxadas, pois isso estimula o surgimento de ideias e,
posteriormente, 0s membros avaliam essas ideias, categorizando-as e priorizando as areas de
melhoria.

Circulo de
Controle da
Qualidade
(CCQ)

Este instrumento pode auxiliar a identificar defeitos nos produtos, conhecidos como times
de melhoria ou time da qualidade, sdo pequenos grupos de colaboradores, em geral de 5 a 10
profissionais, que se reinem voluntariamente e de forma regular para monitorar, identificar,
analisar e propor solucBes para os problemas organizacionais (denominados de projetos),
principalmente aqueles relacionados a produgdo, auxiliando gerentes e supervisores a
solucionar problemas, sugerindo métodos para melhoria da qualidade. O CCQ é uma
ferramenta que impulsiona a motivagdo, participacdo, trabalho em grupos e melhoria
continua dos processos.

Controle
Estatistico do
Processo (CEP

E um grafico com dados ordenados que prevé como o processo pode se comportar, tem o
objetivo de apontar o que esta ocorrendo (efeito), e servir de base para busca dos motivos
(causa) que levam a um determinado comportamento.

Diagrama de
Ishikawa

Uma ferramenta que esquematiza e se assemelha a uma espinha de peixe, onde sdo listados
as causas e sub causas relacionadas com os problemas das organizac6es, conhecido como
Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe. E uma poderosa ferramenta visual que
categoriza as possiveis ideias de porque ocorreu o fracasso.

Grafico de
Pareto

E um grafico em barras que organiza os dados do maior para 0 menor direcionam a atengao
para itens importantes (usualmente o maior contribuidor). E a ferramenta mais utilizada, e
indica a frequéncia de cada causa ou falha ocorrida.

Histograma

Gréfico que mostra o nimero de vezes que um valor ocorre, é a uma ferramenta estatistica
em forma de gréafico de barras que apresenta a distribuicdo de um conjunto de dados. Esses
agrupamentos de dados, denominado distribuicdo de frequéncia, tém o poder de mostrar, de
forma resumida, o nimero de vezes (frequéncia) em que valor da varidvel que esta sendo
medida ocorre em intervalos especificados (classe).

Seis Sigmas

E uma abordagem de melhoria da qualidade dos produtos ou servicos, aproximando da
perfeicdo, € utilizado para medicdo da qualidade. A chave principal do Seis Sigma é
identificar o desempenho métrico, coletando e analisando dados, 0 uso dos dados como
ferramenta de gestdo para melhoria do ambiente de trabalho. A medicéo e analise estatistica
dos dados € o centro da abordagem do Seis Sigmas, e seu foco é reduzir a variacdo na
medi¢do da qualidade.

Fonte: Adaptado de (DE NADAE et al.,2009, p.96).
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A implantacdo das ferramentas da qualidade pode sofrer variacdes, dependendo do contexto

da aplicacdo. Essas variacbes podem ocorrer em fungdo tanto da sequéncia de utilizacdo das
técnicas, quanto na quantidade de técnicas utilizadas (DE SOUZA COELHO; DA SILVA e
MANICOBA, 2016 p. 34).

Dentre as principais ferramentas apresentadas no Quadro 1, para este estudo, 3 ferramentas
serdo utilizadas, embora necessitem do auxilio de outras, portanto, caracterizadas de forma mais

completa a seguir.
2.1 CICLO PDCA

Como técnica de monitoramento e resolucdo de problemas para melhoria da qualidade, tem
como caracteristica o uso das melhores ideias dos individuos, juntamente a outras ferramentas, se
tornando robusta e capaz de gerar beneficios significativos em longo prazo (AHMED e HASSAN,
2003).

Essa técnica prega que todos os processos devem ser continuamente estudados e planejados,
ter suas mudancas implementadas e controladas e, depois desses passos anteriores, realizar uma
avaliacdo dos resultados obtidos (OLIVEIRA, 2003). Ela deve ser realizada em sequéncia e de
maneira ciclica para melhorar as atividades (SLACK; CHAMBERS e JOHNSTON, 2002),

conforme pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Ciclo PDCA
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Fonte: CAMPOS (1992, p.30)
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No Planejamento (Plan) se definem os objetivos, estratégias, metas e itens de controle do

processo, de forma a alcangar os resultados que melhor satisfagam o cliente; no Fazer (Do), se
capacita a organizagdo por meio de treinamentos e educacdo de todas as pessoas envolvidas no
processo, acompanhando e executando as a¢des planejadas; no Checar (Check) se faz a comparacéo
entre a execugdo, com base nos dados registrados por meio de monitoramento e medicdo em
conformidade com as politicas, com o que foi planejado; por fim, no Agir (Action), é necessario
tomar acOes corretivas e de melhoria para aprimorar o desempenho do processo, na observagéo de
desvios, implementam-se solugdes que eliminem suas causas, caso 0s resultados propostos sejam
atingidos, padroniza-se o processo de forma a assegurar sua continuidade (CAMPOS, 1992; Slack
etal., 2002).

