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OTIMIZANDO OS PROCESSOS LOGISTICOS PELA
IMPLANTACAO DO OTIF COM LEAN SEIS SIGMA
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Resumo

Este artigo apresenta uma metodologia de implantacao do indicador de desempenho global chamado OTIF
(On Time In Full), potencializada pelas ferramentas de Lean Seis Sigma, que visa robustecer a gestao logistica das organizagoes,
pela otimizacao e sincronizacao dos processos da cadeia de suprimentos, com o foco na satisfacao dos clientes. O trabalho
detalha os conceitos do indicador e descreve como ele pode ser medido ao longo do processo logistico das empresas. Os
principais resultados esperados com a implantacao da metodologia sdo o aumento da satisfacao e fidelizacao dos clientes
e a aceleracao da cadeia logistica pelo aumento da sincronia entre os processos, buscando-se um sistema enxuto (lean),
otimizado (just in time) e sob controle. A metodologia proposta prevé a implantacdo do OTIF de maneira estruturada,
levando-se em consideragao a cultura organizacional envolvida e evitando-se as medicoes equivocadas. O diferencial da
metodologia é o desdobramento do indicador ao longo de toda a cadeia logistica, permitindo tanto uma visao externa em
relagao ao nivel de servico ao cliente, como uma analise interna dos processos.
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LOGISTICS MANAGEMENT IMPROVEMENT BY
IMPLEMENTATION OF THE KEY PERFORMANCE INDICATOR OTIF

Abstract

This paper presents an implementation methodology of a key performance indicator called OTIF (On Time In
Full), powered by Lean Six Sigma tools, that aim to improve the organization logistics management, through supply chain
process optimization and synchronization, with focus in the customer satisfaction. The paper details the indicator concepts
and describes how it can be measured through the Company’s logistic process. The main outputs of the methodology
are the increase of customers satisfaction and loyalty and the speed up of the logistics chain by the improvement of the
relation among processes, searching for a lean, optimized (just in time) and controlled system. The proposed methodology
forecasts the OTIF’s implementation in a structured way, taking into account the organizational culture and avoiding the
missing measurements. The best value of the methodology is the deployment of the indicator through the logistic chain,
allowing either an external vision related to the client service level and the process internal analysis.
Key words: Performance indicator; Performance; Logistics; Optimization.

I INTRODUGAO disso, o trabalho apresenta como as ferramentas
do Lean Seis Sigma podem ser utilizadas para defi-
nicao de solucdes para os gaps de desempenho
identificados.

Atualmente, com o aquecimento do
mercado mundial de aquisicoes e fusbes, as
empresas globais estao buscando cada vez mais

O presente artigo tem como objetivo geral apresentar
uma metodologia de implantacdo do indicador de desempenho
OTIF (On Time In Full), potencializada pelas ferramentas de Lean
Seis Sigma, visando robustecer a gestao logistica das organizagoes,
através da otimizagao e sincronizagao dos processos da cadeia de
suprimentos, com o foco na satisfacdo dos clientes.

Como objetivo especifico, faz-se um detalhamento concei- ~ Uma forma de medir a performance de suas
tual do indicador de desempenho OTIF e descreve como ele se  diferentes Unidades de Negécio através de indi-
insere no processo logistico das organizacées, desde a aquisicio =~ cadores de desempenho que sejam genéricos e
de matérias-primas até a distribuicao fisica dos produtos. Além  holisticos, tais como o OTIF.
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Além disso, com aumento da competitividade empresa-
rial, as organizagdes estao buscando cada vez mais alternativas
para reducao dos seus custos através da eliminagdo de desper-
dicios que nao agregam valor para o cliente, com o objetivo de
tornar os processos enxutos (Lean). Um fator que contribui para o
alcance deste objetivo ¢ a garantia de que os processos criticos da
empresa estejam sob controle, utilizando-se para isso ferramentas
estatisticas existentes na metodologia do Seis Sigma que reduzem
a variabilidade dos mesmos.

