METODOS DE MELHORIA DE PROCESSO E UMA APLICACAO NA
MRS LOGISTICA S/A

Thaisa Granato Nunes

MONOGRAFIA SUBMETIDA A COORDENAGCAO DE CURSO DE ENGENHARIA
DE PRODUCAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
COMO PARTE DOS REQUISITOS NECESSARIOS PARA A
GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO.

Aprovada por:

Prof. Rodrigo Martins Brum (orientador)

Prof. José Geraldo Ferreira

Profa. Eliane da Silva Christo

JUIZ DE FORA - MG - BRASIL
JUNHO / 2008



NUNES, THAISA GRANATO
Métodos de Melhoria de Processo e
uma aplicacdo na MRS Logistica S/A
[Minas Gerais] 2008
XI, 67 p. 29,7 cm (Faculdade de En-
genharia/UFJF, Graduacdo, Engenha-
ria de Producéo, 2008
Monografia - Universidade Federal
de Juiz de Fora, Faculdade de Engenha-
ria
1. Métodos de Melhoria de Processo
I. URFJF . Titulo (série)



Agradecimentos

Agradeco a Deus por sempre estar ao meu lado.

Aos meus pais pela confianga, motivacdo e por compreender a falta de tempo para
conversas e visitas a Rio Pomba.

Ao Guilherme pelo companheirismo, paciéncia e incentivo.

A Hérika pela atencéo e pelos conhecimentos compartilhados.

A Vanessa e a Raquel pela boa vontade, pela preocupacéo, pelas sugestfes, elas
mais do que ninguém sabe o significado da concluséo deste trabalho.

A Mariana Fonte por compartilhar e dividir os momentos de pré-TCC.

Ao Rodrigo, meu orientador, por aceitar meu convite, pela disponibilidade, paciéncia
e por acreditar no meu trabalho.

Aos professores José Geraldo e Eliane por aceitar o meu convite para participar da
banca.

A todas as pessoas que conviveram comigo nesse periodo de tensao, estresse e

falta de tempo.



Resumo da Monografia apresentada & Coordenacgéo de Curso de Engenharia
de Producdo como parte dos requisitos necessarios para graduagdo em

Engenharia de Producéo

METODOS DE MELHORIA DE PROCESSO E UMA APLICACAO NA MRS LOGISTICA
S/IA

Junho - 2008

Aluno: Thaisa Granato Nunes — thaisagranato@yahoo.com.br
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Resumo: O mercado atual estda cada vez mais competitivo e exigente. Inovacdes
tecnolégicas caminham a passos largos. Para enfrentar todos esses desafios e continuar
ganhando espaco no mercado, as empresas procuram implementar algum método de
melhoria de processo. A utilizacdo adequada destes métodos permite as empresas reduzir
custos, aumentar produtividade, reduzir o nimero de falhas e retrabalhos, aumentar a
confiabilidade do seu produto ou servigo, aumentado, assim, a satisfacdo dos seus clientes.
O trabalho apresentara o PDCA e DMAIC como métodos de melhoria de processo e a
relacdo de suas etapas com algumas ferramentas da qualidade, como por exemplo: Gréafico
de Pareto, Diagrama de Ishikawa, Método 5W2H, entre outras. A empresa selecionada para
o estudo, MRS Logistica S/A, pertencente ao ramo de transporte ferroviario, possui metas
elevadas de producado para os proximos anos e para torna-las realidade utiliza uma destas
metodologias. O estudo de caso apresentara a utilizacdo da metodologia PDCA, etapa P

“Plan”, e identificara os ganhos obtidos.
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Abstract of the monograph presented to the Coordination of the Production Engineering

Course as part of the necessary requirements for graduating in Production Engineering.
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Currently the market has been more competitive and demanding than ever. Technological
innovation evolves very swiftly. So as to cope with it and keep up gaining ground, companies
implement some process improvement methods. The adequate utilization of the above allons
for cost reduction, productivity increase, and reduction in flaws and remanufacturing,
increases the reliability in the product or service, and client’s satisfaction likewise. This work
presents PDCA and DMAIC as process improvement methods and the relationship of its
stages with some quality tools such as: Pareto’s Graphic, Ishikawa’s Diagram, 5W2H Method
among others. The chosen company for the study, MRS Logistics, is in rail transportation. It
has got high rising production targets for the next few years and to accomplish it one of these
methodologies is widely utilized the case study presents the PDCA methodology, stage

Plan, at work and identifies the accomplishments.
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Capitulo | — INTRODUCAO
1. Consideracg0Oes Iniciais

O mercado mundial esta cada vez mais competitivo: variedade e quantidade de
produtos disponiveis, exigéncia dos consumidores, velocidade da tecnologia, tudo isso esta
exigindo das empresas melhores resultados, como reducdo de custos, aumento da
produtividade e qualidade, tempo de entrega dos produtos e/ou servicos menores, entre
outros.

Para sobreviver e crescer as empresas precisam ter seus processos controlados e
mantendo bons resultados. Os problemas e oportunidades de melhoria sempre irdo existir,
portanto o diferencial da empresa pode estar na rapidez e eficacia da resposta a estes. A
implantacdo eficaz de um método de melhoria de processo pode aumentar a velocidade
desta resposta, fazendo com que as empresas consigam obter grandes melhorias e

resultados positivos que a manterdo no mercado possibilitando seu crescimento.
2. Objetivo

Apresentar o PDCA e o DMAIC como métodos de melhoria de processo,
relacionando algumas ferramentas da qualidade com as etapas existentes em cada um
destes. No estudo de caso, apresentar como a metodologia € utilizada na empresa
escolhida para o desenvolvimento deste trabalho e um exemplo da utilizacéo do ciclo PDCA,
etapa P “Plan” e as ferramentas da qualidade que auxiliam na sua aplicacdo, além disso,

identificar os ganhos obtidos.
3. Justificativas

As exigéncias do mercado estdo cada dia mais diversificadas e sofisticadas.
Inovagdes tecnolégicas desenvolvem-se com muita rapidez e a competicdo é cada vez
maior. Para enfrentar todos esses desafios, vé-se a necessidade de um gerenciamento
eficaz, com a utilizacgdo de um método que torne possivel o dominio das atividades
gerenciais. Como cita HEDEGUS (2003), “a operagdo de uma empresa ou atividade
gualquer implica em administrar seus processos e, conseqientemente, resolver o0s

pequenos e grandes desvios, 0os problemas que ocorrem”.



Além disso, a vivéncia pratica da autora da pesquisa proporcionada pelo estagio
realizado na empresa escolhida para o estudo de caso, proporcionou expectativas quanto
aos resultados trazidos pela implantagdo do tema em questéo.

Outro fator considerado é a abrangéncia do tema que permite a aplicacdo das

metodologias em empresas de quaisquer setores.

4. Escopo

Para efeito da analise da aplicabilidade das metodologias, o estudo de caso foi
realizado na MRS Logistica S/A, uma empresa de transporte ferroviario que investe na
utilizacdo do método PDCA como forma de promover a melhoria continua. Foi apresentado
um exemplo da aplicacéo pratica do PDCA, etapa P (“Plan”) e as ferramentas da qualidade

gue auxiliam o desenvolvimento desta etapa.

5. Metodologia

O trabalho foi dividido em duas partes:
Parte 1 - Estudo Tedrico, uma revisdo da bibliografia referente ao tema Métodos de
Melhoria de Processo.
Este estudo pretende apresentar:
e O contexto e a necessidade do tema no mercado atual;
e Os principais métodos;
o Arelagdo de algumas ferramentas da qualidade com as etapas existentes nos

métodos.

Parte 2 — Estudo de Caso
O estudo de caso em questéo foi realizado através de:
o Coleta de dados na empresa estudada;
e Andlise dos dados coletados;
e Entrevistas com pessoas relacionadas ao tema;
¢ Informacdes obtidas pelo acompanhamento da autora na aplicagdo da
metodologia PDCA,;

o Observacdo dos ganhos obtidos.



Capitulo Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA
1. Evolucéo da Qualidade

O conceito de Qualidade foi primeiramente associado a definicdo de conformidade as
especificacbes. DEMING (1982) definiu qualidade como conformidade de um produto com
as especificagcdes técnicas que lhe foram atribuidas. Para JURAN (1988) qualidade é
“fitness for use”, ou seja, “adequacédo ao uso”.

Posteriormente, o conceito evoluiu para a visdo de Satisfacdo do Cliente.

“Um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de
forma confiavel, de forma aceitavel, de forma segura e no tempo certo as
necessidades do cliente. Portanto, em outros termos pode-se dizer: projeto
perfeito, sem defeitos, baixo custo, seguranca do cliente, entrega no prazo
certo no local certo e na quantidade certa. O verdadeiro critério de boa
gualidade é a preferéncia do consumidor” (CAMPOS, 1992).

Para PALADINI (1994), a qualidade, corretamente definida, é aquela que prioriza o
consumidor.

Paralelamente a esta evolugcdo do conceito de Qualidade, surgiu a visdo de que o
mesmo era fundamental no posicionamento estratégico da empresa perante o mercado.

Pouco tempo depois percebeu-se que o planejamento estratégico da empresa
enfatizando a Qualidade néo era suficiente para seu sucesso. O conceito de satisfacdo do
cliente foi entdo estendido para outras entidades envolvidas com as atividades da Empresa.
O termo Qualidade Total representa a busca da satisfagéo, ndo so6 do cliente, mas de todos
os stakeholders (entidades envolvidas na existéncia da empresa) e também da exceléncia

organizacional da empresa.

“O Controle de Qualidade Total é o controle exercido por todas as pessoas
para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas” (CAMPOS,
1992).

A ISO 9000 compreende toda essa evolugdo do conceito de Qualidade. Para VALLS
(2004) as normas NBR ISO série 9000 compdem um conjunto de normas técnicas que
tratam exclusivamente de gestdo da qualidade, na sua expressdo mais geral e sistémica.
Segundo ROTHERY (1995) a caracteristica mais marcante da ISO 9000 no gerenciamento,
ndo se restringe apenas fornecer automaticamente controles para assegurar qualidade da

producdo e expedicdo, mas também reduzir o desperdicio, tempo de paralisacdo da



maquina e ineficiéncia da mao-de-obra, provocando, por conseguinte, aumento da
producéo.

Pode perceber a evolugdo também da ISO 9000, como aponta ZACHARIAS (2001),
gue essa norma tem algumas caracteristicas e aspectos especificos, pois explicita de
maneira mais clara alguns itens basicos, a saber:

— Satisfacdo do cliente e, na extensédo aplicada, das demais partes interessadas.
Traduz que um sistema da qualidade s6 sera eficaz se assegurar a plena satisfacdo do
cliente;

— Melhoria continua, a organizacao é convidada a demonstrar que tem processos
para a melhoria continua da eficacia do seu sistema de gestéo da qualidade;

— Processo é um dos termos fortes da 2000, que desta forma direciona as empresas

para uma visdo correta das suas atividades, abolindo o conceito departamentalista.

Processo

Para CAMPOS (1992) processo € um conjunto de causas [maquinas, materiais
primas etc] que provoca um ou mais efeitos [produtos].

Segundo CRUZ (2002) processo € a forma pela qual um conjunto de atividades cria,
trabalha ou transforma insumos (entradas), agregando-lhes valor, com a finalidade de
produzir bens ou servicos com qualidade, para serem entregues a clientes (saidas), sejam
eles internos ou externos.

A figura 1 apresenta um modelo basico das etapas de um processo.

Modelo Cliente / Fornecedor

Requisitos Requisitos
Fornecedor@ Processo @ Cliente
Entradas Saidas

—

i Informacdes i ’

1 1 gl

' Materiais E | At Cacas Produto ou

i ' que Servico
1

| Instrucdes | gl agregam

i i valor

1 Servicos |

T J

Insumos \ﬁ

Atendimento Atendimento




Figura 01: Esquema basico de um processo
Fonte: MOTTA (2003)
ALVES (2002) estabelece que um processo deve ser: direcionado, em razdo de uma
meta, ou seja, € necessario estabelecer as metas e padrdes de qualidade as quais a
empresa tenta alcancar; sistematico, em que as tarefas que formam um processo estéo
interligadas e interdependentes; capaz, no sentido de atender as metas sob condi¢des de
operagbes normais; legitimo, porque ele deve ser aprovado pela equipe que recebeu a

responsabilidade.

2.1. Controle de Processo

O controle de processo é a esséncia do gerenciamento da qualidade total,
abrangendo todos os niveis hierarquicos (CAMPOS, 1992). O controle se inicia com o
planejamento da qualidade, ou seja, estabelecimento da diretriz de controle — meta — e o
método a ser adotado, seguido da manutencéo deste nivel de controle, garantindo que a
meta estabelecida seja alcangcada e com atuagdo nas causas-raizes responsaveis por
possiveis desvios da meta. Posteriormente, alteracbes das diretrizes de controle devem ser
feitas para conseguir a melhoria continua.

Para controlar os processos de uma industria existem os facilitadores: itens de
controle e itens de verificagdo. Segundo WERKEMA (1995), os itens de controle medem a
qualidade intrinseca, o custo, a entrega e a seguranc¢a do produto que sera fornecido ao
cliente e o moral das pessoas que trabalham no processo que o fabrica. Os itens de controle
de um processo podem ser perturbados por indmeras causas que podem ser medidas e

controladas, as quais sdo chamadas de itens de verificagéo.

“O controle permanente dos processos € condicdo béasica para a
manutencao da qualidade de bens e servicos” (COSTA, 2003).

Segundo SILVA (2006), para que um produto atenda as necessidades do cliente
deve ser produzido por um processo que tenha estabilidade e previsibilidade. O processo
deve ser capaz de operar com variabilidade minima em torno de um valor nominal da
caracteristica de qualidade do produto.

O Controle Estatistico de Processos - CEP (Statistical Process Control - SPC) - é um
conjunto de importantes ferramentas utilizadas para se obter melhoria da capacidade e
estabilidade dos processos, por meio da reducédo da variabilidade. O CEP é construido em
um ambiente no qual todos os individuos da organizagcdo estejam comprometidos com a

melhoria continua da qualidade e produtividade. Sendo esse ambiente estabelecido, com a



aplicacao sistematica das principais ferramentas da qualidade, as organiza¢ces estardao no
caminho para atingir os objetivos da melhoria da qualidade.

3. Ferramentas da Qualidade

Séo técnicas que podem ser utilizadas para definir, medir, analisar, propor solucées
para os problemas que interferem no bom desenvolvimento dos processos e promover a
melhoria continua. Auxiliam nas tomadas de decisdo e na padronizacdo dos processos.
Existem varias ferramentas da qualidade, porém, serdo apresentadas neste texto as

principais e mais utilizadas na busca de melhoria de processo.

3.1. Folhade Verificacéo

A lista ou folha de verificagdo € uma planilha ou formulario para o registro de dados,
no qual os itens a serem verificados ja estdo definidos, de modo que as informacdes
possam ser coletadas de forma facil e concisa. Permite uma rapida percepcao da realidade

e uma imediata interpretacéo da situacéo, ajudando a diminuir erros e confusdes.

“Objetivo da ferramenta € organizar, simplificar e otimizar a forma de
registro das informacdes obtidas por um procedimento de coleta de dados”
(AGUIAR, 2006).

As folhas de verificacdo s&o ferramentas que questionam o0 processo e sdo
relevantes para alcancar a qualidade, atendendo a diversos propésitos como:
+ Tornar os dados faceis de obter e de utilizar;
¢ Dispor os dados de uma forma mais organizada;
+ Verificar o tipo de defeito e sua porcentagem;
+ Verificar a localizagdo do defeito: mostrar o local e a forma de ocorréncia dos
defeitos;

+ Verificar as causas dos defeitos.

A Figura 2 mostra um exemplo de Lista de Verificacéo.



