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Resumo

Este estudo teve por objetivo implementar a gestao por processos no setor de estoques de uma
empresa de fabricagc@o de tintas em Minas Gerais. Com auxilio das ferramentas de gestdo da
qualidade 5S e PDCA como forma de auxilio da gestdo por processos. Com o presente
trabalho foi possivel analisar que a auséncia de ferramentas adequadas de controle de
processos gerava uma queda no nivel de satisfacdo dos clientes devido aos frequentes atrasos
na entrega. A desorganizacdo do estoque dificulta seu controle por parte dos funciondrios
afetando diretamente na falta de materiais e gerando ociosidade na fabrica. A falta de clareza
das competéncias atribuidas aos funciondrios pela geréncia sobrecarrega os funciondrios e
gera recorrentes desperdicios por ndo existir um método especifico a ser seguido durante a
producdo. Com a implementacdo do gerenciamento por processos, criacdo de indicadores de
desempenho, com apoio das ferramentas da qualidade foi possivel reduzir ou eliminar o atraso

na entrega dos pedidos, aumentando o nivel de satisfacao dos clientes.

Palavras-Chaves: Gestdo da Qualidade; Gestao por processos; Tintas.

1. Introducao

Atualmente nos deparamos com um contexto econdmico competitivo e acirrado, onde
organizagdes buscam conquistar sua fatia de mercado através de ferramentas e métodos.
Bastos e Giacomini (2013) citam que a competitividade entre organizacdes estimula as
empresas a desenvolver estratégias diferenciadas para obter melhoria continua e qualidade em
seus produtos e servigos, € assim garantir seu espaco e sobrevivéncia no mercado globalizado

atual.

Para Lopes (2014), adotar politicas de gestdo da qualidade trazem para as empresas um
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diferencial competitivo de seus produtos e processos produtivos e garantem a satisfacdo de
seus clientes e stakeholders. Segundo Bastos e Giacomini (2013), diversas organizacdes
implementam sistemas, ferramentas e métodos da gestdo da qualidade com intuito de obter
menores custos de producdo sem deixar de lado questdes como qualidade e satisfacdo do

cliente quanto ao uso de produtos ou servicos oferecidos.

Para Ladewski e Al-Bayati (2019), a gestdo da qualidade é a ciéncia que utiliza
conhecimentos matemadticos, estatisticos, 16gicos e financeiros para transformar as demandas
dos clientes em requisitos essenciais do produto ou servigo oferecido de forma confidvel,
acessivel, segura e no tempo certo. Aplicando este raciocinio no setor de tintas por meio da
metodologia de gestdo por processos, conceitos € modelos normalizados de sistemas de
gestdo da qualidade, com intuito de otimizar a produgdo, organizar a empresa como um todo e
levar até os clientes produtos com qualidade para entdo satisfazer suas expectativas e
necessidades. Sendo assim com tais conceitos as empresas de médio e pequeno porte desse
setor buscam se manter atuantes no mercado sem serem atingidas pelas empresas de grande

porte concorrentes.

Por fim, este estudo teve por objetivo implementar a gestdo por processos no setor de
estoques de uma empresa de fabricacdo de tintas em Minas Gerais. Para isso, foram utilizadas
as ferramentas de apoio a gestdo da qualidade 5S e ciclo PDCA como forma de auxilio da

gestdo por processos.

2. Referencial Tedrico
2.1. Contextualizacao do setor produtor de tintas no Brasil

Segundo dados da ABRAFATI (2017), Associacao Brasileira dos Fabricantes de Tintas, o
Brasil é um dos seis maiores mercados mundiais para tintas. No pais, hd centenas de
fabricantes de grande, médio e pequeno porte que produzem tintas destinadas a todas as
aplicacdes. Grandes fornecedores de insumos para tintas se encontram no Brasil, fornecendo
matéria-prima através de representantes ou de maneira direta, utilizando tecnologia de ponta e
uma competéncia técnica nivelada a dos mais avancados centros de producdo mundial. O
setor se encontra dividido em quatro segmentos: tinta imobilidria, tinta automotiva
(montadoras), tinta para repintura automotiva, tinta para inddstria em geral (moveis,

