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Resumo

O presente estudo apresenta a execucao de um projeto Lean Six Sigma em uma transportadora,
com a utilizacdo da metodologia DMAIC. Tal projeto atuou nas frentes de Embarque, que é
responsavel por captacdo e negociacdo de cargas; Frota, responsavel pela gestdo da frota
propria da transportadora; e no Administrativo, setor designado por dar suporte fiscal e
contabil da transportadora. O projeto propds um aumento na margem da empresa de R$
500.000,00, buscando alternativas de aumento de faturamento, reducado de custos e otimizacdes
NOS processos.

Palavras-chave: Logistica de Transportes; Lean Six Sigma; DMAIC.

1. Introducéo

O avanco constante da tecnologia permitiu que as empresas e industrias atingissem um
nivel de conectividade, interacdo e velocidade nunca antes presenciados. Tais fatores
caracterizam um novo conceito logistico, chamado de Logistica Integrada, onde a grande
preocupacdo € atender os requisitos do cliente de forma répida e eficiente, visando

principalmente a reducdo de custos e tempos.

De acordo com Resende (2017), as empresas brasileiras consomem em média 12,37%
do seu faturamento com custos logisticos, tais como combustivel, armazenamento e transportes,
a maior porcentagem entre as 20 maiores economias do mundo. Analisando especificamente o
setor de transportes, uma pesquisa realizada pela Confederacdo Nacional do Transporte,
analisou que em 2019, 85,2% dos empresarios entrevistados acreditam que nos proximos anos
os problemas de infraestrutura rodoviaria serdo solucionados gradativamente, o que resultara

em investimentos das empresas gerando uma maior competividade e exceléncia nos servicos.

A transportadora desse artigo em questdo, foi fundada em 1992, em um programa de

expansdo e terceirizacdo da cooperativa agroindustrial. Hoje a transportadora conta com a
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unidade matriz e 3 unidades filais, onde atua realizando fretes para a transportadoras e clientes
terceiros, os principais produtos transportados sdo produtos agricolas, tais como fertilizantes,
soja, farelo de soja, trigo, milhos e calcario. Além disso, a transportadora é responsavel pela
gestdo da frota leve da cooperativa, realizando locacGes de carros para todas as mais de 68

unidades operacionais espalhadas pelo Parana, Sdo Paulo e Mato Grosso do Sul.

A transportadora apresenta, em 2019, um faturamento cerca de 30% abaixo do esperado,
ocasionado principalmente pelo déficit de 40% no volume de soja recebida, o que reduziu a
quantidade de fretes realizado pela empresa. Além disso, a cooperativa como um todo esta
passando por um forte processo de reducdo de custos, visando compensar a falta de faturamento.
Tal redugéo pode ser evidenciada, uma vez que, no comeco do ano de 2019, foram selecionados
18 projetos Lean Six Sigma para serem realizados durante o ano, contudo, ap6s a quebra da

safra de soja, apenas 8 projetos continuaram no programa de execuc¢do da cooperativa.

O objetivo deste trabalho visa aplicar a metodologia de projetos Lean Six Sigma em uma
transportadora de uma cooperativa agroindustrial, com um objetivo geral de aumento de
margem de contribuicdo de R$ 500.000,00. Sendo assim, este projeto de melhoria contara com

dois objetivos especificos: Reduzir os custos e aumentar o faturamento.

Tendo em vista que a competitividade forca as empresas a impulsionarem sua eficiéncia,
projetos de melhoria ganharam uma forca consideravel dentro do setor logistico. Uma
metodologia conhecida e muito difundida no meio empresarial é o Definir, Medir, Analisar,
Melhorar e Controlar (DMAIC), pois permite definir e implementar melhorias nos processos
da empresa, gerando principalmente aumento da eficiéncia, reducdo de custos e aumento do

faturamento.

Este projeto ira atuar nos setores relacionados a fretes da transportadora, o
Administrativo, a Frota e 0 Embarque. Seguindo a metodologia DMAIC e aplicando as
ferramentas do Lean Six Sigma buscando aumentar a eficiéncia dos processos envolvidos nesses

setores.

2. Revisao da literatura

Nesta secdo, sera realizada uma Revisdo Conceitual a respeito dos conceitos,
ferramentas e metodologias abordadas no trabalho, além de uma Reviséo Bibliométrica, onde
serdo analisados artigos que apresentem temas e palavras-chave em concordancia com o

presente artigo.
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2.1 Revisdo Conceitual

Na Revisdo Conceitual sdo apresentados os conceitos de Logistica de Transportes, Lean
Six Sigma, DMAIC e suas ferramentas que seréo utilizadas no desenvolvimento deste trabalho.

2.1.1 Logistica de Transportes

Segundo Ballou (2007), a logistica de transportes é um brago da logistica responsavel
pelos varios métodos para se movimentar produtos, tais como os modais ferroviarios, aeroviario
e o ferroviario. Trabalhando aspectos de rotas, qual modal utilizar, capacidade de utilizacdo dos
veiculos. Ainda, Ballou (2007), o transporte adiciona valor de “lugar” ao produto, que € o valor
em que o cliente percebe, e esta disposto a pagar, para que seu produto seja entregue no lugar

correto.