Na aplicacdo do Ciclo PDCA concomitante a outras ferramentas, Ahmed e Hassan (2003)

sugerem a aplicacdo conforme a Figura 2 se apresenta.

Figura 2 — Passos na aplicagdo do Ciclo PDCA com a associa¢ao das demais ferramentas

e Ferramentas
1. Definir o Problema ¢

Brainstorming, Analise de Pareto, Sugestdes dos
(What Prioridade) |~ empregados

2. Analise o Problema e

R D AP Peh Ferramentas . = 3 e S

Defina os objetivos ‘ ‘ Checklist, Diagrama de Dispersio, Grafico de Controle,
Thore? hon? ~aly sqe o .

(Where? When? Localize ‘ Analise de causa e efeito

as causas. W/n?)

3 Détérmiiiar imedidas de 6. Planejar e Aplicar solugdes
desempenho
7. Avaliar o
4. Explore solugdes i desempenho
alternativas :
: Ferr‘mas

5. Analise e encontre a
melhor solugio

Diagrama de
Dispersio, Grafico
de Controle
Histograma, analise
de séries temporais,
Grafico de Pareto

10. Melhorias adicionais — /
Kaizen - definir novos

problemas e recomegar.

\
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Fonte: Adaptado de AHMED e HASSAN (2003 p. 798).

Conforme demonstrado, as outras ferramentas da qualidade tém um lugar importante nas
fases criticas do ciclo PDCA complementando-o. O ciclo PDCA ndo é uma simples ferramenta da

qualidade, ele se trata de um conceito fundamental de processo de melhoria continua, incorporado a



VIEIRA, Karine Teles. PASSOS, Carlos Augusto. A utilizacdo das ferramentas da
gualidade para diminuir avarias no processo de distribuicdo de pecas automotiva.
Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.12, n.2, p. 62-83, TRI Il 2018.
ISSN 1980-7031

cultura da empresa, assim deve ser usado no dia a dia das pessoas, onde o processo de “Act - Agir”,

apo6s a conclusdo de um projeto, quando o ciclo recomeca para a melhoria, é a caracteristica
principal (SOKOVIC et al, 2010).

2.2 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO (ISHIKAWA)

Por meio de um Brainstorming, o Diagrama de Causa e Efeito permite que vocé categorize
as variaveis problemaéticas que podem afetar o desempenho de um processo, produto, servi¢co ou
solucéo (SILVERSTEIN; SAMUEL e DECARLO, 2008). E possivel esclarecer de forma simples a
relacdo entre os fatores de causa no processo e seus efeitos. Ao descobrir as causas busca-se uma

tecnologia que possa efetuar o controle preventivo (ISHIKAWA, 1993).

Ndo é imperativa a utilizacdo da ferramenta Brainstorming, mas ela é um requisito
fundamental para o sucesso do Diagrama, assim, certifique-se de que a equipe conheca bem o
sistema ou 0 processo em questdo e que eles estejam abertos para chegar a causa raiz dos problemas
(SILVERSTEIN et al.,2008).

Na construgdo do diagrama sdo comuns a utilizagcdo das principais causas dos problemas,
denominadas “6Ms”: mao-de-obra, 0s materiais com seus componentes, as maquinas e
equipamentos, 0s métodos, o meio ambiente e a medi¢cdo (MELLO, 2011). Segundo Ishikawa
(1993), ndo € necessario citar todos os fatores, pois, tanto os fatores quanto as causas sdo infinitos,
assim mais importante é padronizar dois ou trés fatores de causas mais importantes e controla-los. A

Figura 3 apresenta a esquematizacdo do Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa).

