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RESUMO

O Método Lean Manufacturing ¢ uma filosofia que nasceu da gestdo Toyota de producao na
década de 1950, caracterizando o flexivel sistema de producdo enxuta de manufatura, com a
finalidade de possibilitar a reducao de custos, a elimina¢ao de desperdicios, mais agilidade e
variedade na produgdo, a melhora do ambiente de trabalho e da qualidade de vida para os
trabalhadores, assim como a qualidade para produtos e servigos oferecidos pelas organizagdes.
Como as empresas estdo se preocupando cada vez mais em conseguir métodos, técnicas e
ferramentas que possam agregar valores estratégicos de competitividade para sobreviverem no
mercado e enfrentarem a concorréncia, fatores esses que crescem na medida em que a
globalizacao econdmica se expande, alcanga novos espagos e traz mais avangos tecnologicos,
esta pesquisa ¢ fundamentada na seguinte questao: Como o Método Lean Manufacturing pode
aprimorar os processos produtivos de um centro de logistica? Este estudo tem por objetivo
verificar os impactos da aplicacdo do Lean Manufacturing na produtividade de um centro de
distribui¢do logistica, por meio de uma pesquisa bibliografica para revisdo de literatura, através
de uma pesquisa de campo e de um estudo de caso desenvolvido em um centro de distribuigao
logistica de uma empresa multinacional do segmento varejista, sendo esse centro responsavel
pelo abastecimento das lojas de venda fisica da companhia. No estudo foram aplicadas
ferramentas Lean Manufacturing como Mapa de Fluxo de valor, atual e futuro, projeto de
melhorias Kaizen e construcao de um A3 Estratégico, durante a constru¢ao do , foram definidos
alguns indicadores Lean para o entendimento quantitativo das melhorias ap6s o das ferramentas
Lean aplicadas. Nesta definicao foram definidos 11 indicadores, todos estes, ja utilizados pela
empresa. Os resultados mostram que destes 11 indicadores em 6 apresentaram resultados de
melhorias apds a implantacao das ferramentas Lean, outros indicadores que ndo apresentaram
melhorias foram impactados por outras decisdes corporativas como necessidade de expansao e
troca de sistemas de monitoramento. No ambito quantitativo e ndo mensuravel, percebeu-se
uma equipe mais engajada e comprometida, e mudanca de comportamento do time através da
mudanga de mindset. E importante notar que a implementagdo do Lean na logistica pode ser
um processo desafiador e isso requer um compromisso significativo da empresa. Existem
poucos trabalhos que abordam de forma pratica o uso de ferramentas Lean em empresas de
servicos, bem como em operagdes logisticas e a logistica de varejo experimentou mudancas
significativas, trazendo, com isso, a necessidade de ferramentas que acelerem os ganhos de

produtividade.

Palavras-chave: Logistica. Melhoria. Produg¢ao Enxuta. Produtividade.



ABSTRACT

The Lean Manufacturing Method is a philosophy that was born from Toyota production
management in the 1950s, featuring the flexible lean manufacturing production system, with
the purpose of enabling cost reduction, elimination of waste, more agility and variety in
production. , improving the working environment and quality of life for workers, as well as the
quality of products and services offered by organizations. As companies are increasingly
concerned with obtaining methods, techniques and tools that can add strategic competitiveness
values to survive in the market and face competition, factors that grow as economic
globalization expands, reaches new spaces and brings more technological advances, this
research is based on the following question: How can the Lean Manufacturing Method improve
the production processes of a logistics center? This study aims to verify the impacts of applying
Lean Manufacturing on the productivity of a logistics distribution center, through
bibliographical research for literature review, through field research and a case study developed
in a logistics center. logistics distribution of a multinational company in the retail segment, this
center being responsible for supplying the company's physical sales stores. In the study, Lean
Manufacturing tools were applied, such as current and future Value Stream Map, Kaizen
improvement project and construction of a Strategic A3. During the construction of the system,
some Lean indicators were defined for the quantitative understanding of improvements after
using Lean tools. applied. In this definition, 11 indicators were defined, all of which have
already been used by the company. The results show that of these 11 indicators, 6 showed
improvement results after the implementation of Lean tools, other indicators that did not show
improvements were impacted by other corporate decisions such as the need to expand and
change monitoring systems. In the quantitative and non-measurable scope, a more engaged and
committed team was noticed, and a change in the team's behavior through a change in mindset.
It is important to note that implementing Lean in logistics can be a challenging process and
requires a significant commitment from the company. There are few works that practically
address the use of Lean tools in service companies, as well as in logistics operations, and retail
logistics has experienced significant changes, bringing with it the need for tools that accelerate

productivity gains.

Keywords: Logistics. Improvement. Lean production. Productivity.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, a preocupagdo com o aumento da competitividade dos mercados diante do
avanco das tecnologias de produ¢do, comunicagdo e transporte, que intensificam cada vez mais
o processo de globalizagdo, faz com que as empresas busquem por ferramentas estratégicas a
fim de permanecerem em posi¢des relevantes no mercado. Assim sendo, inumeros projetos,
programas, propostas, estudos e debates sdo elaborados para transformar o meio empresarial
com o objetivo de contribuir para promover uma gestdo de sucesso para as organizagdes. Com
a inten¢do de compreender a necessidade disso, € na busca por instrumentos taticos, observa-
se que foi utilizada uma ferramenta gerencial importante para a tomada de decisdes, o0 Método

Lean Manufacturing (ESTEVES, 2014).

Lean Manufacturing significa, em portugués, “Manufatura Enxuta’’, sendo esse Método
desenvolvido na década de 1980, pela Toyota, como uma metodologia que estd relacionada
entre cinco estagios: o primeiro deles relaciona-se a gerar valor ao cliente; o segundo estagio
aborda a necessidade de entender o fluxo de valor; o terceiro estabelece um fluxo continuo de
tarefas; o quarto trabalha a logica da produgdo puxada; e o Ultimo estagio est4 relacionado ao

aumento da qualidade final do servigo ou produto (PINTO et al, 2014).

As ferramentas administrativas, inclusive as de qualidade, sdo utilizadas com o objetivo
de facilitar a vida da empresa e seus negdcios, possibilitando que a ela solucione os problemas
encontrados em seu ciclo e o Método Lean Manufacturing também possui essa finalidade.
Mesmo ndo sendo uma ferramenta fisica, em que podemos tocar, mas um instrumento
estratégico de gestdo que ajuda a empresa em seus processos de tomada de decisdes, as
empresas tém, ultimamente, investido nesses conhecimentos e ferramentas de gestdo que
podem facilitar, organizar e controlar esses processos na busca pelo sucesso (PACHECO,

2014).

Como as empresas estao tomando essa atitude a fim de enfrentarem a concorréncia, que
aumenta na medida em que a globalizacdo econdmica se expande e alcanga novos espacos
trazendo mais avancos tecnologicos, o Lean Manufacturing pode constituir-se em uma
ferramenta que possibilite as empresas alcancarem essa melhoria em seus resultados.
Certamente, isso pode acontecer de uma forma que possa refletir-se no aspecto econdmico e
financeiro delas, atingindo, primeiramente, os procedimentos internos, € acontecendo por meio

de diversas técnicas de gerenciamento de processos.
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O Método Lean Manufacturing esta ligado a diversas técnicas que tém a finalidade de
proporcionar um processo de melhoria continua para a empresa ou para uma industria, com
procedimentos adequados a cada etapa da producao, com o intuito de analisar e eliminar as
falhas e os residuos do sistema. Essa metodologia tem por objetivo principal melhorar a
produg¢do com processos simples e necessarios, descartando qualquer procedimento que
represente grande custo e que possa ser dispensado (NEUENFELDT JUNIOR, SILUK, NARA,
2015).

Esse M¢étodo ¢ capaz de aprimorar o tempo dos processos operacionais para reduzir o
tempo de espera para o cliente, implementando um procedimento de fluxo continuo ou de
poucas etapas, por meio do trabalho entre a equipe, repassando os processos padrao e investindo
em treinamentos para ter uma equipe multifun¢do. Ele também garante a otimizacdo e a
eficiéncia dos processos produtivos para cada colaborador, ndo sobrecarregando os
funcionarios, aplicando treinamentos especificos e alinhando o propdsito da empresa com os

objetivos da equipe (NEUENFELDT JUNIOR, SILUK, NARA, 2015).

O M¢étodo Lean Manufacturing também consegue executar o controle do estoque fisico,
sincronizando a produgdo ¢ a compra dos produtos com os pedidos dos clientes, “eliminando a
distribuicdo de capital ineficaz e a incidéncia de defeitos ou danos nos produtos”, assim como
também logra, “controlar os sistemas de transporte e logistica, criando um fluxo de processos
que siga uma ordem e seja organizado no ambiente de trabalho em formato de U, minimizando

os deslocamentos” (SANDER, 2019).

Os problemas pela falta de qualidade enfrentados por empresas de logistica sdo
inimeros podendo variar dependendo da natureza especifica das operagdes logisticas de uma
empresa e das caracteristicas de sua cadeia de suprimentos. Podemos reforcar alguns dos
principais problemas como erros de entrega de produtos, avarias e quebras das mercadorias
durante o transporte, atrasos nas entregas, erro de estoques e ou inventarios, ineficiéncia nos

Processos de armazenagem.

1.1. Justificativa

A realizagdo deste trabalho foi motivada pelo interesse em refletir sobre a importancia do
uso do Método Lean Manufacturing como uma ferramenta de gestdo estratégica em processos

logisticos, possibilitando que os mesmos obtenham melhoria continua, trazendo resultados
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positivos diante da necessidade de sobreviver em um mercado logistico cada vez mais

competitivo.

Este tema mostra-se de grande relevancia em ambientes académicos, empresariais,
logisticos e de Engenharia Industrial, onde as organizagdes buscam ferramentas que possam
melhorar os resultados financeiros e economicos de seus processos internos a fim de reduzir
custos. Outro motivo para a realizagdo deste estudo ¢ analisar a forma em que a aplicagdo da
Manufatura Enxuta, como técnica de gestdo operacional e logistica, vem ganhando destaque
nesse contexto, visto que ela tem recebido tanta atencao que as empresas, geralmente, procuram

especialistas com conhecimento prévio dessa abordagem de gerenciamento.

Contudo, fica claro o entendimento de que a preocupagdo com a melhoria continua dos
processos por parte das organizagdes estimula a realizagdo de pesquisas académicas que
busquem analisar e refletir sobre os desafios que as empresas enfrentam no mercado
competitivo. Dessa forma, a escolha de um programa adequado a ser implantado com esse
proposito e torna-se urgente, pois as empresas buscam por programas que possam eliminar os
desperdicios, reduzir a necessidade de inspecdo, aumentar a satisfacdo dos clientes, reduzir o

nimero de mercadorias defeituosas e aumentar a produtividade.

