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Resumo

O objetivo deste artigo € estabelecer Controle Estatistico de Processos (CEP) sobre o indice
de devolugdes gerado em uma transportadora de frios no periodo de 121 dias. O método
utilizado, foi estudo de caso de carater qualitativo e quantitativo. Houve aplicacdo de
ferramentas CEP, tais como, “grafico de controle por atributo”, “grafico de Pareto”,
“diagrama de causa e efeito”, do mesmo modo, ferramentas da qualidade, tais como, “SW2H”
e “brainstorming” com objetivo de acompanhar a variabilidade dos eventos e mensurar os
impactos causados pelos mesmos, além de estabelecer um controle e propor melhorias no
processo. O estudo foi desenvolvido através de uma investigacdo empirica, com foco no

controle de processos, qualidade e reducdo de variabilidades operacionais.

Palavras-Chaves: Controle estatistico de processos, Qualidade, Devolucdes.

1. Introducao

Os clientes finais estdo cada vez mais exigentes devido a variedade de oferta do mercado,
para atender a demanda com eficiéncia fornecedores vem buscando vantagens competitivas,
Camarotto (2009). O autor ressalta que uma empresa que comercializa produtos deve estar
atenta aos concorrentes focando oferecer servigo logistico de qualidade para obter vantagens
competitivas sobre estes concorrentes. Operagdes logisticas impactam diretamente na
eficiéncia do fornecedor que terceiriza o servigo logistico e foca em sua principal atividade, o

comercio de produtos (CHOPRA; MEINDL, 2007).

Empresas terceirizadas optam em utilizar ferramentas de controle para auxiliar na gestdo de
seus processos e atender o nivel de servico estipulado pelo fornecedor contratante além de
profissionais qualificados que saibam analisar e tomar a melhor decisdo para a resolucdo de

problemas com o menor custo possivel (WANKE, 2004).



Usando como escopo a distribuicdo, uma empresa terceirizada que atua como Operador
Logistico 3PL no seguimento de frios e congelados a qual utiliza como um dos principais
indicadores de qualidade no servi¢o o indice de devolugao. Neste cendrio, justifica-se desta a
implantacdo do (CEP), observando a opera¢do empirica. Segundo Lachman er al. (2001)
através deste controle € possivel distinguir resultados especiais de resultados normais,
permitindo medir a variagdo de determinado valor dentro de um lote de fabrica¢do ou dentro

de um processo analisado.

Grande dificuldade das empresas € encontrar gestores qualificados que saibam tomar decisdes
apo6s analisar relatdrio, ndo basta ter dados histéricos € preciso ter gestdo de conhecimento e

propor melhor resolucio em tratativas de anomalias (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Como problemadtica, pretende-se responder as seguintes questoes: quais devolucdes t€m a
maior representatividade dentro dos dados analisados? Quais as tratativas necessdrias para

cada tipo de devolu¢@ao? Quais solucdes propor para estabilizar as anomalias no processo?

O objetivo deste artigo € analisar as devolugdes na fase de distribuicdo da empresa estudada,
descrevendo suas respectivas representatividades, tratamentos especificos por devolucdo e

propondo melhorias baseadas nos resultados das ferramentas da qualidade utilizadas.

Este artigo estd estruturado da seguinte maneira, primeira sec¢do a introdugao, segunda se¢do o
contexto tedrico aplicado no estudo, em seguida a terceira se¢do contendo os procedimentos
metodoldgicos, a quarta se¢do a andlise e discussdo dos resultados, por fim, a secdo de
conclusdo, respondendo o objetivo do estudo, suas contribui¢des, limitacdes e propondo

pesquisas futuras.

2. Referencial tedrico
2.1. Cartas de controle

No sistema de controle estatistico € aceitdvel e normal a variabilidade, desde que esteja dentro
do controle estipulado pela ferramenta. O grafico compde-se por trés linhas, contendo uma
linha na horizontal, denominada de linha de centro (LC), que representa o valor médio ou
ponto de controle aceitdvel, outras duas linhas, também na horizontal que sdo o limite
superior controlado (LSC) e o limite inferior controlado (LIC) (MARTINS; LAUGENI,

2005). identifica-se desvios padrdes que variam a partir de uma linha de centro, avaliando se o



processo estd sobre controle e se todos 0s pontos amostrais estdo entre o (LI) e o (LS)

conforme demostrado na Figura 1.