2 METODOLOGIA DO TRABALHO

Uma das metodologias utilizadas para o desenvolvimento
do trabalho foi a revisao bibliografica de temas afins ao assunto
abordado, tais como gestao da cadeia de suprimentos e definicao
de indicadores de despenho estratégicos, além dos conceitos refe-
rentes ao indicador OTIF e a metodologia do Lean Seis Sigma.

Em relacio a metodologia proposta para implantacao
do OTIF, foram utilizados conhecimentos praticos e especificos
obtidos em reunides de trabalho realizadas em projetos de consul-
toria, com a participagao de especialistas da area de logistica das
empresas envolvidas. A sinergia com a ferramenta do Lean Seis
Sigma foi obtida por meio de parceria com uma empresa especia-
lizada no tema.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Conceitos do OTIF

O OTIF é um indicador de desempenho que monitora a
qualidade da entrega de produtos e servicos, com o objetivo prin-
cipal de aumentar a satisfacdo dos clientes, estabelecendo qual o
nivel de servico que a organizacao lhes oferece. Sua sigla repre-
senta as letras iniciais dos termos em inglés On Time In Full, o que
conceitualmente significa:

On Time: produtos/servicos devem ser entregues numa
determinada data, horario ou janela de horas e local, previamente
especificado em conjunto com o cliente;

In Full: os produtos/servicos devem estar dentro das especi-
ficacoes acordadas com o cliente: qualidade intrinseca, dimensoes,
quantidade, perfeitas condicoes fisicas e quaisquer outros atributos
especificos de cada setor. Ex: na entrega de produtos alimenticios a
temperatura é um atributo importante

Em relagao a sua medicao, o indicador é do tipo binario,
ou seja, seus resultados possiveis sdo 0 (zero), para o caso em
que o produto “Nao Atende” aos requisitos, ou | (um), para o
caso em que ‘“Atende”. Vale ressaltar que tais requisitos devem
ser previamente estabelecidos com os clientes por meio de clau-
sulas contratuais, também conhecidas como SLAs (Service Level
Agreement) ou Acordos de Nivel de Servigo.

Por ser um indicador que mede o nivel de servico ao cliente,
o OTIF tem uma forte relacdo com os custos logisticos envolvidos
na entrega do produto. Segundo Ballou," quando os:

“[...] niveis das atividades sao incre-
mentados para dar conta dos niveis de
servicos ao cliente, os custos aumentam
em ritmo igualmente rapido”.

Portanto, o patamar de desempenho
do OTIF que a organizacao utilizara devera ser
criteriosamente avaliado para que os custos
logisticos envolvidos ndo se tornem proibitivos
e a mesma consiga atingir a maximizagao do seu
lucro.

O fato de o indicador ser do tipo binario
(Atende/ Nao Atende) o torna bastante rigo-
roso, pois para o seu resultado ser | (um), todos
os requisitos estabelecidos devem ser atendidos
simultaneamente, ou seja, a existéncia de um
Unico requisito nao atendido torna o resultado
igual a O (zero) penalizando todas as caracteris-
ticas conforme do pedido.

Aimplantacdo do OTIF gera uma mudanca
cultural nas empresas, pois ao invés de ser um
indicador calculado com base no volume de
produtos gerados, ele leva em consideracao os
volumes dos pedidos gerados pela area comer-
cial em acordo com os clientes. Isto penaliza, por
exemplo, os casos em que a producao de algum
produto é adiantada pela area operacional sem
atender a sequéncia de entrada dos pedidos.
Devido ao rigor apresentado pelo indicador, em
muitos casos sua implantacado provoca surpresa
nas organizacdes, pois o resultado inicial encon-
trado é muito aquém do que os colaboradores
esperavam.

