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RESUMO

O presente trabalho visa desenvolver uma metodologia de controle de indicadores de
performance a fim de comprovar a efetividade do gerenciamento da rotina como
ferramenta de melhoria continua de resultados. O gerenciamento da rotina € uma
metodologia que visa a padronizacdo e o monitoramento dos resultados, bem como a
criacdo de acbes corretivas dos problemas processuais e a busca por melhoria
continua. Espera-se que essa ferramenta reduza as variagdes de processo e
mantenha a estabilidade dos bons resultados por meio de sua simplicidade de
execucao, conectividade entre os segmentos e rapidez na resposta aos desvios de
processo. A fim de testar a efetividade do método, foi feito um estudo de caso da
implementacéo da gestéo da rotina em um warehouse de uma empresa multinacional,
sendo apresentada a estratégia elaborada para a implantacdo e a avaliagdo de 4
importantes indicadores de performance da area antes e apds a aplicacdo da
metodologia. Os resultados apontaram ganhos significativos e melhoria na variacao
dos indicadores apresentados, atestando com isso, a efetividade da gestao da rotina
como ferramenta de controle e estabilidade de processos operacionais.

Palavras-chave: Gestdo da rotina; Melhoria continua; Indicadores de desempenho



FRANZONI, Michelle Louise. Routine Management as a tool for continuous
improvement and standardization of indicators: performance analysis of a
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ABSTRACT

This paper aims to develop a methodology to control performance indicators in order
to prove the effectiveness of routine management as a tool for continuous
improvement of results. Routine management is a methodology that aims at
standardization, results monitoring, creation of corrective actions of procedural
problems and search for continuous improvement. It is expected that it will reduce
process variations and maintain the stability of good results through its simplicity of
execution, connectivity between segments and speed in response to process
deviations. In order to test the method effectiveness, a case study of the routine
management implementation in a Warehouse of a multinational was made, presenting
the strategy elaborated for the implementation and the evaluation of 4 important
indicators of performance of the area before and after methodology. Results pointed
to significant gains and improvement in the variation of indicators presented, thus
proving the effectiveness of routine management as a tool for control and stability of

operational processes.

Keywords: Routine management; Continuous improvement; Performance indicators
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1. INTRODUCAO

Em um cenario cada vez mais competitivo, garantir qualidade em
todos os processos é primordial. Nesse sentido, as ferramentas de gestdo visam a
melhoria continua e a reducdo de anomalias (LAGES et al, 2010), mantendo
processos sob controle e estabelecendo o dominio tecnologico e operacional dos
recursos utilizados (SALADA, 2002).

Nesse contexto, esta englobada a gestdo da rotina, metodologia
efetiva que visa a padronizagcdo, monitoramento dos resultados, criagcdo de acdes
corretivas a partir de desvios e busca por melhoria continua. Essa metodologia € uma
forma de garantir que os colaboradores da empresa, desde operadores até gerentes,
desempenhem suas func¢des operacionais com seguranca e assertividade (CAMPOS,
2013). Por meio desta, o sistema operacional € organizado, atingindo maior
estabilidade dos indicadores de performance, que mensuram o nivel dos servicos
realizados. Dessa forma pode-se dizer que a filosofia do método é pautada na
verificacdo, analise e controle diario dos indicadores de performance de toda a
empresa.

Essa metodologia faz-se necesséria principalmente ao observar-se
gue muitos projetos de controle estatistico ndo obtém o resultado almejado por falta
de uma abordagem sisteméatica de implementacéo (SALADA, 2002). Portanto, visando
reduzir as variagcdes de processo e manter a estabilidade a partir de projetos de
melhoria, a metodologia de gerenciamento da rotina aqui apresentada propde
simplicidade de execucéo, conectividade entre os segmentos e rapidez na resposta
aos desvios de processo.

