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RESUMO

A gestdo da qualidade na cadeia de suprimentos das empresas inclui a
andlise e tratamento das reclamacdes de clientes (RCs) para a melhoria continua
dos processos. O objetivo desse trabalho é analisar as principais causas de
reclamacodes de clientes sobre as operacdes logisticas em uma empresa do setor
sideruargico e, através disso, buscar acfes e metodologias para propor e auxiliar na
reducdo do numero de RCs. Para tanto, utilizou-se algumas abordagens de uma
pesquisa acdo. Por meio de uma analise das principais causas raizes das
reclamacdes de clientes foram implementadas acdes que conseguiram diminuir o
namero de reclamacdes observadas no ano de 2022. Entre essas acdes estdo o
desenvolvimento de procedimentos operacionais padrdo. Além disso, destacando-se
a relevancia da lideranca comprometida e da cultura de melhoria continua para o

sucesso dessas iniciativas.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Cadeia de Suprimentos, Logistica,
Reclamacg6es de Clientes, Melhoria Continua, Procedimentos Operacionais Padrao.



ABSTRACT

Quality management in the supply chain of companies includes the analysis
and treatment of customer complaints (CCs) for the continuous improvement of
processes. The objective of this work is to analyze the main causes of customer
complaints about the logistics operations in a company in the steel sector and,
through this, seek actions and methodologies to propose and assist in reducing the
number of RCs. For that, some approaches of an action research were used.
Through an analysis of the main root causes of customer complaints, there were
integrated actions that managed to reduce the number of complaints observed in the
year 2022. Among these actions are the development of standard operating
procedures. In addition, highlighting the intensification of committed leadership and

the culture of continuous improvement for the success of these initiatives.

Keywords: Quality Management, Supply Chain, Logistics, Customer
Complaints, Continuous Improvement, Standard Operating Procedures.



LISTA DE ILUSTRACOES

FIQUra 1 - CICIO PDCA ...ttt 17
Figura 2 - Fluxograma de etapas da pesquiSa-aGao ............ccceeveeeeeereeririniiieeeeeeeeennnnns 22
Figura 3 - Logistica MUltimodal ..............ccooririiiiiiii e 26
Figura 4 - Comparativo RCS — 2021 X 2022 ..........uuuuummmmiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniennenennnnenees 26
Figura 5 — Quantidade de RCs por Terminais no ano de 2022 ...............ccccuvvvvvvnnnnnne 31
Figura 6 - Total expedido por terminal (t) no ano de 2022 ............ccoovvvviieieeieeeeeeennnns 32
Figura 7 - Quantidade (t)/ RC por Terminal — 2022 .............cceiiiiieeeieeeeiiiee e ee e, 33
Figura 8 - NCs por Terminal N0 ano de 2022 ...............uuuuumimimiimiiiiiiiiiiiiiiiieeieeieiiiienees 34
Figura 9 - Grafico RCs por Cliente — 2022 ...........eeiiiieiiiiiiiiiieieeee e 35
Figura 10 - RCs por produto N0 ano de 2022............coovieeiiiiiiiiiee e e e e eeeeanns 35
Figura 11 - Gréafico RCs por motivo N0 ano de 2022............ccceeveeeeeieeeeiiiiiiieeeeeeeeeeennns 36
Figura 12 - Fluxograma Causa raiz atraves doS 5 POrqUES ...........ccoecvvviiiieeeeennnnns 37
Figura 13 - Causas raizes das RCs N0 ano de 2022............c.c.eeeveeeeeiiiiiiiiiiiieeeaeeee s 37
Figura 14 - Causas raizes - Grafico de Pareto...........ccceevvvviiiiii e, 39
Figura 15 - Fluxograma Processos Multimodal ..................coceeiiiiiiiiiiiiiiiici e, 41
Figura 16 - EXemplo 1: POP TRM 7 ....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 42
Figura 17 - EXemplo 2: POP TRM 7 ....uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 42
Figura 18 - EXemPplo 3 POP TRIM7 ....uuiiiieieeeee e a e eeaanns 43
Figura 19 - EXemplo 4 POP TRIM 2....uuiiiee et e e 43
Figura 20 - EXemPIlo 5 POP TRM 2......uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 44
Figura 21 - Grafico Comparativo RCs - 2021 X 2022 X 2023.........cccvvveeriiirreeeniirnenn 45
Quadro 1 - Quadro Gestéao da Qualidade e Cadeia de Suprimentos .............ccc........ 13
Quadro 2 - Ferramentas da gestao da qualidade.............cccoooeeeiii 18
Quadro 3 - Objetivos €SPECITICOS .....ccciiiiiiiiie e 28
Quadro 4 - Expectativas e ages planejadas ..........couuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 29
Quadro 5 - Dados sobre causas raizes das RCS .........coooeiiviiiiiiiiiiii e 38
Quadro 6 - Resultados analise de dadosS .............ceeeiiiiiiiiiiiiiie e 40

Quadro 7 - Plano de AGA0 SW2H ... 40



SUMARIO

O L 1200510 07X T 10
2. REFERENCIAL TEORICO ....oiiiiiiiiieceeceeeeeeee ettt 12
3.1. Gestdo da Qualidade na Cadeia de SUPIMENtOS ...........ccevvvveiiiiiiiiiiieieeennnn. 12
3.2. Reclamacdes de clientes e melhoria continua...........ccccccvvvvvvviiiiiiiiiieeennnnn, 15
3.3. Métodos e ferramentas de melhoria continua.............ccoooeviiiiiiiieeniiiee. 16
3.4. Procedimentos Operacionais Padrao...........cccccvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 20
3. METODO DE ESTUDO .....cutiiiiiiieieiieieiesieie ettt sessee et eseeseseeseesnenas 21
4. APRESENTACAO DA PESQUISA ACAO ......oooveeeeeeeeeeeeeeeeeee e 24
5.1. Pré-etapa de planejamento: entendimento do contexto e propdésito ............ 24
5.1.1. Apresentacao da empreSa (*).....cccovviriiiiiiiiie e 24
5.1.2. Setor logistico de transporte multimodal.................cccooooeeiiiiiiiiiiiine, 25
5.1.3. Definicdo do referencial teOriCo ............ueeeeiieeeiiiiiiiiiiiiieee e 27
5.1.4. Definicdo da equipe, objetivos e expectativas ..........cccoeeeeeveeeevvininneeennn. 27
5.2. Planejamento € AGEO ........ccoviiiiiiiiiiiii 29
5.2.1. Coleta de dados.........cooviiiiiiiiiiieeeeeeeeeie e 29
5.2.2. Disponibilizac8o dos dadosS ..........ccovvviiiiiiiii e 30
V2R AV o F= 1£ST= N0 [0 1S3 F= To [ 1 30
5.2.4. Plan0o € @CA0......ccccceiiiiiiiiiiiie e et e 40
5.2.4.1. EXECUGA0 A AGOES .....coeeeiiiiiie e e e eeeeeeeie ettt e e 41
5.2.5. ANAliSe d0OS reSUltadOS. ..........uuuuruurrriiiniiiiiiiiieiiiiieieennereerrre————.. 44

5. CONSIDERAC;C)ES FINAIS ..o e e 45

B. REFERENCIAS ..ot 47



1. INTRODUCAO

O setor siderargico mundial € um mercado importante, altamente competitivo
e desafiador. A China é o maior produtor de aco do mundo, seguida pelo Japao,
india e Estados Unidos. No caso da economia brasileira, a siderurgia nacional é
reconhecida mundialmente pelo seu baixo custo de producdo e elevada
competitividade (DE PAULA, 2007). O Brasil € o 10° maior produtor de a¢o do
mundo, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2021), com uma producéo de cerca de 30 milhdes de toneladas em 2020. O setor
siderargico representa uma parcela significativa do PIB brasileiro, contribuindo com
2,9% do PIB industrial e 1,2% do PIB total em 2020. O Brasil € um importante
exportador de agco, com destaque para a exportacdo de acos planos, sendo o 4°
maior exportador mundial de acos planos em 2020, de acordo com a Associacao
Brasileira de Metalurgia (ABM, 2020).

