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Resumo: O mercado de flores no Brasil necessita de reestruturacdo para conseguir oferecer
produtos sensiveis com maior qualidade para o consumidor. Essa reestruturacdo permitira que as
flores cheguem ao consumidor mais rapidamente e com mais tempo de durabilidade. O objetivo deste
estudo foi analisar o lead time dos processos logisticos de uma rede varejista de flores com sede na
cidade de Campinas/SP, utlizando a ferramenta MCT - Manufacturing Critical-path Time, da
abordagem QRM — Quick Response Manufacturing. Algumas ferramentas auxiliaram a pesquisa,
como Fluxograma, Mapa de Fluxo de Valor, Diagrama de Ishikawa e Brainstorming. Os dados
coletados relacionados aos tempos de processamento das operacgdes levantam caracteristicas dos
processos logisticos envolvidos na distribuicdo da matéria-prima, desde a sua aquisi¢cao até a entrega
em cada filial. Ao fim da pesquisa foi possivel propor mudanc¢as nos locais de compras das flores e no
modo de distribuicdo para as lojas, simulando a reducé&o no lead time de aproximadamente 80%.

Palavras-chave: QRM — Quick Response Manufacturing. MCT — Manufacturing Critical-path Time.
Mercado de flores. Transporte.

Abstract: The flower market in Brazil needs restructuring to be able to offer delicate products with
higher quality for the consumer. This restructuring will allow the flowers reach the customer faster and
with longer durability. The aim of this study was to analyze the lead time of logistics processes of a
flower retailer network with headquarters in Campinas/SP using the tool Manufacturing Critical-path
Time of the Quick Response Manufacturing approach. We also use the tools Flowchart, Value Stream
Map, Ishikawa Diagram and Brainstorming. The collected data related to the operations processing
times showed characteristics of logistics processes involved in the distribution of raw material, from its
acquisition to delivery at each branch office. At the end of the research was possible to propose
changes in the shopping places of flowers and distribution mode to stores, simulating the reduction in
the lead time of approximately 80%.

Keywords: Quick Response Manufacturing. Manufacturing Critical-path Time. Flower Market.
Transport.
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1 INTRODUCAO

O setor produtivo de flores e plantas ornamentais no Brasil vem consolidando
posi¢cdes mais relevantes no agronegocio nacional, destacando-se como atividade
economicamente crescente, que além de agregar alto potencial de expansao futura,
representa também uma das principais atividades geradoras de emprego e renda
para pequenos produtores em todo o pais (JUNQUEIRA; PEETZ, 2014).

O mercado de flores brasileiro apresenta-se como um agregador no indicador
do PIB do agronegdcio, fortalecendo o setor primario até o setor terciario da
economia (ABAFEP, 2016). E um setor que possui ainda grande importancia
financeira (JUNQUEIRA; PEETZ, 2014), requerendo avaliacdo no lead time desta
cadeia produtiva e suas consequéncias, visto que o produto é altamente perecivel e
ha varias etapas de seu processo até a chegada ao consumidor final, como a
compra do produto, o transporte em diversas etapas até a chegada ao cliente final e
0S manuseios operacionais.

Em geral, o lead time € visualizado como o tempo de uma companhia
responder ao pedido do seu consumidor, mas aqui o lead time se refere ao tempo
total de receber a informacdo e/ou material até concluir a ordem do pedido,
considerando que ndo ha acéo feita antes do tempo (TUBINO; SURI, 2000) ou ainda
o tempo que decorre desde a criagdo da ordem pelo cliente até que o
produto/servico seja efetivamente recebido por ele (GODINHO FILHO; HAYASHI;
RUFO, 2013). Os impactos positivos procedentes da reducéo do lead time se tornou
um beneficio para as empresas e gera uma maior satisfacdo aos seus clientes
(TUBINO; SURI, 2000), sobretudo quando consegue reduzir o tempo de entrega do
produto. Sarkar et al. (2015) também relataram melhor nivel de satisfacédo do cliente
com a reducao do lead time.

Apesar de esse mercado ser promissor (IBRAFLOR, 2015), alguns pontos de
melhorias sdo necessarios, como o fortalecimento e profissionalizacdo crescente
das vendas de flores e plantas ornamentais pelos supermercados; continuidade do
desenvolvimento do mercado de paisagismo e jardinagem; reorganizacdo da base
produtiva da floricultura nacional, com a continuidade do fortalecimento e
estruturacdo dos polos regionais; busca permanente de agregacdo de novos
produtos, servicos e qualidade de mercadorias e redirecionamentos, Nnovos rumos e
ritmos no desenvolvimento das politicas setoriais de apoio e fomento, decorrentes
dos rearranjos politico-institucionais (JUNQUEIRA; PEETZ, 2014).

Observa-se que a maioria dos estudos da abordagem QRM esté relacionada
a grandes empresas, excluidas as micros e pequenas, bem como as empresas de
servico (PIOVEZAN; LAURINDO; CARVALHO, 2008). No entanto, pequenas e
médias empresas também necessitam planejar suas estratégias, respeitando suas
peculiaridades e ramo de atividade. Este artigo tem potencial para contribuir para o
desenvolvimento da literatura cientifica e da aplicacdo do QRM em empresas do
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setor de servico que desejam reduzir o lead time e se tornarem mais flexiveis e
competitivas.

Assim, o objetivo geral do presente estudo foi analisar os processos logisticos
de uma rede varejista de flores buscando propor acdes para reduzir o lead time com
base na ferramenta MCT - Manufacturing Ciritical-path Time. Os objetivos
especificos foram: (i) mensurar o grau de perdas e desperdicios promovidos pelo
lead time no ciclo do produto desde a sua aquisi¢do até a distribuicdo nas filiais; e (ii)
identificar os principais fatores dentro da abordagem QRM que podem contribuir
para a reducao do lead time na cadeia logistica.