Empresas de varejo t€ém enfrentado, ao longo dos ultimos anos, uma grande necessidade
de reduzir seus custos, além de precisarem apresentar alta adaptabilidade as necessidades dos
clientes e vale lembrar, dentro do setor varejista, a drea operacional, principalmente a area de
logistica, sempre foi vista como um setor apenas de custo que ndo agrega valor ao produto final.
Assim sendo, com a necessidade do aumento da velocidade das entregas, usar ferramentas que
possam garantir reducdo de custos e de estoques, além do aumento da qualidade, tem sido um

diferencial competitivo dentro das organizagdes.

1.2.  Objetivos do Trabalho

1.2.1. Objetivo Geral
O objetivo geral do trabalho ¢ fazer a analise dos impactos na produtividade e nos custos
operacionais de um centro de distribui¢do logistica, apds a implantacdo das ferramentas do

Método Lean.
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1.2.2. Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo geral, foram tracados os seguintes objetivos especificos neste

trabalho:
. Conhecer os problemas existentes em um centro de distribuicao logistico;
. Caracterizar a aplicacdo do Método Lean Manufacturing e das ferramentas de melhoria

continua em um centro de distribuigdo logistica e apontar seus impactos positivos;
. Identificar as vantagens e os beneficios do Método Lean Manufacturing para os

processos logisticos.

1.3 Contexto e Descri¢ao do Problema

Atualmente, a preocupagdo com o aumento da competitividade dos mercados diante do
avango das tecnologias de producao, comunicagao e transporte, que intensificam cada vez mais
o processo de globalizagdo, faz com que as empresas passem a buscar ferramentas estratégicas
a fim de permanecerem no mercado em posi¢des relevantes. Como ja colocado, os iniumeros
projetos, programas, propostas, estudos e debates estdo sendo elaborados a fim de transformar
o meio empresarial e de contribuir com o objetivo de promover uma gestao de sucesso para as
organizagdes. Assim, para compreender a necessidade disso, serd estudada neste trabalho uma
ferramenta muito importante para a tomada de decisdes, o Método Lean Manufacturing

(ESTEVES, 2014).

Nesse contexto, ¢ importante enfatizar que o gerenciamento vem se tornando um dos
fatores mais competitivos entre as empresas que passam a adotar tipos € modelos de gestdes
que possam garantir seu espago no mercado, por isso, o  referido Método torna-se um

dispositivo gerencial de grande importancia (PACHECO, 2014).

A aplicacdo adequada das técnicas do Método Lean Manufacturing pode possibilitar as
empresas obterem melhorias em seus processos industriais e, consequentemente, melhores
resultados economicos. Em vista disso, importa enfatizar a importancia dos estudos que buscam
identificar os impactos positivos do uso dessa ferramenta nos processos produtivos e
operacionais, € que vém sendo desenvolvidos no meio académico de forma bastante especifica

(ESTEVES, 2014).

O problema abordado neste trabalho diz respeito a aplicagdo de um método para analisar

os potenciais pontos de melhoria nos processos de um centro de distribui¢do, isso acontecendo
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através da aplicacdo do mapeamento do Fluxo de Valor que apoiara o gestor da unidade para
ele enxergar os principais gargalos e perdas da unidade. Assim sendo, e utilizando-se também
das ferramentas de Kaizen, ele podera construir um mapa futuro com melhorias de processo,
0 que apoiard a unidade na redu¢do do lead time do procedimento, na diminui¢do das quebras

e no ganho de eficiéncia operacional.

Segundo Faria e Costa (2005), a logistica ¢ relevante para o negdcio de uma empresa por
ser um recurso estratégico na obtengdo e na manutengao de vantagens competitivas, tanto pela
possibilidade de oferecer um melhor nivel de servigo ao cliente, quanto pela redugao de custos,
na propria logistica, melhorando a lucratividade. E na melhoria do nivel de servigo e na
qualidade do atendimento ao cliente que se verifica a relevancia dos resultados deste estudo

para o setor.

1.4. Metodologia

Para o procedimento metodologico deste trabalho, foi utilizada uma abordagem de
pesquisa qualitativa que considerou a relacao existente entre o fendmeno estudado, neste caso,
0 Método Lean Manufacturing, € o sujeito, observando-se os processos logisticos com
evidéncias de numeros. De modo geral, a pesquisa qualitativa ¢ fundamental para o
desenvolvimento do conhecimento em uma variedade de areas, permitindo uma compreensao
mais profunda e rica dos fenomenos sociais e humanos. Ela ¢ essencial para uma abordagem de
pesquisa abrangente e holistica, além de funcionar como um complemento aos métodos
quantitativos.

O presente estudo também pode ser considerado como uma pesquisa aplicada, ja que o
objetivo ¢ contribuir para fins praticos, visando a uma solugdo para o problema (BARROS;
LEHFELD, 2007); A metodologia aplicada pode ser criada e modificada para atender as
necessidades e caracteristicas distintas de um projeto, campo de estudo ou éarea de pratica
especifica. Ela inclui a escolha cuidadosa de métodos e técnicas para abordar os problemas.
Isso leva em consideragdo varios elementos, incluindo a natureza dos dados, o escopo do
problema, os recursos disponiveis e os objetivos da pesquisa ou do projeto.

Como proporciona maoir familiaridade com o problema a pesquisa também pode ser
considerada exploratoria, permitindo certa flexibilidade no planejamento da pesquisa (GIL,
2002); A pesquisa também pode ser considerada um estudo de caso, uma vez que realiza uma

investigacao de um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real (YIN, 2015).
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O uso da metodologia de estudo de caso nas empresas pode trazer varios beneficios,
incluindo uma melhor compreensdo de um problema especifico, informagdes Uteis para tomada
de decisoes e aprendizado organizacional. Por fim, o uso da metodologia de estudo de caso ¢
importante para as empresas porque oferece uma maneira poderosa de analisar problemas
especificos, coletar informagdes de experiéncias anteriores, auxiliar nas tomadas de decisdes e
promover a aprendizagem organizacional. Ela ajuda as empresas a compreender melhor o

ambiente de trabalho, aumentar a eficiéncia e atingir o sucesso a longo prazo.

1.5. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. Neste, estdo apresentados os
objetivos, a justificativa e a metodologia que foi adotada.

No Capitulo 2, estdo expostos os principais conceitos que nortearam esta pesquisa, dentre
eles, o surgimento do conceito, da Metodologia Lean Manufacturing e de suas ferramentas,
além da discussdo sobre suas vantagens e beneficios. Nesse capitulo, também serao abordados
conceitos relacionados ao Método Lean Service, bem como a aplicabilidade da Logistica Lean.
No encerramento do capitulo, também serd apresentada uma revisdo bibliografica com os
principais trabalhos realizados e aplicados em Logistica Lean e ou Lean Service.

No terceiro capitulo, esta descrito o estudo de caso realizado no centro de distribuigao,
serd apresentado como foi realizada a constru¢ao do Mapa de Fluxo de Valor, as defini¢des
sobre como foram escolhidos e quais projetos foram selecionados nessa primeira rodada do
referido Mapa .

No Capitulo 4 serdo apresentados os resultados obtidos no primeiro ano apos a execucao
dos primeiros projetos de Kaizen.

No quinto e tltimo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes finais deste trabalho, bem
como uma breve recapitulacdo dos pontos-chaves, uma breve sintese dos resultados e sugestdes

para futuras pesquisas.



18

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, estdo apresentados os principais conceitos estudados por diversos autores
sobre a Metodologia Lean Manufacturing desde sua origem, suas principais definicdes e
importancia. Além disso, também serdo abordados assuntos relacionados as ferramentas do
referido Método, como o Mapeamento de Fluxo de Valor, Kaizen ¢ Ferramenta de A3
Estratégico. Adcional a este capitulo foi refor¢ado os beneficios das ferramentas Lean e sua
importancia na logistica, sendo que, ao final, com o objetivo de referenciar o embasamento,

trouxemos alguns trabalhos que abordaram o uso pratico das mesmas e seus principais ganhos.

2. 1. Método Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing, também conhecido simplesmente como Lean, tem suas origens
no Japao, especialmente na Toyota Motor Corporation, onde foi desenvolvido e refinado ao
longo das décadas de 1940 a 1970. O termo "Lean" foi cunhado pela primeira vez no livro "The
Machine That Changed the World", escrito por James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel
Roos, que detalhou o estudo do Sistema Toyota de Producao (TPS) e suas praticas.(Denis,
2009)

Para Hines & Taylos (2000) existem varias influéncias e eventos historicos que
contribuiram para o desenvolvimento do Lean Manufacturing, tais como:

1.  Sistema Toyota de Producao (TPS): Desenvolvido pela Toyota ap6s a Segunda Guerra
Mundial, o TPS ¢ considerado o precursor do Lean Manufacturing. Ele foi desenvolvido como
uma resposta as limitagdes de recursos no Japao do pds-guerra e enfatizava a eliminagdo de
desperdicios em todas as formas, melhoria continua e respeito pelas pessoas.

2. Kaizen: O conceito de Kaizen, que significa melhoria continua em japonés, ¢é
fundamental para o Lean Manufacturing. Ele promove a ideia de que pequenas melhorias
incrementais feitas por todos os membros da organizagao podem resultar em grandes ganhos
de eficiéncia ao longo do tempo.

3. Just-in-Time (JIT): O JIT é uma abordagem que visa produzir apenas o que ¢
necessario, quando € necessario ¢ na quantidade necessaria. Ele foi desenvolvido pela Toyota
como parte do TPS e ¢ uma das pedras angulares do Lean Manufacturing.

4. Jidoka (Autonomation): Jidoka ¢ outro conceito importante dentro do TPS, que

significa "automac¢dao com um toque humano". Ele se refere a capacidade das maquinas de
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detectar problemas e interromper automaticamente a produgdo, garantindo qualidade desde o
inicio.

5. Heijunka (Nivelamento da Produ¢ao): Heijunka ¢ a pratica de nivelar a producao para
evitar flutuacdes excessivas na demanda e no fluxo de trabalho, facilitando a producao JIT e
reduzindo o desperdicio.

A evolucdo dos sistemas de producdo trouxe inumeras praticas de gestdo que foram
revolucionando as praticas produtivas, passando a producdo artesanal, com especializagao de
trabalho e baixo volume produtivo, para os conceitos de produ¢ao em massa do Sistema Ford,
até chegar a producdo enxuta da Toyota. Essas praticas empregadas em empresas
automobilisticas puseram em desafio o futuro da industrializagdo, revitalizando a industria
europeia e norte-americana, fazendo-se pesquisas e estudos com o objetivo de entender essas
técnicas de producdo. Desde esse momento, na década de 1980, as empresas passaram a buscar
por sistemas de producdo cada vez mais enxutos, visando a compreender a esséncia de seus
atributos, desempenhos, praticas e uso (MANDELLI, 2016).