De acordo com o Instituto Ago Brasil, entidade que representa as principais
empresas siderargicas do pais, o setor siderurgico brasileiro produz mais de 60 tipos
de produtos de aco (IABr, 2022). Essa ampla gama de produtos inclui desde acos
planos, como bobinas, chapas e laminados a quente, até acos longos, como
vergalhdes, barras e perfis, passando por tubos, fios e cabos, entre outros. Além
disso, a industria siderargica brasileira também produz acos especiais, como agos
inoxidaveis, agos elétricos, acos para ferramentas e acos de alta resisténcia. Essa
diversidade de produtos é fundamental para atender as diversas necessidades da
industria nacional e internacional, que atuam em diversos setores como automotivos,

construcao civil, industria de petréleo e gas (IABr, 2022).

Considerando a alta competitividade do setor e a grande gama de produtos e
clientes a serem atendidos, tem-se um foco importante sobre a qualidade do
processo e produto final. Um sistema de qualidade deixou de ser um diferencial
competitivo no mercado e se tornou um dos principais pilares no planejamento e dia
a dia organizacional (OLIVEIRA, 2015). Essa busca por qualidade esta diretamente
ligada ao atendimento dos requisitos dos clientes. As reclamacdes dos clientes sao
componentes da gestdo da qualidade, e sua analise e tratamento estd ligada
diretamente em uma ideia de melhoria continua e solugbes de problemas
(SCHNIEPP, 2019).



A gestdo da cadeia de suprimentos também cumpre papel importante no
estabelecimento da qualidade esperada pelo cliente. Quando bem estruturada, a
cadeia de suprimentos pode trazer diversos beneficios para as empresas, como
reducdo de custos, aumento da eficiéncia operacional e melhoria da qualidade do
produto final. A cadeia de suprimentos inclui desde os fornecedores de matérias-
primas até a chegada do produto final aos consumidores. Para que a logistica seja
eficiente, € necessario que haja uma boa integracdo entre todas as empresas que
fazem parte da cadeia de suprimentos. ISso envolve ndo apenas a comunicagao
entre elas, mas também a definicho de responsabilidades e prazos, o

compartilhamento de informacgdes e o alinhamento de objetivos.

Observando um alto indice de RCs no setor logistico de uma empresa
siderargica em Minas Gerais, vislumbrou-se a necessidade de analise e tratamento
das causas envolvidas no ndo cumprimento das expectativas pré-estabelecidas
dentro das relacdes da cadeia de suprimentos. Dessa maneira, utilizando-se de
ferramentas da qualidade, pretende-se de forma geral analisar as principais causas
de reclamacdes de clientes sobre as operacfes logisticas em uma empresa do setor

siderargico.

Especificamente busca-se: ldentificar as principais causas raizes de RCs
sobre as operacfes logisticas em uma empresa do setor siderdrgico no ano de
2022; tracar medidas e acdes preventivas e corretivas dos problemas levantados;
padronizar procedimentos para estabelecer meios que possibilitem a melhoria

continua da organizacéo.

Para tanto, serdo utilizadas algumas abordagens de uma pesquisa acao.
Esse trabalho se justifica pois, através da reducéo das ocorréncias de RCs durante o
ano, a empresa conseguirda maior destaque e fidelizacdo de seus clientes no
mercado no qual estd inserida. Além disso, com o mapeamento e andlise das
principais causas raizes, podera garantir uma melhor gestdo da qualidade de seus
processos e atividades, trazendo maior controle e assertividade na tomada de

decisao.

Em relacdo a gestdo da qualidade dentro da cadeia de suprimento, o estudo

se justifica como sendo uma importante contribuicdo para as analises que



consideram as intersecbfes entre as areas da qualidade e logistica, sendo

parametros importantes na adequacao e consolidacdo de uma empresa.

2. REFERENCIAL TEORICO

3.1.Gestao da Qualidade na Cadeia de Suprimentos
Uma organizacdo competitiva apresenta a maior produtividade entre todos os
seus concorrentes (FALCONI, 2004). A produtividade é aumentada pela melhoria da
qualidade (DEMING, 1990), criando assim um alto valor para os desdobramentos,
visando um aprimoramento qualitativo, 0s quais sdo possibilitados pela
implementacdo de praticas e metodologias que agreguem valor aos processos,

produtos e setores das organizacoes.

A busca por uma posicdo de destaque no mercado tem fortalecido os
relacionamentos nas cadeias de suprimentos a fim de agregar valor, gerando
produtos de qualidade, cada vez mais voltados para os requisitos dos clientes.
Paladini (2009) sup8e que é a concorréncia que inicia a motivacdo e razdo para o
desenvolvimento da qualidade.

A logistica junto a cadeia de suprimentos é uma atividade essencial que
precisa ser desenvolvida por todos os tipos de empresas ou instituicbes (BALLOU,
2007). Ela consiste em uma colaboragdo entre empresas, com 0 objetivo de
desenvolver a posicdo estratégica e melhorar a eficiéncia operacional (FOSTER JR,
2008). As disputas entre cadeias de suprimentos visam relacionamentos que
resultam em beneficios para os clientes finais, que se encontram na jusante da
cadeia. Essa importancia dos clientes e a percep¢ao da qualidade como um critério
diferencial, passivel de fornecer vantagem competitiva, trouxe uma transicdo do
chdo de fabrica, passando pelo tatico e chegando até a dimenséo estratégica da
qualidade (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Cada vez mais se desenvolvem estudos que abordam qualidade e cadeia de
suprimentos (TRUONG et. al.,, 2016). As empresas percebem que além da
necessidade de implantar a melhoria continua da qualidade e satisfazer as
exigéncias de seus clientes imediatos, também tem que competir em mercados
globalizados, da qual ressalta a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos,
em que as empresas podem combinar iniciativas estratégicas para atingir a
exceléncia operacional (ROBINSON; MALHOTRA, 2005). Portanto, o gerenciamento



da qualidade na cadeia de suprimentos € revelado como uma chave para melhoria
muatua de desempenho e aproveitamento da aglutinacdo e ligacbes das empresas
presentes de ponta a ponta da cadeia (FOSTER JR, 2008).

Segundo Carvalho e Paladini (2012) cada departamento é responsavel pelo
controle e pela qualidade dos produtos fabricados ou desenvolvidos e processos
envolvidos nos mesmos. O gerenciamento da cadeia de suprimentos é a integracédo
dessas atividades com qualidade, mediante relacionamentos aperfeicoados na
cadeia, com o0 objetivo de conquistar uma vantagem competitiva sustentavel
(HANDFIELD; ERNEST, 1999).

Na literatura observam-se contribuicbes que exploraram a gestdo da
gualidade e cadeia de suprimentos. No Quadro 1 pode-se observar algumas dessas

contribuicdes.

Quadro 1 - Quadro Gestado da Qualidade e Cadeia de Suprimentos

AUTOR (ANO) PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Abdallah; Alfar; Alhyari, (2021) |Desenvolveram um modelo estrutural
abrangente que reconhece ligagdes diretas e
indiretas entre  Supply Chain  Quality
Management (SCQM) e Supply Chain
Performance (SCP) e testaram
empiricamente. Os resultados revelaram que
0 SCQM afeta positivamente o SCP, Supply
Chain Agilty (SCA) e Supply Chain
Innovation (SCI) das empresas
manufatureiras na Jordania. Esse estudo
expande as praticas de SCQM para cobrir
cinco dimensdes inexploradas: Supplier
Quality Management (SQM), Customer
Quality Involvement CQI, Supply Chain
Information Sharing (SCIS), Supply Chain
New Product Cooperation (SCNPC) e

Supply Chain Continuous Improvement

(SCC). Em particular, os resultados do




estudo orientariam os parceiros da SC na
decisdo de suas solucdes e implementacéo
de prioridades, ao mesmo tempo em que
desenvolveriam estratégias para facilitar a
implementacgo da SCQM em suas

empresas.

Quang et al. (2016)

Desenvolveu um extenso modelo estrutural
gue identifica a relacdo direta e indireta entre
a SCQM e o desempenho da empresa.
Através desse modelo, profissionais
conseguem aplicar os passos desenvolvidos
e replicar préticas e ideias voltadas para o
SCQM.