O artigo esta organizado da seguinte forma. Além dessa sec¢do de carater
introdutdrio, o topico 2 abordara uma revisao geral a respeito do mercado de flores
no Brasil e do QRM, que foi a abordagem utilizada para realizar a pesquisa
proposta. A secdo 3 demonstra os métodos utilizados no decorrer da pesquisa e o
tépico 4 descreve sucintamente a empresa estudada, de modo a entender o
contexto em que ela se encontra, as causas de longos tempos, as propostas de
melhoria e os resultados encontrados. Em seguida, no tépico 5, sdo explanadas as
consideragoes finais do estudo.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 O mercado de flores no Brasil

O cultivo profissional e o comércio no mercado de flores sdo recentes no
Brasil. A cadeia produtiva de flores e plantas ornamentais movimentou o valor de R$
5,22 bilhdes no ano de 2013, apresentando um crescimento de 8,3% sobre os
resultados obtidos no ano de 2012 (JUNQUEIRA; PEETZ, 2014). Desde 2013, o
mercado vem crescendo de 12 a 15% por ano. Segundo IBRAFLOR (2015), o pais
possui 8 mil produtores de flores e plantas que cultivam mais de 350 espécies com
cerca de 3 mil variedades, respondendo por mais de 215 mil empregos diretos
pertinentes a producédo, 120 mil no varejo e aproximadamente 16 mil relativos a
distribuicdo e funcdes de apoio.

Em termos regionais, o Sudeste concentra a maior parcela do numero total de
produtores (53,3%), sendo este o principal polo floricola nacional. Considerando os
produtos de floricultura, especialmente as flores, folhagens e plantas envasadas,
também € na regido Sudeste que se concentra o cultivo, com 83,48%, com lideranca
de orquideas, bromélias, lirios, violetas, entre outras espécies. A essa regiao
seguem Sul (8,12%), Nordeste (6,87%), Centro-Oeste (1,14%) e Norte (0,39%)
(JUNQUEIRA; PEETZ, 2014).

O estado de Sé&o Paulo possui grande participagdo no mercado brasileiro de
flores (SILVA; PAIVA; SANTOS, 2015), sendo o municipio de Holambra o maior
produtor no Brasil. O destaque nacional esta também no fato de Holambra abrigar,
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em territorio latino-americano, a maior cooperativa de comercializacdo de flores,
Cooperativa Veiling (BUENO, 2015; KNAAP, 2014), trabalhando em sistema de
leildo.

O sistema de comercializagdo baseado em leildo gera agilidade,
transparéncia e a necessidade de produtos padronizados (IBRAFLOR, 2015). O
leildo ocorre em sentido inverso, ou seja, inicia-se com 0 preco maximo e reduz a
medida que se passa o0 tempo (SILVA; PAIVA; SANTOS, 2015). Técnicas
adequadas possibilitam prolongar a vida util das flores, aumentando o periodo de
comercializacdo de produtos de alta qualidade e, consequentemente, proporcionam
maiores lucros (SONEGO; BRACKMANN, 1995).

2.2 QRM - Quick Response Manufacturing

Atualmente, o modelo econdmico tem conduzido as varias alteracdes na area
de negdcios. O mercado além de exigir maior qualidade, maior mix de produtos e
menor custo, também esta exigindo a entrega de produtos em intervalos de tempo
cada vez menores. Para muitas empresas, a melhoria da competitividade implica na
necessidade de foco em velocidade (GODINHO FILHO et al., 2011). Inerentes a
estas novas exigéncias existe um paradigma especifico chamado QRM - Quick
Response Manufacturing (GODINHO FILHO; SAES, 2013), que foi criado por Rajan
Suri em 1998, e vem ganhando espaco e sendo implementado com sucesso por
diversas empresas, principalmente nos Estados Unidos e na Europa (GODINHO
FILHO; HAYASHI; RUFO, 2013).

O QRM ¢é definido como uma estratégia voltada para a reducéo de lead time
em todas as operacdes de uma empresa, principalmente em um ambiente com uma
linha de producédo diversificada e variedades de produtos distintos, mas ainda
envolvendo os ambientes interno e externo (SURI, 2010). Externamente, significa
responder as necessidades dos clientes, fornecendo respostas rapidas aos novos
projetos. Internamente, significa a reducdo de lead time para todas as tarefas,
melhoria da qualidade, reducdo de custos e aumento na velocidade de resposta
(FERNANDES; CARMO-SILVA, 2006). A Figura 1 apresenta uma visdo geral do
QRM.
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Figura 1 — Vis&o geral do QRM
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Fonte: Adaptado de Suri (2010)

Para a execucdo da estratégia do QRM, é proposto que a reducao do lead
time seja realizada por meio da implementacdo de um projeto que segue uma
metodologia composta por quatro fases: coleta e analise de dados; identificacdo das
causas do longo lead time; propostas de melhorias baseadas nos principios e
ferramentas do QRM e andlise dos resultados esperados (SURI, 1998). A prética da
previsdo da necessidade de produtos e servico ainda continua dependente do
julgamento humano, entretanto, a crescente variedade de abordagens gerenciais e
de modelos quantitativos, como as estratégias do QRM, tem sido frequentemente
proposta como meios eficazes para diminuir o lead time de producdo e reduzir
incerteza da demanda (SEIFERT et al., 2015).