autopecas, etc.).
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Conforme uma pesquisa feita pela Deloitte (2015), nos meses de junho e julho de 2015, foi
visto dentre as 200 pequenas e médias empresas (PME’s), um crescimento médio anual de
23% na renda das organizacdes deste setor, utilizando como referéncia os trés anos anteriores;
assim como, as organizacdes na drea de constru¢do obtiveram uma margem liquida positiva
de 13,5% nesse mesmo ano. De acordo com o estudo, as revisdes de processos e atividades

internas demonstram ser acdes de maiores resultados em cinco anos.

A industria de tintas do Brasil € uma das principais do mundo, onde produz um volume anual
de 1,4 bilhdo de litros do produto. Além disso, trata-se de um setor atualizado
tecnologicamente, que acompanha as principais tendéncias internacionais e lanca
constantemente novidades, oferecendo produtos de qualidade superior e ambientalmente
corretos. Tal fato possibilita afirmar que o Brasil estd preparado para o momento da retomada
do crescimento e também para os novos desafios e demandas que a sociedade e o mercado

trazem (ABRAFATI, 2016).

2.2. Gestao da Qualidade no setor de tintas

A qualidade € definida por Saffar e Obeidat (2020), como uma caracteristica presente em um
produto que o torne superior aos seus concorrentes, ou entdo, estd ligada diretamente ao grau
de satisfacdo do cliente em relagdo a sua utilizacdo. Os autores também afirmam que para
obter produtos com qualidade € necessario que durante o processo produtivo ocorra operacoes
que garantem a ndo ocorréncia de defeito e falhas, para assim garantir a satisfacdo dos
consumidores. A qualidade gera custo para as empresas, logo, duas empresas podem ter
custos de producido iguais, porém terdo niveis de qualidade distintos. O gerenciamento desses
custos de qualidade influencia diretamente na diferenciacio do produto em relacdo aos

concorrentes (PAMBRENI et al., 2019).

Segundo Saffar e Obeidat (2020), a preocupag¢dao com a qualidade e produtividade estd cada
vez mais presente no cotidiano das empresas, visto que ocorrem desperdicios, no setor
oriundos de falhas no processo de producdo como perda de materiais e defeitos de carater
gerencial e administrativo no processo, como compras baseadas em menores precos, assim
como, defeitos na comunica¢do da empresa e nos sistemas de informacdo. Nesse quadro,
programas de Qualidade Total estio no foco das empresas, visto que a procura por
produtividade associa reducdo de custos, satisfacdo das necessidades de clientes externos e

internos, assim como o aumento da competitividade (PAMBRENTI et al., 2019; SAFFAR;



IX SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

“Engenharia do Trabalho 4.0: Trabalho remoto, perspectivas e contribui¢des para os novos arranjos produtivos pos-
pandemia.”

Caruaru, Pernambuco, Brasil — 03 a 05 de Setembro de 2021.

OBEIDAT, 2020).

Mediante a isso, a ABRAFATI (2016), discorre sobre o assunto afirmando que com o
amadurecimento da sociedade e do consumidor brasileiro, € natural que aumente o nivel de
exigéncia por mercadorias com maior qualidade e confiabilidade. Isso acontece ao longo dos
dltimos anos com as tintas, em um processo que ganhou forte impulso a partir da implantagcdo
do Programa Setorial da Qualidade. Criado no final dos anos 1990, o PBQP-H (Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat), do Ministério das Cidades, tem como
meta elevar continuamente o percentual minimo de conformidade dos produtos da cesta
basica de materiais de construcdo. Para isso, sdo desenvolvidas diversas acdes, com a

participacdo da industria, de agentes publicos e privados (ABRAFATI, 2016).

Pambreni et al. (2019) aponta para o fato de que a auséncia de defeitos ndo significa
qualidade, pois ndo faria sentido, por exemplo, produzir algo sem defeitos e com um prego
pouco acessivel. Trés de algumas estratégias reconhecidas na gestdo da qualidade sdo os
gerenciamentos da rotina, das diretrizes e por processo (SAFFAR; OBEIDAT, 2020). Desta
maneira, para alcancarmos os objetivos do trabalho em questao, foi utilizado o gerenciamento

pOr processo.