Com o objetivo de verificar a efetividade do método, esse trabalho
apresentara um estudo de caso realizado no warehouse de uma empresa
multinacional de grande porte, entre fevereiro e outubro de 2016, envolvendo
aproximadamente 300 pessoas, divididas em quatro segmentos (recebimento,
controle de inventario, hub e movimentacdo) que operam transversalmente. Ao
explorar o tema e o local estudado, foram feitas analises com o objetivo de comparar
resultados antes e ap0s a implementacdo da gestédo da rotina nos moldes aplicados,
além de verificar a padronizacdo e a melhoria dos indicadores de performance

alcancados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gerenciamento da rotina

O Controle da Qualidade Total (TQC — Total Quality Control) é um
sistema administrativo que visa garantir o controle da qualidade por meio do
envolvimento de pessoas de todos os setores da empresa, atendendo assim as
necessidades do mercado e dos processos internos (CAMPOS, 1992). De forma
complementar a esse sistema, criou-se o conceito de “Gestdo da Rotina”, cuja
esséncia é a implantacdo de procedimentos para a garantir a conformidade das
atividades (CAMPOS, 2013).

Além disso, pode-se dizer que o gerenciamento da rotina faz parte do
gerenciamento pelas diretrizes, sendo o primeiro um desdobramento do modelo de
qualidade que visa a pratica do TQC por meio de uma governanga participativa
(BARBOSA et al, 2011).

A gestdo da rotina pode ser definida como a acdo de coordenar e
executar as atividades do dia-a-dia em nivel operacional, criando préaticas de gestao
e de resolucéo de problemas para garantir a execugcao dos processos de acordo com
as politicas e diretrizes da empresa (MOURA, 1997). As aclBes dessa pratica sdo
realizadas de modo permanente e continua com base diaria, ocorrendo no local e
durante a execucao de cada micro processo de um departamento ou setor (CASTRO,
2011).

O conceito é frequentemente adaptado as necessidades do negécio,
e 0 método tem sido cada vez mais valorizado e utilizado como meio auxiliar para
aplicacdo do Lean nas industrias (BARBOSA et al, 2011). De forma geral, a
implantagédo da gestao da rotina envolve, o “giro” do ciclo PDCA (do inglés Plan, Do,
Check, Act), padronizacéo das atividades, técnicas de controle de processos e analise
e solucéo de problemas (CAMPOS, 2013).

Segundo Campos (2013) o gerenciamento de rotina no dia-a-dia é
centrado nos seguintes itens:

A- Padronizacao dos processos e do trabalho, monitoramento dos resultados desses

processos e comparacéao diaria com as metas;
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B- Acdes corretivas dos processos, a partir dos desvios encontrados, comparando-se
a expectativa dos resultados;

C- Harmonia e ambiente adequado de trabalho, de forma a otimizar o potencial das
pessoas envolvidas;

D- Busca da melhoria continua.

O mesmo autor também propde um conjunto de etapas que
alimentam os itens acima e que servem de roteiro para a implementacao da gestao
da rotina. Séo elas:

1- Descricao do negdcio e sua misséo;

2- Definigdo dos produtos criticos;

3- Mapeamento dos processos, priorizando o processo “gargalo”;
4- Padronizar as tarefas prioritarias;

5- Definicdo dos itens de controle (indicadores de performance);
6- Definicdo das metas para cada item de controle;

7- Padronizar cada processo;

8- Gerenciar para atingir metas através do ciclo PDCA.

De forma resumida, o gerenciamento de rotina € uma pratica gerencial
com foco no aumento da eficacia de processos na busca por melhores resultados de
forma continua. Em sintese, seu principal beneficio é assegurar os resultados

alcancados diariamente, de forma sistematica e com alto nivel de controle.

2.2 Ciclo PDCA

O PDCA é um método de gestdo para controle e melhoria continua de
processos e produtos. Nesse método, cada situacdo de anomalia a ser melhorada
deve passar pelos seguintes passos: definicdo de metas e meios que serdo utilizados
para alcancar os resultados esperados (Plan), treinamento e garantia da execucao do
planejado (Do), verificacdo dos resultados alcancados (Check), atuacdo no processo
em funcgé&o do resultado final e padronizagéo do novo processo (Action). Essas etapas

estédo ilustradas na figura a seguir.
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Figura 1 — Mentalidade do ciclo PDCA dentro da gestéo da rotina

ATUACAO CORRETIVA

ATUACAQ NO PROCESSO
(MEIOS) PARA MANTER E
MELHORAR OS RESULTADOS

[

ITENS DE CONTROLE

COMO ESTAO MEUS RESULTADOS?
COMO ELES SE COMPARAM COM AS
METAS? COMO SE COMPARAM COM
OS BENCHMARKS?