Para a coleta e analise de dados, o QRM utiliza uma série de técnicas e
métodos que sao empregados em diversos trabalhos da engenharia de producéo,
tais como as ferramentas de qualidade, simulagdo discreta, dentre outros. Outro
método proposto por Suri (1998) para ser utilizado dentro do escopo da abordagem
do QRM é o MCT - Manufacturing Critical-path Time, um instrumento que permite
identificar todas as fases do processo e o0s pontos onde o lead time pode ser
melhorado, através da visualizacdo do seu caminho critico, desde a emissédo do
pedido até que a primeira peca seja entregue ao cliente que a demandou
(GODINHO FILHO; HAYASHI; RUFO, 2013).

O MCT é um valor representativo do tempo real, levando em consideragéo
interag@es tipicas que ocorrem no sistema produtivo, que sdo comuns em todas as
empresas. Essa quantidade de tempo € medida em dias do calendario (24 horas), a
partir do momento em que um cliente cria uma ordem, até a primeira entrega dessa
ordem ao cliente final (ERICKSEN; STOFLET; SURI, 2007).

O propdsito da ferramenta MCT é manter os esfor¢cos de coleta de dados em
um nivel muito mais simples para proporcionar uma razoavel estimativa tornando
possivel identificar as maiores oportunidades de melhorias (obter retornos sobre as
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principais causas de longos prazos de entrega e os residuos do sistema). Assim,
duas medidas de tempo s&o encontradas, possibilitando comparacédo entre eles, que
sao o tempo blank (que néo agrega valor) e o tempo touch (que agrega valor).

A guantidade de tempo que ndo agrega valor tende a ser muito elevada na
maioria dos casos, geralmente administradores e empregados sédo surpreendidos e
motivados a tomar uma acao corretiva, utilizando os métodos do QRM. Assim, nédo é
necessario que este valor seja extremamente preciso, desde que demonstre
claramente a magnitude envolvida.

A Figura 2 apresenta um exemplo de MCT. E perceptivel que o tempo que
agrega valor (em amarelo na figura) € muito menor que o tempo que nao agrega
valor (em vermelho na figura). Existe a possibilidade de representar as atividades
que ndo agregam valor e ndo sdo necessarias e as atividades que ndo agregam
valor e sdo necessérias. Assim, o MCT pode ressaltar visualmente os desperdicios e
as oportunidades para melhoria e providenciar uma linguagem comum para fazer
comparacoes (ERICKSEN; STOFLET; SURI, 2007).

Figura 2 — Exemplo de MCT
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Fonte: Adaptado de Ericksen; Stoflet; Suri (2008)

Suri (1998), ao aplicar o MCT na manufatura, indica que quatro componentes
estejam presentes: MCT para os insumos; MCT para as operacdes de planejamento
e manufatura; MCT para o estoque e MCT para a logistica. Nessa ultima, se vé que
€ possivel usar o MCT para reduzir tempos de movimentacdo associados a logistica,
como os tempos de transporte, distribuicdo e entrega.

3 METODO DE PESQUISA

O método aplicado para o desenvolvimento desta pesquisa utilizou uma
abordagem explicativa qualitativa através do objeto do estudo de caso. O estudo de
caso consiste em métodos de andlises que podem ser aplicados em trabalhos que
promovam sequéncia de etapas gerenciais (NEVES; CONEJERO, 2012). Os
meétodos qualitativos devem empregar uma abordagem diferente da investigacao
académica (CRESWELL, 2010). De Sordi (2013) apresenta que a investigacao
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qualitativa emprega técnicas interpretativas para a analise do fenbmeno. Sobre o
objeto de andlise, a empresa escolhida pertence ao setor terciario da economia, 0
comércio de flores, e tem sede na cidade de Campinas/SP.

Os procedimentos utilizados para desenvolver a pesquisa foram baseados na
proposta de Suri (1998) para a realizacdo de um projeto QRM, que sao (i) coleta e
andlise dos dados; (ii) identificacdo das causas do longo lead time; (iii) proposta de
melhorias; e (iv) simulacéo dos resultados esperados.

Para auxiliar na fase de coleta e analise de dados foi aplicado um roteiro pré-
elaborado com os dados primarios da cadeia logistica, envolvendo o fornecedor e a
rede varejista de flores com a analise de cada tempo de todo o lead time do
processo logistico, desde o fornecedor até o cliente final. A Figura 3 ilustra os
procedimentos seguidos no decorrer da pesquisa.

Figura 3 — Procedimentos da pesquisa

1. Coleta e 2. Identificacdo 3. Proposta de 4. Simulacgio

dos resultados
esperados

analise dos das causas do

2 : melhorias
dados longo lead time

Fonte: Elaboracao prépria com base em Suri (1998)

A primeira etapa da pesquisa contemplou o levantamento inicial dos
processos operacionais existentes na rede de flores. Essa coleta de dados e
informacd@es foi obtida por meio de entrevistas com a proprietaria da rede e alguns
envolvidos mais proximos. Esse primeiro levantamento deu origem a um plano de
prioridades de investigacdo, que definiu os locais para serem realizadas as visitas
para ter informagbes mais completas. Assim, realizaram-se visitas ao principal
fornecedor, o Veiling Holambra, para entendimento do processo como um todo, e
posteriormente nas lojas proprias da rede sediadas em Campinas.

Na segunda etapa, de identificacdo de causas do longo lead time, algumas
ferramentas foram utilizadas com o objetivo de identificar, priorizar e analisar o
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problema, como o Fluxograma Padrao e o Mapa de Fluxo de Valor, enquanto outras
foram utilizadas para identificar efetivamente as causas, como o Diagrama de
Ishikawa e Brainstorming, e outra ainda para analisar mais profundamente a causa e
sugerir propostas de melhoria, como o MCT. E essa Ultima o foco ferramental dessa
pesquisa, que fornecera dados reais e completos a cerca dos tempos utilizados
atualmente no processo.