LISTA DE VERIFICACAO

Estdgio de fabricagao: Data:
Produto: Secdo:
Total Inspecionado: Inspetor:
Lote: Turno:
Defeito Verificagio Subtotal
Marcas nas superficies
Trincas
Feca incompleta
Deformagdo
Outros

TOTAL
Total Rejeitado

Figura 02: Lista de Verificacédo
Fonte: AGUIAR (2006)

Vantagens:
+ Simplificacdo de analises;
¢ Ajuda no planejamento dos ciclos de melhoria.
Desvantagens:
+ Possibilidade de confuséo se os dados nao aparecem no formulario;

+ Exige planejamento cuidadoso do formato, antes de ver os dados.

3.2. Grafico Sequencial

Gréfico que mostra, no tempo, 0 comportamento de um item de controle (variavel).
No eixo vertical sdo lancados os valores medidos da variavel em estudo, registrando-se na
horizontal o respectivo nimero de ordem (ordem cronoldgica). E (til na determinacéo da
capacidade de um processo. E também chamado de Gréfico de Acompanhamento e de
Grafico de Tendéncia.

Segundo AGUIAR (2006) o objetivo da ferramenta é apresentar e organizar, de uma
forma gréfica e por ordem temporal de ocorréncia, caracteristicas de interesse quantificadas.

A Figura 3 mostra um exemplo de Grafico Seqiiencial
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Figura 03: Gréfico Sequencial
Fonte: CALADO (2002)

3.3. Histograma

“O histograma € uma ferramenta estatistica que permite resumir
informacdes de uma massa critica de dados, visualizando a forma da
distribuicdo, a localizagéo do valor central e a dispersédo dos dados em torno
deste valor central (SILVA, 2006)".

O histograma é um gréafico composto por retangulos justapostos em que a base de
cada um deles corresponde ao intervalo de classe e a sua altura a respectiva freqiéncia.
Quando o numero de dados aumenta indefinidamente e o intervalo de classe tende a zero, a
distribuicdo de frequiéncia passa para uma distribuicdo de densidade de probabilidades.

Os principais tipos de histograma estéo representados na figura 4.



Tipo garal (simetrice on em forma de sina) Tipo muti-modsl

Esta forma ocome quande o mimere de wudades vana de
classe parz classe ou  quamde  se  efectuaram
aredondamentos com wna certa tendéneta,

E a forma mats usual

Chueda abiupta 2 esquerda (3 divetta)

Tipo Planalte

Esta forma ocoire quande se venfica a mushwa de

Estz fooma ccome quande se wvenficou 100% de inspeegdo - P .
diversas distnbuigdes com diferentes medias.

devido awma fraca capacidade de processe o un caso extramo
de Tendéncia positiva (negatrva).

Tendéncia Posttrva (negatrva) Bumodal Fieo Isolade

{Esta f{?tm_‘l dﬂmn"! q]_lau_c-.o 3 ":im. u_ten?r_ - Esta forma cocome quando se Esta forma ocorre quando se verifica wna
SUpEnaT) dE conieloe ¢ mm_ ada .em;dn & mosturam  duas  distibucgdes pequenz inclusdo, da dades de onma
vés doma ex - = ; e . .
LhE s SspacIieagan, ou quando marcadamente diferentes. dishibangdo (smro de medida, ancomalidads)
ocorrem valoves inferiores (superiores) a um
. ol procasso.
certo limite.

Figura 04: Tipos de Histograma
Fonte: CALADO (2002)

A construcao de histogramas tem carater preliminar em qualquer estudo e € um
importante indicador da distribuicdo de dados. Seu principal uso é estimar a distribuicdo de
uma caracteristica de determinada populacéo através de amostras. Podem indicar se uma
distribuicdo aproxima-se de uma func¢do normal, como pode indicar mistura de populacdes
guando se apresentam bimodais.

Vantagens:
¢ Trabalhar com amostras: menor custo e menor tempo;

+ Visualizacdo e entendimento rapido do comportamento da populagéo.
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3.4. Gréafico de Controle

Também denominado Carta de Controle. Sao gréaficos temporais, com pontos
amostrais provenientes de medicées de uma determinada caracteristica de qualidade, que
sdo plotados no eixo vertical; no eixo horizontal é apresentada a evolucdo temporal.

Nestes graficos estdo especificados limites superiores e inferiores dentro dos quais
devem se encontrar as medidas estatisticas dos itens de controle; a linha central é o valor
médio das amostras.

A andlise dos graficos pode apontar pontos discrepantes ou tendéncias e informar se
0 processo esta ou ndo sob controle estatistico (dentro dos limites estabelecidos), conforme
figura 5. S&o Uteis para monitoramento da variabilidade e para a avaliacdo da estabilidade

de um processo.

Processo fora de controle

Figura 05: Gréficos de Controle
Fonte: SILVA (2006)

3.5. Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto é uma figura simples que visa dar uma representacgédo grafica
a estratificacdo (CAMPQOS, 1992). O modelo econdmico de Pareto foi traduzido para a area
da Qualidade por JURAN, sob a forma “alguns elementos séo vitais; muitos, apenas triviais”
(PALADINI, 1994).

Leva em consideracgéo dois tipos de causas:
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¢+ Poucas Vitais: pequeno numero de problemas com grande impacto,
causando grandes perdas;

¢+ Muitas Triviais: representam alto nimero de causas com perdas pouco
significativas.

Dessa forma, é possivel atacar os problemas, de forma eficiente, priorizando as
causas que se mostram responsaveis pela maior parte das perdas. O processo de melhoria
deve desenvolver-se "passo-a-passo”; partindo-se daqueles considerados mais criticos, e
cujos resultados positivos trardo um retorno maior para o sistema. Isto ndo impede que
sejam desenvolvidas acfes para eliminar causas consideradas simples, dentre as muitas
triviais, desde que com baixo dispéndio de recursos e tempo.

De acordo com SILVA (2006), sempre que um grande nimero de causas contribui
para um determinado efeito, poucas dessas causas sd0 as responsaveis pela maior parte
dos efeitos.

Conforme apresentado na figura 6, abaixo, o grafico apresenta as causas em ordem

decrescente de incidéncia e as respectivas porcentagens acumuladas que representam.

Causas dos Defeitos Tipo X

140 N
£
1204 L 100
1004
Quant
B804 /
Vs
G604 " k50

w{ P15
201 Ed

" x - e
Causal Causal Cauzasd
Causa2 Causad Cauzab

Tipos de Causas

Figura 06: Diagrama de Pareto
Fonte: SILVA (2006)



12

Segundo CAMPOS (1992), as causas priorizadas podem ser novamente
desdobradas pela mesma metodologia conforme a necessidade de uma andlise mais
apurada. Este processo pode ser repetido inUmeras vezes. Assim um grande problema de

inicio pode ser separado em problemas menores e mais focados.

3.6. Diagrama de Causa Efeito

Também chamado de "diagrama espinha de peixe" ou "diagrama de Ishikawa"
(aluséo a Kaoru Ishikawa, construtor do primeiro diagrama causa e efeito em 1943).

E utilizado para apresentar a relacdo existente entre o resultado de um processo
(efeito) e os fatores (causas) do processo que possam afetar algum resultado desejado.

Segundo CAMPOS (1992), este diagrama foi criado para que todas as pessoas da
empresa pudessem exercitar a separacdo dos fins de seus meios.

Para facilitar a estrutura do diagrama, € proposta a utilizacdo dos "6 M’s": Método,
Mao-de-obra, Material, Meio Ambiente, Medida e Maquina, conforme figura 7. Nas areas
administrativas talvez seja mais apropriado usar os "4P’s". Politicas, Procedimentos,

Pessoal e Planta (arranjo fisico).

MATERIAPRIMA ML MEDI D&

Instumenio
Fomeoadaras Delarioracao
Condiphes
Fornecmento Marutencio kcaks
prpro Inspacen
Informagao
Oficina Flslco
Instugsa
Cima hd=rtal
Procadimento

EFEITO

Camxcierislica da
qualidade]

[Hans de controlke]

MEID AMEIENTE MAD-DE-OBRA METODO
Faborms da Qualdeds
e s Ve

PROCESED

FATORES DE MAMUFATURA — BM

Figura 07: Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: CAMPOS (1992)
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Para aplicagdo mais eficaz desta ferramenta podem ser utilizadas as seguintes

técnicas:

3.6.1. Brainstorming

O brainstorming é uma rodada de idéias, destinada a busca de sugestdes
através do trabalho de grupo, para inferéncias sobre causas e efeitos de
problemas e sobre tomada de decisdo (COSTA, 1991).

Para PEREIRA (1994) brainstorming é uma técnica usada para gerar idéias
rapidamente e em quantidade que pode ser empregada em varias situacoes.
O Brainstorming, também conhecido como “chuva de idéias” pode ser conduzido de
duas maneiras, segundo REYES (2000):
¢ Brainstorming estruturado: séo feitas rodadas sequenciais, nas quais cada
pessoa deve contribuir com uma idéia ou "passar" até a proxima rodada. Sua vantagem é
dar chance de participacéo para todos;
¢ Brainstorming nao estruturado: os membros do grupo podem dar idéias
livremente. Sua vantagem €& criar uma atmosfera descontraida e facilitar o
desencadeamento de idéias, mas ha o risco da participacdo ser monopolizada pelas
pessoas mais desinibidas.
Utilizando qualquer uma destas maneiras, € importante lembrar que nenhuma das

idéias deve ser recriminada.

3.6.2. Técnicados Porqués

O “5 Porqués” € uma técnica para encontrar a causa raiz de um defeito ou problema.
Foi desenvolvida por Sakichi Toyoda (fundador da Toyota), e foi usada no Sistema de
Toyota de Producéo durante a evolucdo de suas metodologias de manufatura.

O principio € muito simples: ao encontrar um problema, vocé deve realizar 5
iteracdes perguntando o porqué daquele problema, sempre questionando a causa anterior.
Na realidade, ndo é necessario que sejam exatamente 5 perguntas. Podem ser menos ou

mais, desde que vocé chegue a real causa do problema.

3.7. Fluxograma

“O fluxograma é uma representacdo grafica destinada ao registro das
diversas etapas que constituem um determinado processo, facilitando sua
visualizacdo e analise. Tem a finalidade de ordenar a seqiiéncia de etapas”
(PEREIRA, 1994).
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Podemos entendé-lo, na pratica, como a documentacdo dos passos necessarios
para a execucdo de um processo qualquer. Muito utilizado em fabricas e industrias para a
organizacdo de produtos e processos, € comumente usado para descrever e estudar um
processo ou planejar as etapas de um novo.

As descricbes que definem o processo devem possibilitar a sua compreenséo e
fornecer a base de qualquer exame critico necessario para o desenvolvimento de melhorias.

E essencial, entdo, que as descri¢cbes dos processos sejam precisas, claras e concisas.

"E importante que numa empresa ja em operacdo os fluxogramas sejam
estabelecidos de forma patrticipativa" (CAMPOS, 1992).

Os fluxogramas podem ser utilizados em todo ciclo de aprimoramento da qualidade e

solucao de problema. Um exemplo de fluxograma esta apresentado na figura 8:

INICIO

Recebe Pedido Reg.istrando
Pedido
Vendedor
Fazer
Produto
O ‘
Entrega Produto

Recebe

Pagamento

Tesouraria

FIM

Figura 08: Exemplo de Fluxograma
Fonte: CUNHA (2007)
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Principais vantagens:
+ Define claramente os limites do processo;
+ Utiliza simbolos simples (linguagem padrédo de comunicacgéo);
+ Visédo global do processo;
+ |dentifica ciclos de retrabalho;

+ Facilita a identificacdo de clientes e fornecedores.

3.8. Diagrama de Disperséao

Este tipo de diagrama é comumente utilizado para estudar a possibilidade de relagcéo
entre duas variaveis ou relacdo de causa e efeito. Ndo se pode afirmar que uma variavel
influencia a outra, mas € possivel estabelecer se uma relagéo existe e em que intensidade.

O diagrama é construido de forma que o eixo horizontal representa os valores
medidos de uma variavel e o eixo vertical represente os valores da outra variavel.

Existem muitos tipos de padrbes de dispersdo. Alguns tipos representativos sdo

dados na figura 9, abaixo.

Forte Correlacédo Negativa

Auséncia de Correlag@o

Figura 09: Diagramas de Dispersao
Fonte: SILVA (2006)
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3.9. 5W2H

Esta é uma ferramenta para organizacdo das informacdes em um plano de acao,
planejamento ou mesmo para apresentacdo de resultados. Considera todas as tarefas a
serem executadas ou selecionadas de forma cuidadosa e objetiva, assegurando, segundo
REYES (2000), sua implementacdo de forma organizada. Deve-se responder as seguintes
perguntas:

+  What (0 qué)?;

¢+  Who (quem)?;

¢+  When (quando)?;
+  Where (onde)?;
+  Why (por qué)?;
¢+ How (como)?;

¢+ How much (quanto custa)?

4., Métodos de Melhoria de Processo

Neste estudo serdo apresentados dois métodos de melhoria de processo que séo

estruturados através das ferramentas: PDCA e DMAIC.

4.1. PDCA

O Ciclo PDCA apresenta-se como o método gerencial mais utilizado para controle e
melhoria de processos. Tal método foi desenvolvido na década de 30 pelo americano

Shewhart, mas foi Deming seu maior divulgador, na década de 50.

O controle da qualidade via PDCA é o modelo gerencial para todas as
pessoas da empresa. Este método de solucdo de problemas deve ser
dominado por todos. Todos nds precisamos ser eximios solucionadores de
problemas. O dominio deste método é o que ha de mais importante no TQC
(CAMPQOS, 1992).

Cada letra do ciclo corresponde a um termo do vocabulario americano que se traduz
da seguinte forma: Plan — Planejar; Do — Fazer; Check — Checar e Act — Agir.

Para CAMPOS (1994) e AGUIAR (2006) em uma empresa que é administrada na
filosofia do Controle da Qualidade sdo conduzidos trés tipos de acdo gerencial, cada qual
utiliza o PDCA de maneira diferente:

¢ Manutencdo da Qualidade: cujo objetivo € dar previsibilidade aos

resultados da empresa;
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¢+ Melhoria da Qualidade: para obter melhoria continua dos resultados da
empresa com 0S processos existentes;

+ Planejamento da Qualidade ou Inovacédo: necessario para promover
mudancas radicais nos produtos e processos existentes.

A figura 10 mostra essa diferenca:

Filosofia do Gerenciamento pelo Contole da Qualidade
ACAD GERENCIAL DE

CONTROLE DA QUALIDADE METODO CONTEUDO DA ACAOD GERENCIAL
PLANO
A PN Definir novos padrdes {(novo produto e
PLANEJ[')AAMENTO ( I'I novo processo) para atingir as metas
QUALIDADE \ C D / de qualidade, custo, entrega, moral e
\ S/ seguranca.

NOWO PROCESSO
PADRAD OU "STANDARD™

{/" - . Cumprir os padrbes estabelecidos
MANUTENCAQO / A S \ para o produto e o processo,
DA f i |verificando os resultados e atuando no
QUALIDADE \ C D / processo para corrigir os desvios
N i (anomalias).
NOVO PROCESSO
PLANO
MELHORIA A P Altera.r os padrdes es.tabeleudos o
DA ( ! planejamento da qua!ldade para atingir
QUAL IDADE \ C D / novas metas de qualidade, custo,
\ entrega, moral e seguranca.