Compreender a producao enxuta ndo ¢ algo simples, ndo da para ser resumido em um
unico conceito, ja que sao envolvidos elementos, principios, técnicas, assim como métodos que
se adaptam de uma organizacio e sistema para outra organizagio e sistema. E por isso que as
obras consultadas trazem assuntos distintos com relagdo ao tema, pois ¢ uma filosofia dificil de
conceituar de forma especifica e objetiva, havendo algumas lacunas que ainda precisam ser
preenchidas de forma quantitativa e qualitativa. Além disso, os diversos conceitos nem sempre
sdo suficientes para trazer uma compreensao definitiva sobre os ciclos, as etapas da produgao e
o seu resultado final (MANDELLI, 2016).

O Sistema Toyota de Producdo, o Toyota Production System (STP), conhecido também
como Sistema de Producao Enxuta, passou a ser referenciado como Lean Manufacturing desde
a publica¢do do livro “A maquina que mudou o mundo”, de Womack (2004). Essa obra
abordava um estudo amplo sobre a industria automobilistica nos EUA e evidenciava as
vantagens do STP por sua expressiva relagdo com a produtividade, a qualidade e o
desenvolvimento de produtos na industria japonesa (PACHECO, 2014); (MANDELLI, 2016).

Os chamados “Espiritos Toyota” constituem-se como os dois pilares de fundamentagao
do STP: automacao e Just in Time. A automagdo com toque humano passou a adotar maquinas,
equipamentos e pessoas a fim de gerar a autonomia necessaria para a producao preestabelecida,
seja em condi¢des normais ou anormais, isto ¢, em condi¢cdes em que a qualidade desejada
sofra desvio de padrao ou queda da qualidade esperada. O Just in Time ¢ a 16gica de produgao

com a finalidade de gerar o minimo estoque possivel, preocupando-se em produzir, no momento
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exato, apenas a quantidade necessaria de produtos para a demanda especifica (PACHECO,
2014).

Shingo (1996) defendia que os sistemas de produgdo deveriam analisar a funcao do
processo ¢ da operagado, explicando que a funcao do processo se referia ao fluxo do produto
(materiais, tarefas, ideias) no tempo e espaco, modificando paradigmas tradicionais (Just in
Case), enquanto o processo de operacao se referia ao fluxo do sujeito de trabalho (operadores
€ maquinas) no tempo e no espago. Assim sendo, o foco das agdes de melhoria deveria estar na
funcdo processo (fluxo de matéria-prima) que sofre os impactos da espera (ANTUNES JR,
1994); (PACHECO, 2014).

Muitos estudos e pesquisas foram desenvolvidos para discutir os elementos, a dindmica
e as vantagens do Método Lean. Considerando uma revisdo sistematica de alguns desses
estudos, Pacheco (2014) apontou que autores como:

- Shingo (1984): falou sobre o Poka Yoke com o uso de ferramentas a prova de erros bem como
a reduc¢do do tempo de configuracdo das maquinas;

-Ohno (1988): em seus trabalhos falou sobre a metodologia just in time, melhoria continua
através do uso de ferramentas de Kaizen e eliminacao de desperdicio através do Jidika;

- Monden (1998): traz a tona a abrangéncia do TPS (Sistema Toyota de Produgo) e sobre seu
uso de forma integrativa;

- Feld (2001): fala dos elementos chaves que constituem DNA do TPS que ¢ uma filosofia de
longo prazo, processo de resolucao de problemas, criagao de conhecimento e desenvolvimento
de parceiros e fornecedores

-Dennis (2002): aborda quais sdo os elementos chaves para a lideranga Lean e aprendizagem

- Womack & Jones (2003): expandiu e aprofundou os conceitos apresentados em seu trabalho
anterior, oferecendo uma visao abrangente sobre a filosofia Lean e suas aplicagdes em diversas
industrias e setores.

-Bicheno (2004): oferece uma visdo pratica e acessivel das praticas Lean, destinada a ajudar
empresas de todos os tamanhos a implementar com sucesso os principios Lean em seus
processos € operagoes

- Liker (2004): aborda os desafios tnicos enfrentados pelas organizagdes de saude e como os
principios Lean podem ser adaptados e aplicados com sucesso nesse contexto

-Pettersen (2009): oferece insights sobre como as organizacdes podem aplicar esses principios
em seus proprios contextos.

Cada um deste autores apresentam informagdes simulares e em alguns momentos

conceitos diferentes, ndo havendo um consenso especifico entre os autores. Desse modo, essa
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divergéncia de resultados e conclusdes pode causar algumas distor¢des a respeito do conceito
do Método Lean Manufacturing, ja que ¢ um método que se adapta a diferentes necessidades
produtivas.

Esse processo de adaptagao ¢ especifico de cada organizagdo, podendo aumentar as
chances de sucesso em seus negdcios, pois 0 Método Lean ndo ¢ somente uma ferramenta
estratégica, mas uma filosofia, sem que haja praticas com padrdes estabelecidos. Porém,
algumas ac¢des de melhorias, controle e inspe¢ao podem ser consideradas dentro do referido
Método e, por isso este capitulo tem a finalidade de compreender o que ¢ o Método Lean
Manufacturing, sua finalidade e importancia, dentro do que se pode reunir através da revisao
de literatura, considerando os estudos de autores como Pacheco (2014), Antunes JR. (1994),

Mandelli (2016) e outros.

2.1.1. Origem do Método Lean Manufacturing

Segundo Esteves (2014), o Método Lean Manufacturing surgiu de uma crise que se
tornou uma grande oportunidade para o surgimento de ideias e de solugdes criativas e grandes.
Desse modo, esse sistema surgiu como uma proposta de sistema de producao sem desperdicio
de tempo e de espago, podendo ele ser empregado em diversas etapas produtivas, contribuindo,
também, com o controle e a reducdo de falhas mecanicas e humanas, possibilitando, assim, as
industrias, tornarem-se mais limpas, organizadas, produtivas agradaveis e atraentes aos
colaboradores e consumidores.

A origem do Método ¢ relacionada a Toyota, uma empresa automobilistica com sede na
cidade de Toyota, na provincia de Aichi, no Japao. Essa empresa também ¢ proprietaria das
marcas Lexus, Scion e Daihatsu, sendo a segunda maior fabricante de automoveis do mundo.
Vale salientar que o Just in Time se tornou o principal pilar de sustentagdao do Sistema Toyota
de Producao ou do Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta) (PAIVA e BERGIANTE, 2016).

A produgdo artesanal do fim do século XIX exigia muita for¢a de trabalho qualificado,
operacdo em maquinas com a necessidade de realizar ajustes e acabamentos constantes, com
organizagdes descentralizadas e sistema controlado por um Unico proprietario envolvido
diretamente no setor produtivo. Esse cenario passou a elevar a necessidade de customizagao de
produtos, reduzindo cada vez mais os volumes da produg¢ao, estimulando a producdo artesanal
de automoveis até o inicio do século XX (MANDELLI, 2016).

No inicio do século XX, passou-se a dar énfase a racionalizagao da producao, com o

desenvolvimento da tecnologia mecanica e da construcao civil na gestdo da produ¢do. Com o
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surgimento, também, da administracdo cientifica de Taylor, padronizando a divisao do trabalho
nas industrias, as técnicas de manufatura foram reconhecidas pela producao em massa, com
padronizagdo de projetos, medidas e processos produtivos, trazendo para a Ford uma vantagem
em relagdo a concorréncia e levando os EUA a dominar a economia global do segmento
automobilistico (ANTUNES JR. 1994).

Dessa forma, a producdo em massa da Ford praticamente aniquilou as empresas
artesanais, que ndo conseguiam mais competir com a fabricagdo da industria automobilistica,
conquistando essa empresa uma hegemonia € um novo paradigma para o setor até a década de
1970. Depois da crise do petroleo da época, esse cenario mudou (ANTUNES JR, 2008).

Essa crise do petroleo provocou uma recessdo mundial, mas ndo afetou os ganhos da
Toyota, pois, desde o periodo pds Segunda Guerra Mundial, dirigida por Eiji Toyota, a empresa
passou a se preocupar com ‘“‘questdes de estoque elevado, superproducgdo, fluxo desigual,
defeitos, operagdes desorganizadas e fora do controle, grande fluxo de empilhadeira fazendo
das empresas verdadeiros depositos” (MANDELLI, 2016, p. 23). Isso fez com que a Toyota
interpretasse essas questdoes como oportunidades de atualizagdes, como transformagdes em seu
modelo produtivo.

Alguns modelos e métodos da industria norte-americana, como controle de qualidade e
método de engenharia industrial, j&4 havia sido incorporado pela industria japonesa, mas a
producdo em massa ja estava estagnada. Por isso, para sobreviver a crise, a Toyota passou a
almejar alcancar os EUA em trés anos, mas, para isso, era preciso eliminar os desperdicios na
produtividade, fazendo nascer o Sistema Toyota de Producao (MANDELLI, 2016).

Assim, a empresa passou a focar nas estratégias de processo, € ndo nas de operagdes, ou
seja, no fluxo de materiais e produtos em seus diferentes estagios, fases e etapas da producao.
Cada uma dessas etapas foi se transformando de forma gradativa, diferenciando-se da visao dos
EUA, que tinham uma visao hegemonica para o processo de operacdes, ou seja, dos operadores
e das maquinas de forma simultdnea (ANTUNES JR. 1994).

No modelo de Shingo (1996), o sistema produtivo era visto como uma combinag¢do dos
fluxos de materiais, no tempo € no espago, acompanhado do fluxo de recursos humanos e dos
equipamentos, sendo uma rede de processos e operagdes que priorizavam 0s processos. Essa
rede era dividida em fases: a) processamento: montagem, desmontagem, alteracdo de forma ou
qualidade; b) inspecdo: comparacdo a um padrdo; c) transporte: mudanca de local; e, d)
estocagem: periodo de tempo em que nenhum processamento, transporte ou inspegdo ¢

realizado no produto (MANDELLI, 2016, p. 24).
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Segundo Silva et al. (2011), o Lean Manufacturing ¢ mais do que uma metodologia e sim

uma filosofia de trabalho que tem como motivagdo principal “a busca por redu¢dao do tempo

entre o pedido do cliente e a entrega por meio da eliminagdo de desperdicio”. Essa metodologia

agrega valores e interliga as etapas da producdo de forma necessaria, sem interrupgdes, desvios,

retornos ou refugos. Silva et al (2011) apresenta as diferengas entre essa metodologia e as

metodologias de manufatura tradicional em um esquema bem simples, apresentado no Quadro

01.
Quadro 01- Caracteristicas da Manufatura Tradicional e da Lean Manufacturing

Caracteristicas Manufatura Lean Manufacturing

% Tradicional

£ | Objetivo gerencial Busca eficiéncia pela maximizacdo do | Busca eficacia e eficiéncia com
= uso de recursos e pelo aumento da | foco na criagdo de valor e na
g produgdo. reducdo de desperdicio.

E | Gestdo de estoque Manutengdo de estoques suficientes | Redugdo de estoques para
] para proteger a produgéo. evidenciar os problemas da
= produc@o.

