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Resumo:

A analise de desempenho em uma cadeia de suprimentos remete a medidas alinhadas que permitem
avaliar se as estratégias implantadas pela empresa estdo de fato funcionando. No que se refere a
indUstria cimenteira, o processo de carregamento é marcado pela chegada do motorista na fabrica,
passa pelo carregamento e p6r fim a liberacdo para entrega do produto (cimento) ao cliente. O TMAC
tem por finalidade mensurar o tempo entre o motorista receber a remessa de produto até o0 momento
que ele deixa a unidade fabril, carregado de produto destinado ao cliente. Destarte, este artigo teve
como objetivo apresentar como a analise de desempenho foi introduzida em uma empresa do ramo
cimenteiro para otimizar o setor de expedicdo, por meio da implantacdo do Tempo de Atendimento ao
Cliente (TMAC). Para isso realizou-se um estudo de caso Unico em uma fabricante de cimento do
interior do estado de Minas Gerais. Dentre os resultados, foi possivel evidenciar que 0 TMAC como
indicador de desempenho proporcionou a organiza¢do uma busca por solugBes que a guiasse para a
reducdo no tempo de filas de carregamento do produto, fazendo com que todos se unissem na
elaboracdo de uma estratégia operacional gue levassem em conta as analises dos tempo do setor de
expedicdo.

Palavras chave: Tempo Médio de Atendimento ao Cliente, Industria Cimenteira, Gestdo da Cadeia
de Suprimentos.

Analysis of the Performance of Customer Service Time in a cement
company

Abstract

The analysis of performance in a supply chain refers to aligned measures that allow to evaluate if the
strategies deployed by the company are actually working. As far as the cement industry is concerned,
the loading process is marked by the arrival of the driver in the factory, passing through the loading
and ending the release for delivery of the product (cement) to the customer. The purpose of TMAC is
to measure the time between the driver receiving the product shipment until the moment he leaves the
factory, loaded with product destined for the customer. The purpose of this article was to present how
the performance analysis was introduced in a cement company to optimize the shipping industry,
through the implementation of Customer Service Time (CST). For this, a single case study was carried
out in a cement manufacturer in the interior of the state of Minas Gerais. Among the results, it was
possible to show that the TMAC as an indicator of performance provided the organization with a
search for solutions that would guide it to reduce the loading queues of the product, so that all would
unite in the elaboration of an operational strategy that would lead account the time analysis of the
shipping sector.

Key-words: Customer Service Time, Cement Factory, Supply Chain Management.
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1. Introducéo

De acordo com o Sindicato Nacional das Indlstrias de Cimento (SNIC, 2014) o setor de
cimentos alcangcou uma grande ascensdo no ano de 2014, quando foram produzidos 33,45
milhdes de toneladas na regido Sudeste e aproximadamente 72 milhGes de toneladas em todo
0 Brasil. Com o aumento na demanda, empresas necessitaram desenvolver métodos que
permitissem melhor desempenho de seus processos a fim de atender uma maior carteira de
clientes, visando qualidade, custo e prazo.

Dada a grande concorréncia entre as empresas € 0 aumento das exigéncias por parte dos
clientes, é cada vez mais frequente a necessidade de se buscar ferramentas e desenvolver
estudos que permitam proporcionar uma melhoria de seus produtos de modo a alcangar o
patamar esperado pelos clientes, o que envolve uma eficiente Gestdo de Cadeia de
Suprimentos.

De acordo com Chopra (2016) a Gestdo de Cadeia de Suprimentos engloba todas as partes
envolvidas no processo, direta ou indiretamente, em um pedido realizado pelo cliente. Ele
inclui além de fabricante e fornecedores, transportadoras, armazéns, varejistas e até mesmo o
proprio cliente.

Uma das areas da Gestdo de Cadeia de Suprimentos e que € de suma importancia para esse
processo todo ocorrer é a Logistica. Segundo Ballou (1999), a logistica tem como objetivo
principal interligar todos os processos; abrange desde a chegada da matéria-prima até o ponto
final da cadeia de suprimentos.

Dada essa grande importancia, custos sdo gerados, agregando valores ao produto e
consequentemente a empresa. Dentre os custos estdo inclusos: frete para a chegada do
suprimento e entrega do produto ao cliente, além da logistica reversa e armazenamento. Os
custos com transportes representam 65% das despesas com logistica, podendo representar até
25% do faturamento bruto e por vez é maior que os lucros operacionais (FLEURY et al,
2000). Portanto, evidencia-se a importancia da analise de desempenho na cadeia de
suprimentos.