PROCESSO EXISTENTE

Figura 10: Filosofia do Gerenciamento pelo Controle da Qualidade
Fonte: CAMPOS (1994)

Toda melhoria muda o SDCA de patamar, pois novas metas e novos procedimentos
operacionais serdo padronizados para serem seguidos no dia-a-dia durante a producéo.
Essa forma de gerenciamento, que conjuga o PDCA de Melhoria, Inovagdo e de
Manutencdo, é continuada indefinidamente. A utilizacdo conjunta das trés formas de

gerenciamento é apresentada na Figura 11.
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Conceito de Melhoramento Continuo |

<«—— Inovacéo
{Kaikaku)

“Processo Existente

“Novo Processo”

Nivel
de
Resultado

)

Tempo —»

“Processo Existente”

Figura 11: Conjugacéo dos tipos de utilizacédo do ciclo PDCA
Fonte: AGUIAR (2006)

4.1.1. Planejamento da Qualidade

“Estabelecimento de novos padrfes de trabalho (novo processo) baseados
nas necessidades (novo produto) das pessoas (entre elas os clientes
externos e internos)” (CAMPOS,1994).

a

Associado a estruturacdo do Planejamento da Qualidade, o PDCA de Inovacéao é
utilizado quando séo estabelecidos novos produtos que levam ao desenvolvimento de novos
processos ou modificacdo dos existentes e também quando sdo criados novos processos
para produtos ja existentes com o objetivo de melhorar os resultados da empresa (AGUIAR,

2006). O PDCA da Inovacgéo pode ser descrito conforme figura 12.
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q) ldentificagdo | ldentificar as oportunidades de mercado |
do Problema ¢
| Estabelecer o Conceito do Produto |
Awaliar a viabilidade Técnica /
Econfmica
l @ Abandonar
o Sim
CZ ?”QUSE ik Definir os Beneficios Estratégicos do
Enomenn Produta (@, C, E)
‘ Projetar as Especificagtes do Produto |‘—
P
‘ Avaliar as Especificactes do Produto |
5 e Sim
nélise do -
(3 b its ‘ Definir e Desdobrar Processos |4—
‘ Especificar oz Parametros do Processo |
\ Avaliar 0 Desempenho do Processo |
4 JiEattilenno Estabelecer Padrées Preliminares e
Flano de Agédo i
Plano de Acao
Executar o v
D e il Al e ‘ Realizar Teste Piloto |
e Werificagdn ‘ werificar se ns Beneficing Estraténicns
do Resultado (0, C, E) foram atingidos
o
S
0 Padronizagdo ‘ Revisar e Implantar Padréies |
A
e Corclisso ‘ Langar o Produto e Refletir sobre o ‘
Desenvolvimento

Figura 12: PDCA da Inovacao
Fonte: AGUIAR (2006)

4.1.2. Manutencdo da Qualidade

“Garantia do cumprimento daqueles padrdes de trabalho, (processo
existente), ara manter estaveis as caracteristicas do produto, garantindo
assim, a satisfacdo dos clientes” (CAMPOS, 1994).
O método PDCA de controle de processos ou sistemas € utilizado para atingir metas
necessarias a sobrevivéncia das empresas. (AGUIAR, 2006)

O PDCA de manutencéo é caracterizado de acordo com a figura 13



20

ACTION

Define as
Metas

Atue no processo
em funcéo dos
resultados

Determine os
métodos para
alcancar as Metas

A|P

C| D

Eduque e
treine

Verifique os efeitos do
trabalho executado

Execute o
trabalho

. -

Figura 13: PDCA de Manutencédo
Fonte: AGUIAR (2006)

4.1.3. Melhoria da Qualidade

“Melhoria continua dos padrées de trabalho (processo existente) para
satisfazer cada vez mais as pessoas” CAMPOS, 1994).

Neste estudo sera destacado o PDCA de melhoria, utilizado para melhorias de
processo, que € o propdsito do trabalho.
O Ciclo PDCA de melhoria é exibido na figura 14.



21

\ GERENCIAMENTO PARA MELHORAR \

| META DE MELHORIA |

5 PROBLEMA:
Identificagio do problema

OBSERVACAO

P Reconhecimento das caracteristicas do
problema

ANALISE:
Descoberta das causas principais

4 PLANO DE ACAO:
Contramedidas as causas principais

D @) EXECUCAO:

Atuacdo de acordo com o “Plano de Agdo”

C@ VERIFICACAO:

Confirmagido da efetividade da agdo
MELHOR

MNumero de i
N@/T sl L
Sim :
} PADRONIZACAO:
A Eliminacao definitiva das causas

e CONCLUSAQ:

Revisdo das atividades e plangjamento
para trabalho futuro

Figura 14: PDCA de Melhoria
Fonte: AGUIAR (2006)

Para cada uma das etapas apresentadas na Figura 14, existe uma série de tarefas que
devem ser cumpridas, quando da execucdo do PDCA. Dessa forma, a seguir, vem uma

identificacdo dessas atividades, baseado no método utilizado por AGUIAR (2006).

4.1.3.1. EtapaP (Plan — Planejar)

Para promover as melhorias de uma forma eficiente, é necessario que se faca um bom
planejamento. Por essa razéo, a etapa de planejamento do PDCA de Melhorias, em que se
estabelecem as metas e se determina os meios para alcanca-las, € decomposta em fases,

com o objetivo de facilitar o detalhamento das acdes que devem ser realizadas nesta etapa.
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a) Fase de Identificag&o do problema

Nesta fase procura-se definir claramente o problema relacionado a meta, reconhecer a
importancia desse problema e a conveniéncia da sua solugao.
E necessario verificar:
+ Se a meta proposta para solucéo é realmente o que a empresa necessita, isto
€, verificar se o problema/meta esta bem posicionado.
+ Se vale a pena investir na solucdo do problema. Nao se deve gastar tempo e

dinheiro na solucédo e/ou estudos de um problema que néo traga beneficios para a empresa.

b) Fase de Andlise do Fenémeno

Nesta fase procura-se conhecer profundamente o problema e, ao mesmo tempo,
empenha-se em desdobra-lo em problemas prioritarios mais simples.
Uma das formas de aumentar o conhecimento do problema e de obter a simplificagéo
da sua solucgéo é:
¢+ Observa-lo sobre varios angulos e estratifica-lo de acordo com o
conhecimento técnico sobre situacdes relacionadas a ele;
+ Definir os focos do problema a serem tratados nas estratificacfes feitas.
Deve-se levar em consideracdo tanto o nivel de ocorréncia dos defeitos como também os
custos gerados por eles.
Apoés, sao estabelecidas as metas especificas que, em conjunto, devem levar ao

alcance da meta inicialmente proposta.

c) Fase de Analise do Processo

Nesta fase séo procuradas as causas geradoras (raizes) do problema relacionado com
a meta especifica que esta sendo trabalhada.

Um caminho inicial é fazer o estabelecimento do processo relacionado ao problema
especifico - meta especifica, ou seja, procurar obter um conhecimento do funcionamento do
processo que possibilite identificar as possiveis causas do problema.

A sequir as causas das metas especificas serdo priorizadas. A priorizacao é feita
analisando conjuntamente todas as causas dos problemas relacionados com todas as metas
especificas e é usualmente realizada com base no conhecimento técnico do problema e/ou
por meio de uma quantificagdo do processo.

Na quantificacdo do processo, € mensurado o relacionamento entre as causas e as
caracteristicas de interesse no problema, assim, é possivel priorizar as causas que mais
influenciam a ocorréncia do problema, além de fornecer conhecimento das condi¢des de

processo que levam a sua solucao.
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d) Fase de Estabelecimento do Plano de A¢é&o
Para realizar essa fase da etapa P do PDCA de Melhoria, usualmente sdo seguidos 0s
seguintes passos:

+ Proposicdo de medidas para atacar o problema em estudo. A proposi¢cédo de
medidas depende do conhecimento técnico sobre o processo relacionado com o problema,
da experiéncia na solucéo de problemas e de outros conhecimentos, como de ferramentas
da qualidade;

+ Priorizar as medidas;

¢+ As medidas priorizadas devem ser testadas. As medidas que provocam
efeitos indesejaveis sdo eliminadas ou sdo tomadas acfes com o objetivo de se prevenir a
ocorréncia destes efeitos;

+ Avaliar se as medidas que poderéo ser implementadas levardo ao alcance da

meta especifica.

4.1.3.2. Etapa D (Do — Fazer)

Na etapa de Execucdo (D) do PDCA de Melhorias, sdo implementados os planos de
acdo (medidas) determinados na fase de Estabelecimento dos Planos de Acdo e também
sdo coletadas informacfes (dados) dos resultados do processo que ajudam a avaliar o

alcance da meta - avaliacdo da eficacia das medidas propostas.

4.1.3.3. Etapa C (Check — Checar)

7

Na Etapa de Verificacdo (C), € avaliado o alcance da meta por meio das medidas
propostas. Nesta etapa, a verificagdo do alcance da meta é feita utilizando-se as
informagfes (dados) obtidas durante a execucédo das medidas propostas.

Se a meta:

+ For atingida passa-se para a Etapa A (Agir);
+ Na&o for alcancada, deve-se retornar a analise do fenbmeno para se obter
mais conhecimento do problema com o objetivo de descobrir as causas que impediram o

alcance da meta proposta.

4.1.34. Etapa A (Act-Agqgir)

Na etapa A, Agir, sdo estabelecidos os meios de manutencdo dos bons resultados

atingidos. Nesta etapa, para a manutencéo dos bons resultados obtidos, sdo priorizadas as

atividades de padronizagéo e treinamento.
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4.2. DMAIC

“O DMAIC (Define - definir, Measure - medir, analyser - analisar, improve -
melhorar, control - controlar) € uma metodologia de solugcdo de problemas
gue empregam o Programa Seis Sigma com o objetivo de realizar melhorias
em produtos, servicos e processos e para projeta-los e/ou reprojeta-los.”
(AGUIAR, 2006).

A figura 15 mostra as cinco etapas da metodologia:

DMAIC

D

Defina

Melhore Analise

Figura 15: Método DMAIC
Fonte: AGUIAR (2006)

4.2.1. Definir

Consiste em definir claramente qual o efeito indesejavel de um processo que deve ser
eliminado ou melhorado. E fundamental que haja uma relagdo clara com um requisito
especificado do cliente e que o projeto seja economicamente vantajoso (ROTONDARO,
2002).

Para PANDER (2001) apud AGUIAR (2006) na etapa Define - Definir € necessario:
+ |dentificar o problema,;
+ Definir requisitos;

+ [Estabelecer metas.
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4.2.2. Medir

Nesta etapa do ciclo DMAIC é necessario medir com precisao o desempenho de cada
etapa do processo, identificando os pontos criticos e passiveis de melhoria.

Resumindo, nesta fase do DMAIC, serdo coletados os dados iniciais dos defeitos e
suas possiveis causas. Também deve-se validar o sistema de medicao, analisar os padrbes
dos dados e rendimento do processo.

Para PANDER (2001) apud AGUIAR (2006) na etapa Measure - Medir é necessario:

+ Validar o problema e/ou melhoria do processo;
¢ Redefinir problema / objetivo;

+ Medir passos-chave / entrada.

4.2.3. Analisar

“Analisar os resultados das medi¢bes permite identificar as “lacunas”, ou
seja, determinar o que falta nos processos para atender e encantar os
clientes. A busca da causa-raiz dos problemas leva ao desenvolvimento de
hipéteses e a formulacdo de experimentos, visando a eficacia dos
processos.” (BLAUTH,2003)

Segundo ECKES (2001) analisar é visto por muitos como 0 mais importante passo da
metodologia DMAIC.
Para PANDER (2001) apud AGUIAR (2006) na etapa Analyse - Analisar € necessario:
+ Desenvolver hipéteses causais;
+ ldentificar causas fundamentais “poucas e vitais”;

+ Validar hipéteses.

4.2.4. Melhorar

“Quando a causa raiz do projeto, durante a fase Analisar, fica bem definida,
a etapa Melhorar do DMAIC pode ser rapida, facil e satisfatria. Nesta etapa
sdo aplicadas as ferramentas estatisticas que permitem aprimorar o
processo. E nessa fase que as melhorias se materializam no projeto, onde a
equipe se interage com as pessoas que executam as atividades, sendo,
portanto, uma fase critica. E essencial testar as solu¢cdes implementadas”
(ROTONDARO, 2002).

Para WERKEMA (2001), Melhorar significa propor, avaliar e implementar solu¢des para
cada problema prioritario.

Para PANDER (2001) apud AGUIAR (2006) na etapa Improve - Melhorar é necessario:

+ Desenvolver idéias para remover causas fundamentais;
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¢ Testar solugdes;
¢ Padronizar solugéo;

+ Medir resultados.

4.2.5. Controlar

O objetivo do passo Controlar € perpetuar os conhecimentos e as melhorias
conquistadas durante a aplicacdo da metodologia DMAIC. Sédo atividades desta fase:
realizar efetivamente o plano de implementacdo, documentar 0 novo sistema, treinar os
envolvidos, monitorar o sistema, estender o conhecimento e as melhorias conquistadas,
avaliar os ganhos e celebrar a conquista. Ao final desta etapa, deve-se determinar como
controlar tecnicamente as melhorias do processo e criar um plano de controle para
assegurar que os novos procedimentos manterdo a melhoria continua, garantindo que o
alcance da meta seja mantido a longo prazo (ECKES, 2001).

PANDER (2001) apud AGUIAR (2006) define que na etapa Controle - Controlar é
necessario:

+ Estabelecer medidas-padrdo para manter o desempenho;

+ Corrigir problema quando necessario.

4.3. PDCA X DMAIC

Segundo AGUIAR (2006), o DMAIC foi desenvolvido com base no PDCA. A figura 16

mostra a relacao entre as etapas do método DMAIC e o PDCA de Melhoria:
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CGF[‘P‘O]ar

Figura 16: Comparacéo entre DMAIC e PDCA
Fonte: AGUIAR (2006)

4.4, PDCA e DMAIC X Ferramentas da Qualidade
Sera apresentado a relacao das principais ferramentas da qualidade com os métodos

PDCA e DMAIC na visdo de AGUIAR (2006), conforme tabela 1.
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Tabela 01: PDCA e DMAIC X Ferramentas da Qualidade

Métodos

Ferramentas da Qualidade)

Utilizagdo da Ferramenta

Definigdo do

Folha de Verificagdo

Coletar informagdes sobre a melhoria, de forma a obter dados
para decidir se vale a pena investir.

Grafico Sequencial

“isualizar o comportamento de caracteristicas de interesse ao
longo do tempo, corn o objetive de obter conhecimento da sua

Froblema forma de ocorréncia.
Quantificar a variacdo e a centralizacdo do processo a fim de
Histograma obter conhecimento que permita avaliar a conveniéncia do
alcance da meta,
Awaliar a estabilidade de processo; identificar situagdes de
Gafico de Controle ocorréncia de situagdes anormais de fabricagdo (realizagio) de
produtos (servigos); quantificar a variago dos processos,
Andlise do . Dwidir'segmentar situacdes de interesse para fobter
- Diagrama de Pareto :
fendmeno conhecimento especifico/segmentado sobre elas.
Quantificar a variagao e a centralizagdo do processo a fim de
Histograma obter conhecimento que facilite a descoberta das causas do
problema na analise do processo.
Diagrama de Causa e Efeito Fornecer o relacionamento entre o problema a ser tratado e as
8 SUAS CAUSAS,
. Estimular o raciocinio das pessoas com o objetivo de descobnr
Brainstorming
as causas,
L Estimular o raciocinio das pessoas com o objetivo de descobnr
Técnica dos Porques
e A% Causas,
Andlize do o 5 - — — — 5
Frocesso ISp0r & documentar o ACIONAMEento Ao processo relacionado

Fluxograma

com o problema a ser tratado; identificar 0s subprocessos
crticos em relagdo ao problema.

Diagrama de Dispersao

Estabelecer uma estrutura logica entre causas, efeitos e
causas e efeitos.

Grafico de Controle

ldentificar e guantificar as principais fontes de varagdo do
processo.

Estabelecimento
do plano de agéo

Diagrama de Causa e Efeito

Dispor o relacionamento entre as causas encontradas e as
acies definidas,

Brainstorming

Estimular o raciocinio das pessoas com o objetivo de formular
o plano de ag&o.