Figura 3 — Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa)

Mio de Obra Métodos Maquina

\% PROBLEMA

Material MedicSes Meio Ambiente

Fonte: SOUZA (2012) apud TONDIN, DREGER e BARBOSA (2017).
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Uma das desvantagens desta ferramenta é a limitacdo da solugdo a um problema por vez ou

aplicacdo (SILVA e SARTONI, 2014). No entanto, o Diagrama de Causa e Efeito ocupa lugar de
destaque entre as empresas, principalmente micros e pequenas, nas pesquisas de Junior, Picchiai e
Saraiva (2016). Estes autores descobriram que depois da ferramenta Fluxograma, o Diagrama de

Causa efeito foi 0 mais utilizado nas pesquisas bibliométricas e nas praticas das empresas.
2.3 5W2H

A Ferramenta 5W2H (5W corresponde as palavras de origem inglesa What — O qué?
When — Quando? Why — Por qué? Where — Onde? e Who — Quem? e o 2H, a palavra How —
Como? e a expressdo How Often/How Much — Frequéncia? /Custo?) é um método introdutdrio para
esclarecer o problema (erro ou ndo conformidade) cujo objetivo € determinar a causa raiz da falha
do sistema ou problema ocorrido (POCAIOVA, 2015). Consiste em uma maneira estruturada e
organizada de pensamento antes da implantacdo de alguma solucdo ou negécio (BEHR; MORO e

ESTABEL, 2008). O Quadro 2 apresenta os principais aspectos da ferramenta.

Quadro 2 -5W2H

Questado Resposta
Qual é o Problema? O problema é ...
Por que isso é um problema? Este problema ocorre por causa de ...

Onde nés encontramos o problema? Nc_’Js encontramos o pr_oblema (local) (tempo)
5W ' (circunstancia especifica)

Isso afeta os clientes? O pessoal? Fornecedores? Outros
stakeholders?

Quem é impactado?

Quanto encontramos o problema pela

. NOs primeiro encontramos esse problema ...
primeira vez?

Como ficamos sabendo do problema? Os sintomas do problema séo...
2H I com que frequéncia encontramos esse Encontramos esse problema (x) vezes e cada encontro é
problema? (maior/menor). O problema est4 ficando (melhor / pior).

Fonte: Adaptado de POCAIOVA (2015 p.34).

“O objetivo do SW2H nao ¢ apenas identificar a causa de uma falha, mas também facilitar a
implementacdo de agdes corretivas e preventivas. Se a organizagdo remover a causa da falha, isso

impedira a recorréncia das mesmas falhas e problemas” (POCAIOVA, 2015 p. 35).

Embora os resultados ndo sejam definitivos, a importancia desta ferramenta estd no
desdobramento de planos e de projetos, realizados de forma continua e cada vez mais
operacionalmente (MEIRELES, 2001). Ela estabelece planificagcdo do processo e divisdo clara

(BEHAR et al, 2008), o que ajuda muito o entendimento, independentemente do nivel cognitivo do
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usuario. Uma abordagem muito interessante é a da juncdo desta ferramenta com o fluxograma na

coluna do “o qué” e ainda do Ciclo PDCA (BEHAR et al, 2008).

3 METODOLOGIA

Quanto a metodologia deste estudo, trata-se de um estudo de caso, caracterizado pela analise
de uma organizacdo do segmento comercial de pecas e acessoOrios, portanto, trabalhada em

abordagem qualitativa.

Quanto a caracteristica deste estudo, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois descreve as
caracteristicas ou comportamentos de um grupo de interesse dos pesquisadores, bem como, as
relacBes entre esse grupo e o construto em questdo (ACEVEDO e NOHARA, 2009), o das
ferramentas da qualidade. Para Yin (2005), o estudo de caso é perfeitamente utilizavel para
descrever ou testar hipdteses, pois remete a generalizagdo analitica, na qual os resultados da
investigacdo sdo comparados com a teoria existente, para isso, é fundamental o bom uso da teoria,
além de incluirem-se tanto estudos de caso Unicos, quanto maultiplos, bem como, abordagem
qualitativa e quantitativa. “Um bom uso da teoria ajuda a delimitar o desenho eficaz de um estudo
de caso; a teoria também é essencial para a generalizacdo dos resultados subsequentes” (YIN, 2003

p.4).

A empresa foi selecionada pela facilidade de acesso aos dados por parte de um dos autores,
que tinha acesso as informacdes e participacdo em reunides, em razdo estar empregada na empresa.
Para coleta de dados, a observacdo in loco, a anélise de documentos, procedimentos e entrevistas

semiestruturadas com os lideres foram também realizadas.

3.1 ESTUDO DE CASO

A empresa em que foi realizado este estudo de caso esté localizada na Zona Norte da Capital
de Séo Paulo, fundada ha mais de 45 anos, de médio porte em termos de faturamento, atua no
segmento de revenda de pecas e assessorios automotivos. O objeto de estudo é o Centro de
Distribuicdo da empresa situada no bairro de Pirituba, sua estrutura atual é composta por 5 galpdes

que armazenam todo tipo de peca automotiva e atualmente conta com quase 5 mil empregados.