Figura 1 — Gréfico de controle.

Limite Superinr

Linha Central

Fonte: Montgomery (2019, p.131).

Segundo Andrade (2011) existem dois tipos de graficos de controle, por varidveis ou por
atributos. No gréfico por varidveis o objetivo e controlar a variabilidade do processo e
mensurar numericamente de forma quantitativa esta variabilidade. Muitas caracteristicas do
processo de qualidade ndo podem ser medidas em uma escala quantitativa ou continua, para a

mensuragdo deste controle € utilizado o gréafico de controle por atributos.

Existem trés tipos de controle por atributos, sdo eles: grafico de controle para fracdo nao
conforme (p), gréfico de controle para ndo conformidades (c) e grafico de controle para nao
conformidades de unidades (u) (MONTGOMERY, 2019). Considerando o objetivo deste
estudo que € analisar as devolucdes de uma transportadora, utiliza-se o grafico de controle

para ndo conformidades (c).
2.2. Diagrama de Pareto

O gréfico de Pareto foi criado por Vilfredo Pareto com objetivo de medir a desigualdade
social através da distribuicdo da renda da Itélia, através deste estudo foi possivel identificar
que 80% de toda riqueza estava concentrada nas maos da pequena parcela da populacio e os
outros 20% estavam concentrados na maioria da populacdo, o grafico também ficou

conhecido com gréfico 80/20 segundo (PALADINI, 2012).

O grafico organiza as classificagdes da base de dados em ordem decrescente da esquerda para
a direita em forma de barras, auxiliando na andlise e demostrando que a maioria dos defeitos

representam poucas causas (SELEME; HUMBERTO, 2012).



No ambiente empresarial, esta ferramenta auxilia o gestor a reconhecer o actimulo de
ocorréncias e situagdes problematicas, permitindo o mesmo tomar decisdes para cada tipo de
ocorréncia. Através deste grafico é possivel medir as influéncias de cada defeito no processo
analisado (BEHR, 2008). O acompanhamento da variacdo destes defeitos favorece o gestor a
tomar decisdes que objetivam na resolu¢do daquela anomalia e diminui o impacto causado

pela mesma (PEINADO; GRAEML, 2007).
2.3. Diagrama de causa e efeito

O objetivo da ferramenta € encontrar a raiz dos problemas, buscando entender quais foram os
fatores primérios que contribuiram para que certa anomalia tenha aparecido. Toledo (2014)
destaca que a ferramenta foi desenvolvida para representar de forma grafica a compreensao
l6gica dos fatos, facilitando a visualizacdo dos fatores apresentados. O autor ressalta que na
fase de implantacdo e construcdo do diagrama deve-se executar uma técnica brainstorming

para melhor resolu¢do da anomalia central.

De acordo com Montgomery (2019), ap6s a identificacdo do defeito, deve-se iniciar a anélise
das possiveis causas deste defeito, de forma separadamente, o autor ressalta que para a

constru¢do do diagrama de causa e efeito, deve-se seguir sete passos, a saber:
— Defini¢ao do problema ou defeito analisado;

— Formar equipe para realizar a andlise de causas potenciais em secdOes de

brainstorming;
— Desenhe a caixa de efeito e a linha central;

— Especificar as principais categorias de causas potenciais e coloque-as em caixas,

ligadas a linha central;

— Identificar as causas possiveis e classificar na categoria do passo anterior e criar

categorias se necessario;

- Ordenar as causas para identificar aquelas que parecem mais provaveis de causar

impacto sobre o problema;

— Adote acOes corretivas.



3. Procedimentos metodolégicos

Para obter resultados significantes, Montgomery (2019) apresenta o passo a passo da
implantacdo de um programa de CEP bem-sucedida, o processo de controle estatistico deve

ser dividido em seis etapas:

— Lideranca gerencial;

- Abordagem de equipe, com foco em aplicacdes orientadas pelo projeto;
- Educacio dos empregados em todos os niveis;

- Enfase na reducgdo de variabilidade;

- Avaliacdo do sucesso em termos quantitativos (econdomicos);

- Mecanismo para comunicar os resultados de sucesso por toda empresa.