2.3. Gestao por Processo

De acordo com Ladewski e Al-Bayati (2019), a gestdo por processos, pode ser definida como
uma metodologia disposta para a avaliagdo, andlise e melhoria do desempenho daqueles
processos que tendem a trazer maior satisfacdo aos clientes e acionistas de uma organizagao.
Tal metodologia define as equipes responsaveis pela anélise do processo, como 0s processos-
chaves do negécio serdo definidos e priorizados, além dos métodos responsdveis pelo
melhoramento dos processos. Ainda segundo Ladewski e Al-Bayati (2019), essa metodologia
traz satisfacdo para os clientes, com a melhoria dos resultados em dreas criticas e assim

reducgdo de custos para organizagao, pois o retrabalho passa a ser menor.

Segundo Vom Brocke e Mendling (2018) o ponto de vista de andlise de processos no qual
sugere essa metodologia de gerenciamento por processo, permite o estudo e desdobramento
de fluxos e sequéncias de cada etapa, identificando os problemas e gargalos, para a elaboracao
de um plano de acdo que muitas vezes pode modificar todo o arranjo do processo. Dar a

devida importancia a qualidade é de grande valia para uma empresa, ndo s6 para os aspectos
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externos a organizacdo, como a forte concorréncia do mercado, mas também para que a
empresa consiga um maior envolvimento nos processos em geral € uma maior satisfacao dos

clientes internos (CAMPOS, 2013).

Para Ladewski e Al-Bayati (2019) € necessdrio destacar os processos prioritdrios, focando
assim naqueles que mais agregam valor ao produto, deixando de perder tempo com fungdes
de menor expressdo. O gerenciamento por processos estd em busca da maior eficiéncia dos
processos, de forma a conseguir os resultados esperados e atendendo as necessidades e
exigéncias estabelecidas pelos clientes (VOM BROCKE; MENDLING, 2018). Para que isso
ocorra e a aplicacdo dessa metodologia satisfaca tanto a empresa quantos os clientes, €
necessdria a busca por uma padronizacido dos processos bem como a sistematizacdo de toda a

organizacdo (VOM BROCKE; MENDLING, 2018).

3. Procedimentos metodolégicos

O estudo foi realizado em uma empresa do setor de tintas situada na regido do Alto Paranaiba,
no estado de Minas Gerais. A empresa possui 5 funciondrios (gerente, subgerente, lider de
chio de fabrica e 2 operdrios), e atua na producdo e distribui¢ao de tintas imobilidrias, massas
corrida, texturizada e resinas em geral, seus principais clientes sdo lojas de materiais de

construcdo e lojas de tintas.

A pesquisa desenvolvida foi do tipo explicativa, que segundo Synder (2019), procura localizar
elementos essenciais que colaboram para a ocorréncia determinadas circunstancias. DZzwigol e
Dzwigol-Barosz (2018) afirma que a pesquisa explicativa investiga de forma mais detalhada a
realidade das acdes do fendmeno a ser estudado. O método de pesquisa constituiu-se em um
estudo de caso, que segundo Prodanov e De Freitas (2013), envolve a coleta e andlise de
informagdes de um determinado grupo fechado de forma aprofundada. Segundo DZwigot e
Dzwigot-Barosz (2018) o estudo de caso possui cardter empirico que examina a realidade da
forma que ela acontece, seu entendimento de forma sistematica. O estudo delimitou-se aos
estoques de matéria-prima e produtos acabados, onde se procurou analisar e compreender
como os funciondrios gerenciam os estoques de matéria-prima e produtos acabados e entender

seu impacto no processo produtivo.

O estudo possui cardter qualitativo, que segundo Prodanov e De Freitas (2013), é uma

pesquisa que ndo utiliza de meios estatisticos para analisar os dados do problema. Prodanov e
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De Freitas (2013), afirmam que na pesquisa qualitativa o ambiente € a principal fonte de
dados, estes que serdo utilizados para detectar os principais elementos existentes no contexto
estudado. Para tal, os dados foram obtidos através de observagdes do local escolhido e
entrevistas com 3 funciondrios (o gerente, o lider do chio de fébrica e um operdrio), a partir
de um roteiro estruturado com perguntas abertas que, conforme definido por Mohajan et al.,
(2018), possibilitou maior franqueza do entrevistado e consequentemente respostas com o

conteddo bastante elucidativo. Foram utilizadas como apoio as ferramentas 5S e ciclo PDCA.

4. Resultados e discussao

Com base nas entrevistas e visitas realizadas foi determinada a sequéncia dos processos na
fabrica. Assim, o cliente faz o pedido através de representantes comerciais, que ¢é
encaminhado ao gerente, que por sua vez transfere os pedidos em planilhas ja com a ordem de
producdo definida e repassa aos funciondrios do setor de producdo. J4 na producdo, os
funciondrios se mobilizam, ndo tendo uma especificacdo de atribuicdes e tarefas, uma vez que

ha um alto nivel de autonomia no chdo de fabrica da empresa.

Cada funcionario faz o que precisa naquele momento, uma vez que todos os funciondrios do
chio de fabrica sabem fazer todos os produtos e todas as tarefas pois, como sdo diversos
produtos e diversas mdaquinas acaba tendo uma sobrecarga de tarefas para um mesmo
funciondrio. A produgdo ¢ feita por “batidas” que geralmente rendem de 12 a 13 baldes de 25
kg cada, pode acontecer de sobrar alguns produtos que sdo chamados de sobras, que podem

ser vendidas caso haja pedidos futuros.

Nas instalacdes hd dois espacos disponibilizados para estoque, porém, nao ha lugares
especificos para os produtos acabados e matéria-prima. De acordo com os funciondrios,
produtos vencidos, perdas e descarte, dividem o espago com produtos ja prontos para a venda
e os insumos de produgdo. O ambiente também possui pallets contendo produtos de materiais
de constru¢do que sdo de outra empresa, pertencente ao proprietirio da empresa de tintas.
Esses itens ocupam espaco e dificultam a movimentagao dentro do ambiente, por exemplo, hé

ocasides onde determinadas matérias-primas estdo distantes das maquinas.

A principal reclamacdo por parte dos clientes € a demora na entrega dos pedidos.
Frequentemente, a fabrica para por falta de matéria-prima e os funciondrios ficam ociosos.

Isso ocorre devido a alguns insumos serem importados e sua entrega ndo ser feita diretamente
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a empresa e sim em uma cidade a 115 km, sendo como responsabilidade da empresa busca-la.
Nao ha estoque de seguranca, o gerente € o responsdvel por compras e pede os insumos antes

de acabar, ndao havendo um método de controle bem definido.

No ambito do gerenciamento por processos, 0 primeiro passo foi definir as atribuicdes da
equipe envolvida. Observou-se que apesar dos funciondrios terem dominio do processo
produtivo, ndo existe uma formalizacdo de suas atribuicdes. Buscou-se atribuir para os
funciondrios, responsabilidades no ambito da gestdo por processos. Cabe aos operdrios
monitorar o volume de entrada e saida de insumos do estoque e passar essas informagdes ao
subgerente e ao lider de chdo de fabrica. A eles cabem o gerenciamento do estoque que
comunicaram ao gerente quando atingir o estoque de seguranca. Cabe ao gerente calcular a
quantidade e realizar o pedido de matéria-prima com base nas informacdes do processo

produtivo. A Figura 1 estabelece os niveis dos cargos existentes na fdbrica e suas respectivas

atribuigdes.
Figura 1 - Equipe de Gestao de Processos
Niveis Composicio Atribuicao
Equipe GP de 1° Nivel Geretre * Pedidos de marénia-prima

* Responsavel pelo le da checkli
Conrdmadordo'processo Lider do Chiio de Fbrica e Subserente sponsavel pelo controle da chedlkchst
(CP) 2° Nivel = dos estoques

* Responsavess pela supervisiio e

Ovperarios e Lider do Chéo de Fabrica controle de desperdicios

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

O Segundo passo foi determinar os processos criticos. Essa etapa foi dividida em 4 partes:
selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia, selecdo dos fatores-chave, selecdo dos

processos relacionados aos fatores-chave e selecao dos processos prioritdrios.

Dentre os objetivos estratégicos de referéncia estd a reducdo do lead-time, redugdo da
ociosidade dos funciondrios, aumentar a eficiéncia da producdo. Para atingir esses objetivos
temos como fatores-chave a satisfacdo dos clientes externos e satisfacdo dos funciondrios.
Com base nas informacdes coletadas no chido de fabrica foi definido que os processos
relacionados com os fatores-chave sdo o pedido de compra matéria-prima, emissdo da ordem
de producdo e o controle de estoque. Foi elaborada uma matriz FC-P, conforme a Tabela 1,
com objetivo de correlacionar os fatores-chave com os processos, onde foi definido pesos

com base nas informacdes colhidas no chao de fébrica.
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Tabela 1 - Matriz FC-P

FC1(P=3) |FC2(P=2) |Total

Pl XX XX 10

P2 X KK 9

P3 XX XXX 12

Legenda Processos
KNK Correlagdo forte Pl Compra matéria-prima
XX Correlagdo média P2 Emissdo da ordem de producio
X Correlagdo fraca P3 Controle de estoque
Fatores-chave

FC1 Satisfacdo dos clientes externos
FC2 Sati sfagio dos funcionarios

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

Além disso, foi elaborada também uma matriz B versus Q, conforme a Tabela 2, com o

objetivo de definir os processos com maior impacto na organizagao.

Tabela 2 - Matriz B versus Q

o E F3
% D URGENCIA Pl MELHORAR
ﬁ C
= B
d |a APRIMORAR  |P2 ADEQUAR
5 a4 3 2 1

Impacto sobre o Negacio (B)

Escala
Impacto do F?n_jCESSD sore o Qualidade do Desempenho (Q)
negocio (B)
5 FUNDAMENTAL A OTIMO
4 ELEVADC B BOM
3 MEDIO C RAZOAVEL
2 INCIPIENTE D APEMNAS SUFICIENTE
1 MODESTO E IMNSUFICIENTE

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

O processo critico escolhido foi o controle de estoques. Com base na matriz B versus Q ele se

mostrou de importancia fundamental e com desempenho insuficiente. O maior problema
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enfrentado pela empresa € o atraso no pedido dos clientes que € gerado pela falta de insumos.
A empresa ndo dispde de um método estruturado de controle de estoque de matéria-prima e
também ndo possui um estoque de seguranca, logo os pedidos de compra sdo realizados
tardiamente, o que gera ociosidade na fabrica durante o lead-time do pedido de compra. A

Figura 2 representa o fluxograma dos processos existentes na fabrica.

Figura 2 - Fluxograma dos processos

C@_’ Gerente }—b Fornecedor
—-

A
h 4
Produto Estoque n
Acabado -
A
Setor de produgéo
e
sobra
Sim Produtos Nao
Foram
Vendidos?

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

Para auxiliar o controle de estoque foi determinado um indicador de desempenho e criado um
checklist, que pode ser preenchido pelos colaboradores do chao de fabrica, onde este tem o
intuito de auxiliar o gerente na tomada de decisdo com relacdo as compras de matéria-prima
indicando quando e quanto comprar. O indicador de desempenho chamado de “Controle de
Estoque de Produtos em Falta” indica o nimero de vezes ou dias em que um item ou produto
em estoque tem seu saldo zerado durante o més. Para avaliar o impacto da falta de insumos na
ociosidade dos funciondrios ¢ na entrega dos pedidos foi criado outro indicador de
desempenho que avalia as horas em que os funciondrios ficaram ociosos durante o més, bem

como um checklist para preenchimento dos funcionarios.

Os dados obtidos através dos indicadores de desempenho sdo simples e de muita serventia
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para mensurar o quanto a implementacdo do método de gestdo por processos e ferramentas da
qualidade estdo sendo eficazes ou ndo, assim dando apoio para medidas corretivas ou de

controle. As Figuras 3 (a) e (b) representam os checklists com indicadores de desempenho.

