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RESUMO

FREITAS, Thiago Costa de. SOARES, Eduardo Jacob. Aplicagédo de Ferramentas
da Qualidade no Varejo. 2018. 55 paginas. Trabalho de Conclusdo de Curso
Bacharelado em Engenharia Mecéanica - Universidade Tecnolégica Federal do
Parana. Ponta Grossa, 2018.

Com o surgimento de novos empreendimentos, alimentados pelo sonho de
independéncia financeira, muitas pessoas se arriscam na abertura de seu proprio
negocio sem um prévio estudo de mercado ou de administracdo basica. Torna-se,
entdo, inviavel a continuidade de um empreendimento cujos processos Sao
engessados e obsoletos, destacando-se quem se prepara e se desenvolve melhor. A
aplicacdo de ferramentas da qualidade, entdo, faz-se necessaria para uma melhoria
continua e garante, no minimo, uma sobrevivéncia no mercado de varejo. Fazendo
uso de ferramentas ligadas ao Sistema Toyota de Producdo, os processos de uma
papelaria, em atividade no interior do Parana, foram melhorados e usados como
exemplo para outros estabelecimentos. Além da melhoria na infraestrutura do local,
mudanc¢as comportamentais também foram necessarias para o desenvolvimento do
projeto.

Palavras-chave: Sistema Toyota de Producdo. Melhoria. Continua. Ferramentas.
Qualidade. Varejo. Mercado.



ABSTRACT

FREITAS, Thiago Costa de. SOARES, Eduardo Jacob. Aplicagédo de Ferramentas
da Qualidade no Varejo. 2018. 53 paginas. Trabalho de Conclusdo de Curso
Bacharelado em Engenharia Mecéanica - Universidade Tecnolégica Federal do
Parana. Ponta Grossa, 2018.

With the emergence of new ventures, fueled by the dream of financial independence,
many people take the risk of opening their own business without a previous market
research or studying basic administration. Thus, the continuity of an enterprise whose
processes are plastered and obsolete becomes unfeasible, highlighting those who
prepare themselves and develops better. The application of quality tools, then, is
necessary for continuous improvement and guarantees at least a survival in the retail
market. Making use of tools linked to the Toyota Production System, the processes of
a stationery, operating in an inner city of the state of Parana, were improved and used
as an example for other establishments. In addition to improving the site infrastructure,
behavioral changes were also necessary for the development of the project.

Keywords: Toyota. Production. Sytem. Continuous. Improvement. Quality. Tools.
Retail. Market.
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1. INTRODUCAO

Mudancas significativas tém sido percebidas no mercado nos dias de hoje.
Em um cenario no qual a exceléncia se tornou um requisito primario, o termo “melhoria
continua” tem sido usado como nunca, e um mercado que tem se especializado cada
vez mais nesse ponto, com lancamentos de novas propostas praticamente
mensalmente, € o mercado de varejo. Os gastos com ferramentas de melhorias tém
sido discutidos com mais frequéncia, tornando-o elemento crucial na rotina de uma
empresa. E isso ndo apenas nas grandes redes e gigantes do varejo, mas também
em estabelecimentos menores, como as micro e pequenas empresas. Em pequenos
estabelecimentos, como uma papelaria, que é o caso a ser estudado neste trabalho,
as ferramentas de melhoria sdo instrumentos pouco difundidos, mas que trazem
resultados significantes se bem trabalhados.

O crescente numero de microempresas, que acompanha a evidéncia de
negocios de sucesso noticiados diariamente nas grandes midias, trouxe também um
aumento na quantidade de pessoas juridicas declarando faléncia ou se endividando
ao seguir o sonho de ter seu préprio negécio. Ainda que existam servigos que auxiliam
o empreendedor gratuitamente, muitos insistem em negar a necessidade da
aprendizagem e estudo constante e acabam se perdendo em suas proéprias
experiéncias.

Baseado na constatacdo destes fatos, percebeu-se a possibilidade de
implementar técnicas muito difundidas na industria e no meio académico também em
uma empresa varejista de pequeno porte, as quais poderiam servir como um alicerce
para um modelo de gestdo bem estruturado, auxiliando um empreendedor a se manter
sélido no mercado, que se torna cada vez mais competitivo e exigente.

A falta de padronizacdo de processos e a nao realizagdo de uma boa
investigacdo da causa de problemas simples e, com isso, a falta de solucdes eficazes
para estes problemas, foram o0s principais motivos encontrados na empresa em
estudo para que este estudo fosse realizado. Estes fatos que podem ser percebidos
em inumeros outros negdcios em Nosso pais, tornando este estudo Gtil também em

outros segmentos do mercado varejista.
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2. OBJETIVOS

A intencdo, portanto, do presente documento, é justamente destacar a
importancia do conhecimento das ferramentas certas para a gestdo de um
empreendimento de sucesso. Isso tudo levando em conta os aprendizados obtidos no

curso, bem como as experiéncias, de sucesso ou ndo, do proprietério anterior.

2.1 OBJETIVO ESPECIFICO

De forma mais aprofundada, este trabalho tem como finalidade utilizar
conceitos estudados durante a graduacdo de Engenharia Mecanica para resolver o
problema proposto, como a gestdo da qualidade. Utilizando como base o ciclo
OPDCA, juntamente com a aplicacdo de outras ferramentas, foi buscada a
comprovacado de que, aplicando corretamente as teorias estudadas, resultados bons

e reais podem ser obtidos em situacdes cotidianas de um empreendedor.
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3. REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo se baseara nos conceitos de ferramentas de conhecimento
e mapeamento de processos, bem como se utilizara de praticas e adaptacdes de
ferramentas da qualidade, visando a melhoria continua dos processos abordados.
Portanto, para efeito de melhor entendimento, esta se¢do sera dividida de acordo com

a ordem apresentada acima, sendo subdivida conforme necessario.

3.1 PROCESSOS

Segundo a ISO 9000:2000, processo pode ser definido por “conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em
produtos (saidas)”. Essas entradas e saidas podem significar qualquer tipo de insumo,
tecnologia ou atividade, o que depende do sistema ao qual o processo se refere ou
em que esta inserido.

Ainda dentro da definicdo do termo, o mesmo pode ser subdivido de acordo
com uma hierarquia, listada a seguir:

1. Macroprocessos: Parte em que se incluem mais de uma funcéo na estrutura
organizacional ao qual pertence, e que apresenta impacto significativo em
outras funcdes da organizacao;

2. Processo: Como definido anteriormente, é a etapa de agregacao de valores
em entradas (input) para fornecer um produto (output) para um consumidor;

3. Subprocesso: E a etapa que se relaciona com outro subprocesso a fim de
prover para um macroprocesso;

4. Atividades: Consiste nas a¢gfes tomadas, por unidades ou pessoas, em
processos ou subprocessos para a producdo de um resultado pré-
determinado;

5. Tarefas: Sao partes especificas dos trabalhos, podendo ser Unicas ou um
conjunto constituinte das atividades.

A sequir, a Figura 2 ilustra tal hierarquia de forma sucinta.



Figura 1 - Hierarquia de processos

MACROPROCESSOS

EIE0EED E0EaEaEs
COCO000000000

Fonte: Autoria Prépria

Em resumo, o processo € a etapa em que se agrega valor ao produto (entrada)
gue chega para sua saida para outros processos ou para o cliente final. Sendo assim,
tal etapa de manipulacdo do produto abre brechas para aplicacbes de possiveis
melhorias para um produto de maior qualidade ofertado para o cliente, bem como,
quando for o caso, a otimizacdo dos processos que 0 sucedem, chegando ao

propésito do atual estudo.

3.2 FLUXOGRAMA

Com o objetivo de tornar uma atividade mais dindmica, ou um processo melhor
estruturado, € recomendado ter uma visao geral do funcionamento do processo como
um todo. A utilizacao de ferramentas visuais, como o fluxograma, torna a visualizagao
do quadro geral mais facilitada, melhorando, assim, o estudo da ligagcdo entre os
processos e seus andamentos. Justamente, Cury (2000) informa que o fluxograma foi
conceituado a partir da conveniéncia da substituicdo de relatérios escritos por uma
representagdo grafica, em forma de esquemas, que possibilitava o entendimento de
processos de forma organizada e direta. Em resumo, portanto, a ferramenta consiste
em elementos universais utilizados para descrever partes e fluxos de qualquer
trabalho a ser feito.

De acordo com Harrington (1993), os fluxogramas apresentam importantes
fungbes numa organizagdo empresarial, como a de facilitar o entendimento de
atividades internas e suas relagoes, bem como possibilita a comparacéo do esquema

ilustrado com o funcionamento da vida real. Essa comparacéo auxilia no destaque de
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pontos onde 0 que é projetado para ser realizado no esquema néo esta sendo feito
da mesma forma na realidade.