O maior desafio que a empresa pretende realizar € a movimentacdo de pecas frageis de

forma intacta, desde a sua chegada no Centro de Distribuicdo — CD até seu destino final, as lojas.
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Todos os dias chegam pecas avariadas de todos os setores e inclusive retornam das lojas por

estarem avariadas, esse € um dos maiores problemas que a empresa enfrenta, pois, essas avarias
geram um alto volume de pegas que sdo armazenadas no CD até serem feitos acordos comerciais ou
garantias, que podem durar meses ou até anos com as pecas paradas. Além do volume de capital
empatado muito tempo, muitas pecas deixam de serem comercializadas por estarem com algum tipo

de avaria.

As avarias geram um ciclo de retorno para os fornecedores quando apresentam alguma nao
conformidade em relacdo a sua especificacdo, seja um problema expressivo, como peca quebrada,

quanto um leve arranhdo na superficie das lentes.

Assim, neste estudo de caso serdo compiladas as informagdes sobre 0s processos internos de
movimentagio das pegas automotivas dentro do CD, utilizadas as ferramentas da qualidade Ciclo
PDCA, Diagrama de Causa e Efeito, 5W2H e, sera apresentada uma avaliacdo dos resultados
obtidos e propostas de melhoria para gerenciar e movimentar pecas frageis de modo que a perda
mensal seja minima, descritas nos processos e etapas de cada ferramenta utilizada. A organizacéo

tem expectativa de reduzir em 40% o volume de avarias no processo.

4 RESULTADOS

4.1 APLICACAO DAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE NA MCR

Em 5 meses de estudos e testes, iniciados em agosto de 2016 e finalizados em dezembro de
2016, foram reunidas informacdes sobre 0s processos de movimentacdo das pecas automotivas na
empresa MCR. Assim, logo em agosto, iniciou-se o procedimento para a primeira etapa do Ciclo
PDCA conforme sugerem Ahmed e Hassan (2003).

4.1.1 Ciclo PDCA - Etapa Plan (Planejar)

Como citado anteriormente, o maior problema que a empresa enfrentava em seu CD é o alto
nimero de avarias que ocorriam mensamente, o qual gerava perda financeira de cerca de
R$21.500,00 por més. Para simplificacdo do entendimento deste estudo, os itens tratados foram o
farol, com custo médio unitario de R$185,00, as lanternas, com custo médio unitario de R$110,00 e

as lentes de retrovisor, que custam em média a unidade R$12,00. Por serem produtos frageis e
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vulneraveis requerem um processo de movimentacdo diferenciado, quando isso ndo ocorre, as

avarias sdo inevitaveis.

A Tabela 1 reune os dados obtidos através da anélise feita no primeiro més da pesquisa com
o0 objetivo de identificar qual setor apresentou 0 maior indice de avarias, a fim de encontrar quais 0s
melhores métodos para diminuir esse fator e que o reflete negativamente no total de perdas gerados

no més.

Tabela 1 - Check-list de Setor

PECA SETOR
- Recebimento | Triagem | Conferéncia | Expedicdo
Farol 25 14 18 22
Lanterna 27 6 12 18
Lente de retrovisor 10 2 6 7
Total por setor 62 22 36 47
Total mensal 167

Fonte: AUTORES

Conforme pode ser observado, a Tabela 1 aponta quais 0s setores e quais as peg¢as que mais
se avariam durante o processo de entrada, movimentacdo e saida. A seguir, na Figura 4, podemos
visualizar com maior amplitude e compreensao, por meio de um Histograma, o impacto que as
avarias causam, qual setor possui mais ocorréncias e qual tipo de peca é mais danificada

constantemente.
Com base na Tabela 1 e na Figura 4, apresentam-se as seguintes conclusdes:
Os setores que tiveram mais avarias foram expedicao e recebimento;
Ambos sdo setores que movimentavam as pecas inimeras vezes ao longo do dia;

As pecas com maior indice de avarias foram os fardis e as lanternas que possuem

embalagens frageis e um alto valor unitario;
Lanternas e fardis sdo dois itens que possuem alto indice de venda.

Com base em todos os pontos levantados, foram analisadas e desenvolvidas estratégias,
procedimentos e métodos focados na embalagem e movimentacdo das pecas automotivas, a fim de

diminuir os nimeros de avarias por setor.
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Figura 4 - Histograma de Check list do setor 1

H SETOR Recebimento
HSETOR Triagem
- M SETOR Conferéncia
:h l; 4 SETOR Expedicio
Farol Lanterna L ente_ de
retrovisor

Fonte: Autores

Assim, para especificar as causas e efeitos que esse problema traz, utilizou—se a ferramenta
Diagrama de Causa e Efeito (Figura 5), conforme Silverstein et al. (2008), onde foram reunidas
todas as informac6es necessarias para a criacdo de estratégias a fim de combater o alto nimero de

avarias.