Acionamento da produgdo Produg¢do empurrada (push) por | Produgdo puxada (pull) pela
ordens de produgdo e previsdes de | demanda e entrega just-in-time
demanda. JIT).

Arranjo fisico Limitado a arranjos do tipo linear (por | Agrupamento de produtos por

& _g produto) ou funcional (por processo). | familias para a implantagdo de

8 E células de manufatura.

= o Tipo de equipamento Equipamentos com baixa flexibilidade | Equipamentos com alta

:‘% % devido a tempos de setup longos. flexibilidade que incorporam

o c sistemas de troca rapida.

=4 -E Fluxo de material Lead time longo por falta de conexdo | Manufatura de fluxo continuo

T entre as etapas de processo. com lead time curto.

8 -S| Tamanho do lote Lotes grandes dimensionados pelo | Lotes pequenos e one piece flow.
modelo do lote econdmico.

Procedimentos de trabalho Variagdo e ineficiéncia devido a falta | Aderéncia aos procedimentos

L] de atualizagdo dos procedimentos e de | melhorados e formalizados

s aderéncia aos padroes. como trabalho padrao.

= Controle da qualidade Inspeg¢do no embarque, controle sob | Inspe¢do na fonte, cultura da

E responsabilidade do departamento de | qualidade total, aplicagdo de

[ controle de qualidade. poka yoke em sistemas a prova

-g de erro.

4 Gestao da manutencao Predominantemente corretiva, | Promog¢do da  manutencdo

2 responsabilidade dos técnicos de | produtiva total.

o manutencao.

@ | Visio do processo de | Foco na eficiéncia de recursos limitaa | Visdo sistémica das
melhoria abrangéncia dos resultados. necessidades de melhorias pelo

mapeamento de fluxo de valor.

Fonte: Silva, et al., 2011, p. 1.

De acordo com Pacheco (2014), o Sistema Lean Manufacturing é baseado na Produgao

Enxuta ¢ abordado inicialmente no livro do autor Womack (1992) como resultado de estudos e
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pesquisas a respeito da industria automobilistica nos EUA. Na obra, evidenciavam-se as
vantagens desse sistema e sua diferenca em relagdo a produtividade, qualidade e
desenvolvimento de produtos, isso em relagdo as industrias japonesas, entendendo-se o sucesso
dessas industrias dentro dos pilares do Sistema de Produ¢ao Enxuta: automacao e Just in Time.

A Producdo Enxuta baseia-se essencialmente em cultivar proficiéncias de lideranca que
fornegam aos clientes o que desejam, quando desejam, com o méaximo de qualidade e a um
custo competitivo. Para atender a essas caracteristicas, exige-se que o fabricante encurte custos,
aumente sua produtividade, seus niveis de processamento, idealize e desenvolva seus processos
de maneira enxuta (LIMA e MARTINS, 2017, p.2). Para esses mesmos autores, o foco principal
do Método Lean Manufacturing ¢ a absoluta eliminagdo ou reducdo de desperdicios, fato
nascido da necessidade de realizagdo de adaptacdes nas empresas japonesas para responder a
intensa competicdo da industria automobilistica, sendo uma alterativa diante da producao em
massa. O objetivo fundamental dessa manufatura enxuta, importa destacar, ¢ fabricar produtos
variaveis com processos flexiveis e de qualidade, com grande capacidade de produgdo e de
competi¢ao no mercado internacional, produzindo o necessario na quantidade requerida.

No entanto, ¢ importante enfatizar que, sobre o referido Método, ndo ha um consenso na
literatura no que se refere a um conceito especifico para essa metodologia, sua definicdo muda
de autor para autor, estando ele ligado a diferentes elementos, principios e fun¢ao. Assim sendo,
ele ¢ considerado uma metodologia, uma filosofia, um sistema, uma escola de pensamento e
até mesmo um modo de vida que foca na redugao dos desperdicios € na manutencao da
qualidade (MONDEM, 1998).

Algumas divergéncias apresentadas entre autores como: Schonberger (1982), Shingo
(1984), Ohno (1988), Monden (1998), Feld (2001), Dennis (2002), Womack & Jones (2003),
Liker (2004) e Bicheno (2004), por exemplo, podem se justificar por causa da facil adaptacdo
do sistema as necessidades de cada tipo de producao.

Essa adaptagdo habilita e eleva o desempenho e o sucesso da organizacdo, quando
implementada em seu sistema produtivo, por se tratar de uma filosofia que abrange praticas do
Just-in-Time (JIT), como o heijunka, a producao puxada, a sincronia entre 0os processos, a
diminui¢do de custos com redugao de lotes, eliminagdo de perdas, setups, inventarios, Lead
time, com estratégias de melhorias Kaizen, com controle de defeitos poka yoke, inspecao, entre
outros (PACHECO, 2014).

Por se preocupar em estabelecer uma rotina de trabalho que possa reduzir os desperdicios,
essa producdo enxuta apresenta estratégias que podem ser envolvidas no setor produtivo

permitindo que, mesmo com um estoque reduzido, a empresa consiga atender as demandas dos
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clientes, com redugdo de custos operacionais, mas sem haver perda de qualidade. Para isso, esse
método utiliza varios recursos e praticas que podem ser adaptados a diversas empresas € a suas

atividades cotidianas.

2.1.3. Finalidade e importancia do Método Lean Manufacturing

O JIT foi originalmente desenvolvido para a manufatura. Seus principais objetivos sdo:
tornar a empresa mais flexivel; realizar somente a produgao de artigos necessarios; manter o
foco na producdo com a qualidade desejada; reduzir o “Lead Time” no desenvolvimento de
novos produtos; reduzir o tempo de producdo; melhorar o atendimento ao cliente; reduzir a
perda com maior agregacgao de valor; aumentar o retorno dos investimentos; reduzir os estoques
ao longo do processo e nos produtos acabados e, eventualmente, a matéria-prima; reduzir os
custos de fabricacdo; gerar espaco na fabrica, uma vez que ocorre redu¢do de estoques no
processo; produzir por métodos que permitam o envolvimento das pessoas (moral, satisfacdo,
desenvolvimento, autocontrole); e estabelecer a cultura da melhoria continua (Kaizen) da
qualidade e da produtividade (PAIVA e BERGIANTE, 2016).

A finalidade do Método Lean Manufacturing também ¢ a reducao do tempo perdido entre
a realizacdo do pedido feito pelo cliente, o processo produtivo e a entrega do produto ou servigo
para o consumidor final, eliminando, também, o desperdicio. Esse Método visa a promover a
identificacdo do que pode agregar valor, na perspectiva do cliente, ao servico ou produto,
conseguindo interligar as etapas produtivas de forma que ndo haja interrupcdes, desvios,
retornos, esperas ou desperdicios, sendo um processo de fluxo puxado pela demanda (SILVA
etal.,2011).

Para isso, pode ser feita a aplicagdo do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), por conta
de ele contribuir com o planejamento e a visualizagao dos fluxos de informagdes e de materiais,
retratando, de forma abrangente, todo o sistema de producao (SILVA et al., 2011).

O JIT defende que, enquanto o cliente compra o necessario, o processo produtivo se
preocupa em repor o que foi retirado do ponto de venda, tendo o Kanban como um cartdo para
autorizar essas retiradas e reposicoes dos supermercados, por exemplo. Assim, o JIT ¢ um
processo flexivel e vidvel para a reducdo dos estoques.

Quanto a Manuten¢ao Produtiva (MPT), ela tem a finalidade de melhorar a efetividade
dos equipamentos utilizados para a manutengao dos processos e dos instrumentos, baseando-se
em praticas combinadas que geram uma manutengao autdnoma e planejada. J4 a troca rapida €

o setup, sdo atividades de preparacdo realizadas e maquinas, quando houver a necessidade de
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troca, por isso € preciso que a execugao seja feita em grandes lotes de produgdo, para viabilizar,
depois, a producdo de menores lotes (SILVA et al., 2011).

O Trabalho Padrao, por sua vez, diz respeito a combinagao de diversos recursos, como
combinadores, maquinas, ferramentas, instrumentos de medicao, tudo com a finalidade de
garantir que uma tarefa seja desenvolvida sempre do mesmo jeito, em um padrio especifico. Ja
a Manufatura de Fluxo Continuo tem a finalidade de estabelecer uma organizagao fixa para o
Fluxo de Valor, com o intuito de agregar valores em fluxo continuo, eliminando desperdicio e
gerando mais transparéncia nos processos fundamentados em Talk Time, priorizando o
atendimento das demandas necessarias para o processo produtivo. Quanto ao poka yoke, esses
sdo componentes mecanicos que interrompem o processo de produg¢do sempre que houver
algum problema ou defeito, para evitar que o problema ocorra de fato e comprometa a produgdo

(SILVA et al., 2011).

2.1.4. Pilares de Sustentacdo da Metodologia Lean Manufacturing

Pilares de sustentagdo sdo principios que fundamentam todas as acdes e estratégias
adotadas pelo Método Lean Manufacturing, e, entre esses pilares, podem-se destacar algumas
ferramentas citadas no topico anterior, como o 58S, a troca rapida, e a manutencao da produgdo
total. Existem ainda outros, como a producdo celular, a produ¢do puxada, o Kanan, o
armazenamento do ponto de uso, a qualidade na fonte, as pessoas envolvidas, a sincronizagdo
do fluxo de produgao, o trabalho padronizado, a otimizacao do layout, a gestao visual e outros
que serdo apontados mais adiante.

O quadro 02 visto a seguir foi criado por meio de uma adaptagdo do artigo de SILVA

(2022) e do resumo sobre a finalidade de cada um desses pilares.

Quadro 02- Pilares de sustentagdo do Lean Manufacturing

PILAR FINALIDADE

5S Ferramenta da Gestao pela Qualidade Total que cria um sistema de padronizagdo
¢ organizac¢do no ambiente de trabalho. Cada S se refere a uma etapa do sistema.

Gestdo visual Permitir que todos os indicadores, informagdes, ferramentas, pecas e agdes da

producdo fiquem a vista, ao acesso de todos, para que, com uma simples olhada,
qualquer pessoa saiba sobre o estado atual do sistema.

Otimizagéo de layout Propor que a distribuicdo das maquinas na fabrica esteja de acordo com uma
sequéncia operacional positiva, para uma producdo focada no processo e ndo na
operacao.

Trabalho padrio Adesdo de métodos previstos, para garantir a seguranca e evitar desperdicios.

Sincronizagdo de fluxo de | Evitar a adog@o de lotes grandes que possam maximizar os defeitos da produgao,

producéo priorizando os pequenos lotes.

Pessoas Pilar importante para o desenvolvimento do sistema. O envolvimento das pessoas

¢ fundamental para que todo o projeto seja executado.
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Qualidade na fonte Controle de processo, inspecao de pecas, para evitar erros ou falhas na produgéo e
garantir os bons resultados.

Troca rapida Competéncia de trocar rapidamente pegas e acessorios de equipamentos.

Armazenamento no ponto de | Armazenagem de padrdo operacional, ferramentas, matérias-primas e informagdes

uso para otimizar o processo produtivo.