Bowersox e Closs (2010) apresentam os transportes como um dos elementos mais
visiveis das operacdes logisticas, gerando um valor agregado perceptivel ao cliente. E afirmado
que a logistica de transportes tem duas principais funcionalidades: Movimentacdo e a

Armazenagem temporaria de produtos.

A movimentacdo diz respeito ao caminho do produto ou matéria prima em suas etapas
produtivas em toda a cadeia de suprimentos, utilizando recursos temporais, ambientais e
financeiros. Uma boa gestdo de transportes é aquela que visa a reducdo desses trés custos, ou
seja, realizando o transporte no menor tempo possivel, com o menor custo financeiro e 0s
menores impactos ambientais (BOWERSOX e CLOSS, 2010).

A Armazenagem temporaria de produtos, por sua vez, é o periodo em que o produto esta
sendo transportado e que o proprio veiculo serve como armazém temporario. Tal tipo de
armazenagem em veiculos, pode ser uma alternativa quando o espaco do deposito da empresa
estd comprometido. Nesse caso a empresa pode optar por alteragdes de rota, para que o produto
fique em transito por mais tempo, e assim, fique fora do armazém. Para analisar a viabilidade
desse tipo de estratégia, deve ser levado em consideragdo aspectos como: custos de carga e
descarga, capacidade dos veiculos e aumento dos custos e tempos de viagem (BOWERSOX e
CLOSS, 2010).

Fleury, Paulo Fernando et al. (2008) por sua vez, tratam o transporte como o fator de
maior custo logistico na maioria das empresas, 0 que evidencia uma grande preocupagao com

reducdo de custos nessa area de logistica. Essa preocupacéo se da pelo grande impacto que uma
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reducdo de custos em transportes pode ocasionar na empresa, uma vez que, o valor do transporte

é altamente perceptivel ao cliente.

2.1.2 Lean Six Sigma

A metodologia Lean Six Sigma, é a integracao dos conceitos de Lean e do Six Sigma, de
forma a otimizar os processos, buscando reducdo de defeitos e desperdicios (SMITH, 2003).
Essa unido de conceitos permite ganhos mais eficazes, uma vez que um conceito complementa
0 outro e preenche eventuais brechas que podem aparecer durante sua execu¢do (QUEIROZ,
2007).

Na execucdo de projetos Lean Six Sigma, uma metodologia bastante utilizada e
renomada é o DMAIC. Tal metodologia aplicada a projetos Lean Six Sigma permite caracterizar
problemas complexos, analisando possiveis solucdes e estruturando métodos de controle para
gue o problema seja reduzido ou muitas vezes eliminado (BRADY e ALLEN, 2006).

Segundo Domenech (2017), os projetos Lean Six Sigma, quando aplicados de forma
correta, apresentam reducéo de 75% de processos com tempos que ndo agregam valor (NVA),
que sdo processos onde nao é agregado valor ao cliente final, além de uma elevacao ao nivel
Six sigma de qualidade, que corresponde a 3,4 defeitos a cada 1 milhdo de operagdes. Tais

ganhos correspondem geralmente a um retorno de 1,5 a 5% do faturamento da empresa.

Werkema (2011), define o Lean Six Sigma como uma poderosa metodologia para
empresas que buscam os melhores resultados, por meio de projetos precisos, abrangentes e

complexos.

2.1.3 DMAIC

De acordo com Carpinetti (2010), o Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar
(DMAIC) é um eficiente método de execucdo de projetos Six Sigma, onde cada letra
corresponde a uma etapa da metodologia. A primeira fase é a etapa definir e consiste em definir
qual o problema que sera tratado. Na etapa medir é onde acontece a coleta de dados a respeito
do problema e busca-se calcular o quao bom o processo é hoje. Em seguida, na etapa analisar,
é iniciada a busca pelas causas raizes do problema e de todos os fatores que afetam o
desempenho daquele processo. A 4° fase é a etapa melhorar, onde solugbes sdo propostas e
aplicadas afim de otimizar o processo. Por fim, na etapa controlar é analisado se o objetivo do
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projeto foi atendido, além disso, sdo criados métodos de controle do processo, para garantir que

0 as melhorias se perpetuem.

Andrietta e Miguel (2003), afirmam que o ciclo DMAIC pode apresentar variag0es de
empresa para empresa, porém, essas variacdes sdo apenas no quesito aplicabilidade de algumas

ferramentas, mantendo as 5 etapas como essenciais.

Com relagdo a equipe do projeto, Domenech (2017) estabelece que uma equipe deve ser
composta por Sponsor, Champion, Master Black Belt, Black Belt, Green Belt, Yellow Belt e os
Especialistas. O Sponsor é o patrocinador do projeto, proveniente de um cargo estratégico na
empresa e deve estabelecer a direcdo e o foco do projeto. O Champion €é responsavel pela
formacdo dos times e facilitar a quebra de barreiras da organizacdo. O Master Black Belt é o
consultor especialista, geralmente atua em varios projetos em paralelo. O Black Belt, por sua
vez, atua como o lider de um projeto especifico. Green Belt é destinado ao cargo que executa a
maioria das ferramentas do DMAIC. O Yellow Belt atua como posic¢do de suporte em partes

operacionais. E por fim, o Especialista é quem da suporte técnico ao projeto.