As informacGes foram obtidas através de um Brainstorming feito entre os lideres dos setores
e suas respectivas equipes, sendo elas: recebimento; triagem; conferéncia e expedicdo, onde juntos

identificaram as maiores causas das avarias existentes no CD.

Figura 5 — Diagrama de Causa e Efeito para Alto indice de avarias

l\LiQUINAS MATERIAIS PESSOAS
p — Manuseio incorreto das
L 2¢as sem ecas
MaquInario embalagem de pec
obsoleto rotecio
P w Dalta de treinamento
Veiculos
inapropriados T
Alto indice de pecas
avariadas
Protegdes das pecas
agridem o meio — o _
ambiente. sendo Pecas nio sdo  analisadas
isopor e I;léstico antes de serem expedidas
bolha
MEIO AMBIENTE METODOS

Fonte: Autores

Quando um dos autores conseguiu acompanhar de perto o processo logistico de

movimentacdo desses produtos e pbde acompanhar o Brainstorming desenvolvido com o0s
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funcionarios, a estratificacdo apresentada na analise do processo do Diagrama de Causa e Efeito

(Quadro 3) apresenta a ordem verificada de tais avarias, listadas pela sua importancia:

Quadro 3 — Estratificacdo do Diagrama de Causa e Efeito

Analise do processo - Diagrama de Causa e Efeito Data: / /
Folha:
Responsaveis/Lideres: Aldo Messias; Daniela Dias; Leonardo Lima e Ricardo Pereira. Reviséo:

Equipes/Setores: Recebimento; Triagem; Conferéncia e Expedicao.

Causas Causas Causas Causas Causas Numero | Nome da Causa
Primarias | Secundarias Terciarias Quaternarias Quintenarias de
Causas
Pessoas | Faltade Falta de Manuseio Falhas 5 Falta de
treinamento a orientacéo incorreto das operacionais treinamento e
todos os setores sobre verificar | ferramentas de orientacédo
sobre como se a pega movimentagéo adequada a
movimentar pecas | precisa de todos os setores.
frégeis embalagem
Materiais | Pecas chegam 2 Pecas ndo
prontas na possuem
empresa, mas embalagens
precisam de adequadas, falta
embalagens de materiais de
secundarias qualidade.
Maquinas | Equipamentos de | Falta de Mercadorias séo Carros ndo séo 5 Falta de
filme Stretch sdo | investimento ma alocada nos equipados para investimento em
manuais em tecnologia veiculos que as alocar gaiolas equipamentos
transportam para de modo que as novos,
as lojas do grupo. impeca de tecnologia e
tombar carros
adaptados.
Método | As pecas chegam 2 As equipes ndo
no CD e passam fazem andlise
direto pelos prévia das pecas
setores sem antes de
analise prévia e distribui-las
detalhada sobre entre as lojas
sua integridade
Meio Materiais 2 Materiais
Ambiente | imprescindiveis necessarios para

para a protecéo da
peca agridem o
meio ambiente,
COMO por ex:
plasticos bolha e
isopor.

a protecdo das
pecas agridem o
meio ambiente

Fonte: AUTORES

O principal ponto estava na falta de treinamento dos funcionarios sobre como manusear tais

pecas;

Como segundo, ponto identificou-se que as embalagens de fabrica dessas pecas ndo eram

adequadas, possuiam apenas a embalagem primaria como por exemplo: uma caixa de papeldo sem
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embalagem secundaria (plastico bolha), faz com que a peca fique vulneravel a qualquer contato

brusco com o solo;

Faltava investimento em equipamentos tecnoldgicos especializados para 0s setores como por
exemplo: maquinas paletizadoras de filme stretch; carros especiais e personalizados com o interior
de veludo e cintos nas laterais de seu bal de modo que prendam as gaiolas com as pecas nas laterais

do veiculo e umas nas outras, impedindo a queda em qualquer hipdtese;

Para o setor de triagem foi desenvolvido um critério mais rigoroso e incisivo em relagéo a
afericdo da integridade fisica das pecas; de modo que a cada peca fragil que chegasse no Centro de
Distribuicdo passaria pelo setor de triagem no qual seria analisada a embalagem original desse
produto, a integridade da peca, e caso necessario, uma complementacdo com uma segunda
embalagem com pléastico bolha ou filetes de isopor.

Vistos os pontos-chaves dos efeitos e das causas que interferiam na integridade fisica das
pecas frageis, o plano de acdo foi desenvolvido com o uso de outra ferramenta da qualidade, o
5W2H (O que? Quem?; Quando?; Onde?; Por que?; Quanto Custara?), sugeridas e adaptadas de
Behar et al. (2008) e Pocaiova (2015), no qual foram estabelecidas e direcionadas funcdes, acdes e

métodos para eliminar cada ponto critico encontrado.