Producédo puxada e Kanan Necessidade produtiva sinalizada pelo Sistema Kanban.

Produgio celular Ligar fisicamente as etapas do processo produtivo tornando-o mais eficiente e
minimizando desperdicios.

Manutengao produtiva total Aumentar a disponibilidade técnica dos ativos da empresa para maximizar a
eficiéncia global dos equipamentos, por meio de manuten¢des ou intervengdes
proativas.

Fonte: Adaptado de Silva (2022).

Silva (2022, p. 1) enfatiza que, além desses pilares de sustentagdo, existem conceitos
como “Gemba (caminhada no chao de fabrica), Jidoka (autonomacao) e Kaizen (melhoria
continua)” que sdo empregados no Lean Manufacturing e dao mais base para o seu propoésito
de implantagao.

Segundo o Portal da Industria (2022), os principios basicos do Lean Manufacturing sdo o
valor, o fluxo de valor, o fluxo, o puxar e a perfei¢ao. O valor diz respeito a tudo o que o cliente
importancia, isto €, a tudo o que ele da significancia por atender as suas necessidades no
momento certo. O fluxo de valor ¢ a soma das fases que levam o produto da cadeia produtiva
ao cliente. Essas etapas consideram o que pode ir agregando valor ao produto ou servico e
descartam o que pode gerar erros, falhas, desperdicios!. E importante reforcar que a
metodologia Lean vai muito mais além do que uma manutencao produtiva

Para o site Terzoni (2022)%,0s pilares do Lean Manufacturing sio: Just-in- Time, as
pessoas envolvidas e a qualidade intrinseca. Na pagina da web, eles representam esses pilares
por meio de um desenho, apresentado na figura 01, tendo por base a estabilidade e por cobertura

a melhor qualidade, custo e entrega.

' Fonte: https://www.portaldaindustria.com.br/industria-de-a-z/lean-manufacturing-manufatura-
enxuta/#principios.
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Figura 01 - Pilares do Lean Manufacturing

Melhor qualidade, custo e entrega

QUALIDADE
INTRISECA

JUST-IN-TIME PESSOAS

Fonte: Terzoni, 2022, p. 1.

O fluxo prevé as etapas de produgdo sem parada ou desperdicios entre elas, considerando,
inclusive, que a producdo individual pode ser tdo importante quanto a produgdo em lotes. O
puxar refere-se a ideia de que todo o produto deve ser passado ao cliente por meio de uma
demanda, ou seja, por algo que estimule a producao, sendo a necessidade do cliente esse
estimulo mais importante. A perfeicdo visa a eliminar as barreiras dos erros, falhas e
desperdicios, para que a entrega do produto ocorra no tempo e na maneira correta, dentro das
expectativas do cliente.

O Just in Time € o conceito do processo de fluxo que defende que os materiais corretos
devem chegar a linha de producdo no momento correto e de maneira precisa. Por meio dele, ¢
possivel padronizar a operagdo, tornd-la autonoma, mecanica, evitando desperdicio,
promovendo uma produgdo artesanal em massa na quantidade ideal e no tempo certo, evitando
excesso de estoque e de produtos obsoletos por causa de falhas na producdo. “Assim, temos
como principios imutdveis: pega, prazo e quantidade necessarios; fluir onde vocé pode; puxar
onde vocé deve” (TERZONI, 2022, p. 1).

O pilar das pessoas representa o respeito do trabalhador por cada processo, para que todo
o sistema fique sempre de pé¢. Mas, para isso, € preciso motivar constantemente a equipe com
treinamentos e beneficios, recompensar e expressar reconhecimentos.

A qualidade intrinseca ¢ o pilar que enfatiza a qualidade das pecgas, dos métodos e das

acoes realizadas, “aqui temos por principios imutdveis: Jamais transferir pecas ruins ao
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processo seguinte; Dar visibilidade aos problemas; Andon: a autoridade para interromper a
linha de produgdo” (TERZONI, 2022, p.1).

Sander (2020), por sua vez, aponta como pilares do Lean Manufacturing a filosofia, os
processos, as pessoas € 0s parceiros, € a solu¢ao de problemas. A filosofia, ele entende que ¢ a
decisdo que guia, a longo prazo, o processo a ser realizado, as metas que desejam alcangar,
tendo o lider como uma figura importante para a motivagado da equipe, levando-os a buscarem
por estratégias que possam desafiar suas habilidades, agregar valor a producao, conquistar o
cliente e conseguir a melhoria continua nos processos produtivos, ampliando a visdo do
negocio.

Os processos dizem respeito aos resultados em si, pois, se 0s processos forem corretos, o
resultado também serd, nesse caso, os prazos de entrega serdo cumpridos ¢ a qualidade do
produto ou servigo serd garantida. E muito importante que a equipe se concentre e se esforce
em buscar por agdes que possam agregar continuamente valores a esse processo € manter
sempre satisfeita a demanda do cliente.

As pessoas e 0s parceiros agregam muitos valores e, por isso, sdo destaque e estdo
presentes nos pilares apresentados por todos os autores mencionados. Entdo, esses
colaboradores de qualquer nivel hierarquico devem ser contagiados pelo lider para se
comprometerem com o alcance dos resultados.

A solugdo de problemas ou a sua busca ¢ o que impulsiona o processo, por isso o Lean
Manufacturing tem por finalidade estabelecer um processo de analise e de solucao de problemas
que visam a reduzir desperdicios e falhas, otimizando o processo produtivo e garantindo sua
qualidade e sua realizacdo no tempo e na maneira certa.

Vale salientar que esses principios sdo complementares e auxiliam os feedbacks da cadeia

de producao, demonstrando se os desperdicios e as falhas estdo sendo evitados.

2.2. Ferramentas Lean

Para que a operacionalizacdo do sistema de Lean Manufacturing e de sua filosofia JIT
alcance seus objetivos, algumas das ferramentas mais importantes sdo: producdo focalizada,
ou seja, nesse formato, a produgado ¢ organizada como células de manufatura ou como pequenas
minifabricas; Kanban, que ¢ um sistema que controla o fluxo de informagdes e de produgao

no “chao” de fabrica.; nivelamento da producado, o que consiste na adaptabilidade da producao
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em atender as diversas variacdes da demanda, em um curto espaco de tempo com a produgdo
de pequenos lotes; reducao do Lead time, significando uma redug@o no tempo de processamento
produtivo, conferindo, assim, juntamente com o nivelamento da producao, maior flexibilidade;
reducgdo do sefup com a diminui¢do do tempo de preparagao do equipamento; e capacidade na
flexibilizagdo da mao-de-obra com operadores polivalentes, executando varios trabalhos
diferentes em sua area de produgdo (NEUENFELDT JUNIOR, et al., 2015).

O Just in time funciona baseado em um sistema puxado de produgdo, onde somente ¢
produzido o que foi vendido, no tempo certo e em cada uma das partes do processo, . Esse
sistema ficou conhecido como Sistema Kanban (SILVA et al., 2011). O sistema Kanban é
baseado na retirada de pecas em processamento em uma estacao de trabalho, sendo elas puxadas
para a proxima estacdo de trabalho. O que foi fabricado serd, entdo, mantido em repositorios e
somente alguns desses repositorios serdo fornecidos para a proxima estagao de trabalho.

Para a implementacdo de um sistema enxuto, a empresa e seus colaboradores devem
possuir o que pode ser denominados de “Pensamento Enxuto”. Segundo Lindgren (2001), o
“Pensamento Enxuto” ¢ um desenho organizado para explicitar valor, alinhar na melhor série
as acoes que indicam valor, conseguir realizar essas atividades sem interrup¢ao toda vez que
alguém as solicita e conseguir fazé-lo de forma cada vez mais eficaz. Os principios desse
"Pensamento Enxuto" s3o: valor, cadeia de valor, fluxo, produg¢do puxada, perfeicio e

desperdicio, conforme a figura 02.

Figura 02 - Principios da Produgdo Enxuta

Produgao Enxuta

- i\\ —
Seguranga, Produgio Gualidats Gerenolamento Buscada
Orosm & JIT Selz Slgma Timas WVigual Parfeigao
Limpaza

Fonte: Henderson e Larco, 1999, p. 46.

O processo deve ser analisado por completo € ndo como etapas isoladas, pois, tanto o
valor como o custo sao adicionados em todas as etapas dele. Nao se deve esquecer que a cadeia

¢ composta por diversos processos, além das atividades intermediarias e, sendo assim, a analise
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deve ser feita tendo uma visao geral do procedimento. O objetivo principal da produ¢do enxuta
¢ o fluxo continuo do processo e, diante disso, as empresas adotam diferentes /ayouts, sendo
mais comum o em formato de U, para criar um fluxo continuo e um actimulo de estoques

intermediarios.

2.2.1. Redugdo do Lead Time em Servigo

O Lead Time de produgdo ¢ o tempo de aprovisionamento, ou seja, € o periodo entre o
inicio e o fim da atividade produtiva realizada na empresa, o qual pode ser determinado segundo
o ritmo da fabrica, da atividade realidade, dos instrumentos e métodos produzidos e
empregados (MATIAS, 2022).

Esse tempo refere-se a todo esse contexto produtivo, podendo ser alterado se houver
algum erro ou falha logistica, pois isso podera comprometer a eficiéncia da produgao e trazer
impactos negativos para a empresa. Por isso, ¢ importante calcular o Lead Time e empregar
métodos que possam reduzir os intervalos para que a produgdo tenha mais eficiéncia, seja mais
agil e dinamica (MATIAS, 2022).

O Lead Time ¢ um dos conceitos mais importantes do Lean Manufacturing, pois garante
que o produto percorra o tempo necessario para sua produgdo, considerando o momento em
que o cliente faz a solicitagdo do produto ou servigo até a entrega desse ao cliente. Ele ¢ aplicado
em praticamente todos os aspectos logisticos da industria, tendo um célculo que leva em conta
cada material e etapa considerado no periodo necessario para que o cliente adquira o produto
no tempo esperado (SILVA, 2020).

Esse tempo considera as horas gastas com a aquisi¢do das matérias-primas para a
producdo, o contato com fornecedores, o transporte desses materiais, os gargalos e problemas
logisticos que podem ocorrer para que o calculo seja o mais correto possivel, a empresa possa
encontrar formas de diminuir o tempo de espera do cliente e, assim, aumentar a sua satisfacao
(FIA, 2021).

Embora cada empresa tenha o seu Lead Time ideal, monitorar o indicador ¢ uma forma
de identificar falhas em processos e, assim, reduzir o tempo até a conclusdo de cada pedido.
(FIA, 2021, P.1). Dessa forma, ele ¢ a medida em tempo gasto pelo sistema produtivo para
fazer com que a matéria-prima seja transformada no produto acabado e chegue ao cliente.

O termo Lead Time vem da jun¢do de Lead (conduzir) e Time (tempo de espera) do ciclo.