No entanto, nem todos os fluxogramas possuem caracteristicas que possam
proporcionar um estudo mais detalhado dos processos, sendo estes utilizados para
uma analise mais generalista. De modo geral, a literatura apresenta diversas
classificagcbes para os diferentes tipos de fluxograma, sendo alguns grupos
classificados de maneira semelhante, porém com nomenclaturas alteradas, e outros
subdivididos para mais especificidade. Para a finalidade do presente estudo, sera
utilizada a classificacdo conforme Cury, em Organizacdo e Métodos, uma Vvisao
holistica.

e Fluxograma Vertical - Esta categoria, também chamada de diagrama de
processo, consiste em uma espécie de formulario, o qual apresenta as
atividades a serem realizadas de maneira vertical e sequencial, com os
simbolos universais ao lado a serem preenchidos. E o tipo mais utilizado no
estudo de processos produtivos.

e Fluxograma Administrativo - Também conhecidos como fluxograma de rotinas
de trabalho, séo fluxogramas que apresentam a mesma simbologia do primeiro
grupo, mas com uma organizagcdo que permite maior detalhamento e
compreensao do processo. Geralmente apresenta numero no interior dos
simbolos, de forma a relacionar, comentar e referenciar o processo de forma
sequencial.

¢ Fluxograma Global ou de Colunas - Apresenta um outro tipo de visao do fluxo
de trabalho, desta vez mais global. E executado, comumente, apds o Vertical
ou o Administrativo estarem prontos, de forma a repassar as informagoes para
outras areas da empresa por apresentar as informacdes de modo que facilite o

entendimento dos usuarios.

3.3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

De acordo com a definicdo de processos, juntamente com as vantagens da
utilizacado de um fluxograma para entendimento de um processo, torna-se justificavel
a utilizacao do recurso de mapeamento para uma melhoria continua de uma empresa,
independentemente de sua area de atuacao. Tal justificativa deve-se pelo fato de que

a ferramenta de mapeamento utiliza uma analise profunda de cada um dos processos
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geralmente se baseando em uma estrutura grafica dos mesmos, como 0s
fluxogramas. Assim, um melhor entendimento dos processos permite, por exemplo,
que atividades ou gastos desnecessérios sejam cortados, estruturando, assim, uma
organizacdo mais eficiente.

Seguindo essa ideia, alguns autores, como Biazzo (2000), indicam uma
sequéncia de passos a serem seguidos para a realizacdo de um bom mapeamento,
listados:

1. Definir os parametros de entrada e saida, as atividades, clientes e
fornecedores que cercam o processo e seus realizadores.

2. Conhecer as etapas do ponto de vista dos responsaveis pelas atividades e
andlise de documentos que dizem respeito as mesmas.

3. Elaborar um esquema baseando-se nas informacOes adquiridas e realizar

diversas revisdoes do mesmo.

3.4 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO (STP)

O Sistema Toyota de Producao é conhecido mundialmente por sua eficiéncia
e sua politica de zero defeitos. Suas técnicas sdo usadas no mundo todo, sendo
amplamente estudadas e discutidas por diversos pesquisadores, buscando encontrar
‘o segredo” para tais resultados. E com base em algumas técnicas € que a solugao
proposta por este estudo vem sendo construida. Aqui citaremos algumas das
ferramentas que fazem do STP um sistema de producao de sucesso, as quais serao
adaptadas para o processo objetivo deste trabalho.

Sobre o Sistema Toyota de Producdo, segundo Ghinato (1995), ele esta
estruturado sobre a base da “completa eliminagcdo de perdas”. E para tanto, pode-se
dizer que os grandes responsaveis sdo o Just-in-time, a autonomacao e o CQzZD
(Controle de Qualidade Zero Defeito). Estas técnicas serdo melhor expostas no
decorrer deste topico. Segundo o mesmo auto, o Sistema Toyota de Producéo (STP)
tem sido referenciado como “Sistema de Produgao Enxuta”, ou “Lean Manufacturing”.
Segundo Womack e Jones (1996), os cinco principios principais do Lean
Manufacturing séo:

e Especificar precisamente o valor por produto;
e Identificar o fluxo de valor de cada produto;

e Fazer o valor fluir sem interrupgoes;
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e Just-in-time;
e Melhoria continua.
As ferramentas do Sistema Toyota de Producéo utilizadas neste trabalho séo
Just-in-Time (JIT) e Controle da Qualidade Total (TQC), com um foco maior na

segunda.

3.4.1 Controle da Qualidade Total (TQC)

Também conhecido como Controle da Qualidade Zero Defeitos (CQZD),
segundo Ghinato (1995), o Controle da Qualidade Total tem como pilares
fundamentais:

e Utilizacdo da inspecao na fonte, tendo a caracteristica de prevenir erros
No processo, e Nao apenas as suas consequéncias;

e Utilizacdo de inspecdo completa, ao invés de inspecao por
amostragem;

e Reducao do tempo entre a detecgéo do erro e a aplicagéo corretiva,;

e Aplicacdo de dispositivos a prova-de-falhas, conhecidos como Poka-
Yoke, admitindo que os trabalhadores sé&o sujeitos a falhas.

O objetivo, ao se empregar essas acdes e disciplinas, é chegar ao patamar
de zero falhas durante o processo. Para tanto, € necessario um estudo em cada etapa
do processo para que sejam levantadas todas as possiblidades de falhas, e isso deve
ser tomado como uma atividade continua, e ndo apenas pontual. Isso faz com que a
ocorréncia de falhas seja cada vez menor.

Os erros num processo sao resultados, na maioria das vezes, da utilizacédo
incorreta de algum fator ou procedimento estabelecido. A isso se deve a importancia
da investigacdo do problema na fonte, para que estes ndo venham acontecer
novamente, evitando inclusive que este se propague para outras etapas do processo.
As proximas ferramentas citadas auxiliam essa investigacéo, seja para indicar a raiz

do problema ou para conceber um possivel caminho para a solu¢do do mesmo.

3.5 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Para identificacdo da causa fonte de um problema ocorrido, se deve utilizar
ferramentas de analise profunda, como os cinco por qués, onde se questiona o porqué

da ocorréncia de tal fatalidade até se chegar a fonte do problema, ou entdo se pode
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usar o Diagrama de Ishikawa, que se classifica as possiveis causas de um problema
com seis categorias, aplicando a metodologia 6M:
e Método, a causa proveniente do método executado;
e Material, a causa proveniente do material utilizado;
e Mao-de-obra, a causa proveniente de uma atitude do colaborador;
e MAquina, a causa proveniente da maquina que estava sendo operada;
e Medida, a causa que envolve um instrumento de medida, calibragéo e
efetividade de seus indicadores;
e Meio-ambiente, a causa que envolve o ambiente em que o processo foi
executado.
Este Diagrama é importante ndo apenas na investigacao da causa de uma
falha no processo, mas também € imprescindivel no momento do levantamento das
possiveis falhas de um novo processo a ser implementado, elencando medidas

necessarias para prevencao de falhas.

3.6 DIAGRAMA DE PARETO

Criada pelo italiano Vilfredo Pareto, a ferramenta Diagrama de Pareto se utiliza
de um gréafico de colunas e calculos de frequéncia para identificar e ordenar os
problemas de maior ocorréncia em uma atividade especifica. E regido pelo conceito
que diz que 80% dos problemas séo causados por 20% das causas.

E feito de forma simples, comecando por uma andlise das ocorréncias de
problemas em um processo especifico ou no sistema como um todo. Assim, todos 0s
problemas apresentados séo listados e, de modo a estruturar uma tabela, uma coluna
com o numero de acontecimentos de cada acidente. Por fim, soma-se todas as
ocorréncias e, em uma terceira coluna, a porcentagem de cada evento € listada. Com
isso, é possivel analisar quais problemas sdo mais frequentes e merecem maior
atencao ao realizar melhorias no processo. Abaixo, uma ilustracdo da realizacéo do
Diagrama de Pareto em uma empresa que visa diminuir a devolucao de seus produtos,

entregues em lojas varejistas.
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Figura 2 - Exemplo de aplicacdo do Diagrama de Pareto

Alraso na enirega 140 140 28 28
Atraso da transportadora 125 265 25 53
Produto danificado 65 330 13 (515]
Faturamento incorreto 60 390 12 78
Separacao errada 45 435 9 87
Pedido errado 30 465 5] 93
Preco errado 20 485 4 o7
Olros 15 500 3 100
Tolal 500 100

Fonte: Bastiani e Martins (2012)

Apods a confeccédo da tabela, é possivel, entdo, plotar o Grafico de Pareto, que
exibe os problemas ocorridos de uma forma que possibilita melhor entendimento da
frequéncia dos problemas. O exemplo complementar da figura acima estéd presente

na Figura 4 a sequir.

Figura 3 - Exemplo de Grafico de Pareto
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3.7 CICLO OPDCA

A sigla OPDCA também tem origem na lingua inglesa, sendo “Observe”
(observar), “Plan” (planejar), “Do” (fazer/desenvolver), “Check” (checar/analisar) e
“Act/Adjust” (agir/ajustar). A énfase na observacgdo é caracteristica do Sistema Toyota
de Producédo, levando a sempre procurar pontos de possiblidade de falhas. Essa
ferramenta faz parte do processo de melhoria continua do STP, pois néo € linear, e

sim ciclico, conforme mostrado na Figura 5.