Na etapa 3, de proposta de melhorias, novas acdes foram sugeridas na
pesquisa e expostas aos envolvidos diretamente nos processos, a fim de identificar
inicialmente a viabilidade da mudanca, usando-se do know-how dos atores
principais. Foram realizados alguns questionamentos a respeito das mudancas
sugeridas, como por exemplo, as condi¢cdes de compra das flores, como o periodo, a
frequéncia e o fornecedor, e também sobre a distribuigdo das flores, como o meio de
transporte, 0s prazos, e 0S custos.

E por Ultimo, na etapa 4, realizou-se uma simulacdo dos resultados
esperados nas propostas de melhorias, e para isso também foi utlizada a
ferramenta MCT, desenhando 0s processos e seus hovos tempos de acordo com as
mudancas sugeridas na pesquisa.

Os resultados efetivos de cada etapa proposta aqui no método de pesquisa
podem ser acompanhados diretamente nos tépicos seguintes.

4 O ESTUDO DE CASO
4.1 O processo estudado

A rede varejista de flores, a qual se destina a analise nesta pesquisa, esta no
mercado desde 1985 e nasceu em Campinas em uma loja do bairro do Cambui, que
esta em funcionamento até hoje. Sua idealizadora iniciou o pequeno negdécio de
forma artesanal sem praticamente nenhuma experiéncia no ramo. A partir de 1995
abriu sua segunda loja também na cidade de Campinas.

Em 2010, a empresa iniciou um projeto de expanséo através do sistema de
franchising e sua primeira loja franqueada foi em Salvador/BA, seguindo com a
instalacdo de outras duas franquias nas cidades de Vila Velha/ES e Rio de
Janeiro/RJ. Atualmente a rede possui duas lojas préprias na cidade de Campinas e
trés franquias.

A logistica de distribuigdo foi a primeira limitacdo que a franquia enfrentou na
intencdo de transportar as flores de Campinas para as outras cidades. Assim, foi
necessario esquematizar um plano de distribuicdo especifico para cada loja, descrito
na Figura 4. As entregas das flores partem algumas vezes diretamente de Holambra,
onde a maioria das flores é comprada, e em outras vezes de Campinas, onde a
compra ocorre na CEASA - Central Estadual de Abastecimento Sociedade An6nima.
Atualmente, a compra das flores acontece na Cooperativa Veiling Holambra e na
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CEASA de Campinas. A rede de distribuicdo para as lojas dos outros estados
acontece por transporte aéreo e/ou terrestre, dependendo da distancia e viabilidade
econdmica.

Figura 4 — Plano de distribui¢éo de flores

. _dlj_ Ve”mg Iojas 1,2,3,4 entrega terrestre e
2/ Holambra

FLORES € PLANTAS ORNAMENTAIS © 9SALVADOR - BA

O@VILAVELHA-ES

florisbella © @RIO DE JANEIRO -RJ

@@  CAMPINAS
Q@ CAMPINAS
Fonte: Elaboragéo propria (2015)

As atividades relacionadas a todo o processo da compra e distribuicdo de
flores foram detalhadas em um fluxograma padrdo, conforme segue na Figura 5, e
foram aprofundadas individualmente e com mais particularidades em um mapa de
fluxo de valor, presente na Figura 6. Essas foram as ferramentas utilizadas para
compreender o0 processo e identificar e priorizar as causas do alto lead time.
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Figura 5 — Fluxograma da rede de flores
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Figura 6 — Mapa de fluxo de valor da rede de flores
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Fonte: Elaboragéo propria (2015)

No mapa de fluxo de valor foi possivel identificar e analisar detalhadamente
toda a movimentacdo da cadeia logistica da rede de flores. No inicio do fluxo h& o
produtor das flores, que apds a colheita entrega seus produtos na central de
distribuicdo que pode ser o Veiling Holambra ou a CEASA. A proprietaria da franquia
vai até esses distribuidores para comprar flores para toda a sua rede (cinco lojas),
diante de um controle de pedidos demandado. Na situacéo das lojas 1 e 2, que séo
préprias e localizadas em Campinas, ap0s a compra, 0 caminhdo segue com as
flores para a loja 2 onde é realizada uma entrega parcial e posteriormente, desloca-
se para a loja 1, onde permanecera o restante das flores. A definicdo das paradas,
primeiro na loja 2 e depois na loja 1 € devida a sequéncia de posicionamento na rota
do caminho.

A logistica de distribuicdo para a loja do Rio de Janeiro é por meio de um
caminhao fretado, seguindo da loja 1 (principal em Campinas), onde fica o “estoque”
das flores. Para o franqueado da Bahia, as flores sdo movimentadas também da loja
1 através de transporte préprio até o Aeroporto de Campinas e no caso do
franqueado de Espirito Santo, o transporte é em caminhdo fretado, porém saindo
diretamente dos fornecedores iniciais, ou seja o Veiling Holambra e/ou CEASA. Ao
chegarem aos seus destinos, os representantes de cada franquia encarregam-se do
transporte entre depdsito central (local onde a transportadora entrega, podendo ser
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um CD da prépria transportadora) ou aeroporto para a loja varejista, que é o destino
final das flores, antes de chegarem aos consumidores finais.