Desse modo, existem trés tipos diferentes : producdo, compras e logistica. O de produgao,



32

presente no ramo industrial, ¢ visto em todas as etapas de desenvolvimento do produto, sendo
utilizado para repensar os processos logisticos, o tempo de produgdo e a diminui¢ao do tempo
para gerar reducao de custos (FIA, 2021).

O de compras esta presente no setor de compras e serve para alavancar os resultados desse
processo com as praticas dos insights. Ja o de logistica considera todos as etapas pré-produtivas
até a entrega do produto ou servigo ao cliente, contando com auxilios tecnologicos de softwares
para gerar mais produtividade (FIA, 2021).

Para calcular o Lead Time, ¢ preciso identificar todos 0s insumos que serao necessarios
para a producao, ou seja, todos os materiais necessarios para a elaboracdo do produto ou para a
prestagdo do servigo: matéria-prima, mao de obra, instrumentos e equipamentos. Em seguida,
deve ser feito o calculo do tempo necessario para a aquisi¢ao ou a reunido de todos esses
materiais listados anteriormente, levando em consideragdo o prazo de deslocamento para que
cada material chegue a empresa. Importa lembrar que os prazos devem ser verificados
constantemente, com um tempo para erros e falhas possiveis (SILVA, 2020).

Depois, € preciso registrar o tempo de producao até a finalidade e entrega do produto,
levando em consideragdo pausas, feriados, finais de semana e outros pontos que podem trazer
impactos para essa informagdo e esse processo. Deve ser feito, também, um calculo para
considerar a expedicao e a chegada do produto ao cliente. Em seguida, ¢ feita a soma de todos
esses calculos para que seja obtido o Lead Time (SILVA, 2020).

Assim sendo, o Lead Time e todo o seu calculo permite que a empresa consiga definir o
prazo de entrega do produto ou servigo de forma segura e precisa, tendo-se mais velocidade no
cumprimento do prazo e na entrega do produto, até antes da data prevista, sendo-se capaz de
identificar os gargalos na producdo e, com isso, ganhando-se mais confiabilidade por se
conquistar a satisfacao dos clientes (COUTINHO, 2019).

Para calcula-lo, € preciso identificar a sequéncia das atividades realidades, que vai do
recebimento da ordem de servico ou produto até a entrega desse ao cliente, considerando-se
possiveis atrasos que possam comprometer essa entrega, somando todos esses pontos de
atividades no caminho critico (COUTINHO, 2019).

Assim sendo, o Lean Manufacturing preocupa-se exatamente em implementar uma
produgdo enxuta que garanta o menor Lead Time possivel. O segredo ¢ saber eliminar os
desperdicios com transporte, inventario, movimentagdo, espera, conhecimento, produ¢do

excessiva, processamento excessivo e defeitos (COUTINHO, 2019).

2.2.2. Filosofia Just in Time
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Apesar de o mercado mundial de producdo de automoéveis ter evoluido nas ultimas
décadas, sdao as industrias japonesas que vém ganhando destaque nessa evolugdo, e esse
crescimento exponencial pode ser justificado pelo uso de ferramentas de producao e técnicas
que utilizam o Just in Time (JIT). Ao utilizarem esses sistemas, as industrias japonesas atendem
as necessidades do mercado atual, com a fabricacdo de produtos de alta qualidade e de baixos
custos, tendo em vista que, esse formato de producdo trabalha procurando a eliminagdo de
desperdicios, a reducdo da geragao de estoques desnecessarios, o aumento da velocidade e a
flexibilidade nos processos produtivos, culminando na redugdo de custos ¢ melhorando a
produtividade.

Segundo Tubino (1999, p. 159), o Just in Time ¢ um sistema produtivo eficiente, que
busca um melhoramento continuo no atendimento das necessidades dos clientes, com um
sistema de relacionamento efetivo, onde todos ganhem (fornecedor / transportador / empresa)
transversalmente da eliminacdo de atividades ndo produtivas, ou seja, geracdo de estoques,
excesso de movimentacdes e inspecdes desnecessarias. Esse sistema ¢ chamado de cadeia de
abastecimento JIT completa.

Em japonés, as expressdes para Just in Time significam: na ocasido certa, no periodo
oportuno, no tempo apropriado, no momento adequado. Traduzindo a expressao adequada para
o inglés, Just in Time significaria : em tempo, precisamente no momento colocado. /n time, em
inglés, significa a tempo, ou seja, ndo exatamente no momento estabelecido, mas um pouco
antes, antecipadamente, para precaver qualquer eventualidade inesperada. No entanto, o termo,
conforme Shingo (1996), “sugere muito mais que se concentrar apenas no tempo de entrega,
pois isso poderia estimular a superprodugdo antecipada e dai resultar em esperas
desnecessarias”. Desse modo, sabemos que cada processo deve ser abastecido com os itens
necessarios, na quantidade necessaria, no momento necessario, € o termo: Just- in-Time
expressa justamente essa ideia: no tempo certo, sem geracao de estoque. A Tabela 1 apresenta

um esquema das principais caracteristicas do Just in Time.
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Tabela 1 - Caracteristicas do Just In Time

CARACTERISTICA
Quantidade necessaria no tempo
necessario
Zero defeitos
Redugdo do tempo de preparacgdo
Fornecedores JIT
Operacionalizac¢do Kanban
Trabalhadores flexiveis

Fonte: SANTOS e MACADA (1999, p. 3).

Para Paulo Nunes (2007, p. 1), o Just in Time (JIT), baseado no principio da gestdo de
estoques, sobrepde-se a um grande evento em muitas empresas japonesas e ¢ caracterizado pela
adequacdo de matérias-primas e elementos em estoque apenas em quantidades suficientes para
manter o processo de produgdo atual. Nesse formato, o escopo e a quantidade de estoque sao
inexistentes, pois o Unico estoque de matéria-prima que existe ¢ o que esta aguardando
producdo. Esse formato de gerenciamento de reserva pode traduzir-se em uma reducao
substancial no valor do investimento em estoque, liberando investimentos para outras acdes
corporativas, além de oferecer suporte a custos reduzidos de armazenamento, espaco e pessoal.
Ainda assim, para que funcione com eficiéncia e ndo tenha gargalos no processo produtivo, o
JIT precisa manter um relacionamento forte com os fornecedores (NUNES, 2007, p. 1).

Segundo Carvalho (2012, p. 1), “O objetivo fundamental de um sistema JIT ¢ a melhoria
continua do processo produtivo. Esses objetivos sdo alcangados por meio de um mecanismo de
reducdo de estoque, que tende a mascarar problemas”. Os estoques tém sido utilizados para
evitar descontinuidades no processo produtivo, enfrentando problemas de produgdo que podem
ser divididos, principalmente, em trés categorias: problemas de qualidade; problemas de falha
de maquina; problemas de prontiddo de maquina. O Just in Time consiste em um método de
programagao que orienta o processo produtivo e um sistema de inspe¢ao de estocagem com trés
objetivos: eliminar desperdicios associados a qualquer atividade que ndo agregue valor;
encurtar estoques e garantir que, continuamente se necessario, o estoque esteja disponivel
imediatamente antes do uso; certificar-se de o material requisitado ao estoque chegar na hora.

Just in Time € um sistema de producao baseado na tecnologia de pedidos reais que fornece
um sinal quando um produto deve ser produzido, permitindo que uma empresa produza apenas
0 necessario, na quantidade correta e no tempo correto. O JIT expandiu-se e € agora visto como
uma filosofia de gestdo que procura ndo s6 eliminar o desperdicio, mas também colocar os

componentes certos no lugar certo na hora certa. E preciso produzir pecas Just in Time para
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atender as necessidades de produgdo, em vez “de se utilizar dos métodos de produgdo
tradicionais, caso sejam necessarias pecas.

Ao transformar os estoques em estoques menores e reduzir os custos, além de se garantir
melhor qualidade do que a apresentada pelos sistemas convencionais, sabe-se que € por meio
do JIT que os suprimentos sdo entregues diretamente para a linha de producdo, e isso acontece
somente quando eles sdo necessarios. Por exemplo, uma fabrica de automoveis pode receber
exatamente o niumero e o tipo certo de pneus para a produgao de um dia, e do fornecedor seria
esperado entrega-los ao cais de carga correto na linha de produgdo, dentro de um intervalo de
tempo determinado.

Os sistemas JIT aplicados as montadoras de automéveis focam nos compromissos entre
clientes e fornecedores, tornando os sistemas e processos cada vez mais integrados. Nao sé as
montadoras, mas também seus fornecedores se empenham para garantir a qualidade de seus
produtos. De acordo com Farah Jr. (2003 p. 151), "Cada vez mais, as montadoras estdo
trabalhando nas atividades de marketing de produto, conceito e projeto, definindo padrdes de
qualidade e especificacdo técnica, repassando-os gradativamente, de formas diferentes, para
cada fabrica, producao de veiculos e fungao de montagem. Como ¢ possivel observar, a Figura

3 apresenta um esquema da cadeia de suprimento do JIT em uma montadora automobilistica.

Figura 3 - Organograma da Cadeia de Suprimento Just in Time em uma Montadora de Automoével

Montadora

Fornecedor de médulos, Fornecedor de Fornecedor de
subconjuntos e sistemas componentes matéria-prima
1}
n N n l
Fornecedor Fornecedor Fornecedor de Fornecedor
de matéria- de moédulos, subconjuntos de
prima componentes e sistemas componentes
Fomec?c!m Fornecedor Fomec%d.m
de matéria- des de matéria-
prima componentes prima

Fonte: NUNES, 2007, p. 3.

Griffin (1996) observa que a Mothers Works, uma empresa americana de varejo,
implementou o JIT a fim de que cada venda fosse relatada imediatamente para sua propria

empresa E para o armazém, visando a reabastecer as mercadorias na loja. A introducdo de
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sistemas JIT no negdcio de varejo, na década de 1980, s6 foi possivel porque o desenvolvimento
da tecnologia da informagdo destacou o programa Rdpida Response (QR ou Quick Response)
no varejo de vestudrio e ECR (Effective Consumer Response), ou resposta efetiva do
consumidor, no varejo de alimentos. Nesses casos especiais, o aumento dos custos de transporte
(devido ao aumento de viagens entre fabricantes e varejistas) foi mais do que compensado por
custos de produg¢do mais baixos, apesar de o valor agregado em termos de vestuario e
alimentagdo ser relativamente baixo, em autopecas, as despesas operacionais de varejo tém dois
outros componentes com custos de armazenamento: o custo do espaco utilizado e o custo da
obsolescéncia e/ou avaria do produto (WANKE e FLEURY, 1999).

O ECR nasceu em 1992 como uma evolugdo do Quick Response, que, por sua vez, teve
como base o Just in Time, que representa para o supermercado o que aquelas lojas
representavam para a industria do vestuario, e para fabricantes de automdéveis japoneses (GHISI
e LAGO, 2000). Ele surgiu nos Estados Unidos como uma iniciativa do WalMart, Procter and
Gamble, que tem objetivos amplos, como anuncios, introducao de novos produtos e controle de
intervalo (DOMINGUES e MARTINS, 2000) e foi um dos hits dos anos 1990, junto a
tecnologia da informagao que permite a coleta de dados diretamente na loja e da a organizagao
uma excelente oportunidade para responder com flexibilidade as demandas.