Figura 4 - Ciclo OPDCA

Observar

Analisar

Fonte: Autoria propria

Criado pelo Doutor W. Edwards Deming, esta ferramenta é de fundamental
importancia para a melhoria dos processos de uma cadeia produtiva, e pode ser
tratada ndo apenas como uma ferramenta, mas como uma “filosofia” da busca pela
melhoria dos processos de maneira constante. Deve-se ter em mente que ha sempre
0 que melhorar em um processo, portanto esse ciclo deve ser repetido regularmente
para ampliar o conhecimento do mesmo, chegando assim cada vez mais perto do
objetivo de zero falhas. Esta ferramenta torna os colaboradores em solucionadores de
problemas, levando-os a uma cultura de pensamento critico do processo, buscando
sempre o aperfeicoamento proprio e da empresa a qual prestam seus servigos.

Cada etapa tem uma importancia diferente no ciclo OPDCA, o que exige uma
explicagéo individualizada da sequéncia.
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3.7.1 Observe - Observacéao (O)

Esta etapa, geralmente, € incorporada a etapa de planejamento, o que forma
0, mais popularmente conhecido, ciclo PDCA. No entanto, € parte crucial para
entendimento e analise da situacdo como um todo. Consiste, como o préprio nome
diz, na observacao do ambiente em questédo, da forma em que o processo é realizado,

como os produtos sdo armazenados ou como s&o utilizados 0s insumos.

3.7.2 Plan - Planejamento (P)

Entdo, o plano de acdo deve ser tracado de acordo com o que foi observado
inicialmente. Neste passo, sao definidos os locais de aplicacdo das melhorias, os
indicadores e as respectivas metas. Além disso, é criada a metodologia para a
execucdo da proxima fase, seja ela composta por uma Unica acdo ou uma cadeia de
acOes que tém por objetivo o cumprimento da meta estabelecida.

Faz-se uso, para tanto, das informacdes obtidas na observacéo realizada.
Dessa forma, é possivel selecionar os melhores artificios para se formar o plano de
acao. No entanto, quanto maior for o nimero de informacdes, maior a necessidade de
uma ferramenta que seja apropriada para o caso (WERKEMA, 1995). Posteriormente,
portanto, algumas dessas, serdo discutidas individualmente.

3.7.3 Do — Execucéao (D)

Com um plano de acéo definido, € preciso, primeiramente, conscientizar e
treinar os colaboradores e pessoas envolvidas para se ter uma boa execucéo. Dessa
forma, as acdes serdao melhor alinhadas, com desvios de procedimento menores. Por
fim, o plano é posto em pratica, respeitando sempre a cultura e organizacdo da
empresa (CHAVES, 1997). Em paralelo, deve ocorrer a coleta de dados para auxilio

da proxima etapa.

3.7.4 Check — Verificagao (C)

Apés a realizacdo do plano de acdo, os dados coletados séo verificados e
analisados. Um dos meios mais utilizados para tal verificacdo € a ferramenta 5W2H,
gue sera explicada adiante, que aborda grande parte das questdes que circundam um
problema.
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3.7.5 Act - Acéo Corretiva (A)

Em grande parte dos planos, ocorrem imprevistos ou problemas inesperados,
resultando em resultados indesejados. Mesmo com planos bem definidos e alinhados,
mudancas e ajustes se fazem necesséarios. A verificacdo, entdo, aponta as
ocorréncias planejadas e também as inesperadas, indicando onde deverdo ocorrer
alguns ajustes. Por fim, tais acdes sédo aplicadas e os comportamentos observados,

retornando para o ponto inicial do ciclo.

3.8 5WI1H

De forma complementar, uma ferramenta comumente utilizada na organizacao
da solucéo dos problemas ocorridos € o 5W1H. Essa ferramenta nada mais é que um
plano de acéo para solugcdo de um problema, e se trata de sete perguntas realizadas
para organizar a medida a ser tomada quando um erro acontece, podendo ser
empregada apos ou durante a investigacdo da falha, dependendo do grau de impacto
gue esta falha tem no processo produtivo.

Ela aumenta a clareza do colaborador sobre suas atividades, sendo uma
espécie de check-list pratico e de facil compreenséo. Sua metodologia tem origem dos
termos What (o qué), Why (por qué), Where (onde), When (quando), Who (quem) e
How (como) da lingua inglesa, consistindo em simples perguntas que servem de apoio
na execucao do plano de agéo para solucao de problemas e construgéo de atividades.

As respostas a essas perguntas devem fornecer todas as informacgbes
necessarias para a solucédo do problema, mas ndo necessariamente evitara que ele
aconteca novamente. Por conta disso, esta ferramenta € componente de grande
importancia para o ciclo OPDCA. A Figura 5 vem como auxilio visual para a
ferramenta SW1H.
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Figura 5 - Ferramenta 5W1H

Fonte: Autoria préopria

3.9 FERRAMENTA DE ORGANIZACAO 5S

Outro ponto crucial do TQC, vivenciado pelo Sistema Toyota de Producéo, € o

conhecido 5S. Esta € a etapa inicial e basica para implantacdo do Controle da

Qualidade Total, e € assim chamada devido a primeira letra de cinco palavras

japonesas, sendo delas:

Seiri, que significa Utilizacdo, que remete a separar 0 necessario para
execucao das atividades do desnecessario, eliminando do espaco de
trabalho materiais inGteis;

Seiton, que significa Arrumacao, tendo como conceito a organizacao
do espaco de trabalho de forma eficaz;

Seiso, que significa Limpeza, que tem como conceito a limpeza do
espaco de trabalho;

Seiketsu, que significa Higiene, criando normas claras para arrumacao,
limpeza e higiene do espaco de trabalho, tendo ligacéo direta com a
seguranca,;

Shitsuke, que significa Disciplina, que é estritamente necessaria para

a melhoria continua acontecer.

Segundo Campos (1999), o 5S visa mudar a maneira de pensar dos

colaboradores na dire¢cdo de um melhor comportamento. Este € um conceito que pode

ser empregado em qualquer nivel organizacional e que, embora seja de facil
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aplicacdo, nem sempre é levado a risca, pois muitos ignoram a sua importancia na
cadeia produtiva de uma empresa. O 5S € considerado o primeiro e principal passo
para um programa de gestdo da qualidade eficaz. O uso deste conceito sera de

primordial importancia para o desenvolvimento da solug&o proposta por este trabalho.

3.10 TAGUEAMENTO

Derivado da palavra de origem inglesa tag, com traducéo de etiqueta, o método
de Tagueamento consiste, basicamente, em etiquetar e catalogar maquinas e
equipamentos de um local de trabalho. Portanto, ao executar a ferramenta de
tagueamento, 0s equipamentos passam a ter uma identificacdo, o que facilita ao
identificar e referenciar os mesmos ao realizar uma tarefa. E um processo que visa a
facilitacdo da identificacdo dos equipamentos quando se trata de manutencao,
possibilitando a criacao de planos de manutencéo e diminuindo perdas de pecas, por
exemplo.

De forma a padronizar o processo, algumas normas foram criadas, como

ilustrado na Figura 6 abaixo, que mostra um exemplo genérico de etiqueta.

Figura 6 - Formato de TAG para instrumentos.

X XX - XX XXX - X
L Sufizo { Opcional )
Mirmero do Instrumento
Grupo

Setor
Area

Latras Subsequantas

Identificacdo funcional

Fonte: ISA 5.1 (International Society for Measurement and Control)

3.11 GESTAO A VISTA

Descritas as ferramentas de que seréo feitos usos para a aplicagéo do presente
estudo, pode ser inserido como parte da gestdo dos processos de qualidade a
concepcao do termo Gestao a Vista, que consiste na inser¢cao de um elemento visual
para comunicacdo visual no ambiente de trabalho. Como a inteng&o é de deixar tal
elemento visivel para todos os funcionarios da empresa, 0 mesmo requer uma

linguagem de facil compreensao, acessivel para todos os tipos de culturas presentes
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no local que sera utilizado. A ferramenta, portanto, toma forma de acordo com a
necessidade apresentada no local de trabalho.

Por se tratar de, as vezes um quadro de aviso, as vezes uma ferramenta
apenas com indicadores, pode ser que sua aplicagdo possa encontrar algumas
dificuldades, principalmente na aceitacao dos funcionarios, que podem achar dificil a
adaptacao a ferramenta em seu local de trabalho ou, por ser exposta para todos, de
ter seu nome ligado & alguma atividade a qual apresentou alguma falha, seja por qual
motivo for.

Torna-se, no entanto, uma atividade simples, porém muito eficaz, pois,

segundo Tonkin (1998), as pessoas se lembram mais de:
10% do que ouvem;
25% do que veem;
50% do que veem e ouvem;
75% do que fazem;
90% do que veem, ouvem e fazem.
A ferramenta de gestéo a vista, portanto, tem como um dos objetivos principais
a facilitacdo da comunicacéo e do repasse de informacdes entre setores ou pessoas

de mesmas ou diferentes areas, facilitando a execucéo de tarefas diarias.
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4. METODOLOGIA

Algo extremamente importante para se alcancar melhorias em processos é a
determinacao de padrdes claros e objetivos. Assim que o melhor padréo € encontrado,
este deve ser documentado e seguido, para evitar ao maximo as variabilidades, que
sdo comuns em cada processo, mas que, quanto maiores sejam maiores Sao as
chances de ocorrerem erros. Baseado neste fato, foi usada a ideologia PDCA

mostrada na Secédo 3.7 como base para implementar as melhorias necessarias.