META: “SATISFAZER MAIS AS PESSOAS
QUE OS CONCORRENTES E DE MANEIRA
MAIS ECONOMICA”.

METODO:
CUMPRIR OS PADROES

. PADRAO DE SISTEMA
. PADRAO TECNICO DE PROCESSO
. PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

o

XECUQ&O TRABALHO DISCIPLINADO DE ACORDO
COM 05 PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAQ.

// 5S: PARCIMONIA, ORGANIZACAO, LIMPEZA,

DISCIPLINA, PUREZA DE INTENGOES E JUSTICA.

7@>T

MORAL: MOTIVACAO, UNIAD, PARTICIPACAD,
AMIZADE, APRENDIZADO, CRESCIMENTO, PROTECAO
AMBIENTAL.

Fonte: CAMPOS, 2013

Dentre os procedimentos recomendados por Campos (2013) para a
gestdo da rotina, expostos na Secao 2.1, o ciclo PDCA consolida a ideia central da
metodologia. No primeiro passo do ciclo, a meta dos itens de controle ou dos
indicadores de performance deve ser desafiadora, estar de acordo com as diretrizes
estratégicas do negocio e garantir a sustentabilidade de todos os processos. Ainda
nesse passo, o planejamento deve incluir o método que serd utilizado, ou seja, quais
os padrdes de processo e de sistema.

No segundo passo, a execucdo deve seguir a risca o0s itens
planejados, além de ser de essencial importancia a compreensdo e o cumprimento
dos 5S, influencia positivamente, na organizacdo, nas pessoas, no ambiente,
potencializando a melhoria da qualidade (GODOY et al, 2011).

Para o terceiro passo, o0s itens de controle sdo verificados
sistematicamente, comparando seus resultados com as metas a serem alcancadas e
aos valores de benchmarks. No ultimo passo, acfes corretivas devem ser tomadas de
forma a atuar no processo para manter os bons resultados e melhorar aqueles que

estdo abaixo da expectativa.
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2.3 Indicadores de Performance

Indicadores-chave de performance, do inglés Key Performance
Indicators (KPIs) séo itens de controle que, comparados as metas estratégicas,
permitem avaliar o valor e o desempenho de um processo ou de uma atividade. Trata-
se de um conceito utilizado de forma geral em empresas de todos os setores, ja que
faz-se necessario medir a funcionalidade do sistema (AHMAD; DHAFR, 2002). Além
disso, a existéncia de indicadores alavanca a busca por lucratividade, ja que o0s
mesmos norteiam o caminho tracado pelo plano estratégico (CASSETTARI et al,
20009).

O gerenciamento de rotina depende da estrutura dos indicadores, ja
gue 0 mesmo visa designar toda a empresa em busca do responsavel pela melhoria
especifica em um processo e executar agdes visando atingir medidas cada vez
melhores (CASSETTARI et al, 2009). Para gerenciar esses indicadores, necessita-se

de uma estrutura e uma estratégia, como o exemplo ilustrado na figura a seguir.

Figura 2 — Ciclo de gerenciamento de performance

Definir
MEES

Reportar

Planejar

Fonte: Adaptado de CAl et al, 2009
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O ciclo representado pela figura 2 apresenta a abordagem mais
tradicional de gerenciamento de indicadores, de acordo com as técnicas de Supply
Chain. De forma geral, a gestdo deriva dos objetivos estratégicos da companhia
(definir metas), construindo modelos viaveis de forma a analisar a viabilidade das
estratégias (modelar KPIs), fazendo planos para alcancar metas (planejar) e
monitorando [monitorar] os progressos. Os resultados dessas ac¢des sao reportados
ao time Senior de gestdo (reportar), e quando os resultados ndo alcancam as
expectativas, esse time deve entender os motivos e propor acdes corretivas para o
problema (analisar). Metas e KPI's que ndo s&o compativeis com a realidade sao
ajustados caso exista a necessidade (redefinicdo das metas) e o planejamento da
operacdo é alterado de acordo com as mudancas exigidas na inddstria, economia,