Converter um sistema Just-in-Time em aplicagdes de varejo ¢ uma logistica de resposta
rapida e eles precisam de sistemas que respondam rapidamente a qualquer entrada importante.
Por exemplo, em caixas de hipermercados com codigos de barras e scanners a laser, Procter
and Gamble comecou a receber seus dados de vendas de fraldas diretamente das lojas Wal-
Mart, assumindo, assim, a responsabilidade pelo fornecimento continuo. Assim sendo, o
frenesi de compras levou a um declinio acentuado de seus estoques e o fabricante foi informado
sobre os resultados das vendas de produtos pela Internet nas lojas do maior varejista do mundo.

Outro exemplo ¢ a McKesson - uma atacadista de testes de drogas dos EUA. Por estar
conectada a 15.000 farmacias, ela aceita pedidos on-line e pode, por sua vez, fazer pedidos
automaticamente aos fabricantes. O resultado ¢ que a empresa obtém mais faturamento com

suas acoes (CHRISTOPHER, 2000).

2.2.3. Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapa de Fluxo de Valor (Value Stream Mapping — VSM) € um instrumento que tem,

em sua metodologia, o uso de objetos graficos para documentar e expor, de forma visual, uma
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sequéncia e 0 movimento das informagdes, materiais e agdes constituintes no Fluxo de Valor
de uma empresa/ processo ou organizacdo (WERKEMA, 2011). Segundo os estudos de Rother
e Shook (1999), o VSM ¢ um instrumento que apoia a visualizagdo do caminho dos processos
ajudando o usudrio na identificacdo dos desperdicios. Com essa ferramenta, ¢ possivel
demonstrar as fontes de desperdicio oferecendo ao gestor uma linguagem comum para tratar os
processos produtivos, demonstrando as decisdes visiveis sobre o fluxo, e, com isso, abrir vieses
para discussdes sobre mudangas para novos fluxos.

Para Salgado et al. (2009), realizar a verificacdo do Fluxo de Valor ¢ alcancar um fluxo
continuo, dirigido pelas necessidades dos clientes, olhando desde a matéria-prima até o produto
finalizado. Esse mapeamento tem como finalidade desenhar os caminhos de materiais e de
informacdes de um processo ou de uma cadeia de valor, descrevendo-o em seu estado atual e
analisando a obten¢ao de um estado futuro que inclui a adogao de acdes e técnicas voltadas para
a produgdo enxuta (SANTOS et al., 2011). Conforme sugestdo de Rother e Shook (2003), ¢
possivel seguir quatro etapas para a utilizagdo do VSM, as quais estdo descritas a seguir:

e Etapa 1 — a selecao do produto, ou familia de produtos, a ser mapeada deve ser atribuida
a um grupo de produtos que passa por etapas semelhantes e utiliza equipamentos comuns nos
Seus Processos.

e Etapa 2 — o Mapeamento de Fluxo de Valor atual da familia ou produto deve ser
realizado indo-se até o chao de fabrica e verificando-se pessoalmente como o fluxo de produto
e informacgao acontece.

¢ Etapa 3 — 0 Mapeamento do Fluxo de Valor futuro ¢ a parte mais importante do VSM,
segundo Rother e Shook (2003), j4 que uma situacao sem um estado futuro ndo ¢ muito util.
Nessa etapa, sdo planejados os conceitos e ferramentas que serdo desenvolvidos no processo a
fim de proporcionar um fluxo mais enxuto.

¢ Etapa 4 — no planejamento das acoes de melhorias, deve-se fazer uma programacgao das
acOes a serem realizadas para se chegar a situagdo desejada. Diversos autores destacam a
importancia do MFV na implantagio da Manufatura Enxuta (ALVAREZ et al., 2008;
PASCAL, 2007; SHINGO, 2016; WOMACK; JONES, 2004) e existem também diversos
autores que aplicaram o Mapeamento do Fluxo de Valor em diversas areas, o que corrobora o
uso dessa ferramenta também em um setor logistico.

No geral, os resultados dos Mapas de Fluxo de Valor incluem uma compreensao mais
profunda do processo, identificagdo de oportunidades de melhoria e desenvolvimento de planos

de acdo para impulsionar a melhoria continua e alcangar melhores resultados operacionais.



38

2.2.4. Kaizen e Melhoria Continua

A palavra Kaizen ¢ de origem japonesa e ficou conhecida no meio empresarial porque
descreve um processo baseado na melhoria continua em um sistema padronizado de trabalho.
Essa palavra ¢ baseada em dois conceitos: Kai (mudanga) e Zen (para melhor) (SHIN,2019).

Essa metodologia traz o enriquecimento de uma nova cultura focada no processo € no
aprimoramento como fonte de transformacao (OTRIZ, 2010). Muitas vezes denominado como
projeto de melhoria, um evento de Kaizen ¢ uma reunido ou espaco de tempo pré-estabelecido
em que um grupo de trabalhadores se retine para aprimorar e analisar a implementagao da
produgdo enxuta, visando a eliminar o desperdicio (ORTIZ, 2010). Esse encontro ¢, em geral,
utilizado para resolver problemas de um alvo limitado, os quais foram identificados apos o
Mapeamento do Fluxo de Valor que, em geral, ¢ dirigido por um grupo formado por pessoas
de diferentes fungdes na empresa (WERKEMA, 2011).

Werkema (2011) aborda em seu trabalho que os fundamentos para a conducgdo dos
eventos Kaizen dentro das organizagdes estdo baseados nas seguintes diretrizes:

1* - A equipe precisa trabalhar em regime integral dentro da organizacao.

2% - A finalidade do projeto precisa ser previamente definida e de forma precisa, uma vez
que os participantes ndo dispdem de tempo para a readequagdo dos objetivos e ndo tém
perimetro para o trabalho. Nessa etapa, ¢ crucial realizar a coleta dos dados bdasicos
correlacionados ao projeto e, apds definidas as agdes que precisam ser implementadas de forma
imediata, entender que a maior parte delas deve ter prazos curtos na primeira semana do evento.

Em seus estudos, Fontes (2017) demonstrou que essa metodologia ¢ eficaz como
ferramenta de implantacdo de melhorias continuas baseadas na Manufatura Enxuta, trazendo
efeitos suficientes em um pequeno intervalo de tempo , muitas vezes, com baixo custo de
investimento, e também que sdo necessarias boas ideias, principalmente de quem atua no
processo. O ponto crucial para alcangar o sucesso dessa ferramenta esté atrelado a equipe, uma
vez que ela trabalha a interagdo e a colaborag@o dos envolvidos. Assim, para o desenvolvimento
dessa metodologia, ¢ necessario disciplina, atitude e responsabilidade. Importa destacar que
essa filosofia tem despertado muito interesse entre os pesquisadores, ja que ela ¢ capaz de
aumentar a capacidade produtiva dentro das empresas, além de apoiar na produgao de produtos

de qualidade.
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2.2.5. Aplicagao do Kaizen

Para os autores Valente e Aires (2017), existem alguns passos que podem ser seguidos
para garantir a implementacdo do Kaizen, sdo eles: a) Planejamento: reflete definicoes de
prioridades, negociagdes com outras areas e pessoas que pertencem ao Kaizen, data da
implementag¢do do Kaizen; b) Formacao de equipes: um guia para a constru¢do de uma equipe
multifuncional; c) Estrutura Kaizen: apresentacao, significado de Kaizen, apresentacdo de
agenda; d) Objetivos: apresentar o objetivo do Kaizen e o objetivo desse projeto de melhoria;
e) Implementacdo de Kaizen: identificagdo de questdes-chave, selecdo e prioridade, agdes
possiveis, implementacdo de PDCA e encerramento; f) Melhorias com o campo: avaliagdo com
os gerentes regionais e implementacao de medidas de melhoria; g) Decisdo: feedback da equipe;
h) Reavaliagdo de melhorias: reavaliacdo de medidas e de indicadores de processo que

promovam a visdo de melhoria continua e o inicio de um novo ciclo.

2.2.6. Ferramenta de A3 Estratégico

Para Shook (2009), o termo A3 refere-se a uma folha de papel de tamanho internacional,
com 29,7 cm por 42 cm, porém, o termo pode significar muito mais. Por exemplo, para a
Toyota, cada problema que uma organizacao enfrente pode e deve ser capturado em uma tnica
folha de papel, possibilitando que todos aqueles que enfrentam o problema enxerguem por meio
da mesma lente. Assim sendo, vé-se que o relatério A3 foi criado pela Toyota Motor
Corporation e ¢ uma ferramenta amplamente utilizada em todo o mundo para propor solugdes
de problemas, fornecer um relatério da situacdo e acompanhar o desenvolvimento das agdes de
padronizagdo/melhoria. Sua principal, sendao maior, vantagem ¢ produzir um documento que
possa ser facilmente compreendido pelo usudrio somente com as informagdes necessarias e
objetivas ao entendimento da situacdo PASCAL, 2007). A metodologia A3 Estratégico
geralmente inclui os seguintes elementos, descritos abaixos e melhor exemplificado na Figura
4.

e Titulo: define o problema, tema ou questao;

e Responsavel/Data: Identifica quem € o “responsavel” pelo problema ou a questdo e a
data da ultima revisdo;

e Contexto: estabelece o contexto do negdcio e a importancia do problema;

e Condicodes atuais: aborda o que se sabe sobre o problema;
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¢ Objetivos/Metas: aponta qual serd o resultado desejado;

e Analise: analisa a situagdo e as caixas que criaram o problema e sua lacuna até o
resultado desejado;

¢ Contramedidas: esse topico coloca as agdes corretivas, contramedidas, para abordar o
problema;

¢ Plano: demonstra o plano de acdo de quem fard quais agdes e quando devera ser feito
para atingir o objetivo;

¢ Acompanhamento: estabelece um processo de revisdo, acompanhamento e aprendizado,
assim como antecipa problemas remanescentes;

Shook (2008) sugere um plano de implantagdo da ferramenta de A3 estratégico em 7

etapas descritas na Figura 4 a seguir.

Figura 4 — Exemplo de como preencher o relatorio A3

Titulo: Sobre o que vocé estd falando? gesp_mem| | | | |

1. Contexto V. Contramedidas propostas

Por qué estd falando sobre isso? > Qual é a sua propesta para atingir a situagdo futura, a

| |

v

II. Condigbes atuais
Como estéo as coisas hoje?
- Mostre visualmente utilizando quadros, grdficos,

desenhos, mapas, etc.

Qual é o problema? -

v

III. Objetivos/Metas

Que resultados especificos sio exigides?
| |

1

condigdo alvo?