Figura 3 (a) - Controle de estoque de produtos em falta

Controle de Estoque de Produtos em Falta

MES:
12 Semana 2? Semana
Produto Produto
Seg Seg
Ter Ter
Qua Qua
Qui Qui
Sex Sex
Sab Sab
g FEE]
Produto Produto
Seg Seg
Ter Ter
Qua Qua
Qui Qui
Sex Sex
Sab Sab
Fonte: Elaborado pelos autores (2020)
Figura 3 (b) - Ociosidade
Ociosidade
MES:
1° s PER]
QOciosidade em horas Ociosidade em horas
Seg Seg
Ter Ter
Qua Qua
Qui Qui
Sex Sex
Sab Sab
37 g S
Ociosidade em horas Ociosidade em horas
Seg Seg
Ter Ter
Qua Qua
Qui Qui
Sex Sex
Sab Sab

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)
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Para solucionar os problemas de organizacdo do estoque, primeiramente foi proposto a
implementacdo da ferramenta 5S. O primeiro S consistiu na selecdo e o descarte dos itens
desnecessarios, como os produtos vencidos, danificados e parados. O segundo S foi a
ordenacdo dos produtos no estoque, posicionando os insumos préoximo das maquinas € os
produtos acabados préximo ao portdo da drea de desembarque, o que ndo era realizado devido
a desorganizacdo do ambiente. Tal fato reduzird o custo com movimentacdo, visto que a
empresa utiliza uma empilhadeira para tal atividade. O terceiro S € a limpeza do ambiente,
que deve garantir que ela ocorra de forma sistemdtica. O quarto S € a higiene do ambiente que
consistiu na determina¢@o de um local fora do estoque que servird como depdsito de materiais
descartados, para evitar que o estoque fique abarrotado de itens desnecessdrios e facilite a
coleta seja de lixo ou reciclagem. O quinto S consiste em envolver toda a equipe no cuidado

do ambiente de trabalho e procurar sempre aperfeicoar o método utilizado.

Para controle e melhoria do processo foi utilizado o ciclo PDCA. Segundo Campos (2013), o
principal objetivo do ciclo PDCA € tornar os processos da gestdo de uma empresa mais ageis,

claros e objetivos:

— Plan: Estabelecer método de controle de estoque para reduzir a ociosidade por falta de

matéria-prima para atender as necessidades dos clientes.

— Do: Treinar os funciondrios para utilizar os checklists no processo de controle do

estoque.

— Check: Deve-se verificar os itens de controle, analisando se ocorreu algum atraso no
pedido dos clientes ou ociosidade na fébrica, determinar a frequéncia do ocorrido e

preencher os checklists.

— Action: Caso haja algum atraso nos pedidos, deve-se atuar corretivamente, determinar
novos indices e revisar o treinamento dado aos funciondrios. Caso ndo ocorra
anomalias deve-se realizar novamente o ciclo e procurar aperfeicod-lo de acordo com

as necessidades da empresa.

5. Conclusao

Com o presente estudo foi possivel analisar que a auséncia de ferramentas adequadas de

controle de processos gerava uma queda no nivel de satisfacdo dos clientes devido aos
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frequentes atrasos na entrega. A desorganizacdo do estoque dificulta seu controle por parte
dos funciondrios que gerava uma reacdo em cadeia que afetava diretamente na falta de
materiais gerando ociosidade na fébrica. A falta de clareza das competéncias atribuidas aos
funciondrios pela geréncia sobrecarregar os funciondrios e gerava recorrentes desperdicios por

ndo existir um método especifico a ser seguido durante a producao.

Com a implementacdo do gerenciamento por processos, criacdo de indicadores de
desempenho, com apoio das ferramentas 5S e ciclo PDCA, foi possivel reduzir ou eliminar o
atraso na entrega dos pedidos, aumentando o nivel de satisfacdo dos clientes. Cabe a empresa
gerenciar de forma sist€émica todo o setor produtivo envolvendo os funciondrios na busca pela

melhoria continua.
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