SW2H

Estruturar planejamento da implantagédo das medidas (agdes) a
serem executadas.

Folha de Venficago

Localizar defeitos, estratificacdo dos defeitos, caracteristicas

Execucio de Qualidade dos lotes amostrados.
Fluxograma Origntar na realizacio de operagies padronizadas.
. Awaliar a estabilidade do processo; quantificar a variagéo;
| . 2 0, i i
Verificar Gréfico de Controle identificar a ocorréncia de situacdo de produgdo anormnal,
. Mostrar a centralizagio e a variagio de um processo a fim de
Histograma : :
verificar o alcance da melhoria.
Muostrar e documentar o funcionamento de um processo ou
Fluxograma etapas de uma tarefa a fim de facilitar o entendimento do
Mesmo.
Controlar

Falha de Verificag o

Yerificar o cumprimento dos procedimentos padrdo.

Grafico de Contrale

Padronizar a forma de detecgdo de ocoméncias de anomalias
efou melhonas no processo.

Fonte: Adaptado de AGUIAR (2006)




29

Capitulo Ill — O ciclo PDCA na MRS Logistica

1. A MRS Logistica S/A.

A MRS Logistica € uma concessionaria que controla, opera e monitora a Malha
Sudeste da Rede Ferroviaria Federal. A empresa atua no mercado de transporte ferroviario
desde 1996, quando foi constituida, interligando os estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais
e Séo Paulo. Sdo 1.643 Km de malha - trilhos que facilitam o processo de transporte e
distribuicdo de cargas numa regido que concentra aproximadamente 65% do produto interno
bruto do Brasil e estéo instalados os maiores complexos industriais do pais. Pela malha da
MRS também é possivel alcancar os portos de Sepetiba e de Santos (0o mais importante da
América Latina). A figura 17 mostra a malha ferrovidria sobre responsabilidade da MRS
Logistica.

Figura 17: Malha Ferroviaria sob responsabilidade da MRS Logistica
Fonte: MRS Logistica S/A (2007)

A MRS Logistica tem como missao: "Oferecer transporte de carga com foco na
ferrovia, priorizando fluxos que gerem escala e relagbes de longo prazo, a pregos
competitivos e com previsibilidade, para agregar valor crescente ao negdcio."

O foco das atividades da MRS esta no transporte ferroviario de cargas gerais, como
minérios, produtos siderdrgicos acabados, cimento, bauxita, produtos agricolas, coque verde
e containeres; e na logistica integrada, que implica planejamento, multimodalidade e transit
time (tempo em transito) definido. Ou seja, uma operacdo de logistica completa. Para
desenvolver suas atividades com eficacia, a MRS trabalha com equipamentos modernos de
GPS (localizacao via satélite com posicionamento de trens em tempo real), sinalizacado
defensiva, deteccao de problemas nas vias com apoio de raios-X e ultrassom para detectar
fraturas ou fissuras nos trilhos.
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Os segmentos e clientes da MRS estéo identificados na figura 18.

Mineragao
CSN, CWRD, Consodrcio Serra Azul, MER e Cia de Fomento Mineral (CFM)

Siderurgia e Metalurgia

Agos Planos

Acesita, ArcelorMittal Tubarao, Grupo Usiminas e Grupo TSN

Agos Longos

Acos Villares, Confab, Grupo Gerdau, Votorantim Metais, Siderdrgica Barra Mansa,
Saint-Gobain Canalizacao, Vallourec&Mannesman do Brasil e Arceloriittal
Metalurgia

CBA - Companhia Brasileira de Aluminio e Votorantim Metais Juiz de Fora

Construgde Civil

Cimento TUPI, Holcim, Cimentos Liz, Lafarge, Aremassa, AB Areias,
Yotorantim Cirnentos, Cimpor, Ciplan e Camargo Correa Cimentos

Quimico e Petroguimice

BASF, Monsanto, NitroCGuimica, Elekeiroz e Solvay

Papel e Celulose

Wotorantim Celulose e Papel (WCP) e Companhia Suzano de Papel & Celulose

Commodities Agricolas

Louis Dreyfus, Galvani, Bunge, Heringer, Caramuru, Cosan, Moinho Santa
Clara e Moinho Anaconda
Automotivo

General Motors, DaimlerChrysler do Brasil, Fundigcao Regali, Ford e Toyota

Contéineres | Embarcadores f Operadores Logisticos

Hamburg Sod, Alianca Navegagao e Logistica, Mercosul Line, ITRI, Santos

Erasil, Sermp Toshiba, Maersk Logistics e Sepetiba Tecon

Figura 18: Segmentos e clientes da MRS Logistica
Fonte: MRS Logistica S/A (2007)
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Criada com metas bem definidas sobre preservacdo do meio ambiente, a MRS
implementa varias programas de cunho ambiental: recuperacéo de areas degradadas com
emprego de revestimentos vegetais, gerenciamento de residuos e adocdo de medidas
preventivas para eliminagdo de processos poluidores sdo alguns exemplos. A
responsabilidade social também merece destaque nas a¢bes da MRS. A empresa implanta
uma série de medidas sobre procedimentos operacionais, capacitacdo de recursos
humanos, conscientizacdo e emprego de tecnologias, para garantir o transporte eficiente e
seguro nao s6 de suas cargas, mas também de seus funcionarios.

O objetivo da MRS para os proximos anos € alcancar o topo da eficiéncia
operacional. Diferenciais competitivos, reestruturacdo de processos existentes para
conquista de novos clientes, investimento em pessoal e ampliagdo da participacdo no
mercado de carga geral estdo em pauta para fazer da MRS a melhor operadora logistica

ferroviaria do pais.

1.1. Geréncia da Qualidade

A coordenacgéo da qualidade surgiu em 2003 para realizar o projeto de certificacdo
do Sistema de Gestédo da Qualidade baseado na norma ISO 9001. Inicialmente a equipe era
composta por quatro pessoas com o apoio de uma consultoria especializada. No inicio de
2008 o setor se tornou Geréncia devido a importancia do tema no contexto. Atualmente, a
equipe da Qualidade conta com oito profissionais, sendo um gerente, dois analistas e um
estagiario, responsaveis pelas areas corporativas e um analista em cada unidade de campo
Rio de Janeiro e Sdo Paulo e dois analistas na unidade de Minas Gerais, conforme figura
19.

Geréncia MRS (1)

Estagiario (1)

Coordenacéao Coordenacéao Coordenagéao Coordenacéo
MG (2) RJ (1) SP (1) Corporativo (2)

Figura 19: Equipe da Qualidade
Fonte: MRS Logistica S/A (2007)
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A Geréncia da Qualidade também coordena a implementacdo e manutencdo do
Sistema de Gestéo Integrada: Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Saude Ocupacional
em alguns sites, cujo alicerce é fornecido pela Gestéo por Processos.

Dentre as responsabilidades da equipe, destaca-se o treinamento, orientacdo e apoio

ao método de melhoria de processo, PDCA, utilizado pela empresa.

2. A MRS Logisticae o ciclo PDCA

O mercado interno e o externo estdo cada dia mais aquecido, a demanda de
transporte de carga pesada (Minério de ferro, siderurgicos, ets.) entre outras cargas (graos,
containers, cimento etc.) cresce em niveis significativos. A China, por exemplo, demanda
uma quantidade de minério de ferro elevadissima. Para atender este mercado, o transporte
ferroviario representa uma das solugdes mais requisitadas.

Grande parte desta producédo é escoada pela regido sudeste, regido esta que tem a
MRS Logistica como responsavel pela malha ferroviaria. Em funcdo deste cendrio as metas
de crescimento estdo cada vez mais elevadas.

Para alcancar os desafios colocados pelo mercado, a empresa esta investindo em
desenvolvimento tecnolégico e em otimizacdo e melhoria de seus processos.

Na busca pela otimizagdo e melhoria dos processos a empresa adotou a aplicacéo
da metodologia PDCA desde que comegou a implementacdo do Sistema Gestdo da
Qualidade baseado na norma ISO 9001, em 2004. Porém pelos resultados obtidos através
da aplicacdo da metodologia, os quais ainda ndo estavam nos niveis desejados e
necessarios, foi identificado que a empresa poderia usufruir melhor do método se as
pessoas que utilizavam o método fossem mais preparadas para tal.

Além disso, na auditoria externa de manutencdo do certificado da ISO 9001, em
marco de 2007, a empresa recebeu uma nédo-conformidade - NC de grau maior (Aquela que
compromete o sistema de gestdo, por gravidade ou por ser sistémica. Se a nao-
conformidade for reincidente a empresa tem o risco de perder o certificado.) pelo tratamento
inadequado das ndo-conformidades de auditoria interna, ou seja, as ndo-conformidades ndo
estavam sendo analisadas profundamente e, conseqiientemente, as causas raizes dos
problemas ndo estavam sendo encontradas e solucionadas para a efetiva melhoria dos
processos.

Ao tratar a nao-conformidade detectada pela auditoria externa, a geréncia da
gualidade verificou que os conceitos do Ciclo PDCA deveriam ser mais conhecidos pelos
colaboradores envolvidos no tema, para que pudessem tratar com mais efetividade as ndo-
conformidades detectadas nas auditorias interna e externa e também as anomalias

detectadas no dia-a-dia.
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Dessa maneira, a Geréncia da Qualidade, juntamente com a area de
Desenvolvimento de Recursos Humanos, apdés conversa para encontrar solucdes de
melhoria, contrataram uma consultoria especializada para fornecer um treinamento sobre
Métodos de Melhoria de Processos — MMP — em varias localidades da MRS Logistica. O
publico-alvo foi constituido de gerentes e pessoas diretamente envolvidas na analise e

solucéo de problemas na empresa.

2.1. O treinamento

A consultoria contratada para aplicar o treinamento foi a Nortegubisian — Consultoria
Empresarial e Treinamentos, em junho de 2007.

O treinamento foi composto de uma parte tedrica e outra pratica. Na primeira etapa,
a consultoria abordou os seguintes conceitos: Qualidade, Controle de Qualidade, Processo,
Controle de Processo, Problema, Ciclo PDCA e Ferramentas da Qualidade, conforme anexo
|. Também nesta etapa, os participantes foram divididos em grupos de trabalho. Cada grupo
era composto de pessoas de areas diferentes e teriam que definir um problema real, que
afetava o desempenho da companhia, para aplicar a teoria estudada. A diversidade dos
grupos teve como objetivo tratar problemas que afetassem diversas areas. Com esta
diversidade buscava-se olhar o problema sob varios pontos de vista diferentes.

Foram realizados em toda MRS dezesseis cursos tedricos totalizando quarenta e oito
grupos de trabalho. Os grupos deveriam definir um nome que os representasse. Cada
grupo possuia um lider para representa-lo e cada curso fornecido pela consultoria possuia
um padrinho/madrinha, normalmente um gerente, para auxiliar em questdes politicas e
financeiras.

Os grupos orientados pela Nortegubisian teriam que aplicar cada etapa do ciclo
PDCA, elaborar um relatério conforme modelo fornecido pela consultoria e encaminha-lo
apos finalizar cada etapa. Assim, a consultoria poderia analisar a correta aplicacdo da
metodologia, e, se necessario, solicitar alguns ajustes e acompanhar a evolucédo dos grupos.

Para verificar a eficacia do treinamento realizado, a geréncia da qualidade realizou
uma avaliacdo na qualidade do tratamento dos problemas identificados e tratados, ou seja, a
correta aplicacdo do ciclo PDCA no dia-a-dia. A avaliacdo foi realizada categorizando o
tratamento dos problemas como OK e NOK. Os tratamentos que apresentarem analise das
causas raizes, acfes que combatam todas as causas identificadas mostrando que houve
melhoria no processo e que o problema foi mitigado ou eliminado recebem status de OK,

caso contrario NOK.
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3. Aplicacao do método PDCA — Etapa P (“Plan” — Planejar)

A autora desta dissertacdo acompanhou um dos grupos de trabalho, o GrupAco.
Este era composto por nove pessoas de sete areas diferentes (Suprimento de Meios,
Recursos Humanos, Geréncia da Qualidade, Patios e Terminais, Comercial, Orcamento e
Custo e Logistica de Equipagem). O grupo iniciou o desenvolvimento do trabalho em agosto
de 2007. O tema inicial era vagdes parados nos terminais de Cliente no estado de S&o
Paulo com tempo superior a 24 horas, porém pela dificuldade de coletar dados,
complexidade do tema escolhido e questdes politicas e financeiras, o grupo decidiu alterar o
problema em analise a fim de obter sucesso na aplicacdo da metodologia estudada.

Neste trabalho sera apresentada a etapa “Plan” do ciclo PDCA e as ferramentas da
gualidade utilizadas no desenvolvimento da mesma. As demais etapas do ciclo PDCA néo
serdo abordadas, pois as acdes definidas na etapa “Plan” possuem datas superiores a data
de concluséo deste trabalho. O projeto, atualmente, encontra-se na etapa “Do”, e as a¢des 0

planejadas estdo sendo executadas.

3.1. Identificacdo do Problema

3.1.1 Definicdo do Problema

O problema escolhido para analise foi o alto nimero de reclamacgdes de clientes
registrado na etapa de faturamento, com causa originada na area de Patios e Terminais —
PATE. Esta area, na MRS Logistica, € responsavel pela execucdo das manobras e as
atividades necessarias o cumprimento do programa de transporte, de acordo com o
programado; por garantir a correta emissdo dos despachos dos trens no momento do
término da carga; por garantir a alocacdo e o gerenciamento de Maquinistas e por
estabelecer a interface operacional com o cliente nos terminais de carga e descarga.

Para entender como funciona a etapa de faturamento é necessario conhecer alguns
conceitos relacionados ao tema:

e BaaN: é um sistema ERP da MRS constituido pelos seguintes modulos
transacionais: Financeiro, Suprimentos, Manutencdo e Comercial.

e Sislog: é o Sistema Logistico da MRS, que concentra e operacionaliza as
varias atividades do Planejamento, Controle e Execucéo do transporte.

e Despacho de Carga em Lotacdo (DCL): é o documento fiscal habil que

registra a prestacéo de servico de frete ferroviario.

e Minuta de Despacho Ferroviario: € um documento onde consta os dados da

empresa e as informac¢des do transporte (fluxo, peso, valor, entre outras).
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Fluxo: determinacdo das caracteristicas do transporte, entre as quais esta
origem, destino e carga, a cada fluxo esta relacionado um valor de frete
correspondente. Um cliente pode ter varios fluxos diferentes, bem como
varios clientes podem ser classificados num mesmo fluxo.

Enquadramento de fluxo: registrar no sistema, escolhendo entre todos os

fluxos, aquele a que o faturamento em questdo esta relacionado, esta
informacdo consta na minuta de despacho ferroviario.

Estacdo: estabelecimento da ferrovia, aberto ou ndo ao publico, destinado a
execucao de servicos ligados a operacao e circulacdo de trens.

Terminal: linhas existentes para a execucdo de carga ou descarga de
mercadorias, podendo ser particular ou préprio.

Agente de estacdo: responsavel pela movimentacdo, informacbes e

documentacédo dos trens e vagbes nos patios, visando o atendimento aos

clientes externos e internos.

Foi elaborado o SIPOC (“Supplier” - Fornecedores, “Input” - Entrada, “Process” -

Processo, “Output” - Saida, “Costumer” — Cliente) ou Fluxograma do Processo, a fim de

conhecer melhor o processo e, conseqiientemente, o problema, conforme figura 20.

FORNECEDORES INPUTS PROCESSO OUTPUTS CLIENTES
AR FATURAMENTO MRS /
CARREGADOS
CLIENTE
N FATURAMENTO DE VAGOES RATURAROS
CLIENTE / TERMINAL DESPACHO sl 2
FERROVIARIO
| DCL - DESPACHO DE FATURAMENTO MRS /
CARGA EM LOTACAO CLIENTE
PASSOS DO PROCESSO
ENTREGA DA MINUTA RECEBIMENTO DA CONFERENCIA DA MINUTA DIGNACAO DAS IMERESSA0,005
INFORMACOES E DCL'S E TERMINO
PELO CLIENTE / MINUTA PELA COM AS NOTAS FISCAIS E G
TERMINAL ESTACAO COM 0S VAGOES ENQUADRAMENTO DO PROCESSO DE
DE FLUXO FATURAMENTO

Figura 20: SIPOC ou Fluxograma do Processo
Fonte: MRS Logistica

Para conhecer melhor as necessidades dos clientes foi utilizada a ferramenta Voz do

Cliente — VOC. Através desta ferramenta, foi identificado que os clientes externo e interno
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(Faturamento MRS) desejam que o processo de faturamento seja melhorado, de modo que
0s erros registrados nessa etapa (e as suas consequiéncias) possam ser significativamente

reduzidos.

3.1.2 Objetivo

O objetivo da aplicacdo do ciclo PDCA é reduzir o nimero de reclamacgbes de
clientes registradas na etapa de faturamento cuja origem da causa seja a area de Patios e
Terminais.

A meta proposta compreende uma reducéo de 15% (em relagéo ao histérico do ano
de 2007) no numero de reclamaces de clientes registradas na etapa de faturamento (causa
PATE). Esse percentual de reducéo foi estabelecido com base nas diretrizes repassadas
pela Diretoria de Operacdes da MRS Logistica, responsavel pela area de Patios e
Terminais.

No ano de 2007, as reclamacdes de clientes registradas na etapa de faturamento
(causa PATE) somaram 320 ocorréncias, com uma média mensal aproximada de 27
reclamacfes. Para 2008, dada a reducdo almejada de 15%, pretende-se reduzir as
reclamacdes de clientes para, no maximo, 272 ocorréncias, com uma média mensal

aproximada de 23 reclamacdes.

3.1.3 Questdes a serem respondidas a partir dos dados obtidos neste ciclo

e Qual é o numero de reclamacbes de clientes registradas na etapa de
faturamento com causa global?

e Qual é o numero de reclamacbes de clientes registradas na etapa de
faturamento com causa PATE?

o Das reclamacdes de clientes por erro de faturamento, quantas sédo originadas
pela area PATE de cada Unidade de Atendimento? Dentro da MRS Logistica, cada Unidade
de Atendimento - UA é dividida por estado (Unidade de Atendimento Minas Gerais — UAMG,
Unidade de Atendimento do Rio de Janeiro — UARJ) ou por regido (Unidade de Atendimento
de Sao Paulo na regido Vale do Paraiba — UASP-VP, Unidade de Atendimento S&o Paulo
na regido Baixada Santista — UASP-BS).

o Das reclamacdes de clientes registradas na etapa de faturamento com causa
PATE, quantas séo originadas por cada Estacdo?

e Em qual setor (tipo de mercadoria transportada) as reclamacgdes de

clientes registradas na etapa de faturamento com causa PATE estdo concentradas?
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3.1.4 Predicdes

Nesta etapa identificam-se alguns fatos que sédo senso-comum aqueles envolvidos
com o problema, mesmo ainda sem comprovacdo dos dados. As predi¢cdes identificadas
foram:

e A area de Patios e Terminais é responsavel pela maior parte das reclamactes
de clientes registradas na etapa de faturamento.

e O problema é mais critico na Unidade de Atendimento de Séo Paulo, tanto na
regido Vale do Paraiba quanto Baixada Santista.

e O problema é mais critico em Estacbes especificas da Unidade de
Atendimento de S&o Paulo, tanto na regidao Vale do Paraiba quanto Baixada Santista.

e As reclamacdes de clientes registradas na etapa de faturamento estédo

concentradas no setor de containers.

3.1.5 Desenvolvimento de um plano para coletar informacgdes

Em face das perguntas a serem respondidas, conforme item 3.1.1.3 deste trabalho, a
equipe GrupAco elaborou um plano para a coleta de dados referente ao ano de 2007,

conforme tabela 2, que serviu de base para as andlises das causas raizes do problema em

guestao.
Tabela 02: Plano para coleta de dados

Quem O que Onde Como Quando
Verificar quantas ocorréncias Realizando um
de reclamacdes de clientes [Nas areas de levantamento de registros
registradas na etapa de Faturamento e de reclamacdes de

Lider do |faturamento com causa Servigo de clientes, disponiveis nas 13/01/08

grupo |global e quais ocorréncias Atendimento ao areas de faturamento e
com causa originada na area |Cliente — SAC da  [Servico de Atendimento ao
de Pétios e Terminais no ano [MRS Logistica S/A. [Cliente, dos erros na etapa
de 2007. de faturamento.

Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Para facilitar a coleta de dados foi elaborada uma lista de verificagdo, conforme
tabela 3:



Tabela 03: Lista de Verificacdo
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N° da reclamacdo

Data

Més | Cliente | Causa | Responséavel | Descricdo |UA|[ Estacdo

S etor

3.2. Observacéo

3.2.1. Coleta de Dados

Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Através da lista de verificacdo elaborada (tabela 3) foram listados dados contendo

todas as reclamacdes registradas com erros na etapa de faturamento do ano de 2007. A

partir dos dados coletados foram elaborados alguns graficos para melhor visualizacdo e

entendimento do problema.

Utilizando o conceito do Grafico Sequencial foi elaborado um grafico com os dados

de todas as reclamagfes com erros na etapa de Faturamento com causa global, conforme

figura 21.

Reclamacdes de Clientes - Causa Global

80

70+

60

504

Ndmero de Reclamacdes

40

304

T
Month  jan
Year 2007

T T T T T T T T T
fev . mar abr mai jun jul ago set out nov dez

Figura 21: Gréafico Sequencial: Reclamac@es de Clientes com causa global

Fonte: MRS Logistica S/A (2008)
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Foi feita uma estratificacdo das reclamagfes com erros na etapa de Faturamento

com causa originada na area Patios e Terminais e elaborado outro grafico sequencial

conforme figura 22.

Reclamacdes de Clientes - Causa PATE

45+

404

35+

304

251

Ndmero de Reclamacgdes
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T T T T T T T T T
Month jan fev mar abr mai jun jul ago set

Year 2007

out

nov dez

Figura 22: Gréafico Seqiencial: Reclamacdes de Clientes com causa PATE

Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Analisando os dois graficos, percebe-se que ambos possuem uma evolucao

semelhante. Quando o numero de reclamacfes de clientes causa global esta alto, o nimero

de reclamacdes de clientes causa PATE também esta.

Foi realizada outra estratificacdo por unidade de atendimento. A figura 23 mostra que

a unidade de atendimento de Sao Paulo, tanto a regido Vale do Paraiba quanto a regido

Baixada Santista, possuem um ndmero mais elevado de reclamac¢fes que as unidades de

Minas Gerais e Rio de Janeiro. Pode-se observar também que, apesar da regido da Baixada

Santista ter um nimero elevado, a maior quantidade de reclamacdes concentra-se na regiéo

Vale do Paraiba.



Reclamacbes de Clientes - Causa PATE - Unidade de Atendimento
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Figura 23: Gréfico Seqiencial das Reclamag@es de Clientes com causa PATE por UA

Fonte: MRS Logistica S/A (2008)
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Os dados foram classificados também por estacdo. Na tabela 4, percebe-se que

existe um nimero elevado de reclamacgtes nas estacfes de Piacaguera e Jundiai.

Tabela 04: Estratificacdo das Reclamac@es de Clientes com causa PATE por Estacao

Estagio Jan Fev Mar Abr Mai Jun SJul Ago Set out Nov Dez Total Classificagio
I Piacaguera 10 1 2 1 B 9 3 g 7 10 7 3 72 1
I Jundiai| 1 4 3 4 4 5 5 8 7 15 g 3 iz i
Manoel Feio 2 0 1 3 B [ 2 3 1 3 0 1 i Ead
Ouro Fino 1 0 1 o 4 4 1 1 1 0 5 1 19 L
Santos| 2 2 5 2 0 3 0 1 [t} 0 0 1 16 a
Volta Redonda o 0 a a 3 1 1 4 1 1 1 1 13 6
Brisamar| 1 1 2 1} 1} 1 0 0 2 2 1 1 11 *
Miguel Burnier| 0 a 1 a 0 0 3 a a 2 1 3 10 8
Arara 1} 0 1 2 4 1} 0 1 1} 1} 1} 1 a a
Intendente Camara 2 3 a 2 1 o 0 0 1 [t} o o 9 L
Barreiro o 0 2 a 2 o 0 1 1 1 o o 7 10"
Sarzedo Novo 2 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 7 10°
Agua Branca 1} 0 1} 1} 1} 1} 0 0 1} 1} 3 2 ] 1"
Cagapava 1) 1} 1 1 o 1 2 1} a o 1) 1) 5 11°
Coruputuba 1) 1} a 5 o 1) 1} 1} a o 1) 1) 5 1°
Itaguail 0 1 [t} [t} 0 0 0 0 [t} 3 0 0 4 12¢
Parque Industrial 2 2 1} 1} 1} 1} 0 0 1} 1} 1} 1} 4 12°
Barbacena 0 0 a a 0 0 0 1 a 2 0 0 3 13
Dias Tavares| o 0 o 1 0 o 2 0 o 0 o o 3 13
Eng. Neiva 1) 0 a a 1 1) 0 0 a 2 1) 1) 3 13"
Lafaiete Bandeira 3 0 1} 1} 1} 1} 0 0 1} 1} 1} 1} 3 13
Roseira 1} 1 1} 1} 1 1} 0 1 1} 1} 1} 1} 3 13
Sarzedo 1} 0 1} 1} 1} 1} 0 0 1} 1} 1 2 3 13"
Barbara 0 0 [t} [t} 0 2 0 0 [t} 0 0 0 2 18°
Bario de Cocais| 1} 0 1} 1 1} 1} 0 0 1} 1} 1} 1} 1 15°
Carlos Newlands| 0 0 a a 0 1 0 0 a 0 0 0 1 16°
Casa de Pedra o 0 o o 0 o 0 0 o 0 o 1 1 15
Eldorado 0 1 [t} [t} 0 0 0 0 [t} 0 0 0 1 15°
Ipiranga 1} 1 1} 1} 1} 1} 0 0 1} 1} 1} 1} 1 15°
Joaquim Murtinho 0 a a 1 0 0 a a a 0 0 0 1 15°
Pires 1} 0 1} 1} 1} 1} 0 0 1 1} 1} 1} 1 15"
Wilson Lobato o 0 a a [t} o 0 0 a [t} o 1 1 15"

Total 26 17 19 23 32 35 20 29 27

Fonte: MRS Logistica S/A (2008)
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Outra classificacao foi feita por setor conforme grafico de Pareto 24.

28% 99% 99% 100%

180 7S 100%

95% 96%

160 + 849 + 90%
140 + T 80%
+ 70%
0
lg 120 +
E 102 1 60%
53
g 100 +
14 + 50%
(]
° 80
5 T 40%
E 60
z + 30%
1 33
40 T 20%
20 + 5 + 10%
5 3 2 2
0 : : : N ——— : 0%
Container Siderurgico Agricola Construcdo Minério Gusa Combustivel  Celulose e Papel

Figura 24: Gréfico de Pareto: Estratificacdo das Reclamagfes de Clientes com causa PATE por Setor
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Pelo gréafico acima, percebe-se que o setor de Container corresponde a 53% do total
das reclamacdes da area PATE.

Como a meta estipulada pela diretoria de Operacao, responsavel pela area de Patios
e Terminais, foi de 15 %, o foco do trabalho sera em descobrir e atacar as causas originadas
nas estacbes de Piacaguera (IPG) e Jundiai (IJN) e ao mesmo tempo as causas
relacionadas ao setor de Container.

Foram realizadas visitas técnicas nas estacdes de Piacaguera e Jundiai, por alguns
participantes do grupo, para conhecer o processo a fim de facilitar na descoberta das

causas raizes. O anexo Il contém o relatério das visitas.

3.3. Anadlise

3.3.1. Utilizag&o de Ferramentas da Qualidade para buscar as causas fundamentais

3.3.1.1. Brainstorming

A equipe se reuniu, repassou os dados coletados, tanto o levantamento das
reclamacfes quanto sobre as visitas realizadas nas estac¢des foco, e iniciou a aplicagdo da
ferramenta Brainstorming. Abaixo, seguem as causas levantadas pela equipe:

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

e Falta de padronizacéo das minutas de despacho ferroviario;
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e Minutas de despacho ferroviario mal elaboradas (falta de informacdes necessarias ou
presenca de informacgfes desnecessarias);

e Minutas de despacho ferroviario ilegiveis;

e Auséncia de minutas de despacho ferroviario;

e Inconsisténcias nos despachos de carga em lotagdo de outras ferrovias (ALL —
América Latina Logistica e FCA — Ferrovia Centro Atlantica);

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

e Impossibilidade de conferéncia da minuta de despacho ferroviario com as notas
fiscais e com os vagbes, em algumas estacdes em funcdo da caracteristica do
transporte, por exemplo, container vem fechado e n&o existe possibilidade de
conferir a mercadoria transportada;

e Processo extremamente artesanal, centrado nas méos dos Agentes de Estacéo;

e Grande volume de digitacdo, com inimeras possibilidades de erro;

¢ Interrupcao constante das atividades de faturamento;

e Ambiente de trabalho das estacfes desfavoravel ao processo de faturamento;

e Conflito faturamento x producéo diaria;

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

o Falta de atencgéo por parte dos Agentes de Estacgéo;

¢ Fluxos ndo-cadastrados;

e Fluxos com vigéncia vencida;

e Autorizacdo para faturamento em outros fluxos;

e Fluxos mal cadastrados no Sislog;

e Clientes sem informacédo sobre o nimero dos fluxos;

¢ Maior grau de complexidade no faturamento de containers, em fungéo da diversidade
das cargas, com clientes diferentes, o que gera a necessidade de realizar varios
despachos para um mesmo trem;

¢ Equipamentos (computadores) obsoletos e rede lenta.

3.3.1.2. Diagrama de Ishikawa

Assim que finalizou a “chuva de idéias” sobre as possiveis causas do problema, foi
montado um diagrama de Ishikawa com as informagfes coletadas. Para facilitar a
visualizagéo, as causas ndo foram colocadas no Ishikawa, apenas o efeito, conforme figura
25.
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Matéria-prima Maquina Medida

Alto nimero de
reclamacoes de
clientes
> registradas na
etapa de
faturamento —
causa PATE

Mao-de-obra Meio-ambiente Método

Figura 25: Diagrama de Ishikawa do problema em analise
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Segue as causas dispostas para cada “M” do método “6M’s”, de acordo com o
Diagrama de Ishikawa:
Matéria-Prima:

¢ Nenhuma causa identificada.

Maquina:

o Equipamentos (computadores) obsoletos e rede lenta.

Medida:

¢ Nenhuma causa identificada.

M&o-de-obra:

¢ Elevado namero de erros de digitacdo por parte dos Agentes de Estacao;

e Elevado numero de enquadramentos errados de fluxo por parte dos Agentes de
Estacao;

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

¢ Falta de cobranca de container por parte dos Agentes de Estacéo;

¢ Duplicidade de cobranca por parte dos Agentes de Estacgéo;

Meio-ambiente:

¢ Ambiente de trabalho das estacfes desfavoravel ao processo de faturamento;
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Método:

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

e Processo de faturamento extremamente artesanal, com inimeras possibilidades de
erro;

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

¢ Fluxos mal cadastrados no Sislog.
3.3.1.3. Estratificacao: Grafico de Pareto e Diagrama de Ishikawa
Como a quantidade de causas encontradas foi muito alta, para desenvolvermos um

trabalho mais focado, foi realizada estratificacdo das possiveis causas, de acordo com a

base de dados coletada anteriormente, apresentada nas figuras 26 e 27.