Como suas contramedidas recomendadas afetam a causa
raiz para atingir a meta?
| L

v

VL. Plano

Que atividade serfio necessdrias para a implementagiio e
quem send responsdvel pelo qué e quando?

Quais sdo os indicadores de desempenho ou de progresso?

- Incorpore um grdfico de Gantt ou diagrama similar
que mostra as agdes/resultados, cronograma e
responsabilidades. Pode incluir detalhes sobre formas
especificas de implementagdo.

I

4

Vv

IV. Andlise

VIL. Acompanhamento

Qual € a(s) causas(s) raiz do problema?

- Selecione a ferramenta de andlise de problemas mais

simples que mostre claramente a relagdo cousa e efeito. —[—

Que problemas podem ser antecipados?
- Assequrar um PDCA continuo.
- Copture e compartilhe o aprendizado.

Fonte: Adaptado de Shook (2008).

2.3. Vantagens e Beneficios do Lean Manufacturing

Uma das principais contribuigdes de Henry Ford para a administracio moderna esta

ligada a introdugdo da linha de montagem e da produ¢do em massa. Para tal, foi necessario
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evoluir na especializacdo da mao de obra operaria visando a execucdo na linha de montagem,
pois essa era uma esteira, onde os veiculos passavam e os operarios fixos realizavam as mesmas
fungdes. O desenho desse modelo caracteriza-se pela produgdo “empurrada”, que visa a maior
producao de um mesmo item para reduzir o custo de produgao e aumentar o lucro. Esse processo
tem a caracteristica da criacdo de excesso de estoque. (PAIVA e BERGIANTE, 2016).

Diferentemente do Modelo Ford de Producdo, o Sistema Toyota de Produgdo trouxe a
flexibilizacdo do trabalhador e reduziu a sua necessidade de especializagdo, pois ele passou a
ser multifuncional. Assim, o operador, nesse modelo, passa a ter capacidade de operar até cinco
maquinas distintas ao longo do processo, e, com isso, a producdo passa a ser “puxada”, pois,
na medida em que se consome determinado item, esse € fabricado para reposi¢do. Esse modelo
foi adaptado das observagdes dos supermercados americanos feitas por Toyota e Ohno Kanban.
Nele, ndo héa estoques, nem de matéria-prima, nem de produto acabado (PAIVA e
BERGIANTE, 2016).

E possivel destacar que a contribui¢do de Ford ainda perdura, ja que se vé, nos manuais
técnicos, a divisao das fungdes como criagcdo de estratégia comercial, assim como até mesmo
a produgdo em série de determinados produtos ainda aparece. Mas, importa lembrar e salientar
que o sistema JIT da Toyota ¢ uma evolugdo que traz inumeros beneficios para empresas
atualmente (LIMA e MARTINS, 2017).

Assim sendo, ¢ importante ressaltar novamente aqui as principais vantagens na adog¢ao
do Lean Manufacturing que sdo: elimina¢do ou minimizacdao de estoques, principalmente
daqueles itens e conjuntos de elevado volume unitario, grande variabilidade e/ou alto valor
agregado, os quais passariam a ser produzidos pelos fornecedores JIT e entregues diretamente
na linha de montagem da montadora; diminuicdo dos investimentos com a terceirizagdo do
processo produtivo de componentes, modulos e conjuntos para os fornecedores JIT, reduzindo
significativamente os riscos associados a elevados investimentos em uma planta muito
verticalizada, o que ¢ interessante em épocas de incertezas e de instabilidade de mercados;
maior agilidade e flexibilidade no atendimento, uma vez que os fornecedores estao localizados
bastante proximos a montadora, possibilitando entregas frequentes em baixos volumes;
melhoria na qualidade e na produtividade, devido as caracteristicas intrinsecas do sistema de
produgdo JIT com a eliminagdo de atividades que ndo agregam valor; simplificacdo de
atividades de recebimento e controle de materiais; reducdo dos custos logisticos, devido a
proximidade dos fornecedores; melhoria da qualidade, em razdo da troca de conhecimentos e

transferéncia de tecnologias por parte da montadora; melhoria da qualidade das pegas e
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produtos; redugdes de retrabalhos, inspegdes, atrasos de entregas, entre outras (NEUENFELDT
JUNIOR et al., 2015).

Para o entendimento das vantagens principais do Lean Manufacturing, ¢ necessario
entender primeiro que, ao baixar a participacdo do estoque, a empresa podera reduzir seu
espaco de armazenamento, poupando os custos de arrendamento e de seguro, ja que o estoque
s0 sera feito quando for necessario, e isso gerard menos capital de trabalho, pois ndo se precisara
de funcionario para esse setor. Havera, também, menos probabilidade de o estoque perecer,
tornando-se obsoleto ou fora da data de validade, assim como se evitara o acimulo de produto
que ndo foi vendido e sera gasto menos tempo na verificagdo dos produtos no estoque

(NEUENFELDT JUNIOR et al., 2015).

2.4.  Lean Service

E importante falar sobre o Lean Service na logistica porque a logistica é uma
parte essencial da cadeia de suprimentos de uma organizagao e desempenha um
papel crucial na entrega eficiente de produtos e servigos aos clientes. O Lean
Service, uma extensao dos principios Lean aplicados aos servigos, pode trazer

uma série de beneficios para as operagdes logisticas. Segundo estudo realizado por
Cerioli (2009), o setor de servigos ja demonstra sua relevancia como atividade econdmica desde
a Grécia classica, quando os jovens recebiam educagdo. Posteriormente, outras atividades de
servico foram desenvolvidas, como o transporte de especiarias e de téxteis pela Rota da Seda
durante a Baixa Idade Média (CORREA, 2006).

Nos ultimos 25 anos, os servigos tornaram-se o motor essencial da economia europeia,
representando cerca de 70% do PIB europeu. Nos EUA, a atividade tercidria ¢ ainda maior:
representa 80% do PIB do pais. Assim, o setor de servigos pode ser considerado a fonte do
crescimento econdmico futuro e, portanto, melhorias substanciais na produtividade poderiam
atuar como um gatilho para o desenvolvimento do terciario, assim como poderiam garantir uma
estabilidade economica duradoura (SASSANELLI et al.; 2015).

Nesse cenario, a Manufatura Enxuta esta gradualmente saltando de sistemas de
manufatura para o setor terciario. Entretanto ¢ um desafio a ser , a transferéncia bem-sucedida
da teoria para uma abordagem pratica representa um desafio, devido a profunda mudanca de
mentalidade operacional necessaria para a aplicagdo do pensamento enxuto no campo de

servicos. (SEDDON & O’ DONOVAN, 2010). Essa mudanca pode vir através do Lean Service,
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pois, ele pode ser entendido como a utilizagdo das técnicas e ferramentas presentes na filosofia
Lean voltadas para o ambiente de servicos (SWANK, 2003).

A maioria das metodologias enxutas refere-se a industria manufatureira, onde existe um
produto tangivel. Dentro dos ambientes de servicos, porém, embora haja engajamento com os
principios do Lean, muitas das técnicas utilizadas no contexto de manufatura ndo sdo
imediatamente aplicaveis. Assim, conceitos e métodos enxutos devem ser reavaliados antes de
sua aplicacao nos processos de servico (GEORGE, 2004).

Para Portioli-Staudacher, (2010), os principios do Lean Service podem considerar os
mesmos cinco principios fundamentais, pois esses conceitos, sendo moderadamente abstratos,
ndo sdo aplicaveis exclusivamente a manufatura, sdo eles:

e Especificar o que cria valor: o valor pode ser considerado no ambiente de servico como
a necessidade que o servi¢o pode cobrir para o cliente final. Assim, deve ser definido pelo
cliente.

e [dentificar o Fluxo de Valor: no servigo, o valor ¢ criado principalmente pelas
necessidades do cliente, portanto, o Fluxo de Valor ¢ constituido pela sequéncia de atividades
que possibilita sua satisfagao.

e Apresentar Fluxo: tem como foco a otimizacdo do movimento continuo por meio da
sequéncia de atividades de servigo que gera valor, conforme percebido pelo cliente.

e Utilizar o Puxar: em um ambiente de servigo, puxar significa distribuir a demanda do
cliente ao longo do Fluxo de Valor, entregando apenas o que ¢ realmente exigido pelo cliente.

e Evidenciar tensdo para a perfei¢do: sua traducdo em servico deve ser focada na
perspectiva do cliente, entregando exatamente o que o cliente deseja, pontualmente quando ele
deseja.

Bowen & Youngdahl (1998) foram alguns dos primeiros autores a estudar o tema sobre
a transferéncia das metodologias de produg¢do empregadas nas industrias para o setor de
servicos. Nesses estudos, os autores identificaram as diversas aplicagdes das ferramentas
enxutas e publicaram os efeitos do que ficou conhecido como Servico Enxuto. Os dados
apresentados por eles mostraram as caracteristicas do servico Lean aplicado em uma rede de
restaurantes de fast food, em um hospital ¢ em uma companhia aérea, levando a novas

aplicagdes em servicos enxutos e impulsionando diversos novos estudos sobre o tema.

2.5. Logistica Lean: Lean Manufacturing aplicado em processos logisticos
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O atual ambiente de competitividade acelerada e constante, decorrente da queda de
barreiras alfandegarias e da globalizacdo econdmica, somado ao maior grau de exigéncia dos
clientes, provoca o aumento, de empresas industriais e de servigos, assim como da busca por
melhores desempenhos, através da melhoria de seus sistemas produtivos e gerenciais.

Hoje, ¢ possivel observar que, para boa parte das empresas, em varias partes do mundo,
os recursos, meios de producao e os possiveis consumidores estdo distribuidos, espalhados, em
uma area geografica bastante vasta. E esse, talvez, seja o maior problema enfrentado pela
logistica: diminuir as distancias entre a produgao e a demanda, de modo que os consumidores
tenham bens e servigos quando e onde quiserem, e na condigdo fisica que desejarem.

Atualmente, muitas empresas ja enxergam a logistica como uma estratégia competitiva
bastante eficaz. Essas empresas planejam e coordenam suas acdes gerenciais de uma forma
integrada, avaliando todo o processo, desde o fornecimento da matéria-prima até a certeza de
que o cliente teve suas necessidades e expectativas atendidas pelo produto ou servigo entregue.

Na visao de Ballou (1993), a logistica, estrategicamente, ocupa uma posi¢ao intermediaria
entre a producao e o marketing, devendo, entdo, serem criadas atividades de interface entre ela
e esses dois setores. Assim sendo, na figura 05, estdo definidas as atividades tipicas dos setores
de logistica, producdo e marketing, definindo-se, também, quais as atividades de interface

existentes entre tais setores de empresas industriais.

Figura 05: Atividades da Logistica
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A logistica Lean pode auxiliar na geréncia da Cadeia de Suprimentos, indo da produgado
da mercadoria até o consumidor final, com métodos de redugdo de custos e melhorias continuas
que podem assegurar a satisfacdo do cliente. Essa logistica parte da filosofia do Lean
Manufacturing, com operacdes mais enxutas e mais eficientes, