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Resumo

O foco do gerenciamento empresarial sofre mudancas no decorrer dos tempos. As
atividades logisticas ganharam importancia e representam um dos principais meios
de diferenciacdo na busca por competitividade. Empresas quimicas que atuam no
Brasil como importadoras necessitam diferenciar o servico oferecido por meio da
melhoria do desempenho nos processos da cadeia de suprimentos em que atuam.
Nesse contexto, este trabalho tem como objetivo analisar a cadeia de suprimentos
de uma industria quimica de grande porte e verificar a possibilidade de melhorar o
nivel de servico logistico. A analise da cadeia foi feita através do uso do Mapa de
Fluxo de Valor (VSM — Value Stream Mapping), ferramenta para mapeamento de
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processos oriunda do Lean Manufacturing, que possibilitou analisar o status inicial
dos processos, identificar desperdicios e propor mudancas por meio da modelagem
de um estado futuro. Os principais resultados obtidos com o mapeamento foram
ganhos nos tempos de espera nos processos, com redugédo do lead time total em
23% e 0 aumento de 12% nos tempos de agregacéao de valor aos clientes.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos; Nivel de Servigo; Mapa de Fluxo de Valor

Abstract

The focus of business management has changed throughout the years. Logistics
activities have become more important and represent one of the main ways of
differentiation regarding competition. Chemical companies responsible for goods
imports in Brazil need to differentiate their service level through performance
improvements in the supply chain processes in which they operate. The objective of
this study is to analyze the supply chain of a large size chemical company, and verify
the possibility of improving its logistics service level. The chain analysis was done by
means of Value Stream Mapping (VSM) tool, which enabled diagnosis of the initial
state of its processes (as is), identify wastes and propose changes by modeling a
future state (to be). The main results of the mapping were the improvements in
process waiting times, with a reduction of the total lead time of 23% and a 12%
increase in the customer value-added time.

Key words: Supply chain; Service level agreement; value stream map

Introducéo

A gestdo das atividades logisticas, que inicialmente era focada apenas em
operacdes proprias da area, como transporte e armazenagem, evoluiu em termos de
escopo e estabeleceu interfaces com as areas de producao e marketing. Em virtude
dos beneficios obtidos ao explorar as relacdes entre empresas, em regime de
colaboracédo, a gestdo logistica foi ampliada para o que hoje € reconhecido como
gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management — SCM) (BALLOU,
2006; NOVAES, 2007). O SCM surgiu como um modelo gerencial e competitivo para
as empresas, sendo considerado essencial para aquelas que desejam aumentar sua
produtividade organizacional e rentabilidade, bem como permanecer no mercado e
tornar-se diferenciadas perante seus concorrentes (DAUGHERTY ELLINGER;
GUSTIN, 1996; SLACK; CHAMBER; JOHNSTON, 2002).

Diversos autores, tais como Lambert e Stock (1993); Mentzer et al. (2001);
Tan (2001); Christopher (2002); Ballou (2006); Bowersox, Closs e Cooper (2006);
Novaes (2007); Droge, Vickery e Jacobs (2012) e Liu, Anderson e Cruz (2012),
sugerem que a capacidade logistica das empresas, bem como da SCM, tem papel
fundamental na busca de objetivos universais, que compreendem a lucratividade dos
negécios e, principalmente, a satisfagcdo de seus clientes finais, influenciada pela
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melhora nos niveis de servico, como por exemplo pela reducdo do tempo de
entrega.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) observam que o melhor desempenho
logistico de uma empresa e, consequentemente, de sua cadeia de suprimentos pode
ser alcancado por intervencdes em alguns atributos internos como velocidade,
consisténcia e flexibilidade. Para que se possa estabelecer uma comparagdo das
operacdes logisticas que compdem as cadeias de suprimentos, uma das
ferramentas disponiveis € o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) ou Value Stream
Mapping (VSM), oriunda da abordagen lean, que permite identificar as operacdes
gue agregam valor na cadeia de suprimentos e explorar alternativas para a sua
melhoria. Forno et al. (2014) realizaram uma revisao sobre ferramentas do lean nos
altimos 15 anos e identificaram o uso do MFVrelacionado a SCM em 12% deles.

Assim, busca-se neste estudo explorar alternativas para a melhoria do
desempenho logistico dos processos realizados pelos membros que compdem as
cadeias de suprimento. De maneira especifica, o estudo visa analisar os fluxos de
valor e de informacéo da cadeia de suprimentos de uma empresa multinacional do
setor quimico, no processo de importacdo de produtos acabados, visando a reducéo
do lead time de entrega de pedidos e a consequente diminuicdo do tempo de
resposta da cadeia.

2. Reviséo bibliografica

O tema SCM surgiu na década de 80 e, a partir de entédo, passou a ser objeto
de estudo de varios autores, tais como Lambert e Cooper (2000), Christopher
(2002), Ballou (2006), Bowersox, Closs e Cooper (2006), Novaes (2007) e Pires
(2007). Os autores citados enxergam a gestdo da cadeia de suprimentos como uma
atividade de coordenacdo de funcdes de negdcios com o objetivo de melhorar e
aperfeicoar o seu desempenho em longo prazo. Dentre os principais objetivos do
SCM estado o foco crescente no nivel de servigco oferecido ao cliente (MENTZER et
al., 2001), a busca continua pela eliminacdo de desperdicios e 0 aumento da
eficiéncia (TAN, 2001).