Para a aplicacdo do Ciclo PDCA a organizacdo ndo teve custos com a contratacdo de novos
funcionarios, pois atuou com suas competéncias internas atuais, o investimento financeiro foi

necessario apenas para equipamentos especificos e na adaptacdo dos veiculos da sua frota.

4.1.2 Ciclo PDCA - Etapa Do - Fazer

Pensando em reduzir a0 maximo as avarias, a empresa mudou alguns pontos importantes de
sua rotina diaria, houve também mudancas de equipamentos e estrutura, a fim de obter o resultado
esperado estabelecido: Reduzir em 40% o numero de avarias mensais, no que contribuiria com uma

diminuicéo de pelo menos R$8.800,00 por més em média.

A Quadro 4 esta estruturada a ferramenta da qualidade 5W2H que relne todas as tarefas que
deveriam ser seguidas por cada equipe dentro de seu processo inicial. O acompanhamento e
treinamento das etapas foram direcionados pela lideranca e pela equipe de desenvolvimento

estrutural e tecnoldgico da empresa.



VIEIRA, Karine Teles. PASSOS, Carlos Augusto. A utilizacdo das ferramentas da
gualidade para diminuir avarias no processo de distribuicdo de pecas automotiva.
Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.12, n.2, p. 62-83, TRI Il 2018.
ISSN 1980-7031

Com o plano de acdo desenvolvido, as equipes comecaram as mudancas internas propostas.

Como primeiro passo, as equipes de desenvolvimento estrutural e tecnoldgico juntamente com 0s
lideres, estruturaram treinamento bem especifico sobre movimentacdo, embalagem, armazenagem e
alocacao de produtos frageis, o qual foi repassado para todos os setores envolvidos no processo de
movimentacdo desses materiais. Como segundo passo foi desenvolvido um critério para segunda
embalagem da peca, onde o setor de triagem ficou responsavel por fazer a identificacdo das pecas e
a analise da integridade fisica item a item. Estando tais itens dentro da especificacdo, as pegas
passaram pelo processo de segunda embalagem, onde foram envoltas em plastico bolha ou alocadas
em caixa de papeldo com tiras de isopor. Essas pecas passaram também pela conferéncia e pela
separacdo de lojas; foram armazenadas em gaiolas reservadas somente para materiais frageis, com
isso eliminando a possibilidade de misturar pegas leves com pecas pesadas no mesmo

compartimento.

Quadro 4 - Plano de Agéo - 5W2H

Gestédo do Plano de A¢éo - 5W2H

Responsaveis: Aldo Messias; Daniela Dias; Ricardo Pereira
WHAT? WHO? WHEN? STATUS WHY? HOW DATA DE
O QUE FAZER QUEM QUANDO DA ACAO POR QUE MUCH? CONCLUSAO
(Acéo ou (Responsavel) | (Prazo/Conclu (Resultado QUANTO
contramedida) s80) obtido) CUSTARA
Realizar Lideres: Aldo 05/10/2016 Concluido | Fazer Sem custos, o 13/10/16
treinamento Messias; treinamento geral | treinamento
sobre manuseio e | Daniela Dias; a fim de eliminar | sera dado
verificacdo de Ricardo as imprudéncias pelos lideres e
pecas frageis, Pereira; entre as gerentes
para todos os Leonardo Lima movimentagoes
setores das pegas
envolvidos
Realizar Equipe Diariamente Concluido | Coma Sem custos, Processo
processo de Triagem: (Processo | verificagdo de 0s proprios continuo
verificagdo item | Luciana Alves, continuo) | peca antes de funcionérios
a item, aferindo | Carla Silva, passar pela irdo passar
sua integridade Ana Paula conferéncia, seus
fisica e Ferreira, eliminamos a conhecimento
posteriormente Thiago Santos, acédo de enviar s entre si.
efetuar o Caio Felipe pecas quebradas
processo de as lojas e por
segunda meio do processo
embalagem em de segunda
plastico bolha ou embalagem, esses
isopor itens estardo bem
fracionado mais protegidos
de qualquer
avaria
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Aquisigdo de Geréncia 17/10/2016 Concluido | A fim de eliminar | Coma 27/10/16
novos juntamente erros aquisicdo de
equipamentos de | com o setor operacionais duas novas
embalagem de financeiro como o maquinas
paletes com o tombamento de paletizadoras
uso da maquina pallets, a de filme
de filme stretch aquisicdo da stretch, a
paletizadora maquina de filme | empresa
stretch envolverd | gastard em
com exatiddo os | média
paletes com todos | R$16.000,00
0s tipos de a unidade
produtos
Adaptacao nos Mecénico 07/10/2016 Concluido | Com os veiculos | Coma 15/10/16