Kaynak; Hartley (2008)

Desenvolveram um modelo de equacéo
estrutural que mostra as relagbes entre
praticas de gerenciamento de qualidade e
entidades a montante e a jusante na cadeia
de suprimentos. A pesquisa de replicacéo
confirma que as relagdes entre as oito
praticas (lideranca gerencial, treinamento,
relacbes com funcionarios, foco no cliente,
dados e relatérios de  qualidade,
gerenciamento de qualidade do fornecedor,
design de produtos/servigos e
gerenciamento de processos de Quality
Management (QM) e o desempenho da
empresa sao estaveis entre amostras ao
longo do tempo. Este estudo também
oferece um instrumento de pesquisa valido e
refinado que pode ser usado para medir a
implementagdo do QM. Os pesquisadores
podem estender o uso das medidas para a

cadeia de abastecimento.




Lo; Yeung (2008) Seus objetivos foram relacionados a
examinar os efeitos de fatores contextuais,
como tamanho, processo, certificacdo 1SO
9000 e qualidade no gerenciamento
estratégico de suprimentos. Eles
desenvolveram um instrumento de pesquisa,
confidvel e valido, usado para medir as
praticas de gestdo da qualidade em relagéo
aos fornecedores dentro da cadeia de
suprimentos. Concluiram que a selecdo dos
fornecedores esta bem relacionada a cultura
e sistema de qualidade que sé&o vivenciadas.
A construcdo da cultura de qualidade do
fornecedor envolve trés elementos
principais, como incorporar a qualidade nas
atividades do dia-a-dia, melhoria continua e

conhecimento em design e tecnologia.

Fonte: Adaptado de Abdallah et al., (2021); Quang et al. (2016);
Kaynak; Hartley (2008); Lo; Yeung (2008).

3.2.Reclamacdes de clientes e melhoria continua

As informacdes coletadas das reclamacdes de clientes alimentam diretamente
as funcbes de desvios, investigacdes e acbes corretivas e preventivas, portanto, a
sua gestdo deve ser um dos primeiros sistemas a serem estabelecidos por uma
empresa (SCHNIEPP, 2019). Essa gestdo de reclamacdes de clientes, a qual serve
de base para mudancas construtivas e disruptivas dentro dos processos estudados
e envolvidos, traz assim, uma relagdo com um método importante de melhoria
continua: o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) (MARSHAL, 2012).

A satisfacao de fornecedores e clientes dentro da cadeia de suprimentos, do
dowstream ao upstream, levando em conta o0 compromisso com as necessidades e
expectativas de ambos, deve ser um fator importante para o sucesso da implantacao
da gestdo da qualidade total (MARTINELLI, 2009). Dentro do contexto da qualidade
voltado para metodologias de melhoria continua, se observam nas etapas iniciais, a
mensuracdo, medicdo e acompanhamento dos processos, 0s quais sao feitos

através de indicadores. Tendo em vista a qualidade dentro das organizagbes como



um fator preponderante para satisfacdo dos clientes, a mesma se torna um bom

objeto de medicdo, acompanhamento, analise e estudo mais aprofundados.

No programa Seis Sigma, tem-se uma relagdo bastante harmoniosa entre a
medicdo e estudo das reclamacdes de clientes em busca de maior qualidade e
melhoria continua dos processos envolvidos. Nesse contexto, se observa o uso
intensivo de ferramentas estatisticas, além de metodologias de definicdo de metas
estratégicas, as quais estdo inseridas no contexto de gestdo de qualidade total
(MARSHAL, 2006).

3.3.Métodos e ferramentas de melhoria continua

Em meados dos anos 1980, o modelo de qualidade baseado em controle
comecou a evidenciar sinais de esgotamento (CARVALHO, 2012). Essa forma de
gerenciamento, que tinha como Unica peca principal o gerente com controle total dos
processos e qualidade, comecou a apresentar mais desvantagens do que pontos
positivos (CARVALHO; PALADINI, 2012). Sendo a médo de obra capacitada, a
utilizacdo de equipes multidisciplinares e responsabilidades coletivas os principais
recursos para transformar as organizacées, a postura profissional deste gerente com
o controle dos processos centralizados em suas maos ficou ultrapassada e obsoleta
(CARVALHO, 2012). Simultaneamente, o conceito de melhoria ganhou forga,
influenciado pela introducédo crescente de técnica industriais japonesas nas fabricas
brasileiras (MARSHAL, 2012). Devido ao aumento da competitividade, a
implementagdo das ferramentas da qualidade se apresentou em uma curva
crescente, uma vez que qualidade ndo era mais um diferencial e sim um requisito
basico, que permite melhorar a eficacia da gestdo no ambiente globalizado
(OLIVEIRA, 2009).

O dominio de ferramentas e técnicas da area de qualidade por todos na
organizagdo ganhou importancia, incentivando a descentralizacdo da gestdo da
qualidade total. Além disso, a analise e solucao de problemas € atribuicdo dos donos
do processo, ou seja, do proprio departamento, que precisa estar capacitado para
gerir tais atividades, tarefas e produtos. Conceitualmente, séo técnicas simples de
escolha, implementacdo ou avaliagdo de mudancas no processo de producgao

através de analises objetivas de partes especificas desse processo.



A finalidade das mudancas é alcancar melhorias, sendo elas incrementais ou
disruptivas, proporcionando continuidade na evolucdo (MARSHAL, 2012). Assim,
tem-se a explicacdo do porque se atribui a estas técnicas, grande relevancia e
inquestionavel mérito, ganhando parcela critica em termos de contribuicdo para o

sucesso dos programas de gestao da qualidade implantados (BECKFORD, 2010).

O ciclo PDCA, por exemplo, comumente utilizado como processo fundamental
na melhoria continua, exige medi¢cdes para se desenvolver, além de constituir um
elemento util de ajuda no préprio sistema de medicdo (OAKLAND, 1994). Assim, se
apresenta como uma importante metodologia, englobando diferentes ferramentas
em suas etapas, proporcionando uma andlise completa da area, processo ou

problemética envolvida.

Sendo ferramenta de melhoria continua, o PDCA n&o tem um fim. A sua
utilizagéo pode ser observada na manutengao de uma rotina, bem como melhorias

incrementais e radicais (MARSHAL, 2012). A figura 1 ilustra essa perspectiva.

Figura 1 - Ciclo PDCA

n.
>

Melharia radical

Melhoria incremental \

Resultado

Manutencao

C

Tempo

Fonte: Marshal (2012)

Assim como o PDCA, na gestédo da qualidade total, o desenvolvimento e uso
de ferramentas sdo importantes. Essas ferramentas podem auxiliar a organizagao
nas tratativas de n&do conformidades e melhoria continua. O Quadro 2 apresenta

resumidamente algumas dessas ferramentas, que foram aplicadas nesse trabalho.



Quadro 2 - Ferramentas da gestédo da qualidade

Ferramenta da

gualidade

Principais caracteristicas

Diagrama de Pareto

Tem como objetivo identificar e priorizar os principais
problemas ou causas que estdo contribuindo para um
determinado resultado indesejado. Sua funcionalidade
consiste em fornecer uma representacao grafica dos
dados, destacando a importancia relativa de cada
causa. A aplicacdo do diagrama de Pareto é ampla e
pode ser utilizada em diversos setores, como
producdo, qualidade, vendas e servicos. A regra de
Pareto, também conhecida como regra 80/20, afirma
gue aproximadamente 80% dos problemas séo
causados por 20% das causas. Portanto, a ferramenta
permite identificar e priorizar essas causas principais,
direcionando os esforcos para resolvé-las e obter
melhorias significativas nos resultados. Ao usar o
diagrama de Pareto, as organizacdes podem tomar
decisdes embasadas e adotar medidas corretivas
eficazes, maximizando o impacto das acdes em

termos de qualidade e eficiéncia.

Estratificacao

Ferramenta utilizada para analisar dados de forma
mais detalhada, dividindo-os em grupos ou estratos
especificos. Seu principal objetivo ¢é identificar
diferencas e padrdes entre 0s grupos, permitindo uma
compreensao mais precisa e aprofundada dos dados.
A aplicacao da estratificagdo é ampla, sendo utilizada
em diversas areas, como negocios, engenharia e
pesquisa. A estratégia consiste em selecionar
variaveis relevantes e segmentar os dados de acordo
com essas caracteristicas, tornando mais facil
identificar tendéncias ou anomalias especificas em

cada grupo. Isso possibilita a tomada de decisdes




mais embasadas e a implementacdo de acdes
corretivas direcionadas a cada estrato, resultando em
melhorias significativas nos processos e na qualidade

em geral.