ambiente e recursos da cadeia de suprimentos (CAl et al, 2009).
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3. METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do presente estudo, foram levantadas as
principais referéncias sobre o assunto, utilizando como base o principal livro-guia do
autor Vicente Falconi Campos. Foram também coletados artigos e referéncias oficiais,
selecionados em bases de dados de periédicos cientificos como Web of Science,
Scientific Electronic Library Online (Scielo) e Acervus Unicamp. Foi desenvolvido um
referencial teérico sobre o tema, e, posteriormente, um estudo de caso em um
warehouse de uma multinacional localizado no interior de S&o Paulo, envolvendo mais
de 300 pessoas no periodo de fevereiro a outubro de 2016. Esse modelo de estudo
foi escolhido pela necessidade e importancia em se incorporar dados reais a pesquisa,
obtendo informacdes efetivas (ELLRAM, 1996).

Para controle da efetividade do método e avaliagdo dos resultados,
foram selecionados quatro indicadores distintos, de nivel gerencial, considerando sua
relevancia para o negoécio e a representatividade dos quatro principais segmentos
vinculados ao warehouse: recebimento, controle de inventario, hub e movimentacéo.
Foi observado o comportamento de cada um desses indicadores nos periodos de
agosto de 2015 a maio de 2016 (antes da implementacao do método) e comparados
com os resultados dos periodos de junho a outubro de 2016 (ap6s a implementacao
do método), sendo os resultados obtidos sintetizados no presente estudo.

A figura 3, a seguir, ilustra o processo de desenvolvimento desse
estudo.

Figura 3 — Etapas do desenvolvimento do estudo

Implantacao
Estudo do da gestéo da

Analise dos
resultados
apos a
implantagcao

Sintetizacao
dos
resultados

referencial rotina
tedrico (estudo de
caso)
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4. ESTUDO DE CASO

Para o inicio desse estudo, foram realizadas visitas técnicas em trés
empresas reconhecidas pelos bons resultados na implementacéo de gestéo da rotina.
Nesse momento, pode-se observar a importancia de se adaptar a metodologia com a
necessidade de cada empresa, sendo 0 gerenciamento da rotina uma metodologia
simples e de facil utilizacdo, mas personalizada para cada caso. As informacbes
coletadas das visitas serviram de base para a criagcao da estratégia de implementacéo
no caso aqui apresentado.

Posteriormente, buscou-se entender a necessidade da grande area (o
warehouse da empresa) e de cada um de seus quatro principais segmentos:
recebimento (responsavel por receber os produtos paletizados enviados pelo
fornecedor), hub (responsavel pela separacdo e envio de produtos para 0s outros
centros de distribuicdo (CD) da empresa), movimentacao (responsavel pela circulagéo
de produtos pelo CD e envio dos mesmos para a area de separacao e expedicdo) e
controle de inventéario (responsavel pela contagem ciclica do estoque e da garantia da
acuracidade interna). Para isso, foram mapeados, em conjunto com os lideres de cada
segmento, 0s principais processos, objetivos e falhas a serem monitoradas. A partir
disso, foi possivel definir a missdo de cada area, identificando seus clientes internos
e externos, aprimorando suas operacgdes intra e inter cadeia.

A partir disso, buscaram-se definir os principais indicadores a serem
manipulados durante o processo de gestdo da rotina. Para isso, foi necessario
conhecer as diretrizes estratégicas do centro de distribuicdo da empresa no que se
refere aos seguintes pilares: produtividade, qualidade, custo, entrega, seguranca e
moral. Neste ponto, as diretrizes foram conectadas com a realidade de cada
segmento, estruturando-se assim o0s itens de controle nos trés niveis hierarquicos
presentes nos segmentos: geréncia, supervisdo e operacao.