A identificacdo efetiva das causas dos longos lead time foi possibilitada pelo
uso das ferramentas Diagrama de Ishikawa e Brainstorming. Com o Diagrama de
Ishikawa, na Figura 7, foi possivel rever as possiveis causas para os quesitos de
meétodo, medida, méo de obra e material, todos para identificar motivos para o longo
lead time. Esse diagrama, também conhecido como diagrama causa e efeito, é uma
das ferramentas sugeridas por Suri (1998) para analisar as causas dos problemas
de alto lead time, sendo assim escolhida para apresentar essa relacdo e os pontos
em que podem ocorrer melhorias.

Na prépria identificacdo das causas iniciais, com o Diagrama de Ishikawa foi
utilizada a ferramenta de Brainstorming com a equipe para levantar os pontos
relevantes. Dentre as possiveis causas listadas, o tempo de transporte, juntamente
com o roteiro logistico, foram os principais problemas para desenvolver os tempos
para o MCT, visto que cada uma das lojas possui um roteiro logistico diferente,
assim como uma combinacéo diferente de tipos de transporte utilizado.

Figura 7 — Diagrama de Ishikawa

Metodo Medida
Roteiro logistico

Troca dos coxos no Tempo de
carregamento — > transporte
LONGO
LEAD TIME
Intervengao CAmara fria no
humana caminhdo
Material

Mao-de-obra

Fonte: Elaboragédo propria (2015)
4.2 Propostas de melhoria

Com as possiveis causas listadas no Diagrama de Ishikawa, tempo de
transporte e roteiro logistico, necessitou-se analisar de forma mais detalhada os
longos lead times, e para isso foram elaborados os MCT’s iniciais e propostos. A
ferramenta MCT, que expde em forma de grafico os tempos blank e touch, permitiu
comparar os lead time atualmente utilizado pela empresa e o proposto pelo estudo.
Assim, sera possivel conhecer o tempo gasto para que o produto percorra o
caminho necessario desde a compra no distribuidor até a entrega final do produto ao
cliente, e também uma proposta de acdes que melhorem esse tempo.
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Por meio do MCT observou-se a quantidade de tempo efetivamente produtivo
e 0s improdutivos incorporados ao processo. Os espacos preenchidos em vermelho
representaram os tempos gastos para a realizacdo de um processo e 0S espagos
em cinza séo referentes as atividades que ndo agregaram valor ao produto, tais
como esperas, transportes desnecessarios, estoques, entre outros.

Segundo Ericksen; Stoflet; Suri (2007), a fim de reduzir o lead time, primeiro
deve ser realizado o MCT atual e posteriormente um novo MCT com as mudancas
sugeridas para comparar as duas situacdes. Os MCT’s (atual e proposto) séo
apresentados de forma simultinea a fim de que o leitor possa comparar as
sugestdes de melhorias. Os gréficos de MCT para a loja 1 (loja propria situada em
Campinas) séo apresentados nas Figuras 8a e 8b.

Figura 8a — MCT original da loja Campinas 1

(Minutos)
0 100 200 300 400 500 600

Ida até o leildo ‘ ‘
Compra de flores no leiléo B
Carregamento caminh&o ]
Retorno de Veiling até Loja 2 em Campinas
Descarregamento parcial na Loja 2 [ |
Transporte até Loja 1
Descarregamento total na Loja 1 [ |

Limpeza das flores e armazenamento B

Venda ao cliente |

Espera ® Efetivo

Fonte: Elaboragédo propria (2015)

Figura 8b — Novo MCT para a loja Campinas 1

(Minutos)
0 100 200 300 400 500 600 700

Ida até o leildo
Compra de flores de vida longa no leildo |
Compra de flores de vida curta na CEASA L
Carregamento caminhdo ]
Retorno de Veiling até Loja 2 em Campinas
Retorno da CEASA até Loja 2 em Campinas
Descarregamento parcial na Loja 2 |
Transporte até Loja 1
Descarregamento total na Loja 1 [ |

Limpeza das flores e armazenamento |

Venda ao cliente |

Fonte: Elaboragéo propria (2015)
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Na Figura 8a, loja 1, observou-se que 0S maiores espacos em cinza estao
localizados nas duas primeiras atividades do processo, que sdo a ida até o leildo e a
compra das flores no leildo na cidade de Holambra, representando 50,3% do lead
time, sendo que o maior tempo efetivo do processo representa 21,9%. Outro ponto
que merece destaque é o tempo de retorno até a cidade de Campinas,
correspondendo a 17%.

Para reduzir o tempo de compra no leildo de flores em Holambra,
anteriormente realizado semanalmente para todos os tipos de flores, verificou-se a
possibilidade de analisar o tempo de vida util de cada grupo de flores, verificando a
viabilidade de estratificar a compra. A proposta foi de realizar a compra das flores de
vida util curta (7 a 10 dias) em outros mercados atacadistas, como Cooperativas e
CEASAs das cidades de Campinas, Vila Velha, Salvador e Rio de Janeiro, sem
perder a qualidade da matéria-prima, fator este primordial neste ramo de atividade.
Ja para as flores de vida longa (3 meses), a sugestéao foi realizar as compras apenas
duas vezes por més.

As Figuras 9a e 9b apresentam os MCT'’s atual e proposto, respectivamente,
para a loja 2 (loja prépria também em Campinas). Na Figura 9a, do MCT original,
verificou-se que a loja 2 apresentou 0s mesmos problemas de tempos da loja 1,
sendo que a ida até o leildo e a compra das flores no leildo na cidade de Holambra
representam 55,1% do lead time, o retorno até Campinas representa 9% e 0 maior
tempo efetivo do processo que € o carregamento do caminhdo representa 24%.
Dados similares foram observados por Soulé et al. (2016) em sua pesquisa de
estudo de caso em pequena empresa familiar de produtos termoelétricos. A
estratificacdo das compras proposta também reduzira esses tempos.