Na primeira etapa o gerente deve ter compromisso com a implantacdo, nesta deve-se decidir
quais caracteristicas controlar, especificando os limites de controle, tipo do grafico de

controle, tomada de a¢des e utilizacdo de sistemas de computador.

Na segunda etapa de aplicacao, € importante reunir a equipe que serd responsdvel em executar
a aplicagdo e fazer uma integracdo da mesma com a ferramenta CEP. Apds esta integracdo a
geréncia deve apresentar a drea a ser controlada, os dados processados e estipular metas. Com
o controle estipulado, inicia-se terceira etapa, aplicada de forma educativa, ofertando um

treinamento para todos colaboradores envolvidos no processo de melhoria.

Na quarta etapa, deve-se focar na variabilidade e redu¢@o dos eventos ndo conformes, nesta
etapa, sugere-se a necessidade de utilizacdo de outras ferramentas CEP, como o gréfico de

Pareto.

Na quinta etapa, deve-se avaliar de forma quantitativa e em termos econdOmicos o impacto dos
eventos nao conformes citados no grafico de Pareto. Uma vez que o evento ndo conforme
tenha sido identificado, ressalta-se a importancia de utilizacdo de secdes de brainstorming
com a equipe focado em atacar a raiz do evento ndo conforme e definir as principais causas e
seus respectivos efeitos, através da aplicacdo de outra ferramenta CEP o diagrama de

Ishikawa.

Na sexta etapa, deve-se criar um mecanismo de comunicagdo para toda empresa, e apresentar

os resultados de sucesso das areas controladas.



3.1. Método utilizado

O método utilizado no artigo € o estudo de caso, o qual tem como objetivo investigar os dados
contemporaneos de determinado padrao ou contexto que nao estdo bem definidos (YIN, 2001,
p- 32). Ressalta-se que o estudo de caso é uma investigacdo empirica da vivéncia do
investigador. Segundo Collins e Hussey (2005) existem dois paradigmas a ser definidos antes
de iniciar o estudo, estipular se a pesquisa € qualitativa ou quantitativa. Neste contexto a

pesquisa serd considerada tanto qualitativa quanto quantitativa.

André (2005), contextualiza trés etapas para implantacdo de um estudo de caso: fase
exploratdria que define o foco do estudo, analisar as devolugdes na fase de distribuicdo da
empresa estudada, descrevendo suas respectivas representatividades, tratamentos especificos
por devolugdo e propondo melhorias baseadas nos resultados das ferramentas da qualidade
utilizadas. Fase de coleta dos dados, apresentados na se¢ao 3.3 intitulada “Tratamento dos
dados”. Fase de analise sistematica dos dados, apresentados na se¢ao 4 intitulada “Analise e

discursao dos resultados”.

ApoOs a aplicacdo do estudo de caso, € possivel obter método de pensamento que reflete o
tratamento cientifico e a mensuragdo de verdades absolutas e parciais. (LAKATOS;

MARCONE, 20009).
3.2. Objeto do estudo

Fundada em 2003, na cidade de Cariacica, Estado do Espirito Santo, a Gilles logistica é conta
com um centro de distribuicio de (CD) 9.725,86 m?, especializada em transporte,
armazenagem e distribuicao de produtos alimenticios refrigerados dede érea total, localizado
na cidade de Cariacica, Espirito Santo. A operacdo da empresa é dividida em quatro etapas,
transferéncia, expedicdo, distribuicdo e prestacdo de contas. Na Figura 2, serd apresentado o

fluxo de processos deste setor.

O objetivo do setor de expedicdo € garantir que a mercadoria seja embarcada da forma certa,
com a qualidade desejada e com o menor custo possivel. Ao analisar este fluxo é possivel
constatar que nas ocorréncias das devolugdes é gerado um empenho do setor para tratar esta
anomalia. A tratativa gera hora extra, que € um custo operacional, além de reduzir a

produtividade da equipe e reduzir o nivel de servigo.



Figura 2 — Fluxo de processos de expedicao.
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3.3. Tratamento dos dados

Utilizando como metodologia o modelo de implantacdo do CEP, vista em Montgomery
(2019), ressaltando que o gerente da empresa tem importancia significante para que a
implantacdo do CEP seja bem-sucedida. Na primeira etapa de implantacdo da ferramenta o
gerente extraiu do sistema da empresa relatério de devolucao entre (01/01/2019 a 01/07/2019)
totalizando 121 observagdes. Neste relatério continham as seguintes varidveis (Data,

Descri¢do da ocorréncia, Peso bruto, Rota, Causador e Observagao).

Para auxiliar na andlise dados, o gerente utilizou uma ferramenta habilitada no Excel chamada
Acition para possibilitar a aplicacdo da carta de controle tipo (c). Esta ferramenta foi
desenvolvida em 2005 por um grupo de doutores em computacdo e estatistica da empresa

Estatcamp.

4. Analise e discussao dos resultados

Utilizando como auxilio a ferramenta Action, os dados foram coletados, processados foi
criado o gréfico de controle para ndo conformidade (c). O objetivo deste grafico € identificar
quais caracteristicas do processo devem ser controladas e se 0 mesmo estd sob controle, além

de acompanhar a variabilidade dos eventos especiais, conforme demostrado na Figura 3.

Figura 3 — Gréfico c para devolucdes.
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Ap6s aplicar o gréfico, é possivel analisar na Figura 3 a variabilidade do indice de devolugao
durante o periodo processado, o grafico traz LS de 12,87 devolugdes por dia, M de 5,710 por
dia e L.I de 0 devolugdo por dia.

Na segunda etapa com a definicdo dos limites de controle, o gerente reuniu uma equipe
(Supervisor de Expedicdo, Encarregada de monitoramento, Encarregado de expedicdo,
Roteirizador e Supervisor Operacional) para demostrar os resultados indicados no gréfico de
controle. Ap6s a apresentacdo dos resultados foi aplicado a terceira etapa, um treinamento da

equipe de integracdo com a ferramenta CEP.

A quarta etapa inicia-se com a equipe treinada e integrada sobre a ferramenta CEP, € feito um
Brainstorming, com €nfase na reducio da variabilidade. Analisando os dados da Figura 3, a
equipe constatou que em 6 dias a quantidade de devolucdo ultrapassou o LS. Foi explorada e
identificado pela equipe, que tratava-se de clientes fechados por motivos particulares dos
mesmos, apos esta andlise e seguindo as diretrizes de Santos et al, (2016) a equipe junto com
0 gerente constatou que nas causas especiais ouve falhas ocasionadas que ocorrem durante o
processo, com grande influéncia individual ou seja, devolugdes causadas especificamente pela
impossibilidade de entregar a mercadoria ao cliente, feriados municipais nao informados e)ou
ndo verificados antes da consolidagdo da carga durante o processo de roteirizagdo, clientes
fechados por motivos pessoais e calamidades publica. Além disto as causas especiais acusam
erros de operacdo imprecisao no ajuste de processos dentre outras variagdes. ApOs esta analise
retirou-se estes seis eventos especiais da amostra e foi aplicado um novo gréifico de controle

conforme demonstragcao na Figura 4.



na Figura 5.

Figura 4 — Gréfico c para devolucdes sem eventos especiais.
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equipe decide utilizar de outra ferramenta de CEP, o grafico de Pareto.
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Com os resultados apresentados na Figura 4, a equipe segue para quinta etapa de implantacao
da CEP avaliando em termos quantitativos e econdmicos quanto que cada observacdo esta

fora da média. Apds estabelecer um controle e acompanhar a variabilidade dos eventos a

Montgomery (2019) propde a utilizacao de outra ferramenta estatistica, o grafico de Pareto,
que conforme contextualizado anteriormente € responsdvel por identificar quais eventos

correspondem ao maior impacto sobre o conjunto de dados. Conforme demonstracdo grafica



Figura 5 - Gréfico de Pareto.
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Ap6s a aplicacdo do Grafico de Pareto, € possivel identificar nas 121 observagdes, um total de
691 devolucgdes e 22 varidveis respectivamente representadas. Com os resultados demostrados
na Figura 5, a equipe torna-se capaz analisar de forma objetiva cada indicador e sua
particularidade, nesta andlise a equipe define dividir os resultados apresentados, em dois
grupos de causadores: “Grupol-cliente embarcador” e “Grupo 2- operador logistico”

conforme demonstracdo nas Tabelas 1 e 2, abaixo:

Tabela 1- Grupo 1 (Cliente Embarcador).