No primeiro nivel, os indicadores tém conexao direta com as diretrizes
da companhia. O nivel intermediario é responsavel pelo controle tatico das
informacdes operacionais, sendo responsavel por consolidar as informag¢des. No
terceiro nivel, ou nivel operacional, os itens de controle selecionados mensuram e
traduzem o cotidiano dos lideres operacionais e seus times de forma a alimentar as

informacgdes do nivel gerencial.
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Para garantir o controle dos indicadores e o planejamento diario das
atividades de cada um dos niveis expostos acima, optou-se pela criacdo de reunides
rapidas, com duracdo maxima de 20 minutos, que seriam oportunidades de aplicacéao
e reviséo do ciclo PDCA na realidade da area.

Nessas reunibes, os principais indicadores seriam revistos e para
cada item com performance abaixo do esperado sédo preparados analises e planos de
acao corretiva e preventiva para resolver o problema. De acordo com a complexidade
do problema apresentado, ferramentas de analise (como o uso dos 5 Por qués e o
Diagrama de Ishikawa) séao incorporadas.

Por meio da incorporagcdo dessas ferramentas ao cotidiano da
empresa, a identificacdo dos desvios e anomalias é muito mais rapido e a reacéo é
mais eficaz, ja que as oportunidades de melhoria acontecem de forma simples, diaria
e com um fluxo conectados entre os segmentos. Por isso, espera-se que os KPIs se
tornem cada vez mais estaveis, uma vez que com esse método os desvios devem ser
cada vez menores. Além disso, para os problemas crénicos detectados nos encontros,
sdo mapeados 0s projetos e investimentos a serem realizados para garantir e alcancar
os resultados desejados.

Para garantir a conexéo entre todos 0s segmentos e a efetividade da
ferramenta, cada um dos quatro segmentos faz uma reunido diaria (nivel operacional),
sendo realizada pelo lider responsavel direto pelo segmento e com a participacéo do
supervisor da area. Posteriormente, 0os supervisores das areas se rellnem com 0S
gerentes (nivel de supervisdo) todos os dias, que se reunem com o0 gerente Senior
semanalmente (nivel gerencial). A figura 4 ilustra esse fluxo.

Para auxiliar nesse processo, foram criados quadros padronizados
para cada segmento, que exibem os indicadores de cada area de forma visual, com
resultados expostos na cor verde para os indicadores dentro da meta e na cor
vermelha para aqueles fora da meta. Além disso, cada indicador tem um grafico de
histérico associado, permitindo observar a tendéncia e o comportamento daquele
item. As agles criadas nas reunifes também séo registradas no quadro, juntamente
com o responsavel e o prazo de realizagcéo. O quadro é preenchido em sua totalidade

de forma manual, garantindo dinamismo e a atualizagéo diaria necessaria.
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Figura 4 — Fluxo de reunides de rotina
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Também como ferramenta auxiliar ao processo, foi criado um
formulério padronizado para apoio as analises dos problemas. Nesse documento, o
problema deve ser descrito utilizando a metodologia 5W2H (What, Who, When,
Where, Why, How e How Much) e deve-se utilizar o diagrama de Ishikawa para
mapeamento das causas e 0s 5 por qués para identificacdo da causa raiz. Trata-se
de uma ferramenta para resolucdo de problemas de forma rapida. No entanto, outras
ferramentas sdo incentivadas e podem ser utilizadas conforme a necessidade.

Todos os envolvidos na sistemética acima foram treinados na
metodologia de gestdo da rotina e também nas ferramentas utilizadas. Os
treinamentos e a formacao de pessoas séo essenciais para garantir a efetividade do
fluxo proposto e o cumprimento da metodologia proposta.

Nos trés primeiros meses apds a completa implementacdo da
estratégia descrita, as reunides e os times do segmento foram acompanhados pelo
time de implementacdo e por especialistas em gestdo da rotina, para auxiliar no

cumprimento do método e na compreensao dos ganhos e dificuldades do mesmo.
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5. RESULTADOS

A metodologia de gestdo da rotina propde a melhoria continua dos
resultados por meio do controle diario dos indicadores. A fim de testar essa hipotese
e verificar a performance de indicadores utilizados na implementacdo do presente
estudo de caso, foram comparados os resultados antes da implementacédo, entre
agosto de 2015 e maio de 2016, e apOs a implementagdo, no intervalo de maio a
outubro de 2016. Os 4 indicadores analisados a seguir foram selecionados de um
conjunto de 8 indicadores gerenciais, sendo priorizados considerando sua relevancia
e representatividade dos segmentos (pode-se dizer que 50% dos indicadores tratados
no warehouse da empresa estdo sendo retratados nesse estudo).

Os 4 indicadores aqui apresentados foram escolhidos pois tratavam-
se de indices com problemas frequentes e com resultados abaixo do esperado. Todos
eles séo de nivel gerencial, mas estédo diretamente relacionados aos indicadores dos

outros niveis (supervisao e operac¢do), conforme apresentado pela figura 5.

Figura 5 — Desdobramento dos indicadores tratados nas reunides de rotina
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Na figura 5, cada retangulo representa um indicador, sendo estes
divididos nos quatro segmentos (na vertical: recebimento, inventario, hub e
movimentagao) e nos niveis organizacionais (na horizontal: nivel gerencial, supervisdo
e operacional). Os indicadores cujos resultados serdo aqui apresentados estdo
representados por cores, sendo possivel também visualizar a importancia dos
mesmos e suas relagdes transversais (todos os indicadores que tem alguma relacao

ou formam os 4 indicadores aqui apresentados foram pintados da mesma cor). Ou
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seja, o primeiro indicador, de nivel gerencial e representado pela cor azul, esti
relacionado a outro de nivel de supervisdo e outros dois de nivel operacional. O
mesmo vale para os outros 3 indicadores representados.

As metas aqui apresentadas foram estipuladas de acordo com as
normas ja estipuladas pela empresa, ou seja, entende-se que o atendimento das
metas é necessario para garantir o bom funcionamento dos processos e para melhor

atender o cliente.

5.1 Indicador 1

A figura 6 apresenta o primeiro indicador analisado, sendo 0 mesmo
diretamente ligado ao segmento de recebimento, de nivel gerencial, e relacionado a
produtividade da equipe e a aderéncia de entrega de seus servicos. Esse indicador
refere-se a aderéncia ao tempo estimado de descarregamento dos produtos

paletizados.

Figura 6 — Acompanhamento do indicador 1
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O indicador 1 esteve fora do controle na maior parte do periodo
retratado (cerca de 8 meses), com picos de resultados que nado satisfaziam as
necessidades da empresa, comprovando a instabilidade de sua performance. Apds a
implementacéo da gestao da rotina, € evidente a melhora dos dados, que se manteve

de forma constante e sempre acima da meta estipulada.

5.2 Indicador 2

O indicador apresentado na figura 7 é de nivel gerencial e diretamente
relacionado ao segmento de controle de inventario. Trata-se de um importante
apontador de aderéncia aos padrdes internos (acuracidade de posi¢des do estoque),
e de afinidade com o pilar de qualidade. Devido a sua alta importancia, qualquer
variacao nos resultados tem impactos muito significativos sobre os demais segmentos

e sobre a performance do warehouse em geral.

Figura 7 — Acompanhamento do indicador 2
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Nota-se que no periodo anterior a implementacdo do método, o

indicador esteve acima da meta apenas por um curto periodo, sendo essa situagao
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frequente e constante depois da implantagdo da gestao da rotina. A situagédo acima
representada retrata de forma clara o forte impacto que a metodologia gerou nos
resultados: o indicador ndo sé passou a atingir as exigéncias da companhia (esteve

dentro da meta), como se manteve mais estavel durante todo o periodo.

5.3 Indicador 3

O indicador cujo desempenho é retratado na figura 8 representa a
acuracidade dos produtos enviados aos outros Centros de Distribuicdo da empresa
(ou seja, se os produtos sao enviados sem divergéncia ou sem erro de conferéncia).
O mesmo também esté sob o pilar de qualidade, e permeia o segmento de hub. Nota-
se que o indicador apresenta longos periodos de performance abaixo da meta
esperada, situacdo essa que comeca a melhorar nos meses préximos a
implementacdo da gestdo da rotina. E possivel observar que o periodo apds a
implementacdo permaneceu todo acima da meta esperada e com o resultado mais
padronizados (3% de diminuicdo no desvio padréo). Os picos de resultados
indesejaveis estao cada vez mais distantes e o item cada vez mais préximo a perfeicdo
de 100%.

Figura 8 — Acompanhamento do indicador 3
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Apesar do indicador apresentar significativa melhora desde o inicio do
periodo, algumas ac¢fes criadas nas reunides de rotina (utilizando as ferramentas de
analise propostas) trouxeram beneficios ao segmento, sendo de fundamental

importancia para a manutencao e melhoria continua dos resultados.

5.4 Indicador 4

Representando o segmento de movimentacao, o indicador gerencial
a seguir integra o pilar “moral”. Esse indicador, ilustrado na figura 9, representa a taxa
de assiduidade dos colaboradores a empresa, ou seja, a frequéncia em dias de

trabalho.

Figura 9 — Acompanhamento do indicador 4
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Verifica-se que o0s resultados do indicador sofreram grandes
variacdes ao longo do periodo analisado, mas que seus melhores resultados estéo
logo apoés a aplicacdo do método, que possibilitou que os resultados permanecessem

acima da meta ao longo dos 4 meses de analise posterior a implantacao.
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Vale ressaltar que este indicador esteve estreitamente relacionado ao
envolvimento e participacdo de todo o publico das reunibes implementadas, de
operadores a gerentes. Motivados pelo programa e pelo clima organizacional
favoravel a mudanca de cultura, os colaboradores atuaram de forma mais presente e

com maior preocupacao com os resultados da equipe.

5.5 Resultados globais

Todos os indicadores avaliados apresentaram melhoras nos seus
resultados e em seus respectivos desvios-padrdo. Apesar de existirem também
projetos paralelos em alguns indicadores, contribuindo para o desenvolvimento dos
resultados, nota-se que a ferramenta visa firmar essas evolu¢des e identificar novos
pontos de melhoria de forma rapida, o que notou-se ser verdadeiro pelos resultados
apresentados nas Sec¢Oes e Subsecdes anteriores: todos os resultados foram
consideravelmente incrementados em um curto prazo de tempo. O resumo desses

resultados pode ser visualizado no quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Resumo dos resultados antes e depois da implementagéo

ANTES DEPOIS Ganho apés a

Meta Média | Desvio Padrdao | Média | Desvio Padrdo | implementacgédo
Indicador 1 | Acima de 90,0% | 71,2% 0,17 98,1% 0,028 26,9%
Indicador 2 | Acima de 99,8% | 99,2% 0,0098 99,9% 0,00032 0,7%
Indicador 3 | Acima de 99,6% | 99,1% 0,0053 99,8% 0,00089 0,7%
Indicador 4 | Acima de 97,5% | 97,5% 0,0064 98,1% 0,0022 0,6%

Antes da implementacdo, a média de todos os indicadores
apresentados estava abaixo do esperado. Esse resultado se reverteu apds a
implementagéo, cujos resultados apresentaram excelentes incrementos em suas
médias, com ganhos de quase 30%, como no caso do primeiro indicador, o de
aderéncia ao tempo de recebimento. Esse resultado foi alcancado devido a
identificacdo e resolugcdo de um maior conjunto de problemas a partir da implantagao

de boas praticas operacionais e gestao a vista.
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Mais do que o ganho percentual, vale ressaltar que todos os
indicadores tinham resultados abaixo do esperado antes da implementacdo do
meétodo e alcancaram a performance desejada apés o meétodo.

Além do aumento de performance, a variacdo dos processos diminuiu
em até 30% (reducdo nos desvios-padrdo). Isso significa que além de apresentar
incremento significativo na performance dos indicadores, a metodologia aqui
apresentada também gera sustentabilidade desses resultados e constancia no
atendimento ao cliente, mantendo os bons resultados e evitando picos e vales nos
dados. O quadro 2, a seguir, sintetiza essas melhorias nos pilares onde os indicadores

foram mapeados inicialmente.

Quadro 2 — Incremento nos resultados dos segmentos de acordo com os pilares dos indicadores

Produtividade | Qualidade Custo Entrega Moral Seguranga

Recebimento t I '
Hub t t t
Movimentacao t I

Inventario t

Nota-se pelo quadro 2 que todos os segmentos tiveram melhorias em
seus resultados em pelo menos um dos pilares que mapeiam os indicadores. E
possivel observar que o projeto foi de grande dimenséo, ja que 4 dos 6 pilares foram
impactados pelo projeto (produtividade, qualidade, entrega e moral) e no caso do pilar
de qualidade, todos os segmentos tiveram seus resultados incrementados.

A metodologia de gestao da rotina, no presente estudo, apresentou
resultados relativamente rapidos logo apds 4 meses de implementacdo, comprovando

assim a efetividade do método e da estratégia elaborada.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Retomando os itens identificados por Campos (2013) como principais
no processo de gestdo da rotina, pode-se citar: padronizacdo dos processos e do
trabalho, monitoramento dos resultados e comparacao diaria com as metas; acoes
corretivas dos processos, a partir dos desvios encontrados, comparando-se a
expectativa dos resultados; harmonia e ambiente adequado de trabalho, de forma a
otimizar o potencial das pessoas evolvidas; e busca da melhoria continua. Todos
esses itens foram encontrados no caso de implantagao da “Gestdo da Rotina”, cuja
estratégia foi apresentada nesse trabalho.

O modelo de gestao da rotina desenvolvido tem como base o alcance
dos resultados de acordo com as metas estabelecidas, utilizando-se do referencial
tedrico e da observacéo de boas praticas de outras empresas para a adequacao as
necessidades da companhia onde foi realizado o estudo.

As ferramentas utilizadas, como as reunides diérias, quadros de
gestdo visual e formulario de andlise de causa raiz foram essenciais para o
desenvolvimento da sistematica esperada e apoiaram a desenvoltura de cada
funcionéario envolvido no modelo. Observou-se também a evolu¢cdo na integracéo
entre 0s segmentos e entre 0s niveis através do progresso da implementacéo, ja que
0S segmentos estavam conectados transversalmente e os niveis se viam integrados
nao so pela estrutura de reunides, mas também pelo desdobramento dos indicadores.

Além disso, o vinculo entre os niveis através das reunides integradas
e do desdobramento das diretrizes intensifica os resultados, ja que o impacto gerado
em um unico indicador pode abranger mais de um segmento. Isso faz com que o
programa ganhe cada vez mais forca e com que os resultados sejam alcancados em
curtos prazos de tempo, como foi identificado nos indicadores analisados.

Os resultados apresentados evidenciam que a gestao da rotina teve
excelentes implicagcbes no warehouse analisado, com ganhos de performance e
sustentabilidade em apenas 4 meses de implantacdo. Além dos resultados, foi
possivel observar a melhoria do ambiente organizacional, que se viu mais organizado,
padronizado e com resultados sob controle, 0 que impactou inclusive na relacéo
pessoal e profissional dos colaboradores, na participacdo e envolvimento com 0s

problemas da empresa.
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Toda a estrutura e organizagao criada colaborou para os resultados
dos KPIs apresentados, todos eles com melhora significativa na performance e
reducdo dos desvios-padrdo nos periodos posteriores a implementacao.
Considerando que os indicadores retratados pertencem ao nivel gerencial e
estratégico, pode-se dizer que os ganhos séo de grande significancia para o negdcio,
principalmente quando é considerado o curto prazo no qual os resultados foram
alcancados. Com o aprimoramento da performance e representatividade nos
principais pilares da empresa (sobretudo no pilar de qualidade, que teve mais
presenca nos resultados gerados), pode-se dizer que o projeto de gestdo da rotina
aqui apresentado afeta as relacdes intra e inter cadeia, colaborando para impactos
positivos no cliente final da empresa.

Ademais, observou-se que o0s colaboradores, antes alienados,
apresentaram significativas mudancas de postura, ja que o desempenho dos
segmentos ficou evidenciado e a preocupac¢ao com os resultados cada vez maior. Isso
porque o programa utilizou como base o controle sistematico de indicadores, a gestao
visual e o incentivo a uma cultura voltada a resolugcéo de problemas. Dessa forma, o
warehouse da empresa alavancou e padronizou sua performance de forma mais

simples, rapida e conectada.
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