3.2 Conceitos do Lean Seis Sigma

O pensamento enxuto, conhecido mundial-
mente como Lean Thinking, tem sua origem no
Sistema Toyota de Producdo que, pela iniciativa
do seu executivo Taiichi Ohno, buscou criar um
sistema cujo principal foco era a identificacao e
posterior eliminacao de desperdicios, com o obje-
tivo de reduzir custos e aumentar a qualidade e
velocidade de entrega do produto aos clientes.
Segundo o executivo, os desperdicios podem ser
classificados em sete categorias: defeitos (nos
produtos), excesso de producio desnecessaria,
estoques de mercadorias a espera de processa-
mento ou consumo, processamento desnecessario,
movimento desnecessario de pessoas, transporte
desnecessario de mercadorias e espera dos funcio-
narios pelo equipamento de processamento para
finalizar o trabalho ou por atividade anterior.? Os
principios do Lean Thinking sao:

* especificar o valor — aquilo que o cliente

valoriza;
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* identificar o fluxo de valor — dissecar a cadeia produtiva;

e criar fluxos continuos — dar “fluidez” para os processos;

* producao puxada — o consumidor “puxa” a producao,
eliminando estoques; e

* buscar a perfeicdo — busca continua de melhores formas
de criar valor

Algumas das principais ferramentas usadas para colocar em
pratica os principios do Lean Thinking sao: mapeamento do fluxo de
valor, kainzen, kanban, padronizacao, 5S e TPM (Total Productive Main-
tenance). Com elas é possivel identificar oportunidades de melhoria
nos processos pela determinagao de trés tipos basicos de atividades:

¢ atividades que agregam valor para e devem ser mantidas;

* atividades que nao agregam valor, mas sdo necessarias
para o aumento do controle interno; e

* atividades que nao agregam valor e sao desnecessarias e,
portanto, precisam ser eliminadas.

Ja a metodologia Seis Sigma nasceu em 1987, com o objetivo
de capacitar a Motorola para enfrentar seus concorrentes, que fabri-
cavam produtos de qualidade superior a precos menores. Um dos
principais garotos propaganda da metodologia foi Jack Welch, antigo
CEO da General Eletric, que implantou o programa na empresa no
final da década de 90 e obteve resultados surpreendentes. No Brasil,
a primeira empresa a utilizar a metodologia foi o Grupo Brasmotor,
que obteve, em 1999, retorno da ordem de R$ 20 milhées com os
projetos implantados. Werkema® define o Seis Sigma como:

“[...] uma estratégia gerencial disciplinada e altamente
quantitativa, caracterizada por uma abordagem sistémica,
que tem como objetivo aumentar drasticamente a lucrativi-
dade das empresas, por meio da otimizacao de produtos e
processos, com o consequente incremento da satisfagao de
clientes e consumidores”.

O sucesso do Seis Sigma esta baseado em trés fatores criticos:
* mensuracao dos resultados financeiros da implantagao
dos projetos;
¢ utilizacado de método estruturado para o alcance das
metas dos projetos; e
* elevado comprometimento da alta administracdo da
empresa.
O Lean Seis Sigma é uma integracao entre o Lean Thinking
e a metodologia do Seis Sigma, aproveitando os pontos fortes de
ambas as estratégias. O Lean Thinking enfatiza a melhoria da velo-
cidade dos processos com reducao dos desperdicios, porém nao
conta com um método estruturado para solucao de problemas
e com ferramentas estatisticas para reducio da variabilidade,
aspectos que sao contemplados pela no Seis Sigma. Com essa
sinergia, a estratégia se torna mais abrangente, poderosa e eficaz,
contemplando a solucao de todos os tipos de problemas relacio-
nados a melhoria de processos e produtos.