4.1 PANORAMA DA EMPRESA

A Kizag Mais Papelaria € uma Empresa de Pequeno Porte, segundo a
classificacdo do Sebrae, pois possui faturamento entre R$360.000,00 e
R$3.600.000,00. Situada em Jaguariaiva/PR, uma cidade de aproximadamente
35.000 habitantes, segundo estimativa do IBGE/2017, ela foi adquirida em fevereiro
de 2017 pelo atual proprietario, pai do aluno Thiago Costa de Freitas, o qual permitiu
que este trabalho fosse realizado a fim de melhorar a produtividade dos funcionarios
e resolver alguns problemas vivenciados no dia a dia da empresa.

E importante se destacar que cerca de 55% da receita deste negdcio se da via
B2B, ou seja, provém de vendas para outras pessoas fisicas, seja escolas, escritorios
em geral, outras empresas varejistas, industrias, etc. Dentro destes 55% de receita,
80% das vendas sdao feitas a prazo, também chamado neste trabalho como vendas
no carné, onde o cliente compra durante o més e realiza 0 pagamento do montante
acumulado apés um periodo pré-negociado.

Dentre os produtos vendidos no estabelecimento, destacam-se a venda de
papel sulfite, cartuchos, toners, brinquedos e eletrénicos em geral. Tais produtos

somam cerca de 65% da receita da empresa.

4.2 PDCA

Segundo Falconi (2009), 100% dos problemas operacionais, em uma
organizacdo, decorrem da rotina. Quando as atividades dos colaboradores de uma
companhia sdo mal planejadas, os problemas tornam-se ainda maiores, pois a rotina
acaba sendo um ato continuo de erros, pois onde ndo ha planejamento e ordem, os

processos fogem ao controle. O ciclo PDCA visa melhorar e controlar esses processos
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para evitar que esses problemas acontecam e se propaguem. Com isso, esse € 0
meétodo utilizado para a resolucdo dos problemas encontrados na Kizag Mais
Papelaria, visto que os problemas aqui tratados sédo, em sua maioria, decorrentes de
falta de padréo nos processos e certa falta de busca pela melhoria continua, que é a
base do ciclo PDCA.

4.2.1 PDCA - Planejamento

O ciclo PDCA tem inicio com a etapa do planejamento das atividades a serem
realizadas. Para compreender quais acfes deveriam ser realizadas para a melhoria
dos processos da empresa, houve a necessidade de investigar quais eram oS
principais problemas a serem solucionados. Para tanto, a primeira ferramenta utilizada
foi um Brainstorming, mostrada na Secao XX, com os funcionéarios da loja onde estes
apontaram quais seriam 0s principais problemas vivenciados por eles no seu dia a
dia. Esta ferramenta foi utilizada por se tratar de uma ferramenta que destaca o0s
problemas mais rotineiros, pois os funcionarios devem buscar na memdria recente
aquilo que tem acontecido de problema na empresa nas Ultimas semanas. Esse
levantamento foi feito baseado na vivéncia de cada funcionario em suas devidas

funcdes. Os principais problemas elencados foram:

e Ruptura de produto — quando um produto se esgota na area de venda e no
estoque;

e Cobrancade carné errada — quando um cliente é cobrado de uma conta ja paga
ou a vencer,

e Toner usado colocado no local errado;

e Cartucho remanufaturado com problema;

e EmissOes de notas fiscais erradas;

e Produto com preco errado — preco de sistema e prateleira ndo séo iguais;

e Emissdes de boletos errados.

Apés a obtencgdo desta informagédo, foram observados no periodo entre maio
de 2017 a agosto de 2017 a quantidade de repeticbes desses problemas. Essas

repeticbes foram sendo anotadas e lancadas em uma planilha para controle destes

dados. A Tabela 1 mostra a quantidade de apari¢cdes de cada problema levantado.
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Tabela 1 - Pesquisa de problemas encontrados

Quantidade de repeticdes do

Problemas problema
Ruptura de produto 20
Cobranca de carné errada 14
Toner usado colocado no local errado 27
Emissdes de notas fiscais erradas 15
Produto com preco errado 15
Cartucho remanuf. com problema 14
Emissfes de boletos errados 4

Fonte: Autoria Propria

Como cada problema impacta de uma forma diferente no faturamento da
empresa, foi criado um sistema de pesos considerando a relevancia de cada problema
para a empresa:

Peso 1 — Nenhuma Relevancia
Peso 2 — Pouca Relevancia
Peso 3 — Média Relevancia
Peso 4 — Alta Relevancia

Peso 5 — Altissima Relevancia

0O O O O O

Essa escala de pesos foi determinada devido ao impacto que cada problema
tem nas atividades dos funcionarios, na saude financeira e na reputagcdo da empresa.
A escala de pesos foi utilizada para poder gerar um fator numérico além apenas das
repeticdes dos problemas, fazendo assim com que também o impacto dos problemas
encontrados tenha relevancia na tomada de decisdo quanto aos problemas foco deste
trabalho.

Com isso, a Tabela 1 foi modificada para a Tabela 2, a qual foi levado em
consideracdo os pesos de cada problema, gerando assim um fator chamado
Repeticbes X Peso, que gera um fator que foi utilizado para as tomadas de decisao

posteriores.
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Tabela 2 - Peso de problemas encontrados

Quantidade de Pesodo  Aparicdes

Problemas repeticdes do problema X Peso
problema

Ruptura de produto 20 4 80
Cobranca de carné errada 14 5 70
Toner usado colocado no local errado 27 2 54
Emissdes de notas fiscais erradas 15 3 45
Produto com precgo errado 15 3 45
Cartucho remanuf. com problema 14 3 42
Emissdes de boletos errados 4 4 16

Fonte: Autoria propria

Apos isso, montou-se um grafico de Pareto — Grafico 1 — a fim de analisar onde
se encontram os 80% de erros mais relevantes, para que se pudesse iniciar o
planejamento das acgdes a serem tomadas para minimizar as apari¢cdes de tais

problemas.

Grafico 1 - Pareto de problemas encontrados
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produto carné errada colocado no notas fiscaispreco errado  remanuf.  boletos
local errado  erradas com errados
problema

mm AparicOes X Peso  ==@=9% Acumulado
Fonte: Autoria propria

Com base nas informacdes retiradas do Diagrama de Pareto, foram definidos
0S principais problemas a serem tratados, sendo eles:

1. Ruptura de produto;

2. Cobranca de carné errada;

3. Toner usado colocado no local errado;
4. Emissfes de notas fiscais erradas.
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Levantados os problemas a serem resolvidos, inicia-se enfim o processo de
planejamento das acdes a serem tomadas. A acao seguinte foi o levantamento dos
impactos de cada problema na empresa, o que pode auxiliar na detec¢éao das causas
dos mesmos, além de evidenciar os danos que estes problemas causam. Os

principais impactos de cada problema a ser resolvido sdo mostrados no Quadro 1.

Quadro 1 - Impactos dos problemas

Problemas Principais impactos dos problemas

Cliente comprar produto no concorrente

Ruptura de produto Perda da credibilidade da empresa

Perda de poder de negociagdo com fornecedor

. Cliente se incomodar e ndo comprar mais na loja
Cobranca de carné

errada

Possibilidade de processo por cobranca indevida

Perda de tempo no momento da separacao dos toners usados para

ven r ners pr r lori
Toner usado colocado no enda das carcacas dos toners pretos e descarte dos coloridos

local errado

Desorganizagdo do espago de toners usados e perigo de acidentes -
falta de 5S

- Perda de tempo com retrabalho
Emissdes de notas

fiscais erradas Enviar Nfe errada para clientes, podendo gerar desconforto com
cliente

Fonte: Autoria prépria

Apos isso, foi feita uma andlise utilizando as técnicas dos Cinco Porqués e
Diagrama de Ishikawa para identificar as causas raizes de cada problema e, desse
modo, poder tratar cada problema de forma efetiva, evitando que o0 mesmo ocorra
mais vezes. Portanto, nas sec¢fes seguintes, é possivel observar a investigacdo das
causas dos problemas propostos e o planejamento das acdes a serem realizadas para

solucionar os problemas.

IR uptura de Produto

Antes de se analisar as causas deste problema, € preciso esclarecer o que foi
considerado como ruptura de um produto. A ruptura de um produto na loja trata-se de
guando um cliente solicita um produto a um vendedor e este responde ao cliente que

o produto esta em falta, esteja ele realmente em falta no estoque da loja ou néo.
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Para analisar o problema de ruptura de produto foi utilizada a ferramenta
Diagrama de Ishikawa, que se trata de uma ferramenta que possibilita uma analise
por diversos fatores, sendo mais usualmente utilizados os fatores méo de obra,
maquina, meio ambiente, método, medidas e materiais. Como alguns destes fatores
nao se encaixam nha situacdo proposta, estes foram retirados do Diagrama criado,
gerando assim um modelo especifico para a Kizag Mais Papelaria, levando em

consideracao suas particularidades.

Figura 7 - Ishikawa de ruptura de produto

Causas da Ruptura de Produto

Formecedores Funcionarios

Func. nao
percebem qgue o
produts estd

acabando

Fornecedores ndo possuem
o produto em esfoque —————————=

. Pedido demara
Fornecedores nda 3 ser feifo

SNiregam no prazo

Ruptura de
K Produto
Falta gz identificacao do ,.l"ll
produto nas gondolas -:I,r
/!
Falta d= tagusamento ,."'ll

no estoque da koja =

Ambiente

Fonte: Autoria Prépria

A Figura 7 mostra as potenciais causas do problema de Ruptura de Produto na
Kizag, levando em considerac&o a opini&o dos funcionarios da papelaria. E importante
lembrar que o Diagrama de Ishikawa, ou Diagrama de Causa e Efeito, normalmente
constituido de seis M’s, ou seja, seis categorias de causas, pode ser adaptado para
cada situagao, podendo assim desprezar categorias que nao se encaixam na situagao
a ser estudada. Sendo este um desses casos, foi levantado que as causas das
constantes rupturas de produtos na loja sdo devido a problemas relacionados ao
Ambiente da loja, aos Funcionarios da loja e aos Fornecedores do negocio.

Com isso, foram elencadas as causas mais rotineiras, e percebeu-se que as
causas mais pertinentes sdo: Funcionarios ndo percebem que o produto esta

acabando e Fornecedores ndo entregam no prazo. Sabendo-se que, resolvendo uma
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causa € possivel resolver outras parecidas, foi decidido criar dois planos de acfes

para solucionar este problema, usando a ferramenta 5W1H, conforme mostrado na

Figura 8 e Figura 9.

Figura 8 - 5W1H de ruptura de produtos (falta de percepc¢éo de ruptura)

5W1H Kizag Papelaria
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Fonte: Autoria Prépria

Figura 9 - 5W1H de ruptura de produto (atraso nas entregas)

5W1H Kizag Papelaria
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Fonte: Autoria Prépria

Apoés realizar o planejamento das agfes a serem realizadas para solucionar o

problema da falta de produtos em loja, o que poderia ocasionar na perda do cliente
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para a concorréncia, foi possivel avancar para o préximo ponto do PDCA neste

problema.

I Cobranca de Carné Errada

Um problema recorrente na Kizag Papelaria era a cobranca de clientes que
compram a prazo de contas ja pagas, ou entdo ainda ndo vencidas. Com base nas
informacdes apresentadas na Secao 4.1, é possivel compreender a importancia deste
problema no panorama da empresa.

Com a recorréncia deste problema, a urgéncia em resolver este problema
apareceu e foi evidenciada no Pareto mostrado anteriormente. Portanto, foi feita uma
entrevista com a funcionéria responsavel pelas cobrancas, utilizando a metodologia

dos Cinco Porqués, para se entender a causa raiz do problema.

Figura 10 - 5 porqués de cobranca indevida de clientes

5 Porqués Cobrancga Indevida

K’/Izag 1° Porqué Por qué a cobranga é feita errada?

Resposta Porque ndo se tem um controle eficiente dos recebiveis.
2° Porqué Por qué nio se tem um controle eficiente

Resposta Porque sempre foi feito assim.

3° Porqué Por qué sempre foi feito assim?

Resposta Porque nunca tive treinamento de como fazer corretamente.
Fonte: Autoria Prépria
Baseado nas respostas concedidas na entrevista com a funcionaria, pdde-se
perceber que o problema era causado pela falta de um controle claro sobre os
recebiveis da loja e pela falta de treinamento da funcionaria quanto a um procedimento
padrdo. Para tanto, foi feito um novo 5W1H para a solucéo deste problema, conforme

mostrado na Figura 11.



Figura 11 - 5W1H de cobranca indevida de clientes

5W1H Kizag Papelaria
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Fonte: Autoria Prépria

ApGs realizar o planejamento das a¢cfes a serem realizadas para solucionar o

problema da cobranca de carné errada, o que poderia ocasionar na perda do cliente

para a concorréncia, além de se correr o risco de sofrer processos por cobranca

indevida, foi possivel avancar para o préximo ponto do PDCA neste problema.

I "oner Usado Colocado No Lugar Errado
No inicio deste projeto, o setor de armazenamento de toners usados da Kizag

Papelaria se encontrava sem organizacédo ou identificacao. Isto gerava riscos a satude

dos clientes e funcionéarios, além de deixar o ambiente com uma aparéncia

desagradavel.

Devido a isso, foi decidido investigar as causas do problema, a fim de tomar

uma providéncia eficaz na solu¢éo do problema. A técnica escolhida para realizar essa

investigacao foi os Cinco Porqués, que pode ser visto na Figura 12.
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Figura 12 - 5 porqués de descarte errado de toners usados

Descarte errado dos toner usados

5 Porqués

wzag 1° Porqué

Resposta
2° Porqué
Resposta
3° Porqué
Resposta
4° Porqué

Por que os toners sio descartados erroneamente?
Porque n3o sabemos direito onde descartar.

Por que n3o definem um local dnice para descarta-los?
Porgue nunca fomos cobrados quanto a isso.

Por que n3o fazem isso a partir de agora?

Porque nio sabemos como descartar corretamente.
Por qué nio sabem descartar corretamente?

Resposta Porque nunca fomos instruidos de como devemos fazer isso.

Fonte: Autoria Prépria

Baseado nas respostas concedidas na entrevista com os funcionérios da loja,
pdde-se perceber que o problema era causado pela falta de um local especifico e claro
para descarte dos toners usados, bem como de um treinamento eficiente sobre como
fazer o descarte. Com isso, foi feito um novo 5W1H para a solucdo deste problema,

conforme mostrado na Figura 13.

Figura 13 - 5W1H de toners usados descartados incorretamente

5W1H Kizag Papelaria
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Fonte: Autoria Prépria

Apos realizar o planejamento das a¢cfes a serem realizadas para solucionar o

problema do descarte de toners usados em local errado, o que ocasionava perda de
tempo no momento do descarte dos toners coloridos e venda das carcacas de toners
pretos, pois demorava muito tempo para separa-los, além de que poderia causar
acidentes, devido ao fato de que, normalmente, eram deixados em lugares aleatérios,
como nos degraus da escada da loja, foi possivel, desta forma, avancar para o

préoximo ponto do PDCA neste problema.
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IC isszo de Notas Fiscais Erradas

Visto que, mesmo tendo uma aparicdo ndo tdo grande quanto a outros
problemas, mas com um impacto consideravel, percebeu-se a necessidade de
investigar o problema de emissao de notas fiscais com erros, sendo este um processo
repetitivo e importante em toda empresa. Para tanto, escolheu-se o Diagrama de
Ishikawa, pois ele engloba uma investigacdo mais ampla das possiveis causas. A

Figura 14 mostra o resultado desta investigacao.

Figura 14 - Ishikawa de Emissdes de NF-e Erradas

Causas das Emissodes de NFe Erradas
Wizag

Método Funcionarios
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presta atengao
no momento da
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NFe é confusa
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emitir NFe

N&o existe um padréo
para emissao de NFe

_—

—_—

Emissdes de
NFe Erradas

Possiveis problemas com a
conexao a Internet >

Maquina
Fonte: Autoria Propria

A Figura 14 mostra as potenciais causas do problema de emissdes erradas de
notas fiscais na Kizag, levando em consideracdo a opinido dos funcionarios da
papelaria. Com base nessas informacdes, foi feita uma nova analise quanto as
principais causas, notando-se que elas sdo a Falta de atengdo no momento de
emissdo da nota fiscal e a Falta de padréo para a emissdao de notas fiscais na
papelaria. Tendo essas informagdes, foram tracados dois novos 5SW1H para a solucao

do problema, conforme mostrados nas Figuras 15 e 16.



Figura 15 - 5W1H de emissfes de NF-e erradas (falta de padrdo na emissao)

5W1H Kizag Papelaria
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Fonte: Autoria Propria

Figura 16 - 5W1H de emissfes de NF-e erradas (falta de atenc@o durante emissao)

5W1H Kizag Papelaria
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Fonte: Autoria Prépria

ApGs realizar o planejamento das agcfes a serem realizadas para solucionar o
problema da emissdo errada de notas fiscais, 0 que ocasionava perda de tempo
devido ao retrabalho de refazer algumas notas fiscais, além do constrangimento diante
dos clientes devido ao envio de notas fiscais erradas, foi possivel, desta forma,

avancar para o proximo ponto do PDCA neste problema.

4.2.2 PDCA - Fazer
ApGs realizar o planejamento das melhorias a serem aplicadas, o0 passo
seguinte é aplicar aquilo que foi planejado.

IR <s0!vendo a Ruptura de Produtos

O primeiro problema-foco é a ruptura de produtos na loja, visto que este
problema tem maior impacto no negdcio (vide o Grafico 1 — Pareto). Sendo assim,
foram criadas varias atividades a serem feitas, como pode ser visto no 5W1H
mostrado nas Figuras 8 e 9.

A mudanca de atitude de funcionarios sempre sera mais dificil de ser aplicada

gue uma atividade pontual, como o tagueamento. Portanto, foi necessario um
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acompanhamento frequente quanto a execucao dessas listas de rupturas para que
fosse possivel analisar a eficacia da possivel solugcédo, sendo necessario a criacédo de
uma rotina diéria dos funcionarios responsaveis por cada atividade.

Para fazer o tagueamento da loja, foi feito uma etiqueta padréo para a loja e
outra para o estoque, conforme mostrado na Figura 17, com informacdes relevantes

aos funcionarios da loja e aos clientes: produto (descricdo minima e marca) e preco.

Figura 17 - Etiqueta usada na loja (cima) e no estoque (baixo)

Papel Sulfite A4 Chamex 500fls — R$22 90 ':J!Q'zag

Papel Sulfite A4 Chamex 500fls

Fonte: Autoria Prépria

Para o estabelecimento de novos fornecedores, foi utilizada a técnica do
benchmarking, relatada na Secdo XX, que se trata de uma pesquisa sobre como
concorrentes trabalham sobre determinado assunto. Neste caso, foi conversado com
algumas empresas do mesmo setor de municipios vizinhos sobre quais sdo 0s
fornecedores utilizados para a compra de alguns produtos criticos, como papel sulfite
A4 e materiais eletrbnicos, que sédo produtos de alto giro.

Com relacdo a deteccéo de produtos em ruptura, foi criada uma rotina de ronda
pela loja ao fim do expediente para um certo funciondario, onde este anota os itens em
ruptura numa tabela padrédo e entrega ao funcionario responsavel pela compra dos
produtos. Foi estabelecido um limite minimo de estoque dos mesmos produtos criticos
com base no histérico de vendas mensais destes itens, e quando estes atingem este
limite minimo, sdo anotados na tabela de ruptura. Na falta de um sistema interligado

entre a entrada e saida dos produtos, esta foi uma solucao possivel.

IR <s0!lvendo a Cobranca de Carné Errada
O problema da cobranca indevida ou falta da cobranca dos recebiveis € um
problema que, se nao solucionado, pode levar a empresa a faléncia, seja por um

processo judicial de cobranca indevida, ou entdo pela inadimpléncia dos clientes
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devedores. Portanto, € de suma importancia que o processo estabelecido seja
cumprido a rigor.

A execucdo do planejamento mostrado no 5W1H da Figura 11 se da na
seguinte sequéncia:

1. Elaboracdo de um treinamento padrao sobre cobranca de clientes;
2. Execucao desse treinamento para os funcionarios responsaveis por esta
atividade;
3. Elaboracédo de uma planilha de controle de recebiveis;
4. Atividades de rotina relacionadas ao controle dos recebiveis, sendo
estas:
a. Abastecimento semanal (geralmente aos sébados) dos
recebiveis pagos na semana;
b. Confeccdo de nova lista dos clientes a serem cobrados na
semana, sendo estes 0s que tiveram suas contas com o
atingimento do prazo de pagamento estabelecido ao cliente;
c. Estabelecimento dos clientes-foco a serem cobrados (mais
atrasados e maiores valores).
A solucdo deste problema passa a ser uma rotina para os funcionarios
envolvidos, sendo sempre necessario refor¢ar sua importancia até que se torne algo

realmente rotineiro.

IR <s0lvendo a Colocacéo dos Toners Usados no Lugar Inapropriado

Como este problema trata-se de um problema relacionado a 5S, um
treinamento prévio sobre o que € 5S, sua importancia e impacto para a empresa e o
trabalho de todos foi necesséario. Portanto, a primeira atividade realizada foi o
treinamento sobre 5S, explicitando como cada senso desta metodologia se relaciona
com o trabalho de cada colaborador. A seguir, foi necessario também fazer um
treinamento sobre os tipos de toners vendidos na loja para que os clientes possam
ser melhor atendidos e os funcionarios possam saber identificar quais toners sédo de
tinta colorida e quais sdo monocromaticos.

Apo0s esta etapa, foi evidenciada e organizada uma area especifica da loja para
0 armazenamento dos toners usados, sendo confeccionadas placas de identificacao
no local para diferenciagao entre os tipos diferentes de toner. Novamente, trata-se de
uma nova rotina dos funcionarios a limpeza e organizagcéo da area para que nao volte
a ser como era antes, portanto foi estabelecido que certa funcionaria ficasse como

responsavel pela area, sendo esta a lider de 5S neste ambiente.
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IR <so0lvendo a Emisséo de Notas Fiscais Erradas

Um dos problemas de inimeros tipos de negdcios é o retrabalho. No mundo
fabril, este problema é recorrente, independente do setor, gerando mais custos aos
produtos desenvolvidos. No comércio ndo é diferente, pois o retrabalho impacta no
atendimento aos clientes e no tempo que o funcionério poderia estar desempenhando
outra atividade. Portanto, a tarefa de solucionar este problema também €é de grande
importancia.

Com isso em mente, seguindo o 5W1H mostrado na Figuras 15 e 16, foi criado
um padréo para a emissdo de NFe, sendo estabelecida também uma instrucéo de
trabalho a ser seguida durante a emissédo das notas fiscais. A instrucéo de trabalho
pode ser verificada no Anexo 01. Além disso, foi organizado um espac¢o numa sala
separada do ambiente em gue os clientes tém acesso da loja para que os funcionéarios
responsaveis por essa atividade possam se concentrar na execucao da tarefa. E, ndo
menos importante, foi realizado um treinamento sobre “Como realizar uma emissao
de notas fiscais” com os funcionarios designados a tal atividade, para que nao haja
davidas no dia a dia.

Com a criagdo do checklist de uma nota fiscal padréo, os dados necessarios
em uma nota fiscal vdo sendo gravados na memoria dos funcionarios ao ponto de
gue, com o tempo, estes ndo precisardo mais do mesmo para executar a atividade
com perfeicdo. Através dessas acfes esperava-se que o problema fosse minimizado

e as ocorréncias de erros e retrabalhos fossem extinguidas com o tempo.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Numa implementagcdo de melhorias, mais importante que o “Fazer”, é saber
“Avaliar” a efetividade das melhorias. Portanto, deve-se criar indicadores eficazes para
mensurar os resultados obtidos apds as acdes planejadas serem executadas. De

nada valem resultados que ndo podem ser mensurados.

5.1 PDCA - CHECK

s

A fase de verificacdo dos resultados € conhecida como Check, a qual se
avaliam os resultados obtidos com as melhorias através de indicadores pré-

determinados.

5.1.1 Problema de Ruptura de Produtos

A primeira parte da solucdo deste problema, que é o tagueamento da loja e do
estoque, foi implementada com certo sucesso. Como medi¢cdo do resultado da
melhoria aplicada, a loja foi dividida em setores e foi contado o nimero de produtos
gue tem em cada setor. Foi determinada uma meta de 80% da loja tagueada para o
altimo trimestre de 2017 e 90% para o primeiro trimestre de 2018. Para a determinacao
destas metas, foi considerado a frequente mudanca que o proprietario da loja faz na
disposicéo dos produtos e a impossibilidade de se taguear alguns produtos por conta
dos expositores destes produtos, como livros, biblias e alguns tipos de paéis. A Tabela

4 mostra os resultados obtidos no primeiro periodo analisado.

Tabela 3 - Tagueamento da Loja 4° Tri 2017

Data de verificagdo 05/01/2018 Meta 80%

Setor Qtde Produtos Qtde Tags % Tagueada
Brinquedos 49 45 92%
Eletrénicos 45 40 89%
Toner 32 31 97%
Artesanato 21 16 76%
Papéis 23 21 91%
Materiais Escolares 117 95 81%
Livraria 36 27 75%

Total Tagueado 86%
Fonte: Autoria Prépria
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A Tabela 5 exibe os resultados no primeiro trimestre de 2018.

Tabela 4 - Tagueamento da Loja 1° Tri 2018

Data de verificagdo 03/04/2018 Meta 90 %

Setor Qtde Produtos Qtde Tags % Tagueada
Brinquedos 43 42 98%
Eletrénicos 54 51 94%
Toner 34 33 97%
Artesanato 28 25 89%
Papéis 19 19 100%
Materiais Escolares 86 74 86%
Livraria 47 41 87%

Total Tagueado 93%

Segue dois exemplos de como ocorreu o tagueamento na loja, mostrados na

Fotografia 1.

Fotografia 1 - Exemplos de tagueamento da loja

LEITOR DE CODIGO DE
BARRAS

RS 159,90

Fonte: Autoria Propria

O resultado obtido através de tal ferramenta foi ndo sé positivo como
significativo. A real dimensdo do impacto da implantacdo na solugcdo do problema é
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mostrada de forma mais clara na Tabela 6, que traz o resultado de todas as acdes
planejadas e executadas para o problema em questao.

A parte seguinte da solugdo foi a criagdo de uma nova rede de fornecedores
para alguns itens criticos que tinham um alto indice de indisponibilidade na loja e alto
giro, que sdo papel sulfite A4 e materiais eletrdnicos. Foi realizada uma pesquisa com
outras papelarias parceiras e uma pesquisa na internet sobre possiveis fornecedores.
Apés esta etapa, iniciaram-se as negociacfes e cotacbes de precos, prazos de
entrega e formas de pagamento. Através desta pesquisa, o numero de fornecedores
ativos aumentou e ajudou significativamente a reduzir custos através de cotacdes de
precos com maior rigor, além de diminuir o problema foco, pois com um maior nimero
de fornecedores e uma organizacdo maior no momento da compra, o resultado é
iminente.

A Ultima acéo realizada foi a criacdo da rotina diaria de verificacdo visual das
rupturas da loja, anotando numa folha padrdo mostrada no Anexo 02 e repassando
ao fim do dia para o funcionério responsavel pela reposi¢céo dos itens em ruptura, caso
seja necessario. Foi feito um estudo de estoque minimo para os itens essenciais e,
guando tal item atingir o estoque minimo, este item passa para a lista de produtos a
serem comprados. Como toda criacdo de rotina, esta atividade teve que ser
incentivada com maior frequéncia, pois houve certa resisténcia por parte dos
funcionarios quanto a sua realizacéo e entendimento de importancia. No entanto, a
partir do momento em que eles enxergaram o resultado e entenderam a importancia,
a resisténcia diminuiu e a atividade passou ser uma rotina real no trabalho dos
funcionérios da loja.

Para poder criar indicadores relevantes, foi necesséario fazer um
acompanhamento das rupturas antes mesmo da implantacédo das melhorias. Por isso,
foram anotados em um caderno todos os produtos que foram evidenciados pelos
clientes que estavam em ruptura durante um més. Quando um cliente perguntava por
um produto e este estava rompido, era feita uma anotacéo de ruptura neste caderno
e, toda vez que algum cliente apontava tal situagcdo, mesmo que o produto ja tivesse
sido anotado, ele deveria ser registrado novamente para se ter a quantia exata de
repeticdes durante o més. O mesmo foi realizado apds as melhorias implantadas. O

resultado desta atividade simples é evidenciado na Tabela 6.
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Tabela 5 - Andlise de rupturas

Anotacdes antes das acfes de melhoria 125

Anotacdes ap6s as acdes de melhoria 49
Fonte: Autoria Propria

ApGs a aplicacdo das melhorias, pode-se perceber que estas foram eficazes e
reduziram o namero de indicacdes de rupturas pelos clientes para cerca de 39% do
namero inicial. Essa ocorréncia ainda € possivel ser identificada em aproximadamente
duas vezes ao dia, enquanto que a média de ocorréncias de ruptura antes do processo
de melhoria ser iniciado era de mais de cinco ocorréncias diarias. Com isso, pode-se
concluir que os estudos e acdes realizados foram eficazes na diminuicdo do problema,
mesmo ainda tendo muito a melhorar. Além disso, o mix de produtos da loja aumentou,
aumentando assim a quantidade de itens com possibilidade de ruptura e a dificuldade

em controla-los.

5.1.2 Problema da Cobranca de Carné Errada

Para a solucdo deste problema, foi planejada uma sequéncia de acdes que
foram executadas integralmente. A primeira acao foi a criacdo de um treinamento
padréo sobre cobranca de recebiveis, abordando a forma correta de se realizar uma
cobranca, quando se deve realizar a cobranca e sobre a importancia do controle dos
recebiveis. Apdés a confeccdo deste material, no dia 30/05/2017 foi realizado o
treinamento de 2 horas de duracdo com os funcionarios responsaveis por esta
atividade. Em paralelo, foi feito um estudo sobre os clientes devedores e criada uma
planilha de controle dos recebiveis. A Figura 19 mostra parte da planilha de recebiveis
criada.
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Figura 18 - Planilha de controle de recebiveis

Controle de Recebiveis Carné

Cliente -r| ValordaVenda ~| DatadaCompra~ Vencimento ~ |Data de Pagamento -
CLIENTE 001 RS 13,29 01/09/2017 01/10/2017 26/09/2017
CLIENTE 002 RS 25,90 01/09/2017 01/10/2017 22/09/2017
CLIENTE 003 RS 72,00 01/09/2017 01/10/2017 04/09/2017
CLIENTE 004 RS 16,39 01/09/2017 01/10/2017 26/09/2017
CLIENTE 005 RS 59,90 01/08/2017 01/10/2017 19/09/2017
CLIENTE 006 RS 186,49 01/09/2017 01/10/2017 04/09/2017
CLIENTE 007 RS 48,68 01/09/2017 01/10/2017 19/09/2017
CLIENTE 008 RS 14,90 02/09/2017 02/10/2017 06/09/2017
CLIENTE 009 RS 3,00 02/09/2017 02/10/2017 19/09/2017
CLIENTE 010 RS 3,00 02/09/2017 02/10/2017 06/09/2017
CLIENTE 011 RS 4,20 02/09/2017 02/10/2017 06/09/2017
CLIENTE 012 RS 22,70 02/08/2017 02/10/2017 06/09/2017
CLIENTE 013 RS 56,50 02/09/2017 02/10/2017

CLIENTE 014 RS 560,30 04/09/2017 04/10/2017 01/10/2017
CLIENTE 015 RS 1,20 04/09/2017 04/10/2017 26/09/2017
CLIENTE 016 RS 33,90 04/09/2017 04/10/2017 02/10/2017
CLIENTE 017 RS 43,80 04/09/2017 04/10/2017 08/10/2017
CLIENTE 018 RS 19,88 04/09/2017 04/10/2017 19/09/2017

Fonte: Autoria Préopria

Na planilha criada, foram colocadas apenas as informacdes relevantes a
cobranca e controle dos recebiveis. Para verificacdo se as a¢fes de melhoria foram
eficazes, foi feito um levantamento de quantas vendas venceram no periodo de
noventa dias antes de o plano de ac&o entrar em vigor e nos dois trimestres seguintes
a implantacdo das melhorias. Também foi registrado quanto foi recebido nos primeiros
noventa dias antes e ap6s a implantacdo do novo sistema de gestédo de recebiveis,
qual era o tempo médio para se receber uma venda a prazo antes e qual é o novo
tempo médio para recebimento da venda a prazo. Estes dados foram compilados na
Tabela 7.

Tabela 6 - Resultados do plano de acdo de cobranca de carné

. Tempo médio para $ recebido no N° Pagamentos
Periodo .
pagamento periodo atrasados
Marc¢o-Maio 41 dias R$ 24.544,50 275
Junho-Agosto 33 dias R$ 25.649,71 215
Setembro-Novembro 15 dias R$ 30.098,89 174

Fonte: Autoria Prépria

E possivel perceber uma importante diminuicdo para 36,6% do tempo médio
de pagamento das vendas efetuadas no carné em relacédo ao periodo antes das acdes
tomadas, bem como a diminuicdo do nUmero de pagamentos atrasados pelos clientes

para 63,3% em comparagao com o periodo inicialmente avaliado.
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Essa rotina de controle de recebiveis foi bem aceita pelos funcionarios, pois,
diferentemente da rotina de controle de ruptura, esta teve sua importancia absorvida

pelos mesmos com maior facilidade, além de que os resultados foram mais aparentes.

5.1.3 Problema do Armazenamento Incorreto dos Toners Usados

O problema do armazenamento incorreto dos toners usados gerava incobmodo
no proprietario do estabelecimento, além de ser num ambiente acessivel aos clientes,
deixando uma ma impressao quanto a organizacdo da loja. Com isso, a primeira
atitude tomada foi a limpeza do local. A Fotografia 2 mostra como era o ambiente
antes da limpeza. Em seguida, foi feito um breve treinamento sobre 5S com todos os
funcionarios da loja, reiterando a importancia de se manter a limpeza, organizagéo e

de se manter ao alcance apenas o essencial para exercer suas funcoes.

Fotografia 2 - Ambiente de armazenamento de toners usados antes da melhoria

T

Fonte: Autoria Propria

Apés esse treinamento e a limpeza do local, os toners usados foram
descartados para que o processo de organizacdo do local se iniciasse do zero. Devido
a destinacdo diferente de cada toner, foi designado um espaco para acumulo dos
toners coloridos e monocromaticos separadamente, até que, quando estes atingirem
um nivel demarcado, possam ser destinados corretamente. A mudanga pode ser
observada na Fotografia 3.
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Fotografia 3 - Ambiente de armazenamento de toners usados depois da melhoria

Fonte: Autoria Propria

A Fotografia 3 foi registrada noventa dias ap0s a mudanca ser realizada, para
verificar se a nova rotina esta sendo seguida corretamente. E possivel concluir que
houve um progresso consideravel, além de que os funcionarios adquiriram um novo
conhecimento sobre os produtos, o que tem gerado, por consequéncia, um melhor

atendimento aos clientes.

5.1.4 Problema da Emisséo de Notas Fiscais Erradas

Conforme citado na secao 4.2.2.4, foi criada uma instrucéo de trabalho para a
emissao das notas fiscais eletrdnicas, mostrada no Anexo 01. Além disso, a emissao
das notas fiscais agora € realizada no escritério, separado da loja, num ambiente
confortavel e livre de distracbes. O indicador que mediu se o problema foi resolvido
com as solucgbes propostas foi 0 numero de casos em que foi necessario refazer notas
fiscais dividido por nimero de notas fiscais emitidas. A Tabela 8 mostra os resultados
encontrados para o trimestre anterior ao plano de a¢éo e os dois trimestres seguintes

para acompanhar a evolugcdo com o tempo.
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Tabela 7 - Resultados de NF-e emitidas e canceladas

Periodo NF-e Emitidas NF-e Canceladas % Canceladas
Ago-Out/17 256 18 7,03%
Nov-Jan/18 223 21 9,42%
Fev-Abr/18 247 18 7,29%

Fonte: Autoria Propria

Conforme verificado na Tabela 8, os resultados ap6s o plano de a¢do nao
resultaram em uma melhoria efetiva, visto que houve um aumento na porcentagem de
notas fiscais canceladas em relacdo as notas fiscais emitidas nos trimestres
posteriores. Com isso, foram levantados os motivos para 0s cancelamentos
continuarem acontecendo. O principal motivo encontrado no semestre analisado foi
falhas na conexdo com a internet, fazendo com que as notas fiscais falhem no envio

e tenham que ser enviadas novamente.

5.2 PDCA-ACT

O ultimo estagio do PDCA ¢é a fase de agir para corrigir os pontos falhos do
plano de acdo executado. A melhoria continua é mais que apenas um processo, mas
um modo de pensar agir dentro das empresas, deve fazer parte da cultura da
empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte, para que esta possa atingir
niveis de exceléncia cada vez melhores. Com base nos resultados apresentados,

foram criadas acdes a serem realizadas para obter resultados ainda melhores.

5.2.1 Ac0es de Melhoria Para Solucionar Problema de Ruptura de Produtos

A solucao proposta para o problema de ruptura de produtos da Kizag Papelaria
foi focada nos produtos de maior giro da loja, pois eram os que tinham maior impacto
no negocio. Apds as acdes tomadas serem comprovadas como melhorias reais, as
proximas agdes a serem tomadas pela empresa sao:

1. Aumento do numero de fornecedores de préximos itens criticos;
2. Melhoria do tagueamento do estoque;
3. Fazer levantamento de estoque minimo em cima dos produtos de maior
volume de vendas dos novos itens criticos.
Este desafio foi passado para a empresa e ela esta realizando a etapa,
utilizando as ferramentas ensinadas. A ideia de melhoria continua esta sendo aplicada

e desenvolvida no time da Kizag Papelaria.
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5.2.2 Ac0es de Melhoria Para o Problema de Cobranca de Carné Errada

O problema teve uma solucdo parcial, pois o tempo médio paga pagamento
teve uma queda brusca, de 42 dias para 15 dias, no entanto, mesmo tendo uma
diminuicdo na quantidade de carnés pagos ap0s o0 vencimento, a quantidade ainda é
alta. Com isso, a acdo de melhoria empregada para a solucdo deste problema,
determinada pelos funcionarios da loja, utilizando as ferramentas empregadas no
decorrer deste trabalho, foi estabelecer os clientes com maior taxa de atraso no
pagamento e, 0s que tiverem maior taxa de atraso, negociar novos prazos para
pagamento baseado nas necessidades dos clientes, ou entdo parar de vender a prazo
caso seja um problema crbénico de atrasos e ndo haja negociacdo para que 0s
pagamentos sejam feitos dentro do prazo pré-estabelecido.

Com isso, foi possivel desenvolver uma visdo critica e estratégica nos
funcionéarios, além de motiva-los a eles mesmos gerar novas solucbes para 0s
problemas da empresa. A motivacao maior foi quando o resultado da acdo planejada
e executada foi apresentado aos funcionarios. A Tabela 9 mostra os dados coletados

trés meses apds o novo plano de agéo entrar em prética.

Tabela 8 - Resultados do novo plano de acao de cobranca de carné

Tempo médio N° Pagamentos

Periodo $ recebido no periodo
para pagamento atrasados
Setembro-Novembro 15 dias R$ 30.098,89 174
Dezembro-Fevereiro 13 dias R$ 34.568,97 57

Fonte: Autoria Prépria

Mesmo o foco sendo na solu¢édo do nimero de pagamentos atrasados, a acao
implementada impactou nos outros indicadores referentes ao problema, tendo
acréscimo no faturamento de recebiveis e decréscimo no tempo médio para
pagamento, além de ter atingido o objetivo principal, diminuindo em mais de 200% o
namero de pagamentos atrasados da empresa. Além disso, o niumero de clientes que
comegou a pagar os carnés em dia aumentou em 21%, e o numero de clientes que

tiveram suas compras a prazo blogueadas foi de apenas seis.

5.2.3 Ag0Oes de Melhoria Para o Problema de Armazenamento de Toners Usados
O problema de mal armazenamento dos toners usados foi solucionado com o
plano de acdo previamente estabelecido. Com isso, foi aproveitado o aprendizado da

metodologia 5S para aplica-la em outros setores da loja. Foi aplicado 5S na
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organizacao das notas fiscais impressas, nos boletos a serem pagos, na organizacao
das ferramentas utilizadas na loja pelas vendedoras e foi realizado 5S digital. E notoria
a mudanga no comportamento e atitude dos funcionarios da empresa, pois eles

entenderam a importancia e relevancia de um sistema 5S bem implantado.

5.2.4 Ag0Oes de Melhoria Para o Problema de Notas Fiscais Erradas

Apés a analise do resultado das a¢des realizadas, percebeu-se pouca mudanca
nos resultados, ndo trazendo uma melhoria efetiva. Com isso, o time da Kizag Mais
Papelaria se reuniu para fazer uma nova analise de possiveis solu¢des e concluiram
que a troca do computador e melhora da internet seriam alternativas viaveis e
poderiam solucionar parte do problema, mesmo embora o proprietario tenha sido
resistente quanto ao investimento de valor financeiro para resolver este problema.

Foi melhorada a internet e as notas comecaram a ser emitidas em um novo
computador, dedicado apenas a atividades relacionadas a emisséo de notas fiscais e
documentos da empresa. Isso aconteceu no inicio do més de abril de 2018. Até o
momento de finalizacdo deste trabalho, a porcentagem de notas canceladas por notas
emitidas diminuiu para 5,7%, necessitando, no entanto, de um periodo maior para
analisar se a solucao é realmente eficaz. A nova meta desse indicador € atingir 4% de

notas canceladas por notas emitidas no proximo trimestre.
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6. CONCLUSAO

que:

Com base nos objetivos gerais e especificos deste trabalho, pode-se concluir

O objetivo geral deste trabalho, que era comprovar a aplicabilidade de
ferramentas da qualidade e conceitos aprendidos durante o curso de
Engenharia Mecanica em uma papelaria do interior do Parana, criando
um modelo a ser replicado em outras empresas com caracteristicas
semelhantes, foi atingido. Foi possivel entdo concluir que o
conhecimento adquirido durante a graduacéao € aplicavel ndo apenas no
setor industrial, mas também em diferentes setores, como no varejo;
Ao utilizar ferramentas de qualidade dentro da estrutura de melhoria
PDCA, pbéde-se obter significativas melhorias dentro do negécio, como
reducéo de custos, aumento da confiancga dos clientes, aumento do valor
recebido proveniente de vendas a prazo e um ambiente de trabalho mais
limpo e organizado;

Através deste estudo, foi possivel comprovar que as dificuldades
encontradas na industria na implementacdo de melhorias também
podem ser encontradas no varejo: a criagdo de novas rotinas e a
modificacdo das rotinas pré-existentes foi uma barreira de entrada para
a aplicacao das acdes planejadas. Essa resisténcia diminuiu a medida
gue bons resultados foram aparecendo por conta da correta execucao
dos planos de acéo;

As ferramentas da qualidade utilizadas foram bem aceitas e colocadas
em pratica na solugcdo de outros problemas, como relatado pelo
proprietario da empresa em conversa com 0 mesmo ao fim das
atividades deste trabalho, como a aplicacdo dos 5 sensos do 5S em
outros setores da empresa e do uso de ferramentas de investigacédo de
causas de problemas, como 0s 5 porqués;

Foi possivel desenvolver um trabalho com bons resultados utilizando
solucdes de custo zero, o que pode servir de exemplo para trabalhos

posteriores.

Por fim, é importante ressaltar que a cultura da empresa foi mudada, pois no

decorrer do tempo de estudo do trabalho, outros problemas nao relatados neste
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trabalho foram identificados pelos funcionarios e estes comecaram a implementar
outros planos de acdo para soluciona-los, evidenciando assim o pensamento de
melhoria continua pregado pelo Sistema Toyota de Producdo. Alias, esta ideologia
evidenciada pelo STP, tdo implementada nas industrias de todo o mundo, que j4 ha
um bom tempo tem sido utilizada nos mais diversos setores da economia, foi
comprovada como eficaz e de suma importancia para uma pequena papelaria do
interior do Parand, sendo importante para que a empresa torne-se mais competitiva e
consiga sobreviver em meio aos desafios que o empreendedorismo no Brasil oferece

dia apos dia.
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