Estratificagao (Analise do Fenomeno)

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

ANALISE PARA AS ESTACOES DE IPG E IJN NO SETOR DE CONTAINERS

Ordenar Criar Pareto

O Que N.° de Ocorréncias % Acumulado Percentual
Digitacdo incorreta IPG 32 30% 30%
Enquadramento de fluxo errado IPG 27 56% 26%
Enquadramento de fluxo errado N 23 78% 22%
Digitacdo incorreta IUN 19 96% 18%
Duplicidade de cobranca lJN 2 98% 2%
Duplicidade de cobranca IPG 1 99% 1%
Falta de cobranca de container IPG 1 100% 1%
Total 105 100%

Figura 26: Estratificacdo das Reclamacdes de Clientes por erro das estacfes IPG e 1IN
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)
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Numero de reclamagdes de clientes registradas na etapa de faturamento - Andlise para IPG e IIJN no
setor de containers

98% 99% 100%
35 < . 100%
32
96% 1 90%
30 1 78%
27 1 80%
g 57T 23 + 70%
k=3 56%
<
+ 0
§ a0 19 60%
3
@ T 50%
@
T 15+
< T 40%
2 33‘;%
2 10l +30%
T 20%
5 |
2 1 10%
0 ; ; ; N e b |,
Digitagdo incorreta Enquadramento de Enquadramento de  Digitac&o incorreta Duplicidade de Duplicidade de  Falta de cobranga de
IPG fluxo errado IPG fluxo errado 1IN 1IN cobranca IJN cobranga IPG container IPG

Figura 27: Gréfico de Pareto das Reclamacdes de Clientes por erro das estacdes IPG e 1IN no setor
de container
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Pelo Gréafico de Pareto acima, percebe-se que as causas mais repetitivas, tanto na
estacdo de Piacaguera (IPG) quanto na estacao de Jundiai (IJN), séo: digitacdo incorreta e
enquadramento de fluxo errado. Por isso, apds toda analise para conhecer e entender o
problema e estratificacfes para foca-lo, o grupo ird analisar através do Diagrama de

Ishikawa essas duas causas principais, conforme figuras 28 e 29.

Analise das Causas (Analise do Processo)

Causas Provaveis

Ambiente de trabalho

Interrupgéo constante das N
7 dezfaveravel ao processo de

Conflite faturamente x producée

atividades de faturamento diaria
faturamento
L 2 3 Grand I de digitaca
Processo extremamente Processo centrado nas mios rance volime de cigtagan,
o com inimeras possibiidades de
artesanal dos Agentes de Estacdo

erro

Problema

/ / /

Faturamento sem possibiidade
de conferéncia dos vagies e da
carga, em algumas Estacies

Motas de expedicdo que
induzem ao erro

Grande volume de trabalho por
parte dos Agentes de Estacio

10| MDO inzuficients para atender A 12
adeguadamente todas as Falta de atencdo por parte dos
demandas, em algumas Agentes de Estag:ﬁu
Estacies

Figura 28 — Diagrama de Ishikawa: Estratificacdo das causas provaveis do erro digitacao incorreta
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)
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Analise das Causas (Analise do Processo)

Causas Provaveis

! Interrupcdo constante das . Ambiente de trabalhe : MD?I msugclentetp?rz e
atividalzlés de faturamento desfavorével ao processo de SUBCILIEUEI'HEI'I . ? s
faturamento emandas, e[“ algumaz
Estacies
1 2 3
Processo extremamente Processzo centrado nas mios Notas de expedicdo que
artezanal dos Agentes de Estacdo induzem ao erro
Problema

> > > Enquadramento de fluxo errado

Fluxos mal cadastrados no Hotas de expedicio que Grande volume de trabalho por
Sizlog induzem ao erro parte dos Agentes de Estacio

Falta de atencéo por parte dos
Agentes de Estacdo

Figura 29: Diagrama de Ishikawa das causas provaveis do erro enquadramento do fluxo errado
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

3.4. Plano de Acéo

De acordo com a analise do grupo, as causas raizes foram encontradas. Para
elimina-las ou mitiga-las foi construido um plano de agéo. Para elaboracdo do mesmo foi
utilizada a ferramenta 5W2H (o qué, por qué, quem, onde, quando, como e quanto custa).

O Anexo lll apresenta o plano de acéo detalhado.
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Capitulo IV — Concluséao

Foi apresentado um exemplo da utilizacdo do método PDCA, etapa P — “Plan”, na
MRS Logistica. Apesar do ciclo ndo ter sido concluido, percebe-se, através da figura 30, que
houve uma melhora nos meses de marco e abril de 2008, onde o trabalho foi focado:

estacOes de Piacaguera e Jundiai e o setor de container.

Média das Reclamacdes etapa faturamento 2007 e 2008
(marcgo e abril)

Jundiai/Piagaguera Container

W 2007 & 2008

Figura 30: Grafico da média das reclamacdes etapa faturamento 2007 e 2008 (marco e abril)
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Conforme foi percebido no desenvolvimento do trabalho, o estudo do problema e a
estratificacdo dos dados sdo fundamentais para identificar os focos com maior potencial de
melhoria, bem como a definicdo de acbes em problemas especificos, que vao resultar na
eficacia do tratamento do problema.

A partir do problema estratificado pode-se conhecé-lo sob varios pontos e priorizar
recursos humanos e financeiros para a solugdo do mesmo, escolhendo assim, quais causas
atacar e quando isso deve ser feito.

Nesta aplicacdo da metodologia, foi focado em alguns pontos que ocasionam o
problema de reclamacéo de cliente na etapa faturamento, e os recursos foram direcionados
para estes pontos estudados. As demais causas existentes serdo certamente tratadas

posteriormente quando essa situacao estudada ja estiver sob controle.
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As ac¢bes do plano de acdo continuardo sendo realizadas durante o ano de 2008.
Esta havendo um atraso das mesmas devido ao desligamento da lider do grupo da empresa
MRS Logistica, a qual era responsavel por muitas das acdes, e ainda ndo foi estabelecida,
na area PATE, uma pessoa para ocupar 0 seu cargo.

Os grupos definidos no treinamento de MMP continuardo realizando os seus
trabalhos de melhoria durante o ano de 2008. Ja se pode perceber melhoria no tratamento e
solucdo dos problemas a partir do desenvolvimento do treinamento até o momento,

conforme figuras 31 e 32.

Grafico do status da qualidade do tratamento de
NC’s antes do treinamento de MMP

37%

m Tratamento NOK @ Tratamento OK

Figura 31: Gréfico do status da qualidade do tratamento de NC’s antes do treinamento de MMP
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)

Grafico do status da qualidade do tratamento de
NC’s ap6s treinamento de MMP

m Tratamento NOK @ Tratamento OK

Figura 32: Grafico do status da qualidade do tratamento de NC’s pds treinamento de MMP
Fonte: MRS Logistica S/A (2008)
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Os resultados obtidos demonstram que, quando algum método de melhoria de
processo € aplicado, conhecendo e entendendo o problema em analise, utilizando as
ferramentas da qualidade adequadas, os processos sdo otimizados, 0s custos reduzidos e

as metas alcangadas.
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Anexo | - Teoriado curso MMP aplicado pela consultoria Nortegubisian

1. Conceito sobre Qualidade

O conceito sobre Qualidade foi explicado através da apresentacdo de um video

sobre a Toyota, o qual mostrava a qualidade dos produtos desta empresa.
2. Controle de Qualidade

O Controle de Qualidade serve de base para que o TQC (“Total Quality Control”)
garanta a satisfagdo das necessidades dos clientes internos e externos.

“Né&o existe controle sem padronizacdo” — J.M.Juram.

3. Controle de Qualidade Total

Tem como objetivo detectar os problemas da organizacédo, buscando analisar suas

causas e atuar sobre estas a fim de melhorar e estabilizar os processos.

4. Processo

Conjunto de causas (maquinas, matéria-prima, etc) que provoca um ou mais efeitos

(produto).
5. Controle de um Processo

Para que se possa gerenciar de fato cada processo, € necessario medir (avaliar) os
seus efeitos. Pode-se afirmar que um processo esta sob controle quando os itens de
controle (indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a
sua qualidade total) e itens de verificacdo (indices numéricos estabelecidos sobre as
principais causas que afetam determinado item de controle) estdo sob controle.

6. Problema

Resultado indesejavel de um processo.
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7. As bases do Controle da Qualidade

CONTROLE DA

PARA IDENTIFICAR AS
FUNDAMENTAIS DOS PR

¥

PARA PRENDER AS C#
FUNDAMENTAIS NUMA *

¥

PARA VIGIAR AS CAl
FUNDAMENTAIS E CONFIR
ESTAO PRESAS NA

§

PARA MANTER SOB COI

Figura 33: As bases do Controle da Qualidade
Fonte: Nortegubisian (2007)

8. Os trés objetivos do Controle da Qualidade
8.1. Planejar a qualidade desejada pelos clientes
e Entender o que se faz, localizar os fornecedores e clientes (SIPOC - “Supplier, Input,

Process, Output, Costumer”, ou seja, Fornecedores, Entradas, Processos, Saidas,

Clientes).

ENTRADAS SAIDAS

CEDORES ENTES

Figura 34: SIPOC
Fonte: Nortegubisian (2007)
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Quando se utiliza 0 modelo SIPOC, entende-se a importancia do trabalho individual
na cadeia. Percebe-se que cada trabalho faz parte de um conjunto de processos

dependentes um do outro.

Conhecer as necessidades dos clientes (VOC — Voz do Cliente). O termo VOC é
usado para descrever as necessidades do cliente e suas percep¢des do produto ou
servico.

Existem dois tipos de sistemas VOC:

- Sistemas Reativos: a informagédo chega ao fornecedor mesmo que este
nao faca nada para recebé-la. Ex.: reclamacdes dos clientes, informacdes de
devolugéo de produtos, entre outros.

- Sistemas Pro-ativos: o fornecedor precisa-se esforcar para obter a

informacg&o. Ex.: entrevistas, pesquisas de opinido, entre outros.

Traduzir as necessidades dos clientes em caracteristicas mensuraveis de tal forma

gue seja possivel gerencia-las e atingi-las.

8.2. Manter a qualidade desejada pelos clientes

Para manter a qualidade desejada pelos clientes pode-se utilizar o Ciclo PDCA. Este

pode ser aplicado em processos de manufatura ou produtos manufaturados e em processos

administrativos ou servigos de alto volume.

Neste caso € utilizado o Ciclo PDCA para manter os resultados:
- “Plan”, planejar:
o Definicdo dos itens de controle a serem acompanhados e de sua faixa-
padrao aceitavel (nivel de controle);
e Definicdo dos procedimentos-padrdo necessarios a manutencdo dos
resultados do processo.
- “Do”, fazer:
e Treinamento no trabalho baseado nos procedimentos-padréo;
e Treinamento em coleta de dados;
o Execucéo das tarefas conforme os procedimentos-padréo.
- “Check”, checar:
e Os itens de controle devem ser verificados.

- "Act”, agir:
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e Caso tudo dentro do nivel de controle, manter os procedimentos atuais
para que os resultados possam ser mantidos em uma faixa padréo;

e (Caso ocorra uma anomalia, deve-se tomar acdes corretivas
necessarias;

e Toda anomalia deve ser registrada para analise.

8.3. Melhorar a qualidade desejada pelos clientes

O primeiro passo para melhorar a qualidade desejada pelos clientes é localizar os
“resultados indesejaveis” e neste caso a melhor maneira para eliminar ou mitigar esses
resultados ruins € a utilizacao do ciclo PDCA voltado para melhoria:

- “Plan”, planejar:
A etapa de planejamento do ciclo de melhoria deve conter:
¢ Identificagdo do Problema:
» Definicdo do Problema;
= Objetivo do Ciclo;

= Questdes a serem respondidas a partir dos dados obtidos neste

*» PredicOes;
= Desenvolvimento de um plano para responder as questdes
(Quem, O que, Onde, Quando, Como).
o Observacéo:
= Coleta de Dados.
e Andlise dos dados:
» Utilizacdo de Ferramentas da Qualidade para buscar as causas
fundamentais.
¢ Plano de agéo
- “Do”, fazer:
e Execucéo do plano de acéo;
o Coleta de dados durante a execucdo do plano de agéo.
- “Check”, checar:
e Verificar os resultados obtidos:
» Resultados Satisfatérios: encaminhar para a préxima etapa.
» Resultados Insuficientes: retornar na etapa “Plan” na fase de
observacao.

- Act, agir:



e Padronizar;

e Concluir.

fetiva

e

do ndo e

Ac

L |dentif

icacdo do Problema

Observacao

o

Analise -

Verificagao

Padronizacao

Conclusao

Figura 35: Ciclo PDCA de Melhoria
Fonte: Nortegubisian (2007)

9. Ferramentas da Qualidade
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Foi apresentado o conceito e aplicacdo das seguintes ferramentas da qualidade:

Folha de Verificacéo;
Diagrama de Pareto;
Estratificacéo;
Diagrama de Ishikawa;

Histograma;

Diagrama de disperséo;

Cartas de Controle.
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ANEXO Il - RELATORIO DE VISITA AS ESTACOES DE PIACAGUERA E JUNDIAI
1. ObservacOes referentes ao processo de faturamento em Piagaguera (IPG)

Participaram das discussdes durante a visita a Piacaguera cinco colaboradores
envolvidos no processo: um supervisor, dois agentes de estacdo, um agente lider e a lider
do GrupAco.

Apos discussfes, constataram que em IPG, as reclamacdes de clientes na etapa de
faturamento estdo concentradas em uma causa prioritaria: erro de digitacdo. Embora
existam algumas reclamacdes em virtude do enquadramento de fluxo errado, a maior parte
das causas reside nos erros de digitagdo. O maior niumero de reclamacbes esta
concentrado nos segmentos de containers e de produtos siderurgicos.

Para identificacdo se o problema é pontual ou sistémico, as pessoas que
acompanharam a visita, solicitaram que o nome do Agente de Estacdo (ou o numero do
DCL ou a matricula do Agente) seja enviado junto com a base de dados referentes as
reclamacodes de clientes.

Os colaboradores informaram que, em IPG, ndo é comum haver fluxos nao-
cadastrados ou fluxos com a vigéncia vencida. No entanto, problemas como esses ja
ocorreram algumas vezes. Para esses casos, 0s colaboradores informaram que a area
comercial autoriza 0 agente de estacdo a faturar os vagdes em outros fluxos. Destacou-se
gue, nesses casos, 0 agente deve solicitar a area comercial que registre a autorizacdo por
e-mail, encaminhando esta informacgéo para a geréncia de patios e terminais corporativa,
para area de faturamento e para o SAC. Caso contrario, a area de faturamento podera
interpretar tal fato como erro de enquadramento de fluxo.

Os colaboradores informaram que os computadores de IPG sdo muito antigos, lentos
e ruins. O Sislog trava constantemente e a mudanca de uma tela para a outra costuma
demorar bastante. Tais fatos atrasam as atividades a serem desenvolvidas e, por estas
razdes, os agentes de estacdo demandam computadores melhores, mais novos e mais
rapidos. Porém o supervisor do setor informou que os computadores foram trocados no dia
03/07/2007.

As minutas de despacho ferroviario sdo enviadas para os agentes de IPG por e-mail.
Como a impressora de IPG é antiga, a impressao sai “tremida” e, muitas vezes, torna-se
ilegivel. Nesses casos, 0 agente perde tempo ao ter que formatar a nota de expedicéo,
aumentando o tamanho das letras, configurando a pagina, etc.

O supervisor da area informou que a impressora necessitava de correcao do

cabecote. Um chamado (3628) foi aberto para a area de Informatica e o problema foi
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corrigido. O que ainda precisa ser estruturado € um planejamento para a realizacdo da
manutencédo preventiva (limpeza, lubrificacdo, correcdes, etc.), uma vez por més, devido o
uso continuo da impressora.

Os Colaboradores informaram que as minutas que chegam para os agentes de
estacdo sdo muito ruins. A maioria destas possui diversas informac6es desnecessarias para
o trabalho dos agentes, podendo confundi-los. Para evitar a confusédo de informacdes, o
agente perde tempo ao formatar a minuta, ocultando os dados desnecessarios,
configurando a pagina para impressao, etc.

Os Colaboradores informaram que, em IPG, é comum haver erros dos clientes e/ou
dos terminais nas minutas (envio errado do niimero do vagao, envio errado do ndmero, do
peso e do tamanho do container, etc.). Foram coletadas evidéncias destes erros. Destacou-
se gque, sempre que ocorrer problemas desse tipo, 0s agentes de estacdo devem registrar o
fato, encaminhando as informacdes para a geréncia de patios e terminais corporativa, para a
area de faturamento e para o SAC.

Observou-se que, em IPG, as minutas ndo sdo padronizadas. Cada cliente elabora a
sua prépria minuta, sem nenhum consenso por parte da MRS. Os Colaboradores entendem
gue estas devem ser padronizadas e utilizadas por todos os clientes. Portanto, a atuacéo da
area comercial sera necessaria neste processo.

Os agentes de estacdo informaram que o nimero do fluxo, na minuta, facilita o
trabalho e minimiza as possibilidades de erro no enquadramento de fluxo. Os Colaboradores
destacaram que a area comercial poderia repassar o nimero do fluxo para os clientes, de
modo que os préprios clientes pudessem colocar este niamero de fluxo na minuta. Ao agente
caberia apenas a validacao, no Sislog, do nimero do fluxo constante na minuta. Atualmente
apenas um cliente envia o nimero do fluxo no manifesto. De acordo com os agentes, tal fato
maximiza as chances de erro no enquadramento de fluxo. Ainda assim, a responsabilidade
do agente, no processo de enquadramento de fluxo, ndo pode ser desconsiderada.

Devido a sobrecarga de trabalho, um dos grandes questionamentos de IPG foi: qual
€ a prioridade?; ndo perder producéo ou nao errar no faturamento?; perde-se a producéo do
dia e zela-se pelo faturamento correto ou cumpri-se a producdo do dia e faz-se o
faturamento com pressa, aumentando as chances de erro?. A supervisdo informou que,
nesses casos, 0s agentes de estacao so irdo efetuar o processo de faturamento se houver a
autorizacao da geréncia e/ou da supervisdo. Nenhum agente esta autorizado a tomar esta
decisao por conta propria.

Os Colaboradores informaram que o volume de trabalho, em IPG, é muito grande O
Agente de Estacdo tem que fazer o faturamento, atender ao telefone e radio, controlar a

operacéo, atualizar o Sislog e conferir os vagdes que chegam a IPG.
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Observou-se que, em IPG, muitas vezes o Agente-Lider assume o papel de Agente
de Estacdo. Quando o volume de trabalho é muito grande ou quando um Colaborador
precisa se ausentar para fazer um treinamento ou para realizar o exame periodico, o
Agente-Lider assume o papel do Agente de Estacdo, uma vez que nem sempre consegue
algum Colaborador disponivel para cobrir a escala de trabalho.A supervisdao afirmou que,
atualmente, ja estdo sendo feitas modificac6es nas escalas para atender as necessidades
da Estacéo.

Os Agentes ressaltaram que o ambiente da Estacdo de IPG néo favorece o processo
de faturamento. Ha muito barulho e, freqientemente, o Agente tem que interromper o
faturamento (seja para conferir os vagdes que chegam a IPG, seja para atender ao telefone
e radio). Os Colaboradores entendem que € preciso haver um espaco fisico reservado para
0 processo de faturamento, de modo que os Agentes possam manter o foco e a
concentracdo. A supervisdo comentou que foram feitas modificacBes no layout da Estac&o
de IPG, no dia 06/07/2007, para atenuar o problema. O espaco foi ampliado, havendo uma
sala e um computador disponiveis exclusivamente para o processo de faturamento.

O Supervisor de IPG informou que, para o ano de 2008, existe a idéia de formacado
de uma equipe de faturamento. Esta equipe ficaria alocada em uma sala destinada
exclusivamente para os processos de faturamento de algumas estacgoes.

Os Colaboradores informaram que os treinamentos dos Agentes de Estacdo devem
ser intensificados, de modo que todos possam ter conhecimento sobre as atualizagfes que
sdo feitas nos sistemas.

O Agente-Lider de IPG registrou que seria importante haver uma matricula para cada
um dos Agentes de Estacao que estdo treinando. Com a matricula individual, seria possivel
identificar quem s&@o aos treinandos (Agentes) que estdo com dificuldades e que estdo
cometendo mais erros no processo de faturamento.

Os Agentes de Estacdo informaram que, em média, demoram cerca de 01 hora para
faturar 10 vagfes de container, uma vez que em cada vagdo pode haver mais de 01
container e, em cada container, pode haver mais de 01 nota fiscal. Todas as notas fiscais
precisam ser digitadas.

Os Agentes de Estacdo informaram que, em IPG, a modalidade de despacho em
grupo ndo é muito utilizada, uma vez que os containers, na maioria dos casos, sao alocados
em fluxos distintos. Portanto, o despacho relacionado é utilizado com mais freqiiéncia do
gue o despacho em grupo (para o faturamento de containers).

Os Agentes de Estacao informaram que, para o faturamento de containers, utilizam o
despacho relacionado. Esta modalidade de despacho é um grande facilitador, mas exige
muita concentracdo por parte dos Agentes — fato que néo é favorecido pelo ambiente de
trabalho da Estacdo de IPG.
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Os Agentes de Estacdo de IPG informaram que, em um DCL, h& espaco para a
digitacdo de 27 vagbes. No entanto, no caso dos containers, o DCL deve ser digitado com,
no maximo, 16 containers. Se o Agente digitar mais de 16 containers por DCL, o cliente ndo
consegue visualizar as informacfes impressas. Este fato contribui para o aumento do tempo
necessario para o faturamento dos vagdes de container.

No caso dos containers, os Agentes de Estacdo recebem os manifestos por e-mail e,
partir desses manifestos, faturam os vagfes. Os Agentes de Estacdo nao tém como fazer a
conferéncia fisica dos containers cuja origem nédo € IPG — o que aumenta significativamente
as possibilidades de erro no faturamento.

Para todas as cargas cuja origem ndo é IPG, os Agentes de Estagdo ndo tém como
fazer a conferéncia fisica dos vagdes — 0 que aumenta significativamente as possibilidades
de erro no faturamento. Para estes casos, quando os vagdes chegam a IPG, ja estéo

faturados.

2. Observaces referentes ao processo de faturamento em Jundiai (IJN)

Participaram das discussdes durante a visita a Piacaguera cinco colaboradores
envolvidos no processo: um supervisor, um agente de estacao, um agente lider e a lider do
GrupAco.

Em 1IN, as reclamacdes de clientes na etapa de faturamento estdo concentradas em
01 causa prioritaria: erro de digitacdo. Embora existam algumas reclamacgdes em virtude do
engquadramento de fluxo errado, a maior parte das causas reside nos erros de digitacdo. O
maior nimero de reclamacgdes esta concentrado no segmento de containers.

Os Colaboradores informaram que, em 1IN, ndo é comum haver fluxos nao-
cadastrados ou fluxos com a vigéncia vencida. No entanto, problemas como esses ja
ocorreram algumas vezes. Para esses casos, 0s Colaboradores informaram que a area
Comercial autoriza o Agente de Estacédo a faturar os vagdes em outros fluxos. Destacou-se
gue, nesses casos, 0 Agente deve solicitar a area Comercial que registre a autorizagédo por
e-mail, encaminhando esta informacdo para a GLPT, para o Faturamento e para o SAC.
Caso contrario, o Faturamento podera interpretar tal fato como erro de enquadramento de
fluxo.

Os Colaboradores informaram que, em IJN, é comum haver erros provenientes dos
despachos da ALL. Muitas vezes, existem divergéncias entre as informacdes presentes nos
DCL’s da ALL e as informacgfes constantes nas notas fiscais. Nestas situacfes, 0os Agentes
informaram que efetuam o faturamento de acordo com os dados das notas fiscais. Nesse

caso, o faturamento da MRS diverge das informacdes do DCL da ALL. E importante
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destacar, ainda, que a documentagcdo que segue com o trem € composta pelos DCL's da
ALL e pelas notas fiscais da mercadoria — que podem apresentar divergéncias entre si.

Os Colaboradores informaram que, como regra geral, os Agentes de Estacédo fazem
a conferéncia dos DCL's da ALL com as notas fiscais. Se houver divergéncia entre os DCL'’s
e as notas fiscais, o Agente efetua o faturamento com base nas notas fiscais. No entanto, se
o Agente ndo conseguir fazer esta conferéncia, em virtude do volume de trabalho e da
escassez de tempo, o faturamento da Estacdo de 1IN ocorre com base no DCL da ALL.
Nesse caso, se 0 DCL da ALL apresentar erro, o faturamento de IJN apresentara 0 mesmo
erro do DCL da ALL.

Os Colaboradores informaram que, com relacdo aos DCL's da ALL, o principal
problema esta relacionado com o peso. Frequentemente os Agentes encontram
divergéncias entre o peso informado no DCL da ALL e o peso informado nas notas fiscais.

Para o processo de faturamento a partir dos DCL’s da ALL, o Agente verifica, em
uma listagem, a equivaléncia do fluxo da ALL com o fluxo da MRS. Embora os
Colaboradores tenham informado que essa listagem estd atualizada, é valido fazer uma
verificagdo na equivaléncia de fluxos, uma vez que dados errados nessa listagem podem
ocasionar enquadramentos errados de fluxo.

Os Colaboradores solicitaram que o nome do Agente de Estacdo (ou o nimero do
DCL ou a matricula do Agente) seja enviado junto com a base de dados referentes as
reclamacdes de clientes. Os Colaboradores entendem que é importante saber quem esta
errando, de modo que seja possivel verificar se os problemas sdo pontuais ou cronicos,
tratando adequadamente as anomalias. Sob esse aspecto, o Supervisor de 1IN informou
que ja foi possivel identificar um problema pontual no qual 01 Agente de Estacdo estava
cometendo diversos erros no processo de faturamento de um determinado cliente. O Agente
de Estacéao foi identificado e submetido a um treinamento / conscientizacdo para a corre¢céo
do problema.

Os Colaboradores informaram que, em IJN, a rede é muito lenta e os computadores
sdo ruins. O Sislog trava constantemente e a mudanca de uma tela para a outra costuma
demorar bastante. Tais fatos atrasam as atividades a serem desenvolvidas e, por estas
razbes, os Agentes de Estacdo demandam computadores melhores e mais rapidos.

Os Colaboradores informaram que, em IJN, é comum haver erros dos clientes e/ou
dos terminais nos manifestos (envio errado do nimero do vagéao, envio errado do nimero do
fluxo, etc.). Foram coletadas evidéncias destes erros. Destacou-se que, sempre que ocorrer
problemas desse tipo, os Agentes de Estacdo devem registrar o fato, encaminhando as
informac@es para a geréncia de patios e terminais, para o Faturamento, para o SAC e para a

area Comercial.
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Os Colaboradores informaram que as notas de expedicdo que chegam para o0s
Agentes de IJN sd@o muito ruins. A maioria das notas possui diversas informacfes
desnecessarias para o trabalho dos Agentes de Estacao, podendo confundi-los.

Observou-se que, em IIJN, as notas de expedicdo ndo sdo padronizadas. Cada
cliente elabora a sua prépria nota de expedicdo, sem nenhum consenso por parte da MRS.
Os Colaboradores entendem que as notas de expedicdo devem ser padronizadas e
utilizadas por todos os clientes. Portanto, a atuacdo da area Comercial serd necessaria
neste processo.

Os Agentes de Estacdo informaram que o numero do fluxo, na nota de expedicéao,
facilita o trabalho e minimiza as possibilidades de erro no enquadramento de fluxo. Os
Colaboradores destacaram que a area Comercial poderia repassar o nimero do fluxo para
os clientes, de modo que os proprios clientes pudessem colocar este nimero de fluxo na
nota de expedicdo. Ao Agente caberia apenas a validacdo, no Sislog, do nimero do fluxo
constante na nota de expedicao.

Os Colaboradores informaram que nem sempre os Agentes de IJN conferem, no
Sislog, se o nimero do fluxo enviado pelo cliente esta correto. Os Agentes de Estacéo
tendem a confiar no nimero do fluxo enviado pelo cliente (que pode conter erros, conforme
evidenciado em IJN).

Os Colaboradores informaram que, em IJN, é preciso conscientizar os Agentes de
Estacdo, de modo que eles se sintam motivados a trabalhar para a redugcdo do nimero de
reclamacdes de clientes registradas na etapa de faturamento.

Os Colaboradores informaram que, em IJN, existe a real necessidade de haver 02
Agentes de Estacao por turno. Um dos Agentes ficaria responsavel pelos faturamentos, ao
passo que o outro Agente cuidaria da operacdo, circulacdo e atualizacdo do Sislog. Para
tanto, 02 computadores seriam necessarios, sendo que 01 deles ficaria totalmente a
disposicdo do processo de faturamento.

Observou-se que, em IJN, algumas vezes o Agente-Lider tem que assumir o papel
do Agente de Estacdo. Quando o volume de trabalho é muito grande ou quando um
Colaborador precisa se ausentar para fazer um treinamento ou para realizar o exame
periddico, o Agente-Lider assume o papel do Agente de Estacao, uma vez que nem sempre
consegue algum Colaborador disponivel para cobrir a escala de trabalho.

Os Colaboradores informaram que, em IJN, o Agente de Estacdo ndo faz a
conferéncia fisica dos vagfes. Sdo os Manobradores que conferem os niimeros dos vagoes,
repassando-os para os Agentes. De posse dos nimeros dos vagdes (informados pelos
Manobradores), os Agentes confrontam estas informac8es com os dados dos manifestos /
DCL’s.
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Os Colaboradores registraram que o volume de trabalho aumenta constantemente
em IIN. O Agente de Estagcdo tem que fazer o faturamento, controlar a operacéo, fazer a
conferéncia de vagdes junto com o Manobrador, ler e responder e-mails, atender ao telefone
e radio, atualizar o Sislog, etc.

Os Colaboradores de 1IN ressaltaram que o ambiente da Estacdo ndo favorece o
processo de faturamento. H4 muito barulho, tumulto e, freqlientemente, o Agente tem que
interromper o faturamento (seja para atender ao telefone e radio, seja para fazer a
conferéncia de vagdes junto com o Manobrador).

Os Agentes de Estacéo informaram que, para o faturamento de containers utilizam o
despacho relacionado. Esta modalidade de despacho é um grande facilitador, mas exige
muita concentracdo por parte dos Agentes — fato que néo é favorecido pelo ambiente de
trabalho da Estacdo de IJN. Os Colaboradores também informaram que a ocorréncia de
erros na elaboragdo do despacho relacionado € uma das causas para a grande incidéncia
de reclamacdes de clientes na etapa de faturamento.

Os Colaboradores informaram que o faturamento de um determinado cliente possui
um fator complicador: ocorre justamente no momento da troca de turno (19h). Este fato pode
ser um dos causadores do grande niimero de erros no processo de faturamento.

Quando o vagéo possui mais de um container, os clientes enviam os pesos de cada
container, separadamente, e ndo os somam. Nesses casos, 0s Agentes tém que somar 0s
pesos de todos os containers (pesos brutos), por vagéo, para colocar no DCL. Os Agentes
entendem que, quando os containers pertencerem a um mesmo fluxo, o préprio cliente
poderia somar o peso dos containers, por vagdo, colocando esta soma na nota de
expedicdo. Tal fato otimizaria o trabalho dos Agentes, evitando somas erradas e,
consegientemente, digitacdes erradas de peso dos vagdes.

Os Colaboradores informaram que, em média, demoram cerca de 50 minutos para
faturar 10 vagfes de container, uma vez que em cada vagdo pode haver mais de 01
container e, em cada container, pode haver mais de 01 nota fiscal. Todas as notas fiscais
precisam ser digitadas.

Em cada container pode haver mais de 01 nota fiscal. No entanto, alguns clientes
nédo separam o valor (R$) por nota fiscal: ainda que o container possua 03 notas fiscais, por
exemplo, o cliente envia apenas um valor (R$) para essas 03 notas fiscais. Nesses casos, 0
Agente de Estacao digita todas as notas fiscais, mas com 01 Unico valor (R$) para todas as
notas. O ideal seria que o cliente indicasse o valor de cada nota fiscal no caso de haver

mais de 01 nota por container.
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N°

ACAO (O QUE)

POR QUE

QUEM

ONDE

QUANDO

comMo

QUANTO CUSTA

Para uma melhor distribui¢do de tarefas, reduzindo-se a possibilidade de haver erros
no processo de faturamento (digitacdo incorreta ou enquadramento de fluxo errado)
por excesso de atividades do Agente de Estagdo. O volume de trabalho aumenta
constantemente nas Estagdes: o Agente de Estacdo tem que fazer o faturamento,
controlar a operagao, fazer a conferéncia de vagdes junto com o Manobrador,
atender ao telefone e radio, atualizar o Sislog, etc. Muitos colaboradores entendem

Analisando todas as atividades que
hoje séo realizadas pelo Agente de
Estacdo em 1IN e IPG. Verificando

Os custos referentes ao
dimensionamento

1 E'Tiegzlzza;f_ﬁzquz?:?zzf dZSZO 0g.|9Ue existe a real necessidade de haver 02 Agentes de Estagao por turno. Um dos R‘L?]S;O PATE 15/2/2008 |se existe a necessidade de 3ge§l:_ar(éofg;smeqmpes
quip p ‘| Agentes ficaria responsavel pelos faturamentos, ao passo que o outro Agente contratagdo de méo-de-obra para o ist "
cuidaria da operagao / atualizagao do Sislog. Além disso, quando o volume de atendimento adequado de todas as s;e;ﬁootien;o%rgamen 0
trabalho é muito grande ou quando um colaborador precisa se ausentar para fazer demandas identificadas. )
um treinamento ou para realizar o exame periodico, o Agente Lider assume o papel
do Agente de Estacédo, uma vez que nem sempre consegue algum colaborador
disponivel para cobrir a escala de trabalho.
Orientar os Agentes de Estacéo para Conversando com os Agentes e
que sempre registrem, via e-mail conscientizando-os sobre a
(GLPT / Faturamento / SAC), os Porque os registros facilitardo o mapeamento de erros que ocorrem nesta etapa do necessidade de registro dos A A ;
: - " X Raquel N&o hé custo envolvido
2 |casos de problemas no cadastro de |processo, servindo como insumo para as reunides de melhoria no cadastro de fluxo Araujo 1IN/ IPG | 18/2/2008 [problemas no cadastro de fluxos na ago
fluxos (fluxo com vigéncia vencida, (com a area Comercial). (fluxo com vigéncia vencida, fluxo :
fluxo ndo-cadastrado e fluxo com falta nédo-cadastrado e fluxo com falta de
de clareza nas informagdes). clareza nas informagdes).
Elaborar comunicado informando Elaborando um comunicado e
sobre a proibi¢éo de faturamento em encaminhando-o para 1IN e IPG,
fluxos indevidos (para os casos em Para que o Agente de Estacgéo ndo seja "obrigado” a fazer um enquadramento de Raquel informando sobre a proibi¢do de N30 ha custo envolvido
3 |que o fluxo correto nédo estiver fluxo errado, ocasionando reclamagdes de clientes e retrabalho para a area de Arauio PATE 18/2/2008 |faturamento em fluxos indevidos na acio
cadastrado ou estiver com a vigéncia |Faturamento da MRS. ! (para os casos em que o fluxo a0
vencida) e enviar para a Estacdo de correto ndo estiver cadastrado ou
1IN e IPG. estiver com a vigéncia vencida).
Orientar os Agentes de Estacéo para |Porque os registros facilitardo o mapeamento de erros que ocorrem nesta etapa do Sg;:g;ﬁgi%ggﬁsosoﬁ?:r:es €
que sempre registrem, via e-mail processo, servindo como insumo para as reunides de melhoria com os clientes / - - A A ;
4 |(GLPT / Faturamento / SAC), os erros |terminais. E comum haver erros (dos clientes e/ou dos terminais) nas notas de i?glljjil 1IN/ IPG | 18/2/2008 gﬁzii?gggs r(]jaesr(rarﬂ::lrlc;gos erros ?;z;géaof:usto envolvido

presentes nas minutas elaboradas
pelos clientes / terminais.

expedigdo. Se o erro do cliente néo for evidenciado, o Faturamento podera
interpretar tal fato como erro de faturamento por parte da Estagéo.

elaboradas pelos clientes /
terminais.
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Ne ACAO (O QUE) POR QUE QUEM ONDE | QUANDO como QUANTO CUSTA
Conversando com os Supervisores
Orientar as SupervisGes de LN e IPG Porque o quadro de Gestdo a Vista € uma ferramenta de comunicacgéo da Hérika para que utl|l|zem 0 quadro fje
para que divulguem no quadro de ; - . - . = Gestéo a Vista na divulgagéo de iz .
A companhia que pode ser uma aliada na busca da melhoria, facilitando a divulgacdo | Machado / ) ~ N&o hé& custo envolvido
5 |Gestao a Vista, mensalmente, o L ] 1IN/ IPG | 10/3/2008 |informacdes sobre o resultado das ~
~ ! dos resultados e a concientizagéo dos colaboradores envolvidos no processo de Raquel ~ ; na acéo.
resultado das reclamagdes de clientes ] reclamacdes de clientes
. faturamento. Araujo )
registradas na etapa de faturamento. registradas na etapa de
faturamento.
Verificar, com o Faturamento, a . ~ ~ - Verificando com o Faturamento se
o : . Porque, com estas informacdes, a¢des direcionadas podem ser tomadas para } - - B
possibilidade de identificar (na base S . « ~ ' Carolina existe mecanismo que permita
N ~ minimizar o problema, com uma consequente reducéo das reclamacdes de clientes. ; ) o J A A ;
de dados referente as reclamacgdes de| - . . . Assis/ |Faturament identificar o horéario (turno) em que [N&o ha custo envolvido
6| P E importante saber quem esta errando e o turno em que tais erros ocorrem, de modo 15/3/2008 ] h X
clientes) o horério (turno) e o B . " = ] A Raquel (o] o erro de faturamento foi cometido, |na agéo.
. = que seja possivel verificar se os problemas s&o pontuais ou cronicos, tratando ) . .
responsavel (Agente de Estagéo) pelo ; Araujo além do colaborador responséavel
adequadamente as anomalias.
erro. pelo erro.
Os custos envolvidos
serdo determinados
Verificar, com a area de Informética e Evidenciando para a area de pela area de
o ] . - - Rafael - : - %
com a GOPT local, a possibilidade de [Porque a atualizagdo e a melhoria dos equipamentos utilizados irdo melhorar as - Informética a necessidade real de |Informética, em fungéo
o - X < N Amaral / | Informética o -
7 |atualizagéo dos equipamentos condigdes de trabalho, favorecendo a reducéo dos erros de faturamento em virtude Raguel | /1IN /1PG 15/3/2008 |atualizacédo de alguns da necessidade (de
(computador, impressora, fax e rede) |da lentidéo e/ou falha em equipamentos. Argu'o equipamentos existentes nas atualizagéo dos
das Estagdes de IIN e IPG. ! Estacdes de IIN e de IPG. equipamentos)
observada em cada
local (1IN e IPG).
Trabalhando com o Supervisor para|
identificar, com os Agentes de
. ) ) . ~ Estacéo, a necessidade de
Porque a reciclagem pode garantir o alinhamento das informagdes, bem como o ) -
B o ; ; s a treinamento na modalidade de
- . . esclarecimento de duvidas (garantindo-se, assim, melhor qualificagéo dos Agentes M ; .
Verificar se existe a necessidade de = ) despacho relacionado". Entrando
. de Estag&o e maior seguranga no processo de faturamento). Os Agentes, para o . Xz .
os Agentes de Estagdo serem ) ; . ) José em contato com os Agentes para |N&o h& custo envolvido
8 . * faturamento de containers, muitas vezes utilizam a modalidade de despacho 1IN / IPG | 15/3/2008 L . ~
reciclados na modalidade de - JA = N . Renato solicitar a eles que informem, aos |na agéo.
" : " . relacionado. A ocorréncia de erros na elaboracéo do despacho relacionado é uma ; .
despacho relacionado” do Sislog. A ~ . seus respectivos Supervisores,
das causas para a grande incidéncia de reclamacdes de clientes na etapa de - B
caso sintam necessidade de
faturamento. ! ;
atualizar os seus conhecimentos no
sistema utilizado para o processo
de faturamento.
Estruturar relatério (informacdes Porque as informagdes consolidadas semanalmente (e enviadas para a area Consolidando as informagges
consolidadas semanalmente) com Con?ercial) irdo origntar as acOes para a melhoria no cadastro do.ffluxos e Raquel recebidas dos Agentes de Estacao N&o hé custo envolvido
9 |base nos problemas identificados na consegiientemente. para a rgdu 5’2; das falhas e reclamacdes na etapa dey Argu'o PATE 31/3/2008 |e enviando tais informagdes (sob a na acio
acao 2 e envia-lo para conhecimento faturagnento P < ¢ p J forma de relatério analitico) para a ao.
da area Comercial. . area Comercial.
. ] . = . - PR Estabelecendo prazos para o
Cobrar, da area Comercial, a garantia [Porque a solucé@o dos problemas identificados ira evitar erros dos Agentes de ) - d prazos p R ;
10(de solugéo para os problemas Estacdo no momento de enquadramento dos fluxos. Conseqlientemente, esta acdo Wilson Comercial | 31/3/2008 cumpr]mento as agoes N&lo ha custo envolvido
X ! Menezes negociadas e consensadas com a |na agao.

identificados na agédo 9.

favoreceréa a reducéo das reclamacdes de clientes por erro de faturamento.

area Comercial.
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Ne ACAO (O QUE) POR QUE QUEM ONDE | QUANDO como QUANTO CUSTA
Rever o PR-ATC-7301 (Emisséo da |Porque, por meio da reviséo, pode-se identificar fragilidades na forma de execugao Hérika Analisando o PR e confrontando-o
Documentagéo de Despacho - Origem|das atividades. Uma vez identificadas as fragilidades, sera possivel padronizar a Machado / com 0 que 0 ocorre na pratica. N&o hé custo envolvido
11 ) . [ . - . . PATE 31/3/2008 ) ~
MRS), identificando os potenciais de |melhor forma de realizar a atividade, garantindo que todas as etapas necessarias Raquel Treinando os Agentes nas na acéo.
melhoria. sejam executadas de modo seguro. Araujo melhorias que forem realizadas.
Explicando para os Agentes as
P ~ . |Porque, com esta conscientizagéo, podemos envolver os Agentes de Estagéo na Raquel consequéncias advindas com os
Conscientizar os Agentes de Estagéo - ] p - U .
p ~ busca de melhoria dos resultados, visto que o processo é extremamente dependente | Araujo / erros no processo de faturamento - [N&o héa custo envolvido
12|sobre a necessidade de reducéo do = - ; - : B 1IN/ IPG | 31/3/2008 g : = X
. ~ / da atuagado destes colaboradores. E preciso que os Agentes se sintam motivados a Talita causa PATE (insatisfagéo do na acéo.
numero de reclamagdes de clientes. = . ~ ] p P
trabalhar para a reducéo do nimero de reclamacdes. Moreira cliente, retrabalho para a area de
Faturamento da MRS, etc.).
Orientando os Supervisores para
Atuar, junto aos Supervisores, de que conversem com as suas
; ~ - = . Raquel ; ) B "
modo a garantir que as reclamagfes |Porque é importante que os Agentes de Estacdo conhegam os problemas existentes Arauio / respectivas equipes (no dia-a-dia e N0 hé custo envolvido
13|de clientes na etapa de faturamento |e a dimens&do dos mesmos, de modo que possam se envolver na busca de TaItha 1IN/ IPG | 31/3/2008 [nas Reunides de Anélise Critica) na acio
sejam de conhecimento dos Agentes |melhorias. Moreira sobre os erros de faturamento que a0
de Estagao. estdo ocorrendo sob a
responsabilidade de PATE.
Porque a rotina de digitacéo (das informacdes que geram o faturamento) requer um
ambiente de trabalho adequado, que assegure a concentragdo dos Agentes (para - o
~ o ) PO Identificando, com as Supervisdes, |Os custos para a
que 0os mesmos ndo cometam erros em funcéo de interferéncias externas). O : : =
o ) ~ M . as necessidades de melhoria nos  |adequacédo dos postos
Coordenar, com as Supervisdes de  [ambiente das Estagdes de 1IN e IPG néo favorece o processo de faturamento. H& .
= . . h José postos de trabalho de IJN e IPG.  |de trabalho das
14(IN e IPG, a adequagdo dos postos  [muito barulho, tumulto e, freqlientemente, o Agente tem que interromper o 1IN / IPG | 30/4/2008 . = - h .
~ ) : . - Renato Coordenando a implantagéo das  |Estagdes foi previsto no
de trabalho das Estagdes. faturamento (seja para atender ao telefone e radio, seja para fazer a conferéncia de 8 -
o p X . melhorias necessarias, com foco  |orgamento do ano de
vagdes junto com o Manobrador). E preciso haver um espago fisico reservado para o
em prazo e custo. 2008.
processo de faturamento, de modo que os Agentes possam manter o foco e a
concentragéo.
Elaborando uma minuta padréo de
Implantar a minuta padrdo com os Porque a minuta padréo disponibiliza todas as informag6es necessarias para a Raquel despacho ferroviério e trabalhando N30 ha custo envolvido
15|clientes / terminais que sé&o atendidos |realizacdo da etapa de faturamento, facilitando a compreenséo das informagdes pelo Argu'o 1IN/ IPG | 31/5/2008 [com a Comercial / GOPT para a na acio
por IIN e IPG. Agente de Estacéo. J implantacéo desta minuta junto aos ¢ao.
clientes / terminais de 1IN e IPG.
; . ~ " . I Verificando, com a area de
Para reduzir o nimero de reclamagdes de clientes (ao evitar os erros de digitagéo e o -
de enquadramento de fluxo por parte dos Agentes de Estacéo) e, também, para que Informatica, se existe a
Verificar a possibilidade de 0s Al ?:-ntes néo fiquem soercaFre ados co?n o grande volﬁme d;a digita ébp K possibilidade de implantagéo do
16 implantagao do sistema TIC para os sobrgtudo réximg ao horério de fa%uramento Cgm aimplantacéo dogsis‘ien{a TIC, os Raquel 1IN/ IPG | 31/5/2008 sistema TIC com a Fassina (1JN) e |N&o ha custo envolvido
clientes com faturamento em 1IN p ; P N ' Araujo com a Santos Brasil (IPG). na acéo.

(Fassina) e IPG (Santos Brasil).

dados para faturamento poderdo ser transmitidos eletronicamente entre o cliente e a
MRS, dispensando a etapa de digitag&o de informagdes (por parte dos Agentes de
Estagéo) e assim tornando o processo mais agil e menos fragil.

Trabalhando com a area Comercial
para apresentar esta solugéo aos
clientes / terminais supracitados.
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