Destarte, este artigo tem por objetivo apresentar como a analise de desempenho foi
introduzida em uma empresa do ramo cimenteiro, localizada na regido Sul do estado de Minas
Gerais, para otimizar o setor de expedicdo, por meio da implantacio do Tempo de
Atendimento ao Cliente (TMAC). Para isso, realizou-se um estudo de caso Unico.

2. O Setor Cimenteiro

Pode-se definir como cimento um p6 fino que sob acdo da agua endurece, devido suas
propriedades ligantes, aglomerantes (ABCP, 2002). Segundo o SNIC (2014), para obtencédo
do cimento, as seguintes etapas sd0 necessarias: extracdo de matéria-prima, britagem,
moagem da mistura crua, homogeneizacdo da mistura, calcinacdo (clinquer), moagem do
clinquer, e expedicdo do cimento. Como matéria-prima utilizam-se materiais calcarios
(calcario, calcita, entre outros), materiais silicoso (argila, cinzas de carvdo mineral etc.) alem
de 6leos combustiveis como gas natural, carvao e coque (VIANA, 2014).

Desenvolvido em 1.756 pelo inglés John Smeaton, que através da calcinacdo de calcarios
conseguiu obter um produto resistente, resultados que foram novamente obtidos em 1.818 por
Vicat, mais foi em 1.824 que o construtor inglés Joseph Aspdin conseguiu obter, a medida
que queimou pedras calcarias e argila, a forma de pd fino que perdura até os dias atuais.
(BATTAGIN, 2017).
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Ainda de acordo com Battagin (2017), no Brasil, a primeira fabrica foi instalada em 1888 na
cidade de Sorocaba no interior de Sdo Paulo, mas fracassou devido a distancia de grandes
centros consumidores e da baixa capacidade de producdo. Durante 0s anos ocorreram diversas
tentativas de alocagdes de fabricas para a producdo do cimento, mas todas sem éxito devido a
falta de qualidade, somente nos Gltimos 85 anos (aproximadamente) que sua efetiva producéo

De acordo com Statistica (2016) a producdo de cimento que em 2.010 era de 3,27 bilhdes de
toneladas deve em 2.030 ser de 4,83 bilhdes com um aumento exponencial de 47, 70%.

A Tabela 1 apresenta dados sobre a producdo anual de cimento dos 5 maiores paises
produtores entre 2011 e 2016.
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Tabela 1- Producéo anual de cimento dos cinco principais paises produtores - 2011 até 2016

Fonte: Statistica (2016)

O Grafico 1 apresenta as projecOes de producdo de cimento para 0s cinco maiores paises
produtores de cimento até 2030 (em milhdes de toneladas).
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Gréfico 1 - Produgdo anual de cimento dos cinco principais paises produtores - 2011 até 2016

Fonte: Statistica (2016)
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Com mais da metade da producdo global de cimento, a China é lider no segmento, seguida
por India, Estados Unidos da América, Turquia e Brasil que ocupa a quinta coloca¢do com
média anual de producgdo nesse periodo de 67,82 milhGes de toneladas.

Segundo o SNIC (2016), até agosto de 2016 a regido Sudeste era lider no segmento sendo
responsavel por 46,59 % da producdo do pais e 45,95% de toda expedi¢do. A Tabela 2
apresenta os demonstrativos de producéo e expedicdo por regides do Brasil.

Regides Producéo Expedicéo
Sudeste 18.034.120 17.793.708
Nordeste 8.382.911 8.480.370
Sul 6.443.941 6.263.592
Centro-oeste 3.956.838 4.189.404
Norte 1.890.825 1.996.258
Total Brasil 38.708.635 38.723.332

Fonte: SNIC (2016)

Tabela 2 - Producdo e Expedicdo anual de cimento em 2.016 (em milh&es de toneladas)

O Gréfico 2 apresenta a distribuicdo percentual de producdo por regides.
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Gréfico 2 - Produgdo anual de cimento por regido

Fonte: SNIC (2016)

O Gréfico 2 apresenta a expedicdo anual de cimento por regido.
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Fonte: SNIC (2016)

Grafico 3- Expedicdo anual de cimento por regido

3. Gestao da Cadeia de Suprimentos e Logistica

Beamon (1999) explica que a gestdo da cadeia de suprimentos € como um gerenciamento do
processo de integracdo, em que a matéria-prima sofre uma transformacéao até chegar a produto
final e ser entregue para os clientes (conforme a logistica de entrega), ou seja, a ligacao entre
as etapas desde o processo de producdo até o de setor de distribuigéo.