A partir das definicbes de cadeias de suprimentos, surgiram também
propostas de modelos para a gestao dos processos executados pelos membros que
as formam (MENTZER et al., 2001; NOVAES, 2007; BALLOU, 2006; BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, 2006), desde o fornecedor, até o consumidor final. Gerenciar os
processos de uma cadeia de suprimentos requer o0 acompanhamento sistematico de
tais processos, 0 que pode ser feito por meio de um sistema de medicdo de
desempenho. Indicadores de desempenho podem fornecer um diagndstico a
respeito dos processos que a cadeia de suprimentos executa, porém, como Corréa
(2010) exple, tais medidas devem ser mais globais que locais e mais relativas a
processos que a funcdes, jA que 0s processos cruzam tanto fronteiras funcionais
como corporativas.
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2.1. Nivel de servico na cadeia de suprimentos

Muitos autores defendem a importancia da integracdo das cadeias de
suprimentos como meio para a reducao de custos e principalmente para a melhoria
nos servicos, representando a habilidade das empresas em atender seus clientes e
as condicoes do mercado global (MENTZER et al, 2001; TAN, 2001,
CHRISTOPHER, 2002; BALLOU, 2006; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006;
NOVAES, 2007; DROGE; VICKERY; JACOBS, 2012; LIU; ANDERSON; CRUZ,
2012).

Ballou (2006) descreve o “servico ao cliente” como o resultado de todas as
operacdes logisticas e processos inseridos na cadeia de suprimentos. Ja
Christopher (2002) afirma que a fungdo do “servico ao cliente” é agregar tempo e
lugar entre comprador e vendedor. Para Bowersox, Closs e Cooper (2006), o termo
representa o papel da logistica em cumprir com as atividades de marketing, visando
priorizar atividades para atender exigéncias logisticas dos clientes, de forma
equivalente ou melhor do que seus concorrentes.

O servico ao cliente pode ser delineado pelos seus atributos, que sao
definidos por Bowersox, Closs e Cooper (2006) como sendo a disponibilidade, o
desempenho operacional e a confiabilidade do servi¢o. A disponibilidade demonstra
a capacidade de se dispor de inventario no momento em que o cliente deseja. O
desempenho operacional esta atrelado ao tempo de entrega de um pedido a um
determinado cliente. J& a confiabilidade do servico se relaciona a capacidade de
desempenho de todas as atividades de atendimento ao pedido e ao fornecimento de
informacdes sobre operagbes e condi¢cdes logisticas ao cliente, esclarecem os
referidos autores.

Christopher (2002) divide os atributos de servico ao cliente em elementos
tangiveis e intangiveis. Como elementos intangiveis, sdo citados a frequéncia do
servico de entrega, confiabilidade e consisténcia da entrega, facilidade de fazer
negocio, apoio poés-venda, entre outros. Os elementos tangiveis seriam as
qualidades intrinsecas ao produto, na forma como ele sai da producgdo, sendo
alguns: qualidade, caracteristicas do produto, tecnologia, durabilidade etc. Um
estudo realizado por Fleury (1997) revelou que esses elementos tangiveis se tornam
cada vez mais insuficientes para atender as necessidades dos clientes.

A satisfacdo do cliente €, portanto, uma variavel direcionadora para a SCM e,
como afirma Tan (2001), deve ser considerada como instrumento de medicdo dos
resultados do negécio. A satisfagdo do cliente deve direcionar ndo apenas 0s
processos, mas também o planejamento estratégico e a visdo corporativa da cadeia
de suprimentos.

2.2. Medicao de desempenho e controle na cadeia de suprimentos
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No contexto da SCM, conforme cita Ballou (2006), o servico ao cliente se
relaciona diretamente com a variabilidade do desempenho, a qual acaba sendo mais
importante que a propria média do desempenho. Altos indices de incerteza nos
servigcos geram custos adicionais para os clientes, sejam eles na forma de altos
estoques e necessidade de rapidez no transporte, 0 que gera aumento de custos de
frete, além de custos administrativos adicionais. Todas essas consequéncias
relacionadas a incerteza no servico conduzem a necessidade de medicdo de
desempenho e controle para a SCM.

Daugherty, Ellinger e Gustin (1996) ja afirmavam que n&o existe consenso
sobre a definicdo de desempenho. Pires (2007) e Correa (2010) destacam que a
medicdo de desempenho consiste no processo para quantificar o resultado de
acOes, avalia-las e comparéa-las com metas, padrdes e historicos. No contexto da
SCM, uma forma de atingir um bom nivel de gestao e integracdo logistica é através
de monitoramento e controle de seis objetivos operacionais (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2006):

a) Resposta rapida, que esté relacionada a habilidade de satisfazer seus
clientes em tempo habil;

b) Variancia minima, uma vez que a diminuicdo de imprevistos garante
um melhor desempenho da cadeia logistica,

c) Estoque minimo, considerando custos menores de armazenagem;

d) Consolidacdo de movimentacdo, que pode gerar ganhos relativos nos
custos de transporte;

e) Qualidade, que deve garantir um bom produto e evita retrabalho;

f) Ciclo de vida, que esté relacionado ao prazo de validade do produto e
apoio a logistica reversa.

O cumprimento desses objetivos possibilita atingir o nivel de desempenho
esperado das operacdes logisticas, o qual, para os autores supracitados, representa
0 produto da cadeia de suprimentos. O desempenho esperado pode estar sob
controle total de uma Unica empresa, ou pode envolver muitas empresas.

Seguindo a l6gica do mercado empresarial, pode-se dizer que as cadeias de
suprimentos buscam satisfazer seus clientes e demais grupos de interesse de forma
mais eficaz e eficiente em relacdo a seus concorrentes. Por um lado, a eficacia esta
ligada a extensdo segundo a qual os objetivos sdo atingidos, ou seja, quando 0s
clientes estdo satisfeitos. J&4 a eficiéncia mede a utilizacdo dos recursos da
organizacdo para atender determinado nivel de servico ao cliente. Nesse sentido,
um conjunto de métricas que busca quantificar eficacia e eficiéncia na cadeia de
suprimentos representa um sistema de medicdo de desempenho (CORREA, 2010).