Diagrama de causa e

efeito

Também conhecido como diagrama de Ishikawa, €&
utilizado para identificar e analisar as possiveis causas
de um problema ou efeito. Sua funcionalidade reside
em proporcionar uma estrutura visual das diversas
causas potenciais agrupadas em categorias. A
aplicacdo dessa ferramenta é ampla e pode ser
utiizada em diferentes setores e contextos. O
diagrama € construido a partir de uma linha central
gue representa o efeito indesejado, e ramificacdes que
representam as diferentes categorias de causas.
Essas categorias podem variar, mas as mais comuns
sd0 pessoas, processos, mMAaquinas, materiais,

ambiente e medidas.

SW2H

Usada na elaboragéo de planos de acdo em diversos
projetos que abordam diferentes teméaticas. Apesar de
ser bastante simples e intuitiva, ela consegue abranger
pontos importantes que devem ser levados em conta
guando se trata de a¢Ges a serem implementadas em
um projeto. Através das palavras, em inglés, Why (por
que), What (o que), Where (onde), When (quando),
Who (quem), How (como) e How Much (quanto custa),
se consegue definir especificamente cada acao e suas

peculiaridades.

Brainstorming

O brainstorming é uma técnica de geracdo de ideias
em grupo, que busca estimular a criatividade e a
colaboracdo entre os participantes. E uma atividade
estruturada, em que um grupo se reune para gerar o
maior numero possivel de ideias sobre um

determinado tema ou problema, sem julgamentos ou




restricdes iniciais. O objetivo principal do brainstorming
€ explorar o potencial criativo coletivo, encorajando a
participagdo ativa de todos os membros do grupo. O
brainstorming pode ser aplicado em diversas
situacles, tanto em contextos profissionais como em
grupos informais. Alguns exemplos de aplicacdo séo:
solucdo de problemas, desenvolvimento de produtos
ou servicos, elaboracdo de planejamento estratégico

ou planos de acéo.

Fluxograma Baseia-se na visualizagao ilustrada de forma completa
e simplificada de um processo estudado. O
principalmente objetivo esta ligado diretamente ao
mapeamento dos processos a fim de entender o
funcionamento do setor, area ou atividade em questéo,
e assim, identificar possiveis gargalos, propor
otimizacdes e melhorias, além de ser importante para
a padronizagédo de processos e bastante presente em
Procedimentos  Operacionais Padréao (POPs)
empresariais  utilizados para treinamento e

documentacdo de processos.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini (2012)
3.4.Procedimentos Operacionais Padrao

A padronizagdo é um fator importante para esse trabalho. Um dos maiores
destaques da producdo em massa, caracterizada pelo desenvolvimento da linha de
montagem da Ford e pela administracédo cientifica da producédo, foi a padronizacéo
de pecas (MARSHAL, 2012). Dentro do conceito de qualidade, pode-se considerar a
padronizacdo como sendo um pilar de grande relevancia para o estabelecimento de
um sistema de gestdo bem estruturado. Visando ter o controle de todos os
processos dentro da organizacdo, a alta geréncia busca essa padronizacdo e
consequente qualidade aprimorada do seu produto final e satisfacdo do cliente.
Nessa perspectiva, ndo existe controle sem padroniza¢ao (JURAN, 2009).

O sistema de gestdo da qualidade de uma organizacdo € composto,

basicamente, de um manual da qualidade e de procedimentos que orientam como



executar determinadas tarefas, detalhando os processos e as responsabilidades a
eles associados (MARSHAL, 2012). Dentro da organizacdo desse sistema
padronizado pode-se relacionar algumas ferramentas importantes para essa
implementagdo. O primeiro elemento a ser construido de um sistema robusto de
reclamacoes de clientes € um POP (SCHNIEPP, 2019).

O POP trata-se de um processo sistematizado que descreve cada etapa a ser
seguida por todos os profissionais, para a garantia de um resultado satisfatorio. Eles
sao elaborados juntamente com a equipe inserida na area, a qual tem contato direto
com a atividade a ser padronizada, o que estimula a busca pela melhoria da
qualidade das mesmas. A utilizagdo do POP possibilita a correcdo e, principalmente
prevencdo de ndo conformidades, permitindo a todos os profissionais a realizagao

de atividades de forma mais fluida, segura e com maior qualidade.

Outro grande instrumento para identificacdo, andlise e implementacdo de
melhorias € o mapeamento das atividades por meio de uma abordagem gréfica, na
qual se acompanha passo a passo todas as etapas (MARSHAL,2012). De acordo
com Silva (2019) o fluxograma € uma das ferramentas mais usadas para o
mapeamento de processos, visto que, descreve graficamente 0S processos em
andamento ou o0s propostos pela organizacdo, mostrando a sequéncia de atividades

por meio de simbolos, linhas e palavras, dando lugar a melhoria de tais processos.

Assim, sendo parte importante para compor os POPs, os fluxogramas
conseguem ilustrar, guiar, exemplificar e direcionar os colaboradores que estéo
inseridas na atividade em questdo. Juran (2009) informa que a maioria dos

fluxogramas € elaborada a partir de poucos simbolos, sendo assim simples e

didatico.
3. METODO DE ESTUDO

Nesse estudo se desenvolveu algumas etapas de uma pesquisa acao, na
qgual se busca aplicar técnicas e conhecimentos necessarios ao fortalecimento das
atividades desenvolvidas. Utilizando dados da propria organizacdo, essa
metodologia constitui um saber que aponta propostas de solugdo dos problemas
diagnosticados (JOAQUIM, 2006). A pesquisa-acdo permite a relacdo direta do
processo de investigagdo com a possibilidade de aprendizagem, tanto do

pesquisador quanto da equipe envolvida no projeto em questdo, através do



envolvimento critico e consciente, promovendo assim atividades voltadas para os

objetivos principais e sinergia dos colaboradores (KOERICH et al., 2017).

Segundo Couglan e Coghlan (2002), a pesquisa agdo € um processo
composto por um ciclo de trés macro etapas, as quais apresentam subdivisdes. A

figura 2 ilustra través de um fluxograma essas etapas e as relacdes entre elas.

Figura 2 - Fluxograma de etapas da pesquisa-acao
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Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan (2002)

A seguir apresenta-se 0 detalhamento sobre as trés macro etapas
desenvolvidas em uma pesquisa-acao, além das suas micro etapas de acordo com
Coughlan e Coghlan (2002).

A) Pré-etapa de planejamento: Se trata de uma fase exploratéria, se baseia em
entender tudo que envolve a empresa, 0 setor, a area, 0S processos e 0s
colaboradores. Além disso, busca se definir a base de estudos e referencial
tedrico que ira guiar a pesquisa. Por fim, é definido em conjunto os objetivos
gerais e especificos que se pretende alcancar no final do projeto, assim como

as expectativas e acdes para alcanca-las. Busca se nessa primeira etapa



entender o contexto em que a organizacdo esta inserida e o proposito do
estudo (THIOLLENT, 2007).

O planejamento possui trés subdivisdes:

1 - Estudo do contexto e definicAo de objetivos e propdsitos: trata-se do

momento de descoberta do campo de pesquisa, conhecimento dos interessados e
de suas expectativas. E realizado o diagnostico da situacédo, definicdo do tema,

problematica envolvida e objetivos a serem desenvolvidos (THIOLLENT, 2007).

2 - Definicdo do referencial tedrico: consiste no estudo, aquisicdo de

conhecimentos e estruturacdo de uma base para se apoiar a pesquisa em questao
(THIOLLENT, 2007).

3 - Definicdo de ferramentas e forma de coleta de dados: baseia-se na

definicdo estratégica da melhor forma de coletar dados e ferramentas facilitadoras
gue esclarecem a problematica e organizam os dados adquiridos. Defini-se também

a abrangéncia e os limites da pesquisa (THIOLLENT, 2007).

B) Planejamento e acdo: Possui um conjunto de seis micro etapas que
buscam o planejamento da pesquisa, definicAo cronolégica das acdes,

implementagcdo das mesmas e analise dos resultados. Em detalhes, tem-se:

1 - Coleta de dados: busca-se por informacdes que agreguem valor através

de entrevistas individuais ou em conjunto, questionarios, investigacées, observacdes
e dados reunidos ao longo do tempo (THIOLLENT, 2007).

2 - Disponibilidade de dados: consiste em divulgar os dados para todos o0s

integrantes da pesquisa e fechar a base de dados a ser usada nas proximas etapas.
Momento usado para correcao de erros e falhas dentro da mesma.

3 - Analise dos dados: etapa na qual todas as informacgfes e dados reunidos

sdo discutidos, analisados e interpretados pela equipe componente do projeto.
Assim, consegue-se ter uma visdo ampla e aprofundada da problematica analisada.
E uma etapa critica e que deve ser realizada em conjunto com 0s membros da

organizacgéo que estdo ligados diretamente aos processos estudados.

4 - Plano de acao: corresponde ao que precisa ser feito (ou transformado)

para se ter a solugdo de um determinado problema. Dependendo do campo de



atuacao e da problematica adotada, existem varios tipos de acéo, cuja tbnica pode

ser educativa, comunicativa, técnica, politica ou cultural (THIOLLENT, 2007).

5 - Execucédo das acles: executam-se as medidas e a¢des tracadas no plano

de acdo, adjunto ao acompanhamento do andamento das mesmas.

6 - Andlise dos resultados: por fim, se estuda as saidas obtidas com as ac¢des

implementadas. Momento usado para entender a eficacia do plano de acdo e os
desdobramentos da aplicagdo das metodologias e ferramentas envolvidas.
Importante a documentacdao final das conclusées com intuito de gerar novos insights

para o inicio de um novo ciclo de melhoria continua.

C) meta-etapa: visa monitorar as acdes executadas.

4. APRESENTACAO DA PESQUISA ACAO

Este capitulo apresenta a pesquisa acao, a qual € utilizada para desenvolver um
estudo sobre as principais causas raizes das reclamacdes de clientes dentro do
setor logistico de transporte multimodal de uma industria siderirgica (Gerdau

Acominas — Usina de Ouro Branco — Minas Gerais).

5.1.Pré-etapa de planejamento: entendimento do contexto e propdsito

5.1.1. Apresentacdo da empresa (*)!

A Gerdau é uma das maiores empresas siderargicas do mundo, com operagcées
em 10 paises e capacidade instalada de producéo de aco de mais de 25 milhdes de
toneladas por ano. Fundada em 1901 em Porto Alegre, a empresa iniciou suas
operacdes produzindo pregos e arames, e ao longo dos anos expandiu sua atuagao
para outros mercados, como construcao civil, infraestrutura, energia e industria

automotiva.

A unidade da Gerdau em Ouro Branco, localizada em Minas Gerais, € uma das
mais importantes da empresa. Com capacidade de produgéo de cerca de 5,5
milhdes de toneladas de aco por ano, a unidade € responsavel pela producdo de
acos longos, como vergalhdes, fios-maquina e barras, que sao utilizados em
aplicacbes diversas, como construcao civil, infraestrutura e industria automotiva.

Além disso, a unidade de Ouro Branco conta com uma usina de cogeragdo de

1 Subtopico adaptado de Gerdau (2023).



energia elétrica a partir de gas natural, que é utilizada tanto na producédo de aco

guanto para abastecer a rede elétrica local.

A historia da Gerdau em Ouro Branco remonta ao ano de 1961, quando a
empresa adquiriu a Companhia Siderurgica Belgo-Mineira, que ja possuia uma
unidade na regido. Desde entdo, a unidade de Ouro Branco tem passado por
diversas expansOes e modernizagdes, tornando-se uma das mais eficientes e

tecnologicamente avancadas da empresa.

5.1.2. Setor logistico de transporte multimodal
O setor logistico, em geral, se insere na gestdo da cadeia de suprimentos, tanto
nas operacdes inbound, referentes a logistica e transporte das matérias primas até a
usina, quanto outbound, relacionada a logistica e transporte do produto final, desde
a usina até o cliente final. Na gestdo da cadeia de suprimentos se observam
quesitos de qualidade, seguranca, comerciais e financeiros, 0s quais se aglutinam e

apresentam intersec¢des nas operagoes.

O setor logistico de transporte multimodal estudado é um recorte do fluxo da
cadeia de suprimentos. A parte downstream, a qual foi abordada na atual pesquisa-
acao inicia-se na saida do material da usina, utilizando alguns modais de transporte,
passando pelos terminais/centro de distribuicdo e por fim, entrega ao cliente final. O
principal objetivo do setor esta diretamente relacionado ao crescimento da utilizacao
do transporte ferroviario e hidroviario, em contraponto do modal rodoviario. Esse
objetivo se traduz na busca da diminui¢cdo da falta de seguranca, alto custo do frete,
tempo de transporte, e emissdo de CO2, além do aumento da lucratividade do setor
no balanceamento e utilizacdo dos modais. O modal ferroviario apresenta-se muito
superior em praticamente todos os quesitos citados, principalmente em comparacéo
com o modal rodoviario. A Figura 3 ilustra de forma generalizada o recorte do fluxo

de logistica de transporte multimodal estudado nesse trabalho.



Figura 3 - Logistica Multimodal
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Fonte: Adaptado dos dados da empresa (2022).

No ano de 2021 foram observadas 115 RCs no setor logistico estudado, o que foi

considerado pela empresa uma situacao preocupante.

No ano seguinte, essas RCs foram tratadas com mais cautela, e, com apoio do
setor da qualidade, criou-se um programa voltado para a sua erradicacdo. As
principais causas dessas reclamacfes estavam relacionadas aos carregamentos e
expedicdes que continham notas fiscais, documentos de qualidade ou até mesmo
cargas errbneas, que ndo condiziam com o pedido e compra do cliente em questao.
Com o projeto implementado, foi reduzido em 66% a quantidade de reclamacdes
referentes ao setor logistico da empresa, alcancando 39 ocorréncias. A seguir, a

Figura 4 apresenta o numero de reclamacdes de clientes registradas nos meses de
2021 e 2022.

Figura 4 - Comparativo RCs — 2021 x 2022
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Fonte: Adaptado dos dados da empresa (2022).



Contudo, os numeros ainda estavam fora das expectativas tracadas pela
empresa. A equipe referente ao setor foi reestruturada e as metas para o ano de
2023 foram definidas com o intuito de alcancar resultados ainda melhores e atingir
uma reducao de 28% em relagdo a 2022. Assim, surgiu-se o projeto referente ao
tema tratado e, através do mapeamento das causas raizes e priorizacdo dos

principais focos das problematicas, foi definido o ponto de inicio das atividades.

Os colaboradores do operador logistico, o qual administra os terminais e
centros de distribuicdo, sdo fundamentais para entender e tratar o problema
encontrado, portanto, foram inseridos nas primeiras reunides junto a equipe da
empresa matriz. Nesses momentos, a ideia foi entender como 0S processos estavam
estabelecidos, os fluxos das atividades, pessoas envolvidas, tecnologias utilizadas e
os documentos operacionais padrdao que eram utilizados. Além disso, foram
abordadas, através de um brainstorming, as visdes de cada colaborador envolvido

na cadeia, as principais problematicas que influenciavam no indicador de RCs.

5.1.3. Definicdo do referencial tedrico

Essa pesquisa buscou na literatura abordagens sobre gestdo da qualidade,
como ferramentas e metodologias. Alguns dos autores levantados foram: Lobo
(2020), Schniepp (2019), De Almeida (2016), Rocha (2014), Oliveira (2014), Sousa
(2013), Carvalho (2012), Paladini (2012), Marshal (2012), Martinelli (2009), Roger
(2008), Campos (2004), Juran (1999), Deming (1990) e Shewhart (1986). Sobre
logistica e cadeia de suprimentos, teve-se como base Sim&es (2015), Foster (2008),
Ballou (2007) Robinson (2005) e Malhotra, (2005). Dentro dos estudos que
englobam a intersecdo das temadticas, estdo: Handfield (1999), Ernest (1999),
Alencar (2008), Sroufe (2008), Curkovic (2008), Kaynak (2008), Hartley (2008),
VASCONCELOS (2011), Junior (2016), Quang (2016), Sampaio (2016), Sameiro
(2016), Cristina (2016), Duong (2016), Vilhenac (2016), Gohr (2017), Le (2020),
Abdallah (2021), Alfar (2021) e Alhyari (2021).

5.1.4. Definicdo da equipe, objetivos e expectativas

A demanda da pesquisa acdo em questdo surgiu na possibilidade e na
necessidade de se reduzir ainda mais as ocorréncias de reclamacfes de clientes
dentro do setor logistico multimodal. O projeto nasceu dentro da equipe de logistica
interna da empresa principal, contando com a participacdo dos responsaveis pelos

indicadores e gestado da qualidade dentro do setor, 0s quais observavam com mais



cautela a problematica em geral. Visando dar maior robustez a pesquisa foi
integrada a equipe, pessoas ligadas ao departamento de qualidade da empresa,
além de colaboradores da empresa operadora logistica que administra os terminais
rodoviarios e centros de distribuicbes. Esses componentes sdo de grande
importancia na participacdo da construcdo e aplicacdo da pesquisa, devido ao fato
de serem pessoas proOximas ao ambiente operacional e aos problemas

ocasionadores de reclamacodes de clientes.

A equipe composta por colaboradores do setor logistico de transporte
multimodal (empresa matriz) ficaram encarregadas de nortear as principais acdes
estratégicas dentro da pesquisa-acdo, assim como de profissionais do operador
logistico dos terminais, de realizar as atividades elaboradas e pensadas em busca
do objetivo principal: reduzir o nimero de RCs através do mapeamento e analise
das principais causas raizes dentro da area logistica da empresa, por meio da
aplicagcédo de ferramentas da qualidade. A partir do foco principal, a equipe definiu
em conjunto alguns objetivos especificos, além das expectativas e resultados
esperados por todos. Relacionadas a essas expectativas, foram tracadas acbes
planejadas para alcanca-las. Os Quadros 3 e 4 ilustram as definicées iniciais da

pesquisa:

Quadro 3 - Objetivos especificos

Objetivos Especificos

Identificar as causas raizes das reclamacfes dos clientes sobre operacdes

logisticas no ano de 2022.

Tracar medidas e ag0es preventivas e corretivas dos problemas levantados.

Padronizar os procedimentos envolvidos nos tratamentos das causas raizes
levantadas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).



Quadro 4 - Expectativas e acdes planejadas

Expectativas Acdes Planejadas

Diminuir drasticamente o numero de|Garantir por meio da aplicacdo de
reclamacdes de clientes dentro do|metodologias de qualidade que as
setor. medidas e solucdes aplicadas sejam
eficazes, efetivas e cumpridas no dia

a dia dos processos operacionais.

Encontrar e tratar efetivamente as|Tratar e analisar os dados da
principais causas raizes de | organizacao, procurando mapear as
reclamacdes de clientes. principais causas que proporcionam

cerca de 80% das reclamacdes de

clientes.
Envolver equipe operacional e da Desenvolver reunibes, além do
qualidade no acompanhamento das preenchimento das acdes e

atividades e validacdo dos resultados. |atividades no Software Solvace,
visando o acompanhamento por

parte do setor da qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Dentro da equipe responsavel pela pesquisa acdo, além de contribuir com
ideias e embasamento teérico nas ferramentas e metodologias de qualidade, o
pesquisador seria responsavel por guiar as reuniées programadas, visando realizar
a coleta, validacédo e andlise dos dados junto a equipe, além do acompanhamento
das acles tracadas dentro do projeto, utilizando metodologias e ferramentas
adequadas. Além disso, o pesquisador esteve sempre bem apoiado pelos analistas
de dados presente na equipe. Dentro do cronograma proposto, foram realizadas
reunides internas entre a equipe buscando dar cadéncia e evolu¢des a pesquisa e
encontros ocasionais com as liderancas da empresa principal, buscando apresentar

os resultados e acdes realizadas dentro de cada etapa.

5.2.Planejamento e Acao
5.2.1. Coleta de dados
Para o levantamento dos dados, foram compiladas as informacdes de todas

as reclamacdes de clientes do ano de 2022 do setor logistico. Para isso, foram



revisitadas documentacOes referentes as reclamacdes abertas durante esse ano,
além de realizacdo de reunides com os colaboradores do operador logistico,

permitindo assim um diagnéstico inicial do setor.

Nessa etapa, foi importante o recolhimento e compilacdo de diversos detalhes
de cada uma das RCs registradas, como data de abertura e conclusédo, produto,
terminal, cliente, transportadora, etc. Dessa maneira, a utilizagdo dos dados no
Microsoft Power Bl em ac¢fes futuras seriam feitas de forma mais facil, agil e
assertiva. Todos os dados e informacfes foram recolhidos através principalmente
dos registros e reunides com os colaboradores do operador logistico, e assim,

compilados em uma planilha em Microsoft Excel.

Durante a coleta de dados foi possivel participar de diversas reunides,
debates, além de brainstorming com pessoas envolvidas diretamente com o0s
processos e problemas estudados, da parte operacional até a parte estratégica de
gestdo da empresa. Assim, essa integracdo multidisciplinar foi importante na
atuacdo e na vivéncia operacional e gerencial do setor logistico, o que permitiu

maior embasamento para a coleta de dados.

5.2.2. Disponibilizacdo dos dados
Apoés a coleta dos dados qualitativos foi elaborado um documento contendo
todas as informacBes compiladas e organizadas, as quais seriam importantes

durante o desenvolvimento da pesquisa.

Os dados quantitativos e qualitativos utilizados nas planilhas de
acompanhamento foram tratados, filtrados e confrontados com as informacdes
pertencente ao sistema de gestédo da qualidade da empresa matriz, visando verificar
a veracidade e correcdo das informacdes referentes as reclamacfes de clientes
abertas e tratadas durante o periodo de tempo analisado. Assim, foi possivel ter

dados fidedignos divulgados e disponibilizados para toda a equipe.

5.2.3. Analise dos dados
Realizou-se um tratamento e adequacdo dos dados das planilhas, visando
facilitar a insercdo no sistema do Software Power Bl e maior aceitacdo dos dados

para futuras visdes e analises que seriam geradas.



A partir do tratamento dos dados foi possivel observar informacdes relevantes
em relacdo ao numero de RCs registradas no ano de 2022. Na Figura 5, pode-se
observar que o numero de reclamac6es dos quatros primeiros terminais (TRM) lidera
com a maioria das RCs levantadas (28 RCs, 72% do total). Os terminais que nao

aparecem na figura 5 ndo tiveram RCs registradas no ano de 2022.

Figura 5 — Quantidade de RCs por Terminais no ano de 2022
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).

Em relacdo ao total de produtos expedido por cada terminal, pode-se
observar que 3 terminais foram responsaveis por 55% das expedi¢cdes no ano de
2022 (820.000t do total de 1.490.000t). O total de produtos expedidos é um dado
importante a ser estudado em conjunto com as RCs devido ao fato de ser um
indicador importante no funcionamento e organizacdo do terminal. Através dessa
andlise, pode-se medir a eficiéncia de cada terminal nos quesitos de
armazenamento, tratamento e distribuicdo dos produtos destinados a ele. Os
terminais buscam um alto desempenho, no qual tem-se uma grande quantidade de
produtos movimentados e uma relacdo inversamente proporcional a quantidade de
RCs, sendo ela, minima. Dessa maneira, consegue-se atingir um custo baixo de
toneladas movimentadas e, consequentemente ganho financeiro para a
organizagcdo. A Figura 6 apresenta a quantidade de produtos que cada terminal

movimentou no ano de 2022.



Figura 6 - Total expedido por terminal (t) no ano de 2022
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).

Considerando as informacdes de RCs e a quantidade expedida no ano de
2022, pode-se ter uma avaliacdo e andlise mais aprofundada sobre os
terminais/centros logisticos. Utilizando uma medida de toneladas por RC, observa-se
a eficiéncia da expedicdo em relacdo as ocorréncias de RCs. Observando as figuras
5 e 6, conclui-se que o TRM 7 lidera a quantidade de expedicdo no ano de 2022 e
apresenta um bom desempenho levando em conta somente 2 RCs registradas. Ou
seja, ele conseguiu expedir uma grande quantidade de material com baixa
guantidade de RCs. Em contrapartida, 0 TRM 5 expediu uma quantidade baixa (88%
a menos que o TRM 7) e teve 3 RCs registradas, apresentando assim um baixo
desempenho e um dos focos dessa pesquisa.

Por fim, observando o TRM 1, o qual teve maior nimero de RCs em 2002
(10), o mesmo expede uma grande quantidade de produtos, sendo o terceiro no
ranking, porém néo deixa de ser outro ponto a ser trabalhado dentro do atual estudo.
A Figura 7 apresenta o indicador de expedicdo por RC em cada um dos terminais.
Aqueles que nao foram citados no grafico ndo tiveram ocorréncias de RCs durante o
ano de 2022.



Figura 7 - Quantidade (t)/ RC por Terminal — 2022
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).

No estudo também foram analisadas as ocorréncias de ndo conformidades
(NCs), as quais sdo os problemas mapeados e encontrados principalmente na
chegada dos produtos ou na logistica dentro do terminal em questdo. Assim que é
registrada a NC, é feito o tratamento e resolu¢cdo da problematica de forma interna,
sem envolvimento do cliente em questdo, junto a usina, a qual enviou a carga ao
terminal. Esses fluxos e processos de registro, acompanhamento, tratamento e
responsabilidade foram implementados no inicio do ano de 2022 e pode-se dizer
que teve participacdo e relacdo com a diminuicdo do nimero de RCs do ano de
2021 para 2022.

A equipe de logistica, tanto da empresa principal quanto do operador
logistico, realiza avaliacdes e reunides diariamente visando um acompanhamento
sobre a abertura e fechamento das NCs dentro de cada terminal. Nas tratativas, se
necessario, sao envolvidos outros departamentos, como o de qualidade. Dentro
desse controle e acompanhamento foi elaborado um indicador referente a
guantidade de dias sem analise tratamento de cada NC, visando uma urgéncia para
trata-las e entregar o material ao cliente no tempo combinado, evitando RCs por
atraso na entrega. O indicador fechou 2022 em 9 dias em média. A meta para esse
indicador era 5 dias no maximo. Portanto, a analise e tratamentos das NCs também

foram tratadas nessa pesquisa.



O TRM 7 lidera a quantidade (t) de expedi¢cdo, bem como apresenta um bom
desempenho quando se relaciona toneladas expedidas por RCs. Em relacdo a
quantidade de NCs de 2022, o TRM7 também lidera o ranking com 38% das NCs
abertas durante o ano (140). Além disso, tem-se o0 TRM 5 com uma baixa expedicao
e aberturas de NC, bem como ha um alto numero relativo de RCs registradas.
Assim, reforca-se o fato da relacdo inversamente proporcional de abertura de RCs e

NCs. A Figura 8 apresenta os dados referentes as NCs por Terminal em 2022.

Figura 8 - NCs por Terminal no ano de 2022
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).

Ainda na analise dos dados, observou-se os registros de RCs referentes a
cada cliente da empresa principal. Apesar de bem diversificado, se observa algumas
recorréncias sobre certos clientes. A recorréncia, ainda mais levando em conta RCs
com mesmos motivos, podem enfraquecer a relagdo com clientes importantes.
Assim, 19 ocorréncias de RCs envolvendo 5 dos 22 clientes se tornou um ponto a
ser estudado, ainda mais quando se cruza alguns dados referente ao terminal
responsavel e motivos das ocorréncias. A Figura 9 apresenta dados referentes a

RCs por cliente.



Figura 9 - Grafico RCs por Cliente — 2022

Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).

Observando os dados referentes aos produtos relacionados as RCs no ano
de 2022, tem se que 77% das RCs envolvem 3 principais produtos, sendo eles:
Chapa Grossa (CG), Bobina Quente (BQ) e Fio Maquina (FM), totalizando 30 das 39
RCs registradas. Essa analise envolve fatores técnicos do chdo de fabrica
relacionados aos processos de armazenagem, expedicdo, carregamento e
amarracao da carga, transporte e cuidados durante o mesmo. Por isso, sdo dados
gue podem nortear os estudos referentes aos procedimentos operacionais utilizados
nas etapas, desde a chegada dos produtos nos terminais até a saida. A figura 10

ilustra as RCs por produto dentro do ano de 2022.

Figura 10 - RCs por produto no ano de 2022
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).



Analisando os motivos causadores de RCs, é possivel observar uma
concentracdo em duas principais causas, que sao atraso na entrega e mistura (troca
de material/documentacé&o), seja ela de documentagéo ou produto. Apesar de serem
dados importantes para inicio da analise, ainda assim nao retratam verdadeiramente
0s principais problemas. Dessa forma, se mostra necessario um aprofundamento em
cada plano de acdo tracado para cada RC buscando uma investigacdo mais
detalhada e apontamento da causa raiz. Através dos 5 porqués, a equipe conseguiu
realizar essa andlise. A figura 11 apresenta os motivos macros das RCs do ano de
2022, e a figura 12 ilustra um exemplo da utilizacdo da ferramenta dos 5 porqués em

uma RC registrada em maio de 2022 no TRM 4.

Figura 11 - Grafico RCs por motivo no ano de 2022
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).




Figura 12 - Fluxograma Causa raiz através dos 5 Porqués
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).

A andlise dos dados foi bastante produtiva e se chegou em duas principais
causas raizes gerais, as quais sao: falta de padronizacdo dos processos; e erros
humanos. Essas causas estdo relacionadas a falta de treinamento e/ou deficiéncias
relacionadas aos procedimentos operacionais padrdo. A figura 13 ilustra a diviséo
das causas raizes mapeadas a partir das RCs de 2022.

Figura 13 - Causas raizes das RCs no ano de 2022
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).



Apds 0 mapeamento das principais causas das RCs do ano de 2022,
desenvolveram-se graficos de Pareto. Através dele, conseguiu-se identificar 20%
das causas raizes que sdo responsaveis por 80% dos problemas. A falta de
padronizacdo de processos se apresenta como a principal causa mapeada, seguido
pela falha humana. Essas quais que tém ligacdo com a falta de POPs e treinamento
da equipe, por isso sdo dois fatores que podem ser tratados em conjunto. Uma
terceira causa € o atraso das transportadoras ferroviarias no fluxo saindo da usina
em direcdo aos terminais e centros de distribuicdo. Por envolver uma terceira
empresa e com processos menos conhecidos e fechados, ndo se abordou as
tratativas em questdo, sendo necessaria uma analise mais robusta e elaborada.
Assim, chega-se a 28% das causas raizes que correspondem a 64% das RCs no
ano de 2022.

O quadro 5 apresenta os dados usados para construir o grafico de Pareto

ilustrado na figura 14.

Quadro 5 - Dados sobre causas raizes das RCs

Causa Raiz RCs Acumulado Acumulado %

Falta de padronizacéo de processos 16 16 41,0%
Falha humana - Processos manuais 9 25 64,1%
Falha transportadora ferroviaria 6 31 79,5%
Falta de planejamento e comunicacao 3 34 87,2%
Periodo de alta demanda 2 36 92,3%
Condices climéticas ruins 2 38 97,4%
Falha operador logistico 1 39 100,0%

Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).



Figura 14 - Causas raizes - Grafico de Pareto

Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).

Como uma das principais causas esta relacionada a padronizacdo dos
processos, foi recolhido nos terminais os documentos e POPs referentes aos
processos de expedicdo de materiais, 0s quais estavam envolvidos diretamente com

as RCs abertas no ano de 2022.

Ao analisar os POPs dos terminais chegou-se a conclusdo que a grande
maioria ndo possuia documentos necessarios para a realizacdo dos procedimentos
e atividades de expedicdo, e aqueles que possuiam, apresentavam documentos de
baixa qualidade e detalhamento. No entanto, o TRM 7 apresentou POPs bem
estruturados e detalhados, o que resulta em seu bom desempenho em relacédo a
quantidade de produto expedida, RCs e NCs, sendo esse Ultimo um importante
indicador na analise da qualidade dos processos. Assim, esse foi um dos principais

pontos tratados no plano de a¢éao desenvolvido.

A partir da analise dos dados apresentada, o quadro 6 resume 0s principais

resultados encontrados.



Quadro 6 - Resultados analise de dados

Dado Analisado Quantidade Porcentagem Quantidade (RCs) Porcentagem (RCs) Detalhamento dado analisado

Clientes 5em 22 22% 19 em 39 49% Cliente1,2,3,4e6
Produtos 3em8 38% 30em 39 77% CG,BQe FM
Motivos 2em?9 22% 23 em 39 59% atraso na entrega e mistura
Falta de padronizacgdo de
CausaRaiz | 2em7 29% 25 em 39 64% Processos
e Falha Humana - Processos
manuais

5.2.4. Plano de acéo
Considerando as causas raizes identificadas, a saber: (1) Falta de
padronizacdo de processos; e (2) Falha Humana - Processos manuais. O seguinte

plano de acéo foi tracado (Quadro 7) utilizando a metodologia do 5W2H.

Quadro 7 - Plano de A¢ao 5W2H
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).



5.2.4.1. Execucdo da Acdes

A primeira fase de execucédo do plano de acao foi a criacdo de um fluxograma

com as principais etapas e processos envolvidos no setor logistico de transporte

multimodal, desde o recebimento do pedido até a entrega ao cliente final. A seguir,

tem-se a figura 15 que apresenta esse fluxograma.

Figura 15 - Fluxograma Processos Multimodal
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2022).
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Através de reunides e verificacdes semanais, conduzidas pelo autor do atual

estudo, o trabalho evoluiu. Em conjunto a elaboracdo dos POPs, realizaram-se as

suas avaliacdes com o apoio da equipe de qualidade da empresa principal. Além

disso, foram realizadas algumas visitas aos terminais, buscando uma avaliacdo mais

profunda e fidedigna ao dia a dia das atividades do projeto, visto que para a

construcdo de POPs era necessario este suporte em alguns casos. Nas figuras 16 a

20, tém-se exemplos de recortes de POPs construidos pela equipe dos terminais e

validados pela equipe do projeto:



Figura 16 - Exemplo 1: POP TRM 7
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2023).
Figura 17 - Exemplo 2: POP TRM 7
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Fonte: Fonte: Adaptado de Gerdau (2023).




Figura 18 - Exemplo 3 POP TRM7

313C Ordem
pacas da RME e NF;

";’\ EXPRESSO Cédigo Revisdo Data aprovacio Pagina
W 4 ' 1/22
Emitido por: Aprovado por:
~
I( Al I L i n Tarefa:
Recebimento, conferencia, descarga, aramazenagem, embarque e expedicdo de fio maquina
Cuidados (Seguranca,
Atividade Como Ponto Chave Meio-Ambiente, Entrega,
Custos e Qualidade)
5150 coubirenta recbe a ordem da car &, deve conferir os QUALIDADE: Peso estipulado por veiculo;
seguintes dados antes da mictar separagio da carga:
Truck 14 ton
3.1.2 Dados do motorizsta e do veiculo; Bitruck 20 ton
Carreta simpl 27 ton
VanderleiaToco  [31ton
| Sene Carreta LS 22ton
camrszamento Vanderlela Trucado |35 ton
Bitrem 38 ton
Rodotrem 52ton
No caszo de peso superior a capacidade do
veiculo,
deve-z2 devolver ordem de
para o frete para comregdo.

Fonte: Adaptado de Gerdau (2023).
Figura 19 - Exemplo 4 POP TRM 2
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2023).




Figura 20 - Exemplo 5 POP TRM 2
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Fonte: Adaptado de Gerdau (2023).

Apoés construcédo, elaboracao e validacdo dos POPs em cada terminal, foram
conduzidas atividades voltadas para treinamentos, conhecimento e disseminacao
dos procedimentos para os colaboradores envolvidos diretamente nas areas. Além
disso, com workshops e momentos voltados para a conscientizagdo da importancia
de regulamento e seguimento dos POPs, principalmente se tratando se seguranca,
organizacdo e qualidade nas atividades do dia a dia, evitando assim possiveis

acidentes e novas RCs.

5.2.5. Analise dos resultados

Com a criacdo de fluxogramas e POPs das atividades mais criticas
observadas, sendo elas principalmente o carregamento e expedicdo dos materiais,
conseguiu-se processos mais robustos e controlados. Em numeros, pode-se
observar o inicio do ano de 2023, o qual € um dos momentos criticos, por se tratar
do retorno ao trabalho apds as paralisacdes de final de ano. Comparando-se com 0s
altimos dois anos, observa-se uma gradativa evolucao em relacdo a diminuicdo de
RCs no primeiro trimestre do ano 2023. Levando em consideracdo o inicio,
realizacdo e andamento do projeto no segundo semestre de 2022, pode-se observar
uma reducéo de 67,5% de 2021 para 2022, e uma reducdo de 92% de 2022 para

2023. A figura 25 ilustra os numeros e as consideracdes feitas.



Figura 21 - Gréafico Comparativo RCs - 2021 x 2022 x 2023
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Fonte: Fonte: Adaptado de Gerdau (2023).
5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa-agao proposta tinha como objetivo analisar as principais causas
raizes de RCs sobre as operacdes logisticas em uma empresa do setor
siderurgico no ano de 2022. Os resultados praticos foram o mapeamento dos
processos das atividades dentro da cadeia de suprimentos, que envolvem a
empresa principal, o operador logistico que administra os terminais e as
transportadoras ferroviarias e rodoviarias envolvidas no fluxo. Nesse
mapeamento foi possivel entender os gargalos dos processos, ineficiéncia de
atividades manuais e a identificacdo de oportunidades de automacéo, erros e

falhas.

Através da aplicacdo de diagrama de Pareto, 5W2H, fluxogramas e
mapeamento de processos, conseguiu-se analisar os dados e transforma-los em
informacdes claras que serviram para tomada de decisbes mais ageis e
assertivas. O mapeamento de processos, em geral, pode permitir que a
organizacdo monitore continuamente o desempenho dos processos e faca
ajustes quando necessario, possibilitando que a organizacdo se adapte as
mudancas e permaneca competitiva. Em conjunto a gestdo da qualidade dos
processos se observa a melhoria continua através do acompanhamento
frequente da eficacia das atividades no dia a dia, aléem de uma analise sobre

possiveis aprimoramentos, melhorias e oportunidades de crescimento.



Somando-se a todas as a¢fes de padronizacdo e melhoria continua, se insere
a construcdo e modulacdo dos POPs de cada terminal envolvido nas operacdes
logisticas estudadas. Através deles, se garante que as atividades sejam
realizadas da mesma maneira por todas as pessoas envolvidas. Isso ajuda a
evitar variacdes na qualidade do trabalho e garante consisténcia nos processos.
A padronizacdo também facilita a formacdo de novos funcionarios, pois eles
podem aprender nos treinamentos os procedimentos estabelecidos. Além disso,
ajudam a reduzir erros, desperdicios, gargalos, retrabalhos e garantem a
conformidade com regulamentacdes e requisitos legais. Essas acbes se
relacionam com a reducdo de RCs nos anos entre 2021 e 2023. Por fim, o
estabelecimento dos POPs traz eficiéncia e seguranca para 0s processos além
de rastreabilidade no controle de qualidade, permitindo a identificacdo de
problemas, investigaces de falhas e possiveis melhorias. Vale ressaltar que se
esperam melhorias futuras que serdo observadas ao longo do ano de 2023 e nos
anos subsequentes, visto que se trata de POPs vivos e mutéveis, baseados na
melhoria continua. Entre essas mudancas futuras prevé-se a automatizacdo de

processos, por exemplo.

As expectativas abordadas nessa pesquisa-acdo foram satisfeitas,
principalmente aquelas voltadas para o envolvimento da equipe operacional e da
qualidade no acompanhamento das atividades e validacdo dos resultados, além
do tratamento das causas raizes de RCs e reducdo das mesmas. Em relagcéo as
maiores dificuldades encontradas no desenvolvimento do projeto, estas estdo
ligadas a coleta de dados. As informacfes estavam difundidas e espalhadas em
diversos setores das organizacdes envolvidas na cadeia de suprimentos. Assim,
a coleta e, por conseguinte, a validacdo dos dados foi realizada de forma mais

trabalhosa e que demandou mais tempo.

Espera-se com essa pesquisa, contribuir para a industria siderdrgica
brasileira, dentre outros setores, em termos de melhoria do setor qualidade para

0 atendimento das necessidades dos clientes.
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