veiculos que
transportam os
faréis, lanternas

especializado
em
personalizacdo

equipados os
tombamentos de
gaiolas serdo

personalizacé
o dos 5 carros
de sua frota, a

e lentes de de veiculos minimizados ao empresa
retrovisor com maximo, evitando | gastard em
veludo em todo o avarias no fimdo | média

bau e cintos processo de R$500,00 por
protetores para movimentacdo veiculo

as gaiolas

Fonte: AUTORES

Caso a equipe encontrasse alguma peca danificada no setor de triagem e conferéncia, a

mesma seria direcionada ao setor de Devolugéo que faria a troca com o fornecedor.

Por fim, quando essas gaiolas foram direcionadas para o setor de expedicdo e alocadas nos

carros destinados as lojas, cada gaiola recebeu uma espécie de “cinto de seguranga” que impediu a

mesma de cair dentro do veiculo, ou se movimentar bruscamente.

Para essas etapas serem desenvolvidas, foram aplicados investimentos em equipamentos de

movimentacao de paletes com maior tecnologia agregada; aquisicdo de maquinas de filme stretch

para paletes; adaptacdo dos veiculos que transportam as mercadorias para as lojas e treinamento

especifico para toda a parte operacional do Centro de Distribuicdo da MCR. Apesar de tantas

mudancgas a empresa ndo precisou investir em mao de obra especifica, pois 0s treinamentos

recebidos pelos funcionarios atuais tendem a ser repassados aos novos colaboradores, como uma

pratica assumida por eles.

4.1.3 Ciclo PDCA - Etapa Check — Checar

Apbs o periodo de 5 meses, foram desenvolvidas analises e pesquisas qualitativas feitas na

empresa, assim, foi possivel identificar as necessidades do Centro de Distribuicdo da MCR. Por
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meio do uso das ferramentas da qualidade especificas, foi possivel obter as possiveis solucGes para

as falhas durante o processo de distribuicdo das pecas. As solugdes identificadas foram: implantacao
de treinamento geral de como manusear pecas frageis; investimentos em equipamentos novos e
tecnoldgicos; adaptacdo de carros para o transporte das pecas e constante analise do processo de

movimentacao das pecas em geral.

Analisando Tabela 2, observa-se que o produto que tinha maior nimero de avarias eram 0s
fardis com 79 pecas mensais; lanternas com 63 pegas e lentes de retrovisor com o total de 25 pecas
mensais. Os setores em que havia maiores incidéncias eram o recebimento e a expedicdo, que, por
ndo terem treinamento adequado e nem ferramentas que auxiliassem na movimentacdo das pecas,

eram quase inevitaveis avarias nestes setores.

Apos dois meses de treinamento, por meio da implantacéo e testes dos novos métodos, foi

desenvolvida uma nova relacdo mensal onde as melhorias foram significativas.

A Tabela 2 mostra os resultados obtidos com a implantacdo dos novos métodos apds os 5

meses de uso das ferramentas da qualidade.

Pode-se avaliar que houve reducéo de 47% no volume mensal médio de pegas avariadas.
Apesar de os setores de conferéncia e de expedicdo terem mantido o volume mais alto de avarias
em relacdo aos demais setores, muito relacionado a caracteristica do proprio setor, foi possivel
verificar também queda significativa de volumes de avarias mensais na comparacéo do inicio da
verificacdo com o final. Esses setores mantiveram um compromisso de reduzir o maximo possivel o

indice de avarias a fim de obter qualidade total em seu processo logistico de distribuicéo.

Tabela 2 — Check List de Setor - Antes e depois

PECA SETOR
Recebimento Triagem Conferéncia Expedicéo

Periodo Antes | Depois | Antes | Depois | Antes | Depois | Antes | Depois
Farol 25 22 14 8 18 5 22 10
Lanterna 27 10 6 6 12 5 18 11
Lente de retrovisor 10 3 2 2 6 2 7 5
Total por setor 62 35 22 16 36 12 47 26
Total mensal 167 89

Fonte: AUTORES

4.1.4 Ciclo PDCA - Etapa Act — Acéo
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Para que a empresa possa se precaver do reaparecimento destes problemas, ela passou a

padronizar seus processos oferecendo treinamento de como manusear e embalar pecas frageis para
cada funcionario que passar pelos quatro setores principais, Recebimento; Triagem; Conferéncia e
Expedicéo, pratica preconizada por Campos (1992), Slack et al (2002) e Sokovic et al (2010). Essa

pratica também foi repassada a todas as lojas do grupo, pois ha ocorréncias similares as do CD.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou, por meio de estudo de caso Unico, responder se € realmente possivel
recorrendo as ferramentas da qualidade reduzir o volume de avarias em pecas frageis da empresa
real, mas de nome ficticio MCR. A resposta a questdo de pesquisa foi positiva. O Estudo buscou
também evidenciar por meio de referencial tedrico as contribuicdes da teoria a prética

organizacional, assim cumprindo seu objetivo inicial.