Figura 9a — MCT original da loja Campinas 2

(Minutos)
0 100 200 300 400 500 600

Ida até o leildo

Compra de flores no leildo ]

Carregamento caminhéo | [ ]

Retorno de Veiling até Loja 2 em Campinas |
Descarregamento parcial na Loja 2 [ |

Limpeza das flores e armazenamento | ]

Venda ao cliente |

Espera m Efetivo

Fonte: Elaboragéo propria (2015)
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Figura 9b — Novo MCT para a loja Campinas 2

(Minutos)
0 100 200 300 400 500 600 700
Ida até o leildo
Compra de flores de vida longa no leilédo | |
Compra de flores de vida curta na CEASA | I

Retorno da CEASA até Loja 2 em Campinas

Carregamento caminh&o | |

Retorno de Veiling até Loja 2 em Campinas |
Descarregamento parcial na Loja 2 | |

Limpeza das flores e armazenamento | |

Venda ao cliente |

Fonte: Elaboragéo propria (2015)

O mesmo procedimento de desenvolvimento do MCT também foi realizado
nas franquias localizadas nos estados de Espirito Santo, Bahia e Rio de Janeiro.
Nas Figuras 10a e 10b estdo os MCT'’s da loja de Vila Velha/ES. No MCT atual
(Figura 10a) observou-se que 0s maiores tempos em espera estéo localizados nas
etapas de transporte de Campinas até a loja em Vila Velha (68,9%) e o tempo
aguardando a retirada das flores (14%).

Com a mudanca nos locais e periodos de compras, também foi possivel
reduzir-se em 50% do tempo, a atividade de espera de inicio de carregamento do
caminhdo para o transporte até a loja do Espirito Santo.

Figura 10a — MCT original da loja Vila Velha/ES

(Minutos)
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Compra de flores no leildo |
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Carrega o carro |

Ida até a loja no ES

Descarregamento das flores na loja ES |
Limpeza das flores e armazenamento [

Venda ao cliente

Espera m Efetivo

Fonte: Elaboracao prépria (2015)
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Figura 10b — Novo MCT para a loja Vila Velha/ES

(Minutos)
0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800 2000
,
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Carregamento caminh&o fretado ] I
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Aguarda até ir buscar flores |

Carrega o carro ] | |

Ida até a loja no ES ]

Retorno da CEASAVES até a loja ]
Descarregamento das flores na loja | ||

Limpeza das flores e armazenamento 1

Venda ao cliente

Fonte: Elaboragéo propria (2015)

As Figuras 11a e 11b apresentam os MCT’s da loja de Salvador/BA, onde os
maiores tempos improdutivos estdo relacionados a compra de flores no leildo em
Holambra (14%) e a espera da retirada das flores no aeroporto de Salvador (54%).
Nessa loja, a acdo proposta foi a roteirizacdo do trajeto e horario de chegada as
cidades em horéario comercial e de preferéncia no turno manha do dia, com definicdo
de um melhor horéario de saida do transporte aéreo.

Figura 11a — MCT original da loja Salvador/BA
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Fonte: Elaboragéo prépria (2015)
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Figura 11b — Novo MCT para a loja Salvador/BA
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Fonte: Elaboragéo prépria (2015)

Quando analisada a loja do Rio de Janeiro/RJ (Figura 12a e 12b) foi
observado tempos ociosos relacionados as atividades de aguardar o transporte
terrestre até a cidade do Rio de Janeiro (54%) e o tempo aguardando a retirada das
flores (13%). Com a acado proposta de menor quantidade de flores adquiridas em
Holambra planejou-se melhor a parceria com a empresa de transporte e eliminou a
grande espera para ir até o Rio de Janeiro.

Figura 12a — MCT original da loja Rio de Janeiro/RJ
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Fonte: Elaboracao prépria (2015)
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Figura 12b — Novo MCT para a loja Rio de Janeiro/RJ
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Fonte: Elaboragéo prépria (2015)

4.3 Resultados encontrados

A andlise do MCT original de cada loja (Figuras 8a, 9a, 10a, 11a e 12a)
possibilitou o destaque de trés questdes principais (1) longos tempos de ida e
retorno até o leildo e a compra das flores na cidade de Holambra; (2) longos tempos
de espera para efetivar o transporte ou buscar as flores; e (3) modelo de frete de

transporte terrestre ineficaz.

Nas Tabelas 1 e 2 encontram-se 0s tempos antes e depois das acles
propostas no projeto. Os tempos atuais (vistos na “Visdo Inicial’) sdo longos,
sobretudo nas atividades compra de flores no leildo de Holambra; espera de inicio
de carregamento do caminh&o; flores aguardando ida para o RJ; transporte de

caminh&o; e aguardando buscar flores.
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Tabela 1- Comparagdo dos tempos entre a visdo inicial (atual) e a visdo do projeto nas lojas
Campinasl e Campinas 2

Tempo Total no Més (minutos)

Atividade Loja 2 Loja 1

Visdo Inicial ~ Visdo Projeto  Visdo Inicial Visdo Projeto
Ida até o leildo 160 80 160 80
Compra de flores no leildo 940 470 940 470
Compra de flores de vida curta na CEASA 0 280 0 280
Carregamento caminhdo 480 240 480 240
Retorno de Veiling até Loja 2 em Campinas 180 90 180 90
Retorno da CEASA até Loja 2 em Campinas 0 120 0 120
Descarregamento parcial na Loja 2 120 60 120 60
Transporte até Loja 1 72 36 - -
Descarregamento total na Loja 1 120 60 - -
Limpeza das flores e armazenamento 60 30 60 30
Venda ao cliente 56 28 56 28
Total 2188 1494 1996 1398

Fonte: Elaborag&o propria (2015)

Tabela 2 - Comparacdo dos tempos entre a visao inicial (atual) e a visdo do projeto nas lojas Vila
Velha/ES, Salvador/BA e Rio de Janeiro/RJ

Tempo Total no Mé&s (minutos)

Atividade Loja Espirito Santo Loja Bahia Loja Rio de Janeiro
Visdo Inicial ~ Visdo Projeto  Visdo Inicial Visdo Projeto  Visdo Inicial ~ Vis&o Projeto

Ida até o leildo 160 80 160 80 160 80
Compra de flores no leildo 940 470 940 470 940 470
Compra de flores de vida curta na CEASA - 280 - 280 - 280
Espera inicio de carregamento do caminhdo 1200 600 - - - -
Carregamento caminhdo 480 240 480 240 480 240
Retorno de Veiling até Loja 2 em Campinas - - 180 90 180 90
Descarregamento parcial na Loja 2 - - 120 60 120 60
Transporte até Loja 1 - - 72 36 72 36
Descarregamento total na Loja 1 - - 120 60 120 60
Flores aguardam até ida ao RJ - - - - 8640 120
Separagdo e embalagem das flores - - 120 60 120 60
Carregamento caminhdo - - 120 60 120 60
Viagem de caminhdo 12960 1680 - - 2400 1200
Ida até o aeroporto - - 84 42 - -
Viagem de avido até a BA - - 528 264 - -
Aguarda buscar flores 2640 120 4080 120 2160 120
Retirar flores e carregar caminhdo 120 60 120 60 120 60
Ida até loja 68 34 140 70 248 124
Descarregamento das flores 120 60 120 60 120 60
Retorno da CEASA até a loja - 120 - 120 - 120
Limpeza das flores e armazenamento 60 30 60 30 60 30
Venda ao cliente 56 28 56 28 56 28
Total (minutos) 18804 3802 7500 2230 16116 3298

Fonte: Elaborag&o propria (2015)

Visando melhorar os tempos improdutivos ou de espera, acdes de correcoes
foram propostas, e analisando-se essas atividades, estabeleceu-se que € possivel
reduzir o tempo de todas as operacgOes alterando a parte comercial da aquisicao das
flores e a logistica, especialmente no que tange a mudar o local de compras de parte
das flores, tirando do Veiling Holambra a concentragéo da compra.
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Ericksen; Stoflet; Suri (2007) relataram que a visdo de gerenciamento das
atividades depois de se obter o valor de MCT é comparar a quantidade de tempo
improdutivo ao tempo de valor agregado dentro do MCT. Esse tempo excessivo
normalmente € muito elevado na maioria dos casos e frequentemente surpreende 0s
gestores e funcionarios e motiva-os a tomar uma acao corretiva.

A principal acdo proposta foi a estratificacdo da compra das flores,
separando-os por tempo de vida. Como ja mencionado em topico anterior, as flores
de vida curta seriam compradas em outros mercados atacadistas (Cooperativas e
CEASA) das respectivas cidades de venda final (Campinas, Vila Velha, Salvador e
Rio de Janeiro), e para as flores de vida longa, a sugestéo foi realizar as compras
apenas duas vezes por més.

Com esta acao de estratificar a compra das flores, houve uma reducao de
50% do tempo de compras das flores, de 940 minutos para 470 minutos, reduzindo o
custo de viagens e favorecendo a logistica de distribuicdo de flores de vida curta que
era um dos problemas no tempo de transporte. Com esta acdo, a atividade de
espera de inicio de carregamento também foi reduzida naturalmente em 50% do
tempo, no caso da loja do Espirito Santo, reduzindo o tempo de 1.200 minutos para
600 minutos.

O maior impacto na reducdo do tempo improdutivo em porcentagem esta
relacionado a atividade das flores aguardando ida para o RJ. O procedimento
utilizado pela empresa era de realizar a compra de todas as flores no leildo de
Holambra e posteriormente armazenamento na loja de Campinas por 1,5 dias e s6
apos esta operacdo era realizado o carregamento do caminhao (tempo efetivo) e o
transporte terrestre até a cidade do Rio de Janeiro.

O tempo de espera das flores do RJ foi reduzido em 98,6%, pois com a menor
qguantidade de flores adquiridas em Holambra planejou-se melhor a parceria com a
empresa de transporte e eliminou a espera de 1,5 dias/semana para apenas 60
minutos a cada 15 dias. Reduzir o lead time do processo ou o tempo médio de
transporte, que faz parte do lead time, pode oferecer beneficios financeiros para as
empresas (DULLAERT; ZAMPARINI, 2013).

Outro tempo elevado (segunda maior reducdo) para os trés estados foi
aguardando buscar flores no local de entrega, que representou 95,5%, 97,1% e
94,4%, respectivamente. Este problema foi solucionado com duas ac¢ées, sendo que
a primeira foi a contratacdo de melhores parceiros de transporte terrestre, no caso
do ES e RJ, e para a BA a definicdo de um melhor horéario de saida do transporte
aéreo. Aktas; Ulengin (2005) relataram que o transporte afeta diretamente os custos
e o lucro das empresas, a satisfacdo dos clientes, bem como se apresenta como um
papel estratégico. Em todos os casos os valores reduziram para apenas 120
minutos/més.