O Quadro 1 resume algumas medidas de desempenho associadas a cadeia de
suprimentos listadas por diversos autores.

Observa-se que o lead time de entrega é uma medida de destaque, comum a
maioria dos autores, corroborando os resultados da pesquisa realizada por Rana et
al. (2015).

Corréa (2010) afirma que, para que as medidas de desempenho sejam
adequadas, é preciso que sejam derivadas da estratégia e alinhadas com as
prioridades competitivas das operacoes, sejam simples de entender e usar,
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possibilitem feedback rapido e preciso, reflitam o processo de negdcio envolvido,
sejam referentes a metas especificas, sejam claramente definidas, focando em
melhorias e baseiem-se em férmulas e bases de dados explicitas.

Mais do que isso, as medidas de desempenho proporcionam visdo global da
cadeia de suprimentos, servem de apoio para as principais decisbes operacionais,
taticas e estratégicas, permitem atingir metas, mudancas e o nivel de servigco
esperado, através de seu monitoramento e controle.

Quadro 1 — Medidas de desempenho de acordo com diversos autores e modelos

Medidas de desempenho relativas ao nivel de servi¢co oferecido Autor / Modelo
ao cliente

Atendimento perfeito do pedido, Satisfacéo do cliente, Entrega na Handfield e Nichols

data prometida, Tempo de resposta as necessidades do cliente, Lead (1999)
Time de entrega, Tempo do ciclo de producdo, Tempo de resposta da
cadeia de suprimentos
Gunasekaran,
Flexibilidade em atender as necessidades dos cliente, Lead Time de Patel e
entrega, Tempo total de ciclo McGaughey (2001)

Bowersox, Closs e

Frequéncia da falta de estoque, Taxa de atendimento, Pedidos Cooper (2006)

atendidos de forma completa, Velocidade, Consisténcia, Flexibilidade,
Recuperacao de Falhas, Pedido Perfeito

Fonte: Elaboracao prépria.

Essa visdo global da cadeia de suprimentos também pode ser obtida com o
mapeamento de seus processos. A identificagdo dos membros chave que formam as
cadeias de suprimentos, bem como dos processos envolvidos, permite identificar
quais séo as ligagcdes mais significativas e as atividades produtivas que devem ser
melhor exploradas.

2.3. Mapeamento da cadeia de suprimentos

A compreensdo dos processos que ocorrem em uma cadeia de suprimentos
constitui uma tarefa ardua, dada a complexidade devido a maior interacdo entre o0s
membros que as formam. Para auxiliar essa compreenséo, diversos pesquisadores
propuseram modelos de estrutura das cadeias de suprimentos, como por exemplo o
modelo SCOR, o modelo dos pesquisadores da Universidade de Ohio, o modelo dos
pesquisadores da Universidade de Michigan (PIRES, 2007). Uma opcéao para maior
entendimento dos processos nas cadeias de suprimentos é o uso da ferramenta de
Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV).

O MFV enfatiza a aplicacéo de principios de opera¢cdes enxutas que priorizam
a alteracdo dos processos até completa eliminacdo de todo e qualquer desperdicio,
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o qual representa atividades e processos que ndo agregam valor ao cliente
(CORREA, 2010).

De acordo com Hines e Rich (1997), ha sete ferramentas para mapeamento
do fluxo de valor de cadeias de suprimento: 1) mapeamento das atividades do
processo, 2) matriz de resposta da cadeia de suprimentos, 3) funil de variacdo da
producéo, 4) mapeamento do filtro de qualidade, 5) mapeamento da amplificacéo da
demanda, 6) analise do ponto de decisédo e 7) mapeamento da estrutura fisica. Tais
ferramentas se relacionam com os sete desperdicios propostos por Shingo (1996) de
superproducdo, estoque, espera, transporte, defeitos, movimentacdo nas operacdes
e processamento inapropriado.

Antes de escolher a ferramenta e propor melhorias, Hines e Rich (1997)
sugerem que sejam escolhidos os desperdicios que se deseja minimizar. O presente
estudo esta focado na reducédo de lead time e tempos de espera, 0 que justifica a
escolha da primeira ferramenta, de mapeamento das atividades do processo.
Conforme descrito pelos autores, seu uso é recomendado para eliminacdo de
desperdicio de espera, transporte, processamento inapropriado e movimentagdes
desnecessarias.

Conforme citado por Corréa (2010), a analise tradicional de processos na
cadeia de suprimentos pode ser feita através de seis passos (FIG 1).