Christopher (1997) entende que o gerenciamento da cadeia de suprimentos é como a gestéo e
coordenacdo das diretrizes de informacbes e materiais entre a fonte e os individuos
interligados com ela, como um sistema de forma integrada. A juncéo entre cada plano desse
processo, na medida em que os produtos e materiais se encaminham em direcdo ao cliente é
baseada na maximizacdo do servico ao cliente, enquanto se reduzem o0s custos dessa
distribuicéo.

Ballou (1999) define logistica como um processo eficiente que controla o fluxo de materiais,
desde o ponto inicial até o ponto final da cadeia de suprimentos, para tanto esse processo
precisa ser planejado, implementado e controlado de modo a garantir que as necessidades dos
consumidores sejam atingidas.

Fleury et al. (2000) define a logistica integrada como base fundamental para a logistica
moderna, considerando-a como ponto operacional na estratégia de marketing, sendo
observada num contexto global e ndo mais isolado.

Ademais, 0s custos com transportes representam 65% das despesas com logisticas, podendo
representar até 25% do faturamento bruto e por vez € maior que os lucros operacionais. Como
forma de reduzir esses custos, a utilizacdo e integracao de varios tipos de modais (ferroviario,
rodovidrio, aéreo, aquatico e dutos) fazem-se necessarios. Fleury et al. (2000).

Frequéncia, disponibilidade, tempo de entrega médio, consisténcia do tempo de entrega,
capacitacdo sdo as formas de se avaliar a qualidade dos modais. (BARDI; NOVACK,1994;
CLOSS; BOWERSOX, 1996; FLEURY, 2003).

4. Analise de Desempenho e Tempo Médio de Atendimento ao Cliente

Segundo Corréa (2014), analise de desempenho em uma cadeia de suprimentos sdao medidas
alinhadas que permitem avaliar se as estratégias implantadas pela empresa estdo de fato
funcionando. Geralmente essas medidas de desempenho sdo atreladas a mecanismos de
recompensas que incentiva o colaborador na execucdo da tarefa. O autor ainda diz que as
medidas de desempenho fazem parte do ciclo gerencial e como indutoras de comportamento.
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Para Corréa (2014), medidas de desempenho devem ter ambitos mais globais, e mais relativos
a processos. E importante medir desempenhos voltados a custo; produtividade; servico e
satisfacdo; flexibilidade e inovagéo; qualidade; e relacionamento.

Quem nunca se aborreceu em uma fila de supermercado, lotérica, banco e em vérias outras
situacdes do dia a dia? Realmente é bastante constrangedor e estressante. Segundo Moreira
(2010) teoria das filas € um corpo de conhecimentos matematicos, aplicado ao fendmeno das
filas. A maioria desses sistemas € composto por um processo de chegada dos clientes para um
sistema de atendimento aonde iré receber servicos.

Dentro da teoria de filas existem indicadores de desempenho que funcionam como
ferramentas para aferir esses sistemas de filas, como por exemplo: tempo médio de chegada
do cliente, tempo médio dos clientes nas filas, tempo médio de atendimento ao cliente, entre
outras. No entanto, segundo Moreira (2010), nem sempre a ocorréncia de filas esta ligada a
capacidade do atendimento, mas também na variacdo da chegada e tempo dos atendimentos.

No que se refere a industria cimenteira, Souza (2016) cita que 0 processo de carregamento é
marcado pela chegada do motorista na fabrica, passa pelo carregamento e por fim a liberacao
para entrega do produto (cimento) ao cliente. O TMAC tem por finalidade mensurar o tempo
entre 0 motorista receber a remessa de produto até 0 momento que ele deixa a unidade fabril,
carregado de produto destinado ao cliente. Isso quer dizer que é a medicdo do tempo do
processo de carregamento. Essa ferramenta de andlise de desempenho divide-se em duas
partes: TME - tempo médio de espera e TMC - tempo medio de carregamento.

4. Metodologia

Os métodos de pesquisa devem ser pensados como uma estrutura e orientacdo geral para
conducédo de uma investigacdo (BRYMAN, 1989). Para esta pesquisa 0 método escolhido em
funcéo de sua adequacdo com a abordagem e contingéncias da pesquisa foi o estudo de caso.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso € uma forma de investigagdo empirica que busca
responder as perguntas “Como” ou “Porque” sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos. A esséncia de um estudo de caso ¢ esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
decisdes.

Segundo Yin (2001) o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que se entende como um
método que abrange abordagens especificas de coleta e analise de dados, ou seja, um método
qualitativo, que consiste no aprofundamento de uma unidade individual. O estudo de caso é
atil quando o fenbmeno a ser estudado é de grande escala e complexo, e ndo pode ser
estudado fora do contexto que ocorre naturalmente. Conforme Yin (2001), a tendéncia do
estudo de caso € esclarecer as decisbes a serem tomadas, investigando um fendmeno
contemporaneo avaliando a sua forma real, utilizando varias fontes de evidéncias.

Ainda segundo Yin (2010), o estudo de caso € uma forma de se fazer pesquisa social empirica
ao investigar-se um fendmeno atual dentro do contexto de vida-real, onde as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto sdo claramente definidas na situacdo em que fontes de evidéncias sao
usadas.

\ Revisiode \\ Pesquisade .\ Andlisedos _ ConsideracBes
literatura 7 4 campo Y dados finais

Fonte: Elaboragdo propria

Figura 1 - Etapas realizadas no estudo de caso
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A Figura 2 apresenta 0 0s passos seguidos neste estudo de caso, que serdo descritas a seguir.
Revisdo de Literatura

Primeiramente, para a elaboracdo deste artigo, foi pesquisado e estudado sobre a teoria
existente a respeito do tema de pesquisa. A construcdo do arcabougo tedrico compreendeu o
estudo Gestdo da Cadeia de Suprimento, Logistica, Analise de Desempenho, Mercado Atual
de Cimento, em bases de dados online, livros e revistas.

O objetivo principal dessa fase € conhecer o tema a ser aplicado no estudo de caso para
conducéo do estudo de caso, bem como justificar os resultados obtidos.

Pesquisa de Campo

Apobs a revisdo de literatura, um protocolo com tdpicos a serem abordados na empresa foi
elaborado para a pesquisa de campo. As informacdes foram coletadas por meio de topicos
estruturados aplicados ao setor de producéo da empresa. A visita & empresa foi acompanhada
pelo Gerente de Producéo da empresa, sendo este o responsavel por responder as perguntas.

Analise dos resultados

Com posse dos dados necessarios, foram realizadas as analises necessarias e apresentacdo dos
resultados encontrados. A anélise foi conduzida por meio da comparagéo das respostas com a
teoria.

5. Resultados

De acordo com os profissionais que estdo diretamente envolvidos com o processo de
expedicao:
“A empresa estava ha bastante tempo carregando problemas insustentaveis oriundos
de varios fatores, mas a principal queixa era o tempo de fila dos carregamentos que
estavam bastante elevados; o caminhdo entrava para carregamento e ndo tinha ideia
de quanto tempo isso iria levar, ocasionando fila de carregamento e atraso na entrega

junto ao cliente. E como consequéncia desses problemas, clientes ficaram
impacientes com o atraso e demora para despacho e entrega dos produtos. ”

A partir dos problemas vivenciados dia a dia e atrapalhando constantemente o setor de
expedicdo da empresa, 0 entrevistado relatou que a organizacdo elaborou uma ferramenta de
analise de desempenho e propds como solucdo a implantacdo da ferramenta TMAC (Tempo
de Atendimento ao Cliente). De acordo com o entrevistado “o TMAC surgiu como uma
ferramenta de exceléncia operacional em carregamentos para a empresa, como também para
outras empresas do ramo cimenteiro. Mas para que essa acao funcionasse necessitou-se que
toda organizacdo se adequasse a esse modo de operacdo, com papeis e responsabilidades para
os colaboradores”.

O entrevistado relatou que antes da implementacdo do TMAC, a empresa enfrentava muitos
problemas devido as horas perdidas nas filas de carregamento do produto, tais como:

a) Falta de estoque (instabilidade da producdo e limitacdo armazenagem), bem como a
programacdo na transicdo de setup;

b) Filas de carregamento em linha (limitagdo de layout) e inica para todos os SKU’s (nimero
de itens diferentes no estoque);

c) Deficiéncia na gestdo de filas de carregamento;

d) Ineficiéncia do operador de empilhadeira, intervalo de refeicdo e troca de turno com DDS
(Dialogo Diario de Seguranca);

e) Carregamento de carga mistas feito em armazéns separados;
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f) Sazonalidade do Calcério Agricola;
g) Gargalo na atividade de enlonamento dos veiculos;
h) Reclamac®es de clientes e transportadores (motoristas).

O entrevistado relata que durante a implementacdo da ferramenta todos os envolvidos na acéo
foram orientados e receberam treinamentos de como se daria essa modificacdo no seu
cotidiano, e através das informacGes adquiridas e selecionadas pelos gestores da ferramenta
foram feitas as seguintes analises de desenvolvimento:

a) Analise da base do sistema SAP (sistema aplicativo e produtos para processamento de
dados) ajustada no periodo de Janeiro a Setembro de 2014 com o acompanhamento
semanal do resultado e problemas diarios;

b) Medicéo real de tempos e movimentos das 14 etapas mapeadas do processo de expedi¢do
entre os dias 29/09/2014 e 04/10/2014. Universo analisado: 390 veiculos de transporte.
Volume médio do periodo: Cimento 4.700 t/dia e Mix 2.100 t/dia;

c) Medicdo de tempo com base zero (percurso do processo de expedicdo realizado com todas
as etapas liberadas) e tempo minimo de carregamento;

d) Medicdo de tempo ocioso do carregamento (movimentacdo de pallets, troca de sacos
avariados, trocas de turno, parada para DDS, paradas de sistema e cancelamentos de ordens
e refei¢oes).

O processo de descarregamento do cimento paletizado apos aplicacdo de melhoria passou a
apresentar as seguintes etapas, conforme a Figura 2.

Processo Tem“':a:déd E

Entrada Patio até retirada da senha ou Totem 00:08:50 g
Retirada ds senha ou marcacso no Totem 00:18:34
- - -

empo de Liberacdo do Operador no SAP 00:38:00 Y
T=mpo de espera ate a chamada para a fsbrica 00:47:13
E rempo defils até chegada na balanca 00:24:00
Tempo de balanga (entre parar e sair da balanca) 00:04:25 5
PercursodoTempo de balanca até o Carregamento 00:02:40 i
=1

Tempe de espera para o carregaments Ensacado CIMente | go:26:12 %
TemPo de carregamente 00:16:13
1

PercursodoTempo do rarregamento ate © enlonamente | 00:03:18 &
E Tempo de FILA enlonamento 00:13:01 5
................................................................... |
TemPo de enlonamente 00:14:17 3
1

PercursedoTempe do enlonamento ate fila da balanca 00:01:00 =
rempo nafila da balanca de saida 00:13:18 7
Fi

Tempo de balanca (entre parar e sair da balanca) 00:07:22 5
|

3:49:34

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Quadro 1- Processo de Carregamento do Cimento
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O entrevistado ainda relata que:

“Foram contabilizados os tempos médios reais para obter uma melhor
comparacgéo da aplicagédo da ferramenta TMAC em torno do processo
no setor de expedicdo. Com o TMAC em acdo, a organizacao ja
conseguiu evidenciar algumas estratégias de melhoria: reducdo do
tempo de fila e alcance de melhor eficiéncia no carregamento.”

De acordo com anélise e entrevista direta com um dos envolvidos na implementacdo do
TMAC, diversas foram as dificuldades encontradas. Como ja era esperado, necessitou-se do
envolvimento de todos os colaboradores para a execucdo e afinidade do TMAC, e os
principais obstaculos foram:

a) Implantar monitoramento na gestéo de filas de carregamento;
b) Criacdo de modelo para planos de acdo (PDCA);

c) Envolvimento e treinamento de todos os colaboradores;

d) Custos para a implementacdo do projeto.

6. Considerac0es Finais

De acordo com Fulano (1997), citar corretamente a literatura € muito importante. Reparem
que a citacdo de autores ao longo do texto é feita em letras minusculas, enquanto que a citacéo
de autores entre parénteses, ao final do paragrafo, deve ser feita em letra maiuscula, conforme
indicado no préximo paragrafo.

Este artigo teve por objetivo apresentar como a analise de desempenho foi introduzida em
uma empresa do ramo cimenteiro, localizada na regido Sul do estado de Minas Gerais, para
otimizar o setor de expedicao, por meio da implantacdo do Tempo de Atendimento ao Cliente
(TMAC). Para isso, realizou-se um estudo de caso Unico.

Foi possivel evidenciar que o TMAC como indicador de desempenho proporcionou a
organizacdo uma busca por solucGes que a guiasse para a reducdo no tempo de filas de
carregamento do produto, fazendo com que todos se unissem na elaboragdo de uma estratégia
operacional que levassem em conta as analises dos tempo do setor de expedicéo.

Com a implementacdo do TMAC foi possivel identificar os fatores que provocavam as filas
de carregamento e com isso poder analisar o antes e depois da introducdo da ferramenta no
setor fragilizado, e consequentemente mostrar uma evidente melhoria na reducao do tempo do
TMAC no setor de expedicao.
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