4 METODOLOGIA DE IMPLANTACAO DO OTIF COM
LEAN SEIS SIGMA

A metodologia proposta é baseada no modelo mental do
DMAIC, cujas letras sdo as iniciais das seguintes palavras em inglés:
Define, Measure, Analyse, Improve e Control. O modelo estabelece um
método para o alcance de resultados que contempla as atividades
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de definicdo dos problemas (Define), estabeleci-
mento do foco dos problemas (Measure), analise
causa e efeito dos problemas (Analyse), proposicao
de solugoes de melhorias (Improve) e controle dos
resultados alcancados (Control).

As varias etapas da metodologia de
implantagao sao desenvolvidas com a utilizagao
de ferramentas de trés areas de conhecimento:
Gestao Estratégica, Gerenciamento de Projetos e
Gerenciamento de Processos. Elas conectam-se
desde o planejamento estratégico até o gerencia-
mento da rotina da empresa, dando origem a um
ciclo de gestao integrada, conforme apresentado
na Figura I.

As etapas da metodologia sao detalhadas
a seguir.

4.1 Definir o Sistema de Desdobramento do
OTIF

Esta etapa é considerada a mais impor-
tante da metodologia e contempla inicialmente
a forma como o OTIF sera inserido ao longo da
cadeia logistica da empresa. A Figura 2 apresenta
o desdobramento do OTIF, a partir de uma cadeia
de suprimentos genérica, para todos os processos
da empresa, desde a aquisicdo de matérias-primas
de fornecedores até a distribuicao fisica dos
produtos aos clientes.

Para isso devem ser mapeados os macro-
processos e suas interfaces, de maneira que
possam ser identificados os entregaveis exis-
tentes entre as areas e os pontos de medicio sob
a responsabilidade de cada uma. De forma gené-
rica o OTIF pode ser desdobrado da seguinte
maneira:

* OTIF Fornecedor: Utilizado para medir
o desempenho da entrega de matéria-
prima dos fornecedores;

OTIF Suprimentos: Utilizado para
medir o desempenho da logistica interna
de matérias-primas, ou seja, a transfe-
réncia da area de armazenagem para
area de producao. O mesmo pode ser
avaliado por meio de requisicoes de
materiais ou entrega programada;

OTIF Producao: Utilizado para medir
o desempenho das diversas etapas de
producdo da empresa;

OTIF Vendas: Utilizado para medir
a agilidade com que a area comercial
transfere o pedido para a area de plane-
jamento e programacao da producao; e
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Figura |. Metodologia de Implantagdo do OTIF com Lean Seis Sigma.

Onde medir o OTIF
na cadeia de
suprimentos?

pedidos
llustrativo I

Aramazenamento
matéria-prima

Transporte
I interno

Figura 2. Desdobramento do OTIE

* OTIF Logistica: Conceitualmente, esse ponto de
medicdo é o mais importante, pois estara avaliando dire-
tamente a entrega ao cliente e, consequentemente, sua
satisfagdo. Esta dividido em dois outros indicadores:

* OTIF Despacho: Utilizado para medir o desem-
penho da logistica interna de produtos acabados,
ou seja, a transferéncia da area de producao para
area de armazenagem e distribuicao. O ponto de
medicao depende da modalidade de venda, mas
geralmente é considerada no ato do embarque
dos produtos ou no momento da saida do modal
de transporte da empresa; e
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* OTIF Entrega: Utilizado para
medir o desempenho da entrega
final dos produtos aos clientes,
avaliando-se dessa maneira a
logistica externa a empresa. Dessa
maneira, esse indicador também
avalia a qualidade dos fornece-
dores de transporte de carga.

Ainda nessa primeira etapa, sao desen-
volvidas atividades essenciais para a implantacao
do indicador, tais como a definicdo de premissas
para medicao, o estabelecimento dos métodos
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de medicao, a identificacdo dos dados necessarios, a localizagao
desses dados nos sistemas existentes na empresa e definicao da
sistematica de coleta dos mesmos.

Também sao definidos nesse momento os investimentos
necessarios para a medicao correta do indicador. Alguns exemplos
de projetos desenvolvidos em empresas nacionais sao a aquisicao
de sistema de informacao para consolidacao dos dados, adocao de
ferramentas de rastreamento via satélite para a identificacdo do
momento exato de entrega dos produtos, utilizacao de Call Centers
para receber as ligagdes dos clientes atestando a entrega das cargas
e até sistemas via web no qual o cliente confirma o atendimento
dos requisitos num site que atualiza o resultado do indicador num
Painel de Bordo em tempo real.

4.2 Identificar Situacao Atual do OTIF e os Gaps de
Desempenho

Ap6s a definicao de todas as premissas e desdobramentos
do OTIF ao longo da cadeia logistica, torna-se necessaria a identifi-
cacao do patamar de desempenho em que a empresa se encontra.
Nessa etapa também sao definidos os resultados desejados (metas)
do indicador por meio de algumas praticas como a metodologia
de Benchmarking, onde sao avaliados referenciais comparativos
pertinentes, e pesquisas junto ao cliente. ldentificado os patamares
atual e desejado, é definido o Gap (Lacuna) de Desempenho rela-
cionado ao indicador. Nessa etapa, defini-se quais ferramentas do
Lean Seis Sigma serao utilizadas para solucao dos problemas: se for
identificado algum problema relacionado a desperdicio, prioriza-se
a utilizacao de ferramentas do Lean Thinking e, se for problema de
variabilidade e controle dos processos e produto, utilizam-se as
ferramentas do Seis Sigma (Figura 3).

Como o Seis Sigma e o Lean Manufacturing contibuem para a melhoria dos processos

Lean Seis Sigma
Identifica problemas Melhora a capacidade das
no fluxo. \ etapas que agregam valor.
— > e e
Lean

Identifica etapas que nao agregam
valor e fornece ferramentas
para sua eliminagao.

A melhoria da capacidade permite
a eliminagao de atapas adicionais
e a reducao de tempo.

Figura 3. Integracio entre ferramentas do Lean Seis Sigma.®

4.3 Estabelecer o Foco do Problema

Identificados os gaps de desempenho, é necessario que
se utilizem ferramentas de Seis Sigma tais como estratificacao,
Graficos de Pareto e outras ferramentas estatistica para que se
estabeleca onde esta o foco do problema, para que seja feito uma
investigacao mais detalhada na etapa posterior de analise.
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4.4 Identificar as Relac6es de Causa e Efeito
do OTIF

Com o Gap de Desempenho estabelecido,
é necessario o aprofundamento no conhecimento
das relacoes de causa e efeito do indicador.
Portanto, nessa etapa sao utilizadas ferramentas
de Anidlise de Fendomeno e Anélise de Processo,
de maneira que se estabeleca um foco de atuacao
e, principalmente, sejam identificadas as causas
fundamentais e prioritarias dos patamares de
desempenho inferiores aos desejados.

4.5 Propor Solucées de Melhoria

Com a definicdo do resultado desejado
pela organizacao e embasados pelo conhecimento
do tema gerado na etapa anterior, a equipe de
especialistas esta preparada para propor as solu-
coes que irao impulsionar os resultados para um
patamar superior, sempre estabelecendo um foco
de atuacao de maneira a estabelecer contrame-
didas para as causas prioritarias identificadas.

As solugdes de melhoria sao elaboradas
por meio de Politicas, Projetos e Planos de Acao.
As Politicas definem as estratégias coorporativas
para estabelecimento do nivel de servico ofertado
ao cliente. Os Projetos sao desenvolvidos para o
alcance de melhorias significativas (grandes saltos
de qualidade) enquanto que os Planos de Acao
sdo estabelecidos para melhorias incrementais
no processo. Esta etapa finaliza a fase de planeja-
mento da metodologia.

Ainda na fase de proposicaio de melho-
rias do DMAIC (Improve), todas as solugbes
definidas devem ser executadas de acordo com
a concepcao definida na fase de planejamento. A
execucao das Politicas se da por meio de Padrées
de Atendimento, enquanto que, para os Projetos,
sao implantados utilizando-se a metodologia do
Project Management Institute — PMI.

Na fase de garantir o controle dos resul-
tados alcancados (Control), sao utilizadas
ferramentas que garantem a execucao dos
padrées de atendimento, tais como o Diagnéstico
da Fungao Supervisao e ferramentas de acompa-
nhamento dos Planos de Acao.

5 RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados com a implan-
tacao do OTIF na cadeia logistica das organizages
sao:
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aumento da qualidade da entrega dos produtos (redugao
do nimero de reclamacées e devolucdes);

aumento da satisfacao dos clientes;

aumento/ Manutencao de market share;

otimizagao dos processos da cadeia logistica com reducao
de custos;

aumento da satisfacdo dos acionistas (aumento da lucrati-
vidade);

aceleragdo da cadeia logistica pelo aumento da sincronia
entre os processos, buscando-se um sistema just in time;
reducdo de desperdicios (Lean) e da variabilidade (Seis
Sigma) dos processos; e

aumento da qualidade de entrega de insumos pelo forne-
cedor, com o monitoramento do seu OTIFE

6 CONCLUSAO

Devido ao seu carater abrangente e genérico, o indicador
OTIF atende a necessidade que as grandes empresas tém de
mensurar desempenhos de suas diferentes unidades de negécios
com caracteristicas especificas. Isso se torna cada vez mais neces-
sario, atualmente, devido a velocidade com que o mercado de
fusoes e aquisicoes esta se desenvolvendo. Além disso, as organiza-
coes estao buscando reduzir dos seus custos através da eliminacao
de desperdicios, com o objetivo de tornar os processos enxutos
(Lean) e com baixa variabilidade (Seis Sigma).

REFERENCIAS

A metodologia proposta prevé a implan-
tacdo do sistema de medicao do OTIF com o
Seis Sigma de maneira estruturada e por meio de
um modelo mental com sequenciamento légico,
sendo suportado por ferramentas de gestao das
areas de Gestao Estratégica, Gerenciamento de
Projetos e Gerenciamento de Processos. A meto-
dologia prepara a organizacdo quanto ao rigor
estabelecido pelo indicador, levando-se em consi-
deracao a cultura organizacional envolvida e, além
disso, evita a realizacao de medi¢bes equivocadas
do mesmo.

Muitas empresas que implantam o OTIF
como indicador de desempenho o fazem somente
empregando um ponto de medicao, que é no
cliente final. Dessa maneira, pode ser estabelecida
uma visao para fora da empresa em que é possivel
identificar o nivel de servico oferecido ao cliente
e sua consequente satisfacdo. Porém, o diferen-
cial da proposta apresentada neste trabalho é o
desdobramento do indicador ao longo de toda
a cadeia logistica, tornando-se possivel iden-
tificar quais sao os processos que estao ou nhao
contribuindo para o atendimento aos requisitos
acordados com o cliente e estabelecendo-se uma
visao interna da organizagao.

| BALLOU, R.H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: logistica empresarial. 5. ed. Porto Alegre: Bookman,
2006.

2 WOMACK, J.P; JONES, D.T. Solucoes enxutas: como empresas e clientes conseguem juntos criar valor e riqueza.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

3 WERKEMA, C. Criando a cultura do Seis Sigma. Nova Lima: Werkema, 2004.

4 WERKEMA, C. Perguntas e respostas sobre o Lean Seis Sigma. Nova Lima: Werkema, 2008.

Recebido em: 2/12/2008
Aceito em: 18/06/2009 ) )
Proveniente de: SEMINARIO DE LOGISTICA, 27., 2008, Porto Alegre, RS. Sao Paulo: ABM, 2008.

240

Tecnol. Metal. Mater., Sao Paulo, v. 5, n. 4, p. 235-240, abr.-jun. 2009