A viagem de caminhdo para o Espirito Santo foi a terceira reducdo em
porcentagem (87,1%). Inicialmente, a empresa utilizava um parceiro de transporte
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que realiza a entrega das flores para diversas empresas no caminho de
Holambra/SP até Vitéria/ES, acarretando um tempo de 54 horas/semana para este
transporte até o destino final. Com a reducdo da compra para apenas duas
vezes/més, pbde-se contratar um parceiro de transporte direto, ou seja, o tempo de
transporte passou para 14 horas a cada duas semanas e esse custo mensal
especifico permaneceu igual. Segundo Menezes; Guimardes; Sellitto (2008), a
reducdo no tempo de execucdo das atividades de transporte é de extrema
importancia e gera ao cliente final uma maior confianca na empresa varejista.
Heydari (2014) também relata que se utilizando de empresa de transporte mais
confiavel, o varejista pode diminuir o lead time de seu processo.

Notou-se por estas atividades com alto lead time do processo que a empresa
possui o foco das suas acdes em custo e estratégia de marketing de sua marca com
a maior parte da compra das flores no leildo de Holambra e ndo no tempo das
etapas do processo e na entrega das flores aos seus clientes no menor tempo
possivel. Este fato ocorre de forma semelhante em outras empresas, quando as
principais causas de longo lead time no processo de produgédo sdo baseadas nas
politicas objetivando baixo custo e ndo no tempo e na falta de coordenacgéo
(GODINHO FILHO et al.,, 2011). Cabe salientar, com o ambiente comercial
competitivo, uma das formas de atrair novos clientes é gerenciar o menor lead time
possivel, assim a empresa fornecedora de produtos/servicos pode entregar produtos
dentro do menor tempo possivel em comparagdo com seus concorrentes (SARKAR
et al., 2015).

Ha também um problema relacionado a necessidade de um valor minimo de
compra de flores no Veiling Holambra. Os compradores cadastrados precisam
comprar um valor minimo por més para poderem efetivar suas compras. A solucéo
proposta para tal situacdo foi a incorporacdo da atividade de venda intermediaria
para outras empresas do ramo de floricultura em Campinas. Assim, a empresa nao
precisou mais comprar flores de menor valor agregado, que normalmente sdo as de
vida curta, e seu custo e lead time foram reduzidos. Como para as duas lojas de
Campinas este tempo era 0 mais oneroso ao processo, com esta reducdo de apenas
uma compra a cada 15 dias e outras melhorias nos tempos das atividades, houve
uma reducéo de aproximadamente 30% do lead time.

Para as outras trés lojas, os maiores ganhos foram as seguintes acofes:
mudanca de transporte para um frete mais especializado; roteirizagdo do horario de
partida e chegada; e aquisicdo de flores de vida curta na cidade de origem da
empresa, como em Cooperativas e CEASAs. Estas acdes reduziram o lead time em
aproximadamente 80%.

Além da reducdo do lead time, observaram-se os ganhos com a maior
flexibilidade da empresa para atender a variagdo no mix de produtos e o volume da
demanda em periodos sazonais (datas comemorativas), e a melhoria na capacidade
de cumprir prazos de entrega e consequentemente na maior confianga dos clientes.
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A confiabilidade da entrega ndo é importante somente para a estratégia a ser
adotada para o modelo de transporte, mas pode justificar estruturas logisticas mais
caras para estabelecer um baixo lead time e frequentemente com baixo custo da
gestdo logistica (DULLAERT; ZAMPARINI, 2013).

Apoés a definicdo das propostas detalhadas de aplicacdo da ferramenta do
QRM, buscou-se vislumbrar os impactos resultantes dessa aplicacdo. Considerando
que o lead time é o foco absoluto da metodologia QRM, os impactos devem ser
avaliados especialmente em funcdo da reducdo deste (GODINHO FILHO et al.,
2011). A elaboracdo de bons projetos para implantacdo de novas tecnologias é de
fundamental importancia para que uma empresa se mantenha competitiva frente a
seus concorrentes (GONCALVES; MADEIRA JUNIOR; RIBEIRO, 2011).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do artigo, que foi analisar os processos logisticos de uma
rede varejista de flores buscando propor acfes para reduzir o lead time com base na
ferramenta MCT — Manufacturing Critical-path Time foi alcan¢ado. O caso evidenciou
o potencial da ferramenta na diminuicéo do lead time, perfazendo a possibilidade de
uma resposta mais rapida e confiavel ao cliente.

A empresa se caracteriza pela alta variabilidade de produtos com
perecibilidades distintas, que podem variar de dias a meses, portanto a reducao do
tempo das operacfes e dos processos logisticos € essencial para a diminuicdo do
desperdicio ou vendas perdidas, o que consequentemente influencia no lucro da
empresa e na sua competitividade no mercado.

No modelo atual notou-se um horizonte de planejamento de uma semana, ou
seja, semanalmente eram realizadas as compras e as entregas nos centros
consumidores. Na andlise final desta pesquisa, foi proposta a reducao do lead time
através de mudancas na politica de transporte, especificas para cada loja, e
principalmente por meio de uma divisdo na compra das flores, de acordo com a
duracao de cada vida util.

Com a estratégia proposta de compra por grupo de vida util em diferentes
locais (CEASAs locais, Cooperativas e Veiling Holambra), mantendo a qualidade das
flores, foi possivel obter reducdo dos custos de transporte e tempos de espera,
gerando aumento na quantidade de vendas.

Esse estudo visou, em um primeiro momento, apontar o grau de influéncia na
cadeia de distribuicdo de uma rede varejista de flores, e também contribuir
analogamente para diagnostico de outros setores com o0 mesmo tipo de gap, ou
seja, desde o manuseio, transporte especial, entrega de uma linha de produtos que
mantém em seu maior valor agregado a originalidade de suas caracteristicas
naturais.
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