O principal processo feito pela empresa MCR é a movimentacdo e distribuicdo de pecas
automotivas que saem do seu Centro de Distribuicdo e seguem para as suas 6 lojas espalhadas por
toda a capital. Nesse processo, era inevitavel a ocorréncia de avarias de pecas frageis, tais como
fardis, lanternas, e lentes de retrovisor, com total de perdas significativo ao final de cada més.

Com a aplicacdo da ferramenta de melhoria continua Ciclo PDCA foram analisados os
processos de entrada, transformacdo e saida das pecas automotivas que chegavam ao CD e eram
distribuidas para as lojas do grupo. Identificaram-se também os pontos criticos de causa e efeito
através de um Brainstorming feito com os funcionarios e gestores da empresa, onde se elaborou o
Diagrama Causa e Efeito, que deixou bem claro a causa dos efeitos encontrados, sugeridos nas
referéncias deste estudo. ApoOs a elaboragdo desta ferramenta, utilizou-se outra ferramenta da
qualidade, o 5W2H para criar solucbes dos problemas encontrados direcionando sempre um

responsavel e trabalhando com prazos de conclusdo das tarefas.

O levantamento das informag6es dos colaboradores, por meio das ferramentas da qualidade,
foi de vital importéncia, pois possibilitou a avaliacéo e criacdo de métodos de prevencgdo de futuras
avarias, que, consequentemente iriam influenciar a qualidade do produto ao cliente final, além de

contribuir para a reducao do valor mensal de perdas do Centro de Distribuig&o.

Esse processo foi desenvolvido da seguinte forma:
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Como ponto inicial, todos os funcionarios dos setores de recebimento,

conferéncia/separacdo e expedicdo passaram por treinamento de manuseio e embalagem de
produtos frageis, bem como, a identificacdo da peca danificada.

Apds a aplicacdo desse treinamento, as pecas frageis que chegassem ao Centro de
Distribuicdo passariam pelo setor de triagem para verificacdo e colocacdo de embalagem de
seguranga, sendo envoltas em pléstico bolha, essas pecas iriam para a conferéncia e 1& seriam

separadas para sua respectiva loja.

As pecas seriam alocadas em gaiolas emborrachadas, especiais para produtos frageis, que

em seguida seriam enviadas para a expedicao e carregamento.

Os veiculos que transportariam estas gaiolas seriam equipados com uma espécie de “cinto”
que as prende nas laterais internas do veiculo e umas nas outras, impedindo que a qualquer
movimento do transporte elas pudessem sofrer avaria, deste modo evitando que as pecas cheguem

quebradas em seu destino.

Passada todas as etapas do Ciclo PDCA, foi possivel para a empresa reduzir suas despesas
com avarias, por meio do uso das ferramentas da qualidade Ciclo PDCA, Diagrama de Causa e
Efeito e 5W2H. O projeto conseguiu diminuir em mais de 40% o volume de avarias e em 38% 0
valor em despesas mensais, trazendo uma economia de R$8.800,00 por més ao CD. No inicio do
processo (agosto) as perdas estavam em cerca de R$21.500,00, no final (dezembro), apds a
aplicacdo das ferramentas, essa despesa caiu para R$13.200,00 mensais. Diante disso é possivel
aferir do ponto de vista gerencial a viabilidade das técnicas apresentadas na literatura da qualidade e

apresentar sugestdes as demais empresas que atuam em logistica de pecas automotivas frageis.

Esses procedimentos, ap6s a constatacdo do sucesso das ferramentas adotadas, foram
repassados as demais lojas, de forma a disseminar as melhorias em todas as unidades e minimizar

0s custos varidveis da organizagdo como um todo, oferecendo um processo de qualidade continuo.

Como principais limitagdes do estudo a impossibilidade de generalizagéo por se tratar de
estudo de caso Unico e a impossibilidade de melhor qualificar a empresa real por se respeitar a

confidencialidade pedida pela empresa.

Como sugestdes para estudos futuros a analise do uso dessas mesmas ferramentas em

processos logisticos de outros setores para efeitos comparativos.
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