ANALISE DE DEVOLUCAO-GRUPO 1

CAUSADORES | KG DEVOLVIDO | QTD. DEVOLUGAO | PORCENTAGEM
cliente s. espago 24.189,2 158 22,87%
sem pedido 19.180,5 147 21,27%
erro de cadastro 15.969,5 57 8,25%
pedido duplicado 8.429,2 49 7,09%
prego incorreto 1.203,4 34 4,92%
venc. Proximo 2.636,5 25 3,62%
nf. Incorreta 7.706,8 24 3,47%
data curta 1.769,1 16 2,32%
pedicancelado 3.061,1 16 2,32%
prod.s.cadastro 1.333,1 12 1,74%
boleto venc. Proxi 991,0 6 0,87%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Analisando as Tabelas 1 e 2 € possivel identificar que 78,73 % de toda devolugdo analisada é
originalizada do cliente embarcador e 21,23% € originalizada no operador logistico, este

percentual representa um total de 111.905,00 quilos devolvidos no periodo analisado



Tabela 2- Grupo 2 (Operador Logistico).

ANALISE DE DEVOLUCAO -GRUPO 3

CAUSADORES KG DEVOLVIDO | QTD. DEVOLUGCAO | PORCENTAGEM
falta de prod. (exp) 10.511,6 73 10,56%
atraso (exp) 2.237,2 24 3,47%
fora de temp. 1.679,5 10 1,45%
atraso na entrega 1.737,0 9 1,30%
avaria 2.811,4 7 1,01%
cliente fechado 337,6 7 1,01%
roteirizagao 372,8 6 0,87%
sinitrosinistro 289,8 5 0,72%
boleto venc.prox.(exp) 262,4 2 0,29%
prod.vencido(exp) 121,4 2 0,29%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A empresa estudada, define o preco de seus servicos através do peso bruto e
quantidade entregas efetivadas, com esta defini¢cdo a equipe mensura o custo operacional ao
realizar um retrabalho, processando as devolugdes que retornam para o CD da empresa. Com
esta mensuracdo de custos a equipe inicia um novo brainstorming com objetivo de atacar a
raiz das devolugdes que representam 85% do indice de devolugdes indicado na Figura 5. Para
auxiliar a andlise € prescrito na Tabela 3, os causadores que representam 85% do indice de

devolucao.

Tabela 3 — Anélise de devolucdo.

ANALISE DE DEVOLUCAO

GRUPO CAUSADORES KG DEVOLVIDO QTD. DEVOLUCAO PORCENTAGEM
1 cliente s. espago 24.189 158 22,87%
1 sem pedido 19.181 147 21,27%
2 falta de prod. (exp) 10.512 73 10,56%
1 erro de cadastro 15.969 57 8,25%
1 pedido duplicado 8.429 49 7,09%
1 prego incorreto 1.203 34 4,92%
1 venc. Proximo 2.637 25 3,62%
1 nf. Incorreta 7.707 24 3,47%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na Tabela 3 a equipe identifica que 71,49% das devolugdes analisadas sdo

representados pelo grupo 1 e 14,4% sao representadas pelo grupo 2, como auxilio para atacar



a raiz das anomalias, a equipe decide utilizar outra ferramenta do CEP, o diagrama de
Ishikawa. Neste diagrama ¢ possivel visualizar na linha central a principal causa “devolucdes”

e os efeitos que influenciaram para existéncia da mesma, conforme demonstraciao da Figura 6.



Figura 6 - Diagrama de Causa e efeito.
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Neste brainstorming, a equipe constatou que hd quatro efeitos influenciadores da causa
principal “devolugdo” que sdo eles “anomalias grupo 17, “anomalias grupo 2 7, “pessoal ” e
“suprimentos” estes efeitos sdo gerados pela falta de comunicacdo entre o fornecedor e o
cliente final, falta de informacdo do entre o fornecedor e o operador logistico, falta de
acompanhamento e controle de processos do operador logistico, falta de gestao do fornecedor
e do operador logistico, falta de treinamento do operador logistico e falta de um sistema de

gestdo de estoque.

Com as causas e os efeitos bem definidos, o gerente junto com a equipe implanta uma
ferramenta da qualidade o SW2H como plano de acdo, através desta ferramenta a equipe serd

capaz de propor melhorias e definir metas operacionais.

O plano de acdo definido, tem como principal objetivo reduzir custos operacionais € propor
melhorias e acOes para inibir o surgimento das devolucdes, conforme demonstracdo da Figura

7.



ANOMALIA

Figura 7- Plano de A¢ao.
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ApO6s a aplicagdo do plano de acdo demostrado na Figura 7, o gerente junto com a
equipe analisaram que mesmo 71,49% do indice de devolucdo pertencer ao cliente
embarcador (grupo 1), as acdes do (grupo 2) impactam diretamente para reduzir o indice de
devolucdo, através de reunides entre o operador logistico e cliente embarcador, investimento
de treinamento para equipe, investimento de sistema de gestdo de estoque e relacionamento
interpessoal entre o cliente final, cliente embarcador e operador logistico e aplicacdo de CEP,
hd uma possibilidade de reduzir 85% das devolugdes apresentadas neste estudo além de

reduzir o custo operacional.

6. Conclusao

Este estudo prop6s uma pré-implantacdo de CEP, com objetivo de analisar as devolug¢des na
fase de distribuicdo da empresa estudada, descrevendo suas respectivas representatividades,
tratamentos especificos por devolucdo e propondo melhorias baseadas nos resultados das

ferramentas da qualidade utilizadas.

Utilizando como auxilio o gréfico de controle por atributos tipo ¢, foi possivel acompanhar a
variabilidade das devolucdes de uma transportadora no periodo de 121 dias e constatar que o
processo estava fora de controle, um total de 691 devolucdes foram geradas no periodo
analisado. Como forma de andlise foi utilizado pela equipe da empresa outra ferramenta CEP,

o grafico de Pareto, Figura 5.

Através do gréifico de Pareto a equipe foi capaz de analisar e responder uma pergunta deste
estudo: Quais devolugdes t€ém a maior representatividade dentro dos dados analisados?
Identificando que 78,73 % de toda devolucdo analisada estd é originalizada do cliente
embarcador e 21,23% ¢é originalizada no operador logistico, este percentual representa um
total de 111.905,00 quilos devolvidos, essa logistica reversa gera custos operacionais para o

operador logistico.

Uma sessdo brainstorming entre o gerente e a equipe foi proposta neste estudo e foi
identificado que mesmo 78,73% das devolu¢des sendo causadas pelo cliente embarcador, o
custo do um retrabalho em processar estas devolucdes era assumido pelo operador logistico,
ressaltando que a empresa estudada estipula o valor de seus servicos para processar 0s
produtos para serem entregues ndo para serem devolvidos, nesta mesma sessao a equipe
decidiu atacar a raiz das devolucdes com objetivo de reduzir em 85% o indice de devolugdes

indicado na Figura 5. Apés a defini¢do da meta a equipe conseguiu responder outra pergunta



deste estudo: Quais as tratativas necessdrias para cada tipo de devolugcdo? Aplicando o
diagrama de Ishikawa, para auxiliar a classificar as causas e os efeitos que influenciavam para
o surgimento das devolucdes, nesta etapa a equipe também respondeu a outra pergunta deste
artigo: Quais solucdes propor para estabilizar as anomalias no processo? Aplicando em
conjunto com o diagrama de Ishikawa a fermenta SW2H como plano de acdo onde foi atacado

cada causador de devolucdo e proposto melhorias para estas causas.

Ap6s a aplicacdo deste plano de acdo, o gerente junto com a equipe constatou que
através da ferramenta CEP em conjunto com outras ferramentas da qualidade o processo de
devolucao pode ser estabilizado e apds a aplicacdo de todas acdes demostradas na Figura 7, ha

uma possibilidade de reduzir de 85% das devolu¢des da empresa estudada.

Considerando que o estudo deste caso foi uma investigagdo empirica de uma transportadora
houve limita¢des na aplicacdo das de brainstorming, devido a rotina operacional da equipe de
aplicagdo, falta de reunides entre o cliente embarcador e a empresa estudada e o curto periodo

de andlise das devolugdes.

Como sugestdes para pesquisas futuras, indica-se a aplicacio das ferramentas de CEP a longo

prazo com objetivo de obter resultados mais consolidados.

Neste contexto este estudo atingiu os objetivos propostos no mesmo e contribuiu para uma
possivel melhoria no nos resultados processo de devolu¢do da empresa estudada, resultados
estes que foram demostrados através de um mecanismo de comunicacdo visual para toda

empresa.
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