Mapeamento

Identificacdo Definicdo do do estado Avaliacdo do Definicio do Implantacio
de processos escopo da atual do estado atual estado futuro do novo
prioritarios analise do processo do processo processo

Processo

Figura 1 — Etapas da analise para melhoria de processos
Fonte: Adaptado de Corréa (2010)

Jones e Womack (2004) e Rother e Shook (2007) foram os principais
precursores do MFV. Essa ferramenta analisa 0 processo como um todo, ao inves
de etapas individuais, bem como busca a otimizacdo de todo o processo, e ndo
apenas de suas partes. A técnica de mapeamento tem inicio no cliente e busca
entender o estado atual e projetar o estado futuro e desejado. O MFV é composto
por quatro etapas basicas: selecdo de uma familia de produtos, mapeamento do
estado atual, mapeamento do estado futuro, plano de trabalho e implementacéo das
melhorias (ROTHER; SHOOK, 2007). Ja4 Forno et al. (2014) apresentam o MFV
formado por trés passos: as constru¢cbes dos estados atual e futuro, além do
desenvolvimento do plano de acédo, sendo que a construcdo dos mapas utiliza
simbolos para representar os processos de forma visual e clara. A simbologia do
MFV utilizada no presente estudo esta apresentada na FIG 2.
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j Fluxo empurrado de
Funcéo |]I[.
- eera Transporte via
princioa Entidades do fluxo de
Ancpa informado

atividade
< 7/ Informagio eletronica "
Sistema Utilizado Transporte maritimo

€ = = = = [y de comunicacio
Representacdo de Desperdicio /

Terceiros (Fornecedor, Oportunidade de

Cliente, Empresas etc.) nf Comunicacio por melhoria
telefone

caminhdo

Figura 2 — Simbologia utilizada para o0 MFV
Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2007)

Corréa (2010) reforca a importancia do mapeamento de processos na cadeia
de suprimentos ao afirmar que essa atividade aumenta a visibilidade, criando
oportunidades de eliminacdo de desperdicios e questionamento de praticas, ao
contrario do que ocorre quando o foco do processo se limita as operacfes. Tal
eliminacdo de desperdicios na cadeia de suprimentos envolve analise de atividades
e processos e eliminacao daqueles que nao agregam valor ao cliente.

Sabe-se que o conceito inicial do MFV esta atrelado a processos de
manufatura. Contudo, Jones e Womack (2004) e Corréa (2010) defendem a
utilizacdo do MFV em cadeias de suprimentos, possibilitando analise do fluxo de
valor desde as matérias-primas até o consumidor final.

Com foco em processos de manufatura, Kuhlang, Edtmayr e Sihn (2011)
desenvolveram uma abordagem hibrida, que combina ferramentas de MFV e
estudos de tempos e métodos, para obter beneficios como a reducéo de tempos de
espera e o aumento de produtividade por meio da filosofia lean e da padronizacao
de processos. A metodologia foi aplicada no redesenho de estacGes de trabalho de
uma empresa de componentes plasticos composta por trés estagios: pré montagem,
montagem principal e embalagem. A abordagem permitiu o balanceamento das
capacidades das operacdes e a incorporagdo de alteragbes nos processos de

REUNA. Belo Horizonte - MG, Brasil, v.21, n.3, p.73-96. Jul. - Set. 2016 - ISSN 2179-8834




DEER  Lauren Lemos Ruiz, Juliana Veiga Mendes, Jodo Eduardo Azevedo Ramos da Silva

montagem, inclusive ergonémicas, que aumentaram a produtividade e reduziram o
tempo de operacéo por peca.

Também com foco em manufatura, Chowdary e George (2012) relataram a
aplicacdo de principios da producdo enxuta em uma industria farmacéutica. O MFV
foi utilizado para mapear a situagao inicial e propor uma nova situacdo que resultou
na reducdo da &rea de estoque em 38% e equipe de producdo em 50%. Também
foram reduzidos o tempo em atividades sem agregacdo de valor em 64,1% e o
tempo total de ciclo em 64,3%.

Saindo da énfase em manufatura e com foco em cadeias com operacdes
logisticas globais, Rigot-Muller et al. (2013) utilizaram uma abordagem de MFV para
mapear a pegada de carbono e calcular emissbes de processos logisticos em dois
casos de empresas do Reino Unido com servigo porta a porta. Nesses casos, a
opcao pelo uso do modal maritimo permitiu a reducdo das emissdes. No primeiro
caso, especificamente, o mapeamento da situagcdo nova foi capaz de indicar a
reducao das emissdes em 16 a 21%.

Chen, Cheng e Huang (2013) utilizaram o MFV como uma ferramenta para
avaliar os beneficios da implantacdo de praticas de producdo enxuta e de tecnologia
RFId (radio frequency identification ou identificacdo por radiofreqiéncia) em uma
cadeia de suprimentos de pecas de reposicdo. Os dois cenarios, inicial e futuro,
foram mapeados e comparados. A cadeia era composta por uma unidade sede, um
centro de distribuicdo central, 10 distribuidores locais e mais de 400 oficinas de
reparo. Para coordenar o fluxo de informacdes e materiais, a unidade sede dispunha
de um sistema de informacdo e as demais unidades operavam um sistema de
controle de armazém (WMS). A andlise por meio do MFV demonstrou que a
alternativa com integracao de praticas lean e tecnologia RFId péde resultar em uma
economia de 81% do tempo total de operagao, com reducgéao de 82% dos tempos de
espera e tempos de transporte e 63% no tempo de atividades com agregacdo de
valor. A economia poderia ainda ser maior, de 89%, com a alternativa logistica de
implantar um centro de distribuicéo tipo cross-docking.

Muller, Stock e Schillig (2014) utilizaram o MFV de forma estendida, para
considerar a dualidade de agregacéo ou nao de valor, tanto para o tempo como para
0 consumo energético, sob o método de EVSM (Energy Value Stream Mapping). Os
autores argumentam que, devido ao aumento da complexidade das cadeias de
suprimentos mundiais, em especial ao fluxo de commodities, € esperado que em
médio prazo as pegadas globais de energia sejam um fator competitivo a ser
considerado. Dessa forma, 0s autores argumentam que sera necessario efetuar um
balanco de energia de toda a cadeia de valor, iniciando na matéria prima e
terminando na disposicdo do produto, assim os diferentes modais deverdo ser
incorporados no mapeamento energeético.

3. Procedimento metodologico

O estudo apresentado tem carater qualitativo, representa uma pesquisa
exploratdria tendo como método o estudo de caso. Os beneficios desse método sdo
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discutidos por varios autores, entre eles Stuart et al. (2002), Voss, Tsikriktsis e
Frohlic (2002) e Yin (2009).

Este estudo de caso foi realizado em uma empresa quimica de grande porte,
caracterizando assim um estudo de caso Unico, possibilitando uma observacao
aprofundada, porém, ndo permite a generalizacdo das conclusdes (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLIC, 2002). O método selecionado foi adequado ao problema
de pesquisa, que trata de um evento contemporaneo, em que as variaveis
comportamentais ndo podem ser manipuladas (YIN, 2009) e pelo objetivo do estudo,
que foi a analise da cadeia de suprimentos de uma empresa quimica com o objetivo
de compreender a situagdo atual (O que esta acontecendo? (STUART et al., 2002))
e propor melhorias elevando o nivel de servico.

A industria quimica brasileira, segundo a Associa¢ao Brasileira das Industrias
Quimicas (ABIQUIM, 2013), atualmente representa a segunda industria na formacao
do PIB Industrial, estd entre as dez maiores do mundo e faz parte do contexto de
busca por competitividade e melhoria da capacidade logistica. O crescimento das
importacdes nesse setor foi alto, principalmente nos ultimos trés anos, sendo que em
2012 representaram 33% do total do consumo aparente nacional, contra 7% em
1990 (ABIQUIM, 2013).

A companhia analisada esta entre as maiores de seu setor, atua em quase
todos os setores da industria quimica (fabricacdo de produtos quimicos inorgéanicos,
organicos, resinas e elastbmeros, defensivos agricolas, tintas, solventes e
farmacéuticos de uso veterinario).

Para a analise, selecionou-se uma familia de produtos quimicos de uso
veterinario, utilizados para desinfec¢do de granjas e criadouros de animais. Foram
analisados o processo de importacéo e as operacdes logisticas para esse produto, o
que compreende todas as atividades relacionadas a importacdo, incluindo o
desembaraco aduaneiro e a entrega do produto ao cliente. Trata-se de um conjunto
de atividades critico pelo alto volume de vendas, pela lucratividade dessa familia de
produtos e pelo longo lead time desse processo.

Os dados foram coletados através de observagdo direta, entrevistas com o
apoio de questionarios e coleta de dados secundarios, como documentos de
importacdo, relatérios de entrega de produtos e relatérios de desempenho da cadeia
estudada. Segundo Yin (2009), a observacéao direta e as entrevistas sdo fontes de
evidéncia para o fendmeno a ser analisado no estudo de caso. Foram entrevistados
os funcionarios envolvidos no processo supracitado, totalizando sete entrevistados
com perfil gerencial e operacional. As entrevistas foram realizadas com apoio de um
roteiro com questdes sobre a rotina operacional, detalhamento das atividades com e
sem agregacdo de valor e estimativas de tempos de duracdo das atividades. Os
entrevistados foram: planejador de importacdes (1), assistente de importacdo (2),
responsavel pelo faturamento (3), vendedor (4), coordenador de demanda (5),
responsavel pelas operacbes portuarias e de despacho (6) e responsavel pela
producao e envio do produto (7) da Inglaterra para o Brasil.

Além das entrevistas, os processos foram mapeados com apoio do MFV, a
partir do qual foram realizadas as analises de melhoria. O mapa auxiliou a identificar
as operacOes e as etapas do processo em que ha agregacao de valor para essa
familia de produtos. Para a analise do processo, foram consideradas as seis etapas
propostas por Corréa (2010) apresentadas anteriormente.
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4. Resultados e discussdes

As informacdes coletadas permitiram identificar e realizar o mapeamento do
fluxo de valor para todas as operacfes relacionadas ao processo de importacao e
logistica para os produtos desde a fabricacdo do produto até a sua entrega ao
cliente final.

Sao abrangidas nesse processo a fabricagdo do produto; o transporte
rodoviario ao porto de origem; o carregamento e a descarga do navio; o transporte
direto do porto de destino a empresa; descarregamento e armazenagem do produto
e finalmente a retirada e despacho do produto aos clientes finais. Inclui-se também
na andlise todo o procedimento de desembarac¢o aduaneiro.

Para cada operacao, foram identificadas as etapas correspondentes e se ha
ou ndo agregagao de valor. O Quadro 2 apresenta o detalhamento de cada
operacdo com suas respectivas etapas e a indicacdo se ha ou ndo agregacdo de
valor.

Foram detectadas duas etapas de agregacdo de valor para a empresa: a
fabricacdo do produto na Inglaterra, sobre a qual ndo se tem dominio sobre os
processos, e a expedicdo para entrega ao cliente final, que juntas representam 44
dias de agregacdo de valor, num total de 108 dias de lead time referente as
operacbes e transporte. Foram identificadas também as etapas do fluxo de
informagao.

Foram adotadas algumas premissas para realizar o0 mapeamento da situacao
inicial. O horizonte de planejamento considerado foi de um ano, a partir do qual foi
determinada a demanda do cliente, gerando também a frequéncia anual das
importacdes e transportes até o armazém final. Cada contéiner tem capacidade
maxima de armazenagem de 21 pallets de produto, o que representa um volume
total de 12,5 toneladas. A juncdo de todas as informagOes permitiu o desenho do
MFV inicial (FIG 3).
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Quadro 2 — Detalhamento das opera¢6es — Estado Inicial

Etapas MFV Inicial
Etapa Tempo Tempo
Agrega Total Agrega
Valor (dias)  Valor
(dias)
Fornecedor 1 Fabricacdo 1 batelada produto (make-to-order) 1 42 42
Sudbury-Ingl.
Conexao 2 Transporte direto (caminh&o) de Sudbury-Tilbury, 1
transporte 1 97 km
Porto origem 3  Espera embarque navio 2
Tilbury-Ingl. 4  Embarque navio 1
Conexao 5 Transporte direto (navio): Sudbury-Santos (Br), 21
transporte 2 10.354 km
Porto destino 6 Presenca carga e descarregamento navio 2
Santos, SP
Conexao 7  Transporte direto (caminh&o): Porto Santos- 1
transporte 3 Armazém Alfandegado Santos, 1 km
Armazém 8  Abertura processo 1
Alfandegado 9 Recebimento e verificagdo documentagéo 1
Santos, SP importacao
10 Registro deferimento Licen¢a Importacédo 1
11 Espera deferimento Licenca Importacao 22
12 Deferimento Licenca Importagéo 1
13 Desembaraco 1
14 Emisséo faturas, notas ficas e documentos para 1
transporte
15 Espera transporte até armazém final 5
Conexao 16 Transporte direto (caminhdo), Santos- 1
transporte 4 Guarulhos, 107 Km
Armazém 17 Descarregamento do container 1
Guarulhos, SP 18 Conferéncia da carga 1
19 Recebimento e entrada sistema 1
20 Armazenagem produtos 1
21 Retirada do armazém e carregamento caminh&o 1
para expedicéo
Conexao 22 Expedicgdo entrega cliente final 1 2 2
transporte 5 (caminh&o),(Guarulhos- Piracicaba) 175 Km
Total 2 108 44

Fonte: Elaboracao prépria
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Figura 3 - Representacao do Mapa Inicial do Processo de Importacdo e Logistica para os produtos quimicos de uso veterinario
Fonte: Elaboracgdo Propria
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O mapeamento do processo identificou operacdes relacionadas a fabricacéo
do produto na Inglaterra, uma atividade néo gerenciada pela unidade local. Por esse
motivo, optou-se pela selecdo e analise somente das operacfes gerenciadas pela
unidade brasileira. Assim, foram analisadas as seguintes operagodes:

1. OperacOes no porto de destino, em Santos, onde ocorrem as atividades de
presenca de carga e descarregamento do navio (etapa 6);

2. Conexao de transporte 3, do porto de destino, em Santos, até o Armazém
Alfandegado (etapa 7);

3. Armazém Alfandegado, em Santos, onde ocorrem as operacdes de
deferimento de licenca de importagao e de desembaraco e a espera para o
transporte até o armazem em Guarulhos (etapas 8 a 15);

4. Conexdo de transporte 4, do armazém alfandegado até o armazém em
Guarulhos (etapa 16);

5. Armazém em Guarulhos (etapas 17 a 21);

6. Conexao de transporte 5, do armazém em Guarulhos para o cliente final
(etapa 22).

A analise das operacdes no porto de destino, em Santos, onde ocorrem as
etapas “presenca de carga e descarregamento do navio”, identificou que a presenca
de carga é uma etapa da operacao que ocorre virtualmente, e o descarregamento do
container do navio é feito num periodo inferior a oito horas. O lead time para essa
etapa € de 2 dias.

A conexdo de transporte 3, do porto de destino (Santos) até o armazém
alfandegado, corresponde ao transporte direto dos produtos do navio ao armazéem
alfandegado e possui um lead time de 1 dia.

No armazém alfandegado, ocorre o licenciamento de importacdo, onde 0s
produtos importados séo vistoriados pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (MAPA). A espera média entre o registro da licenca de importacéo,
seu deferimento e desembaraco é de 28 dias. A esse periodo de espera acresce-se
a espera de mais 5 dias necessarios para transporte e retirada pela transportadora
contratada.

A conexdo de transporte 4 realiza a entrega dos produtos quimicos
veterinarios, mantidos no armazém alfandegado, ao armazém da empresa em
Guarulhos. Isso ocorre, em média, 9 vezes por ano, e o tempo de entrega leva um
dia.

No armazém, em Guarulhos, os produtos sdo descarregados do conteiner e
conferidos. O cliente é informado de que o produto esta disponivel para a entrega.

A conexao de transporte 5 realiza a entrega do produto quimico, armazenado
no armazém, para o cliente final, e tem um lead time de 2 dias.

Apos a elaboracdo do MFV da situacéo inicial, buscaram-se oportunidades de
eliminacdo de desperdicios e o questionamento das praticas do processo logistico
analisado. Por meio de informacdes coletadas durante as entrevistas, nos relatérios
e documentos analisados e no mapeamento inicial, surgiram propostas de melhorias
visando reduzir o lead time das etapas que compdem as operacdes logisticas para a
familia de produtos selecionada para o estudo. Tais propostas foram discutidas com
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0s responsaveis em cada uma das areas e foram consideradas factiveis quanto a
sua implementacdo. O Quadro 3 sintetiza os pontos de melhoria identificados e as
medidas propostas para cada etapa.

Quadro 3 — Resumo dos principais desperdicios encontrados e medidas propostas

Etapa Desperdicio encontrado Medida proposta
6 Porto de destino Demora no servigo de Reducéo do tempo de operagéo no porto
Santos, SP presenca de carga do de destino de 2 dias para 1 dia, através
navio, atrasando da utilizacao de sistema de informacéao
operacéo de para efetuar presenca de carga do navio
descarregamento. e, imediatamente dar inicio ao

descarregamento do contéiner.

11 Armazém 22 dias de espera para Agendamento prévio para fiscalizagao do
alfandegado deferimento da Licenca MAPA, podendo reduzir o tempo de
Santos, SP de Importacéo e baixa espera de 22 dias para 3 dias.

(Espera para frequéncia de fiscalizagéo

deferimento da do MAPA, disponivel
Licenciamento apenas duas vezes por
de Importacdo) semana.

15 Armazém 5 dias de esperaparaa  Estreitamento do elo de ligacdo do
alfandegado transportadora retirar Armazém Alfandegado com
Santos, SP produtos do Armazém transportadora, através de comunicacao
(Espera para Alfandegado para diaria, buscando a reducéo desse tempo
transporte até entregar no Armazém de espera.

armazém final)  final.

22 Conexdao de 2 dias para transporte do Comunicacao mais proxima com
transporte 5 Armazém até cliente final. armazém permite que as entregas feitas
(entrega até dentro do Estado de S&o Paulo sejam
cliente final) feitas num prazo maximo de 1 dia ao

invés de 2 dias, devido a proximidade
entre os locais e a disponibilidade de
veiculos para entrega.

Fonte: Elaboragéo Prépria

As sugestbes de melhoria apresentadas possibilitaram uma nova
configuracdo de etapas e tempos das operacbes da cadeia de suprimentos
estudada. A comparacdo entre os tempos de cada etapa do estado inicial e do
estado futuro podem ser vistas no Quadro 4, onde as operacfes com propostas de
melhoria estdo em destaque. Através das medidas propostas, o lead time total da
cadeia de suprimentos pode ser reduzido de 108 para 82 dias, 0 que representa
uma reducédo de 23%.

As medidas propostas apresentam beneficios que podem ser alcancados com
melhorias em procedimentos/sistemas de comunicagao e pelo uso de tecnologias de
informacé&o (TI), cujo custo de investimento é elevado, mas é compensado ao longo
do tempo pelo seu préprio uso.
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Quadro 4 — Comparativo atividades antes e ap0s propostas alteracao de processos

Total de Etapas MEV Inicial MFV Futuro
Etapa Tempo Tempo Etapa Tempo Tempo
Agrega dias Agrega Agrega dias Agrega
Valor Valor Valor Valor
(dias) (dias)
Fornec. 1 Fabric. uma batelada 1 42 42 1 42 42
Sud- Ingl. prod.(make-to-order)
Conexao 2  Transp. direto (caminhdo) Sud- 1 1
Transp. 1 Tilbury, 97 km
PortoOrig Espera embarg.navio 2 2
;I;:Igtiury, 4 Embarque do navio 1 1
Conexéo 5 Transp.direto (navio) Sud- 21 21
Transp. 2 Santos10354 km
PortoDest 6 Presenca carga e descarreg. 2 1
SantosSP navio
Conexao 7 Transporte direto (caminh&o) 1 1
Transp. 3 Porto Santos-Armazém
Alfandegado em Santos, 1 km
Armazém 8  Abertura processo 1 1
Alfandegado . i
Santos, SP 9  Recebimento/verific. Doc. 1
importacao
10 Registro deferimento Licenca 1 1
Importacao
11 Espera deferimento Licenca
= 22 3
Importacéo
12 Deferim. Lic. Importa 1 1
13 Desembaraco 1 1
14 Emisséo faturas, nf, docs. 1 1
transporte
15 Espera transp-armazF 5 1
Conexao 16 Transporte direto (caminh&o) 1 1
Transp. 4 Santos-Guarulhos, 107 Km
Armazém 17 Descarrega container 1 1
Guarulhos 18 Conferéncia carga 1 1
SP 19 Receb/entrad.sistem. 1 1
20 Armazenagem produt. 1 1
21 Retirada armaz. e 1 1
carreg.caminh exped.
Conexao 22 Exped. entrega clienteF 1 2 2 1 1 1
Transp. 5 (caminh&o)-Guar-Pirac 175 Km
Total 2 108 44 2 83 43

Fonte: Elaboracao Prépria
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Como referéncia, em estudo sobre a implantacdo de um sistema Kanban, por
meio de tecnologia RFid, que também fez uso do MFV, Tabanli e Ertay (2013)
calcularam que o tempo de retorno do investimento em infraestrutura (etiquetas
RFId, antenas, leitores, impressora, etc.) é de 21 meses, em virtude de beneficios
operacionais, sem considerar ganhos de controle de inventario.

Com a melhor comunicacdo com a transportadora responsavel pela entrega
ao cliente final (Conexéao de transporte 5), espera-se que essa etapa seja realizada
em 1 dia. Essa expectativa estd pautada no fato de a transportadora possuir
disponibilidade de caminhdes e devido a proximidade entre os locais de origem e
destino. Essa reducdo propiciara uma melhoria na produtividade, e o tempo de
agregacao de valor nessa etapa também podera ser reduzido para um dia.

O numero de etapas agregadoras se manteve o mesmo, bem como a
distancia total percorrida pelo produto, uma vez que nao foram propostas mudancas
no seu fluxo fisico de distribuicdo. O resultado das propostas gerou um novo
desenho para o processo, com 0sS novos tempos e etapas sugeridas. O mapa futuro,
com a incorporacao das sugestbes de melhorias propostas, ndo apresenta nenhuma
alteracéo visual em relacdo ao mapa inicial apresentado anteriormente, uma vez que
nao houve mudangas no fluxo de distribuicdo e tampouco no fluxo de informacéao.
Contudo, ao comparar os totais nas linhas de tempo, de etapas, e de agregacéao de
valor (FIG 4), podem ser notadas as diferencas geradas pelas medidas propostas.

As informacfes comparativas estdo sintetizadas no Quadro 5, que compara
as diferencas de resultados do mapa inicial e do mapa futuro.

Quadro 5 — Sintese das alterac6es entre o estado inicial e o estado futuro proposto

Medicédo Estado Estado Comparacao
Inicial Futuro Estado Inicial e
Estado Futuro

Lead Time Total 108 83 dias Reducdo de
dias 23%
Porcentagem Agregacao de Valor (Tempo) 41% 52% Aumento em
(Tempo de agregacéao de valor dentro do tempo total) 11%
Porcentagem Agregacao de Valor (Etapas) 9% 9% N&o sofreu
(Numero de etapas que agregam valor sobre o alteracéo

namero total de etapas)

Lead Time do Despachante - 10 dias N&o era medido
anteriormente

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 4 — Representacdo do Mapa Futuro com as medidas propostas
Fonte: Elaboracao Prépria
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O lead time é reconhecido como uma das medidas de desempenho mais
importantes para a medi¢cao do nivel de servico oferecido ao cliente como exposto
por Hanfield e Nichols (1999), Gunasekaran, Patel e McGaughey (2001). A reducao
do lead time total obtida no estudo foi de 23%, 0 que corrobora estudos nos quais 0
MFV foi aplicado, seja para manufatura ou para cadeias de suprimentos. Chowdary
e George (2012) obtiveram também beneficios de reducdo do tempo de ciclo total
em 64,3%, em uma industria farmacéutica, dentre outros beneficios. Da mesma
forma, Zuting et al. (2014) relataram a possibilidade de reducdo do tempo de
despacho de veiculos em uma empresa siderurgica em 77,8% pela reducédo de
atividades que nao agregam valor, tais como 0 manuseio frequente de materiais que
se encontravam misturados, quebras de equipamentos e erros de rotulagem. As
alteragOes de processo foram evidenciadas pelo MFV e confirmadas pelo uso de
simulacao de eventos discretos.

Também considerando cadeias de suprimentos, embora o cenario alternativo
incorporasse um salto tecnologico de implantacdo de tecnologia RFId aliado a
processos lean, o MFV elaborado por Chen, Cheng e Huang (2013) indicou uma
reducao de 81% do tempo total de operacdo em uma cadeia de pecas de reposicao.
Considerando a ferramenta VSM, abordagens mais recentes extrapolaram o
conceito inicial de reducdo de desperdicios e analise das atividades que agregam
valor e incorporaram funcionalidades para avaliacdo de emissdes (RIGOT-MULLER,
2013) e consumo energético (MULLER; STOCK; SCHILLIG, 2014).

Diversos autores permeiam o tema de que o0 servico ao cliente deve ser
estabelecido através da integracdo da cadeia de suprimentos, tais como citam
Mentzer et al. (2001), Tan (2001), Christopher (2002), Ballou (2006), Bowersox,
Closs e Cooper (2006), Novaes (2007), Droge, Vickery e Jacobs (2012) e Liu,
Anderson e Cruz (2012).

De forma especifica, o crescimento das importacdes no setor quimico foi alto,
principalmente nos dltimos trés anos, sendo que em 2012 representaram 33% do
total do consumo aparente nacional, contra 7% em 1990 (ABIQUIM, 2013). Esses
dados ressaltam a importancia das atividades logisticas para muitas empresas
quimicas que atuam fundamentalmente como importadoras, como € o0 caso da
empresa avaliada nesta pesquisa.

5. Considerac0es finais

Esta pesquisa analisou o fluxo de valor e de informacdo na cadeia de
suprimentos de uma empresa quimica que opera na importagcdo de produtos
acabados. A ferramenta de mapa de fluxo de valor (MFV) permitiu identificar
processos passiveis de reconfiguracdes visando reduzir o lead time de entrega de
pedidos na cadeia de suprimentos de forma significativa. Por sua vez, a reducdo do
lead time traz o beneficio de aumento do nivel de servigo oferecido aos clientes.

O estudo realizado permitiu a identificacdo de oportunidades de melhoria que
visam estreitar os lacos de comunicacao e integracao entre os elos da cadeia; de
forma especifica, a analise permitiu a identificacdo de falhas e desperdicios na
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cadeia e alternativas para sua superacdo. Apesar das dificuldades para obter as
informagbes para compor o mapeamento do fluxo de valor, essa ferramenta
mostrou-se simples e ao mesmo tempo essencial para a identificacdo de
desperdicios na cadeia de suprimentos estudada, permitindo levantamento de
oportunidades, reducao de lead times e melhorias no seu desempenho e servico ao
cliente.

Considerando estudos futuros, na parte de medicédo e controle da cadeia, foi
identificada uma oportunidade de inserir um novo indicador para medicdo do
intervalo entre a chegada do material no porto de destino e a entrega no armazéem
final, denominado de “Lead time do despachante”, que objetiva medir as entregas
dentro do prazo maximo estabelecido e monitorar essa etapa do processo tao critica,
e que até o momento ndo era controlada. Outra extensao factivel do trabalho seria a
incorporacao de uma analise de todo o processo considerando aspectos ambientais,
como avaliacdo de emissdes e consumo energeético.

Partindo da consideracdo de Jones e Womack (2004), a criacdo de um mapa
do “estado ideal” poderia ser obtida e representaria um desdobramento do mapa
futuro. Como extensdo do trabalho realizado, os processos avaliados podem ser
detalhados ainda mais, em busca de oportunidades de melhorias. Como sugestao
de trabalhos futuros, uma forma de buscar o estado ideal seria desdobrar os
periodos de dias em horas, a fim de se obter tempos mais detalhados de cada
operacao.
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