2.2 Ferramentas do Lean Six Sigma

Nesta secdo, sdo descritas as principais ferramentas Lean Six Sigma utilizados no

desenvolvimento deste trabalho.

2.2.1 SIPOC
Segundo Domenech (2017), o SIPOC é um acrénimo de Supplier (fornecedor), Input
(entradas), Process (processo), Output (saidas) e Costumer (cliente). Seu objetivo e fornecer

uma visdo macro do processo a ser melhorado.

Engenharia de Producéo - UEM Pagina 5



Universidade Estarial de Maringd - UEM Departamento de Engenharia de Produgao
ampus Sede - Parana - Brasil o
Trabalho de Concluséo de Curso — Ano 2019

Figura 1: Exemplo de SIPOC.
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Fonte: Ml Domenech Consultoria, 2017, p 56
2.2.2  Arvore dos Requerimentos

Segundo Henderson e Evans (2000), a Arvore dos Requerimentos é uma ferramenta que
consiste em identificar e traduzir as necessidades do cliente em critérios essenciais ao negécio.
Essa ferramenta é importante pois lista todos os fatores essenciais do processo, classificando

em restri¢fes do negdcio e onde deve-se melhorar o quadro atual.

2.2.3 Gréafico de Pareto

Para Werkema (2012), o Grafico de Pareto € uma ferramenta da qualidade que consiste
em gerar um grafico dos problemas pelo nimero de ocorréncias, permitindo analisar quais

problemas acontecem mais e, portanto, quais devem ser resolvidos com maior urgéncia.

2.2.4 Mapa do Processo

Domenech (2017) define Mapa do Processo como uma ferramenta para analisar
processos ao nivel de detalhe, buscando mapear a sequéncia de passos que conformam ao
processo. Essa ferramenta permite uma visualizagdo mais detalhada que o SIPOC, permitindo

identificar melhorias e levantar questionamentos sobre cada etapa do processo.
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2.2.5 Diagrama de Causa e Efeito

Segundo Domenech (2017), o Diagrama de Causa e Efeito é uma ferramenta da
qualidade que tem por objetivo analisar, através de uma matriz de inter-relagdes, todas as
variaveis que afetam o processo, atribuindo notas para cada variavel, afim de detectar quais

variaveis tem um peso mais importante, e quais devem ser o foco das analises.

226 FMEA

Segundo Palady (1997), o Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) é uma ferramenta
cujo intuito é analisar os modos e as causas das falhas, atribuindo notas de severidade,
ocorréncia e detecgdo para as possiveis falhas no processo. O FMEA visa ainda, priorizar quais
as falhas mais impactantes, gerando um indice de priorizacdo para resolver os problemas mais

criticos primeiro.

2.2.7 5Porqués

O 5 Porqués é uma ferramenta para identificar a causa raiz de determinado problema.
Ela consiste em realizar perguntas do porqué tal problema ocorre, e a cada resposta, novamente
0 porqué é perguntado, até que a causa mais profunda seja encontrada. Deste modo, sdo
sugeridas solucdes para corrigir a causa raiz, garantindo que o erro seja eliminado. (OHNO,
1997).

2.3 Revisao Bibliométrica

Nessa seccéo, serdo analisados artigos, que apresentem as palavras-chave “Logistica”,
“Transportes”, “DMAIC” e “Lean Six Sigma”, publicados no Encontro Nacional de Engenharia
de Producdo (Enegep) e no Simpdsio de Engenharia de Producdo (Simpep), num periodo de
2018 até 2008.

2.3.1 Resultados

A gquantidade de artigos publicados no Enegep e no Simpep, separado por cada palavra

chave, estdo numeradas nos graficos.
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O Gréfico da Figura 2 apresenta a quantidade de artigos submetidos em ambos 0s bancos

de dados utilizados que apresentam a palavra-chave Logistica.

Figura 2: Artigos Submetidos por ano com a palavra-chave “Logistica”.
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Fonte: O Autor (2019).
O Grafico da Figura 3 apresenta a quantidade de artigos submetidos em ambos os bancos

de dados utilizados que apresentam a palavra-chave Transportes.

Figura 3: Artigos Submetidos por ano com a palavra-chave “Transportes”.
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Fonte: O Autor (2019).
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O Gréfico da Figura 4 apresenta a quantidade de artigos submetidos em ambos 0s bancos

de dados utilizados que apresentam a palavra-chave DMAIC.

Figura 4: Artigos Submetidos por ano com a palavra-chave “DMAIC”.
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Fonte: O Autor (2019).

O Gréfico da Figura 5 apresenta a quantidade de artigos submetidos em ambos 0s bancos

de dados utilizados que apresentam as palavra-chave Lean Six Sigma ou Lean Seis Sigma.

Figura 5: Artigos Submetidos por ano com a palavra passe “Lean Six Sigma” ou “Lean Seis Sigma”.
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Fonte: O Autor (2019).
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Em seguida, os artigos com palavras-chave “Lean Six Sigma” ou “Lean Seis Sigma”

foram analisados mais a fundo, afim de obter em qual sub-area a metodologia foi aplicada.

Figura 6: Artigos com palavra-chave “Lean Seis Sigma” ou “Lean Six Sigma” divididos por sub-areas da
Engenharia de Producao.
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Fonte: O Autor (2019).

Dos 32 artigos que abordam a metodologia Lean Six Sigma, apenas um foi aplicado
dentro da area de Gestdo de Producdo e sub-area da Logistica e Gestdo da Cadeia de

Suprimentos e Distribuig&o.

Botta, Borges e Bruno (2016) aplicaram a metodologia Lean Six Sigma nos processos
logisticos de uma empresa de autopegas. Através da aplicacdo do ciclo DMAIC, o objetivo do
artigo era reduzir os niveis de estoque da empresa, visto que a mesma apresenta uma
sazonalidade mensal de demanda, o que dificultava seu controle de estoque. Os processos
envolvendo o fluxo de valor da empresa foram analisados, onde o ciclo DMAIC permitiu
compreensdes claras dos problemas e alternativas de solucGes, resultando em uma reducéo de

41% nos niveis de estoque da empresa.

3. Metodologia

A metodologia de pesquisa do presente trabalho classificada como Abordagem
Combinada, do tipo Explanatéria. Nesse método de pesquisa, as abordagens qualitativas e
guantitativas sdo feitas em conjunto, onde a abordagem qualitativa é aplicada depois da
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abordagem quantitativa. Malhotra (2001) afirma que as pesquisas quantitativas e qualitativas
devem ser encaradas como ideias complementares, em vez de mutuamente concorrentes, afim

de obter-se os melhores saberes desejados.
A metodologia do projeto, de forma geral, seguira o escopo listado abaixo:
a) Revisdo de literatura;
b) Definicdo dos objetivos especificos para cada frente do projeto;
c) Mapeamento do processo através das ferramentas do DMAIC;
d) Coleta de dados historicos existentes;
e) Levantamento de melhorias no processo;
f) Implementagdo e Controle de melhorias;

g) Analise e Medicéo da eficécia e retorno das melhorias.

4. Desenvolvimento

Nessa secéo apresenta-se uma breve explanacgao sobre a empresa estudada e a motivagao
do projeto Lean Six Sigma, além de um plano de a¢do com base na metodologia DMAIC para

a execucao do projeto buscando seus objetivos especificos e geral.

4.1 Estudo sobre a empresa e Motivacéo do Projeto

A transportadora fundada em 1992, vinha passando por constantes crescimentos de
faturamento e volumes embarcados, juntamente com o aumento da variedade dos produtos que
eram trabalhados. Tal crescimento atingiu uma estabilidade em 2015, que se perpetuou até o
final de 2018, onde padrdes mensais eram observados e as projecdes de volumes embarcados

eram assertivas.

Durante sua historia, o sucesso de faturamento e lucratividade estiveram sempre
atrelados com a grande quantidade de soja e seus derivados que eram embarcados. Os derivados

de soja trabalhados so a Casquinha, Farelo, Oleo refinado, Oleo degomado e o Residuo.
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O gréafico da Figura 7 evidencia a importancia da soja para o faturamento geral da
empresa, uma vez que em 2018, o volume embarcado da soja e seus derivados apresenta 47,41%
do volume total transportado pela empresa.

Figura 7: Volume embarcado pela transportadora em 2018, em toneladas.

= Soja e Derivados = Demais Produtos

Fonte: O Autor (2019).

Além do alto volume embarcado, a soja € importante para a lucratividade da empresa,
onde a margem de contribui¢cdo média, por frete realizado, é de 13,86%. Vale ressaltar que a
meta interna da empresa, cada qualquer tipo de carga, por frete, é de 12% de lucratividade. O
alto volume transportado, somado a boa lucratividade do produto, acentua mais ainda a

importante da soja e seus derivados para a empresa.

Porém, durante os primeiros meses de 2019, que é quando ocorre a colheita da plantagdo
da soja, o estado do Parana sofreu com a falta de chuvas, altas temperaturas e baixa umidades,
fatores ndo esperados e que prejudicaram muito as lavouras, gerando uma quebra na safra de

soja.

O gréfico da Figura 8 evidencia essa quebra, analisando o volume de soja embarcado
pela transportadora no primeiro trimestre de 2019 e de 2018. Essa diferenca de 35,35% no
volume recebido, resultou em uma reducéo de 37,11% no faturamento em comparacdo ao ano

anterior, e de 41,09 % em relaco ao faturamento orgado para 2019.
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Figura 8: Comparativo do volume de soja embarcado, em toneladas.
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Fonte: O Autor (2019).

A quebra da safra de soja, foi de grandes proporcGes para a transportadora e para a
cooperativa, dando inicio a uma intensa reducdo de custos, visando amenizar a falta de
faturamento ocasionado pela soja, para que a margem de contribuicdo da cooperativa se

mantivesse estavel.

Contudo, na transportadora ndo existia um foco claro de reducéo, e ndo existia um plano
de emergéncia para compensar a falta de faturamento. Tal fato culminou na elaboracdo e
planejamento de um projeto Lean Six Sigma, justamente para encontrar reducdes de custos e

tracar estratégias para aumentar o faturamento.

No final de fevereiro de 2019, o projeto foi langado oficialmente, com uma equipe
composta por oito pessoas, sendo um Black Belt, seis Green Belts e um Yellow Belt. A meta do
projeto, estipulada pelo Champion, é de aumentar a margem de contribuicdo em 5%, em relagéo
ao que obtido em janeiro e fevereiro de 2019, porcentagem que corresponde a um valor de R$
500.000,00.

O projeto consiste em atuar nos setores Administrativo, Frota Propria e Embarque da
transportadora, afim de buscar estratégias para aumentar o faturamento, identificar
oportunidades de reducdo de custos e melhorar a eficiéncia dos processos com relacdo a tempos

e complexidades.
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4.2 O Projeto

Nessa sec¢do, apresenta-se a definicdo do projeto com base nas etapas do DMAIC,

analisando as ferramentas aplicadas e as analises obtidas.

4.2.1 Etapa Definir

A Etapa Definir teve uma funcdo primordial para o bom andamento do projeto,
principalmente pelo fato de que trés dos integrantes do projeto tinham menos de um més de
tempo de servico. Essa etapa foi responsavel pelo primeiro contato da equipe com o senso de

urgéncia de busca de melhorias.

Na Etapa Definir a primeira ferramenta aplicada foi o Mapa Mental, que é uma
ferramenta bem simples e intuitiva que tem como objetivo entender o Macro do Processo geral
da empresa. O mapa foi desmembrado nas trés frentes do projeto, conforme pode ser analisado

nas Figuras 9, onde foram listadas as principais ideias que poderiam interferir no objetivo do

projeto.
Figura 9: Mapa Mental.
Buscar novos
Custos com ;
NVA's terceiros clientes
Faturamento
com terceiros
Melhorar
negociagio
Custo com
manutengao Margem de
Custo com resuliado
Custo com combustivel Ociosidade
pneus
Custos fixos Embargue Tempo de
\ Custo por Processos Sobrecarga
km rodado Frota
/ Processos
T Impostos "desnecessarios"
Depreciagio <obre & frota Administrativo IR
/-’ —_ questionados
Custos A tar a eficianci Processos
1S10S Sobre umentar a eficiéncia e s
variaveis pedagio das operagdes )
Treinamento
de Pessoas =~ ———
Pessoas
fazendo mesmo

Fonte: O Autor (2019).
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Em seguida, foram realizadas as Arvores de Requerimentos para identificar as
necessidades dos clientes internos e externos com relagdo aos setores da empresa, para que,

uma vez identificadas, possam ser sempre mantidas em mente para otimizar 0 processo.

Na realizacdo do Arvore do setor Administrativo, foi analisado uma importancia muito
grande com relacdo ao tempo que os funcionarios tinham para realizar os processos de
lancamentos e conferéncias, pois um atraso no envio de uma informacdo, poderia tornar o
motorista inapto de receber o valor de seu frete na data prevista, gerando um enorme
descontentamento do mesmo. Além disso, foi ressaltado que existem procedimentos fixos e
burocraticos, que devem ser feitos para garantir a seguranca e a integridade de informacdes

fiscais na transportadora.

No setor do Embarque, o requerimento levantado foi a qualidade na negociacdo. A
qualidade na negociacdo diz respeito a melhora na margem de lucro em cada frete realizado,
por exemplo, a empresa X contrata a transportadora para realizar um frete especifico e paga
uma quantia, a transportadora por sua vez repassa uma quantia menor ao motorista, para que o
mesmo realize o frete, a diferenca entre esses valores é o lucro da transportadora. Na empresa,
a margem de lucro minima de cada frete deve ser de 12 %, porém, foi levantado durante a
execucdo da ferramenta que isso ndo acontece em todas as negociacdes. A Figura 10 evidencia

a Arvore de Requerimentos realizada no setor.

Figura 10: Arvore de Requerimentos do Embarque

EMBARQUE
UALIDADE
HQI-EGDCM(;,&D FATURAMENTO CUSTO
Layout
e Qualidade da Negociacio Frete Motorista

Atendimento ao motorista

Fonte: O Autor (2019).
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Com relagéo a frota, os principais pontos levantados foram a gestdo da manutencéo e a
gestdo dos motoristas. A manutencdo deve ser programada e executada de maneira eficaz, uma
vez que, todos o0s custos sao pagos pela transportadora, diferentemente dos caminhdes terceiros.
Além disso, existe também a gestdo dos motoristas, que compreende todos os funcionarios da

transportadora, resultando em questdes legais muito maiores do que com motoristas terceiros.

Apbs a Arvore dos Requerimentos, a proxima ferramenta aplicada foi o SIPOC, para
que o processo geral de cada frente possa ser visualizado e entendido. Abaixo é exposto o

SIPOC o setor de Embarque, com 0s processos que sao a razao do setor existir.

Figura 11: SIPOC do setor de Embarque.

EMBARQUE
SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUT CUSTOMER
[ Coges | [[Negocharfieles | | Ordemode
Carregamento
[ comoreee | EEEHONSET] i "
viagem
| Verificar Entregas |
Produtos
Entregues

Fonte: O Autor (2019).

4.2.2 Etapa Medir

A Etapa medir teve inicio com o Diagrama de Causa e Efeito de cada frente, analisando
questdes de como a Mao de Obra, Matéria Prima, Maquina, Método, Medicdes e Pessoas
afetavam nos X’s das frentes. Os Xs sdo os fatores que 0 projeto deve focar para obter resultados

mais expressivos.

O X definido para a frente da Frota foi Custo, da frente do Embarque é a Margem de
Lucro e o X da frente do Administrativo € o0 Tempo. Na Figura 12 é demonstrado o Diagrama

de Causa e Efeito do setor Administrativo.
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Figura 12: Diagrama de Causa e Efeito do setor Administrativo.
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Fonte: O Autor (2019).

Ap0s a listagem de todos os possiveis fatores que afetam o Xs, foi feito um sistema de
pontuacdo e priorizacdo, para determinar, quais variaveis eram mais impactantes negativamente

nos processos das frentes.

No setor Administrativo, foi analisado que existem diversos tipos de processos que séo
manuais e que sdo cadastrados em duplicidade, evidenciando que esse setor necessitaria de
diversas melhorias pontuais em processos curtos, porém que resultariam em uma agilidade geral
dos processos. Na Frota, por sua vez, foi identificado que os principais fatores que afetam no
custo da frota estdo relacionados a maneira de direcdo dos motoristas e a gestdo de rotas. E no
Embarque, foi levantado que os principais fatores que influenciam negativamente na margem
de negociacdo, sdo fatores provindo do espaco fisico da transportadora, onde € realizado a
negociagdo com 0s motoristas, e a falta de um histdrico de negociacdo que o embarcador a ter

argumento para conseguir sempre o melhor preco.
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Ainda na Etapa Medir, foram criados dois sistemas de Business Intelligence (BI), um
voltado aos gestores, com intuito de dar informacGes precisas sobre o andamento diério da
empresa e outro sistema voltado aos embarcadores, com informagdes de negociagdes passadas

para dar suporte e argumentos a novas negociacdes.

Primeiramente, foram mapeados quais relatorios continham as informacdes acerca de
faturamento e custo, a respeito da frota prépria e terceira. Em seguida, os 11 relatérios foram
inseridos no Power BI, para tratamento dos dados e criacdo de algumas medidas relevantes,
como por exemplo o Frete por Tonelada, que é o valor que custa uma tonelada daquele produto

naquele frete especifico.

O sistema de Bl voltado para os gestores apresenta informacdes sobre os faturamentos
do dia anterior, as margens de lucro, os produtos transportados, os motoristas, 0s custos
envolvidos e as possiveis infracGes de velocidade e ndo conformidades que o motorista pode
fazer durante a viagem. E possivel, com o sistema, ter uma rastreabilidade completa de todos
os fretes realizados, podendo analisar o motivo pelo qual algum frete especifico ficou abaixo
ou muito acima da margem de lucratividade minima, os que ficaram abaixo, para poder eliminar
fretes que possam ter similaridades negativas, e os que ficaram muito acima, para que possam
ser replicados as estratégias adotadas naquele frete. Tal funcionalidade pode ser conferida na
imagem abaixo, onde os fretes abaixo de 12 % sdo representados pela cor vermelha no sistema,
além disso, a média do frete do periodo filtrado pelo usuario é calculada automaticamente.

Figura 13: Ferramenta de BI com todos os fretes realizados no periodo filtrado pelo usuario. Com valores de
faturamentos, motoristas e placas removidos.

PERIQDO FILTRADO TERCEIRD
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Fonte: O Autor (2019).
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Ja a figura abaixo, apresenta uma tela com indicadores de custos relacionados a frota
propria, permitindo analisar quais 0s maiores custos do ano e o comportamento mensal de
custos com combustivel, lubrificante, pneus e gastos com veiculo (manutencdo). Além de exibir
um descritivo de todos gastos do més, juntamente com a somatdria dos valores gastos no més
atual e no ano.

Figura 14: Ferramenta de Bl com dados de custos da frota propria 2019. Com valores e eixos dos

gréaficos removidos.
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Fonte: O Autor (2019).

Ja o sistema voltado para os embarcadores, que é disposto em um link separado,
evitando que as informacgOes dadas aos gestores sejam de acesso livre aos embarcadores,
apresenta uma funcionalidade muito grande de cruzamento de dados e informacdes. Por
exemplo, caso um embarcador esteja negociando com um motorista, um frete de uma cidade A
para uma cidade B, transportando 30 toneladas de soja, o embarcador, com o auxilio da
ferramenta, consegue informaces a respeito dos valores méximos, médios e minimos que ja
foram pagos para aquele motorista, seja filtrado por produto, por cidade destino, cidade
remetente ou por todas as informacdes cruzadas. Ou ainda, é possivel realizar o inverso, caso
seja disponibilizado ao embarcador 0 mesmo frete exemplo, € possivel filtrar quais motoristas
e placas ja fizeram tal trajeto, para que o embarcador consiga agenciar aquele frete com mais
facilidade e rapidez.
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Ao todo, foram gerados mais de 400 gréaficos, tabelas e visuais atualizados
automaticamente diariamente que sdo usados pelos gestores da transportadora e da cooperativa,
pelos embarcadores e pelas filais da transportadora, onde as informagdes sdo exibidas em links
de exibicdes diferentes, além disso, 0s gestores tem controle total de acesso a esses links, para

garantir a seguranca da informacao.

4.2.3 Etapa Analisar

Na Etapa Analisar, foram realizados os FMEA’s e os 5 porqués de cada frente, focando
identificar a analisar os riscos e problemas que podem acontecer nos processos. Na aplicacéo
dessas ferramentas , participaram os mesmos funcionarios envolvidos nos processos, que

participaram previamente das ferramentas anteriores.

No administrativo, foi analisado no FMEA, que a grande maioria das causas das falhas
eram ocasionados por falta de atencdo, visto que Sdo processos manuais gue ndo apresentam
controle ou método de detecc¢do de falhas. No Embarque, as principais causas listadas sao com
relacdo a dificuldades de negociacdo e comunicacdo inefetiva entre a cooperativa e a
transportadora, onde valores de frete eram alterados pela cooperativa sem aviso prévio aos
embarcadores. Na frota foi listado que a maioria dos problemas mais impactantes eram com
relacdo a empresa de gerenciadora de risco, onde a comunicacao nao era eficiente e existiam
processos que deveriam ser englobados pela gerenciadora, mas que eram feitos internamente

na transportadora, o que sobrecarregava 0s envolvidos nos processos da frota.

Figura 15: FMEA do setor Administrativo
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Fonte: O Autor (2019).
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Com a execucdo dos 5 porqués, as causas raizes dos problemas foram as mesmas
afirmadas no FMEA, porém, ainda nos 5 porqués foram levantadas algumas possiveis solu¢es
para os problemas nos processos. Solu¢cdes como automatizagcdo de preenchimentos de
cadastros, alertas de erros, fim de duplicidades e a troca da empresa de gerenciadora de risco

foram sugeridas.

Figura 16: 5 Porqués do setor Administrativo
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Fonte: O Autor (2019).

4.2.4 Etapa Melhorar

Na Etapa Melhorar, houve uma mudanca de Layout no setor de Embarque motivada
pelos problemas encontrados a partir das aplicacbes das ferramentas nas etapas Medir e
Analisar. Anteriormente as mudangas, 0s motoristas aguardavam atendimento em pé, ao lado
dos motoristas que estavam sendo atendidos, e assim, acabavam ouvindo os valores e condig¢oes
negociadas com outros motoristas e usavam essas informacOes para tirar proveito dos
embarcadores. Além disso, o0 ambiente era muito barulhento devido ao acumulo de pessoas no

local.

Apo6s a mudanca, 0s motoristas agora aguardam numa sala separada, e sdo chamados

pelo nome, através de um sistema de filas implementado pela transportadora. Assim que séo
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chamados, eles se encaminham até a mesa do embarcador, onde sdo atendidos individualmente,

sem contato com outros motoristas durante o ato.

Além disso, foi nessa etapa que diversas melhorias em planilhas de uso do setor
administrativo foram otimizadas. A grande maioria foi otimizada para evitar que cadastros
duplicados acontecessem, para que a busca de informacdes fosse mais rapida, e que o cadastro
fosse mais inteligente. Ao todo, foram otimizadas as seis planilhas que mais ocupavam tempo
de trabalho dos funcionérios, onde essas otimizagfes reduziram aproximadamente 40% do
tempo gasto para a realizacdo dos processos envolvidos as planilhas. Foi analisado também,
gue o setor administrativo tinha um problema com sobrecarga de funcdes em alguns
funcionérios, enquanto outros ficavam ociosos. Assim, foi estabelecido uma melhor diviséo de

tarefas, equilibrando o tempo disponivel no banco de horas dos funcionarios desse setor.

4.2.5 Etapa Controlar

Nessa etapa, o0 foco principal foi a padronizacdo das mudancas feitas durante todo o
projeto. Foram criados manuais e guias para a utilizagdo das novas planilhas visando facilitar e

prevenir erros durante sua utilizacao.

Também foram realizadas instrucdes de trabalho dos processos que sofreram alteracdes,
seja de pessoas ou de atividades, para garantir que as mudancas tenham os efeitos desejados,
tanto nos processos do administrativo e da frota, quanto no layout e na maneira de atendimento

do embarque.

Por fim, nessa etapa os ganhos financeiros, que serdo comentados na proxima seg&o,
foram validados e projetados até um periodo de um ano apdés o inicio do projeto, pois a maioria

dos ganhos encontrados aumentam conforme o decorrer do tempo.

4.3 Anadlise dos Resultados

No embarque, antes das mudancas propostas, a margem liquida média de negociacéo
obtida em janeiro e fevereiro foi de 12,83%, e apds as mudangas, no periodo de margo até
setembro, a margem meédia subiu para 14,60%. Para garantir que a mudanca na margem €
estatisticamente valida, foi realizado o teste das hipoteses, que tem como objetivo analisar duas
hipoteses. As hipoteses analisadas foram se os valores antes e depois das mudancas, eram
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estatisticamente iguais, ou diferentes. Com a execucdo do teste das hipoteses foi comprovado,
com base no banco de dados historico da empresa, que as mudancas surtiram efeito e a mudanca
na margem nao era apenas uma variacao normal ou sazonal. Assim, esse aumento na margem,
projetado até fevereiro de 2020 com base em modelos de previsdao de demanda, ocasiona um
aumento de faturamento liquido de R$ 238.927,01.

No setor administrativo, as otimizacdes de processos e melhor divisdo das tarefas,
resultaram na ndo contratacdo de um funcionario, que ja estava descrito no plano de orcamento
anual da transportadora. Essa ndo contratacdo, resultard em uma reducdo de R$ 37.050,72 até

fevereiro de 2020, com relagdo a salarios e encargos que seriam pagos.

Durante a execucéo de todo o projeto, foi constatado que a transportadora tinha muitos
custos fixos a empresas prestadoras de servicos terceiros, e que esses custos impactavam muito
no balango financeiro da empresa. Visto que esses custos ndo poderiam ser eliminados, uma
vez que sdo contratos com empresas de pagamento de frete, seguro de carga e vale pedagio,
iniciou-se uma forte campanha por parte da alta gestdo da cooperativa com essas empresas,
buscando negociar uma reducdo nos valores contratuais. Essa campanha envolvia reunioes
presenciais com as empresas, buscando essas reduc@es nos valores pagos. Como nédo existem
apenas uma empresa de cada no mercado, a pressao por reducdo e a concorréncia de mercado
nesses setores, ocasionou para a transportadora uma redugdo nos valores pagos as trés empresas
citadas. Projetando as reducdes até fevereiro de 2020, com relacdo a empresa de pagamento de
frete, a reducéo é de R$ 74.600,00, por parte da empresa de seguro de carga, a reducgéo é de R$
121.500,00 e por fim, pela empresa de vale pedagio, a reducdo apresenta um valor projetado de
R$ 28.598,40. Vale ressaltar que esses custos refletem sobre os fretes realizados com os
caminhdes da frota propria e frota terceira.

Por fim, devido ao descontentamento com os valores pagos e a eficiéncia operacional
da empresa de gerenciamento de risco, foram buscados alternativas no mercado, com isso, foi
efetuado a troca da empresa de gerenciamento de risco, para uma empresa que iria absorver
alguns processos internos de controle da transportadora, reduzindo a sobrecarga nos
responsaveis pelos processos da frota. Além do ganho com relagdo aos processos, a nova
gerenciadora de risco, projetando até fevereiro de 2020, gerard uma reducgédo de R$ 43.104,00

no valor pago a empresa, em relagdo a empresa antiga.
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Os ganhos financeiros do projeto no periodo de um ano apés a data de inicio do projeto,

apresentam, somados, um ganho de R$ 543.780,13.

5. Consideracdes finais

O projeto, com duracdo total de 9 meses, apresentou um resultado financeiro
satisfatorio, que englobaram tanto aumento de faturamento, quanto redugéo de custos em todas
as frentes trabalhadas do projeto. Além dos ganhos com otimizagdes de processos operacionais
gue ndo podem ser mensurados financeiramente, mas que visivelmente aumentaram a eficiéncia

de execucdo desses processos.

No inicio do projeto, era de conhecimento popular a forte pressdo da cooperativa, e
consequentemente da transportadora, para reduzir custos, visto que o faturamento estava abaixo
do esperado. Para a grande maioria dos funcionarios, uma pressao por reducéo de custos reflete
em demissdes, 0 que gerou insegurancas durante as primeiras conversas com os funcionarios

sobre o projeto e como seria executado.

Porém, com o passar do projeto, principalmente durante as execugdes das ferramentas
DMAIC, houve um interesse muito grande por parte dos funcionarios. Esse interesse ajuda a
perpetuar a ideia de melhoria continua, onde uma ideia muito enfatizada durante todo o projeto
foi de que sugestdes de melhorias sempre serdo bem-vindas e analisadas, ndo necessitando
serem expostas apenas na execuc¢do das ferramentas. Ainda, o0 projeto terminou sem uma

demissdo sequer, que era 0 maior medo por parte dos funcionarios da transportadora.

Para estudos futuros, sugere-se a execucao de projetos de melhoria no setor da locadora.
Essa frente apresenta uma grande quantidade de processos e operacfes, mas essa complexidade
ndo é revertida em faturamento, tornando a locadora basicamente uma prestadora de servigos.
Recomenda-se entdo um estudo sobre alternativas para tornar a locadora mais lucrativa

financeiramente e mais eficiente com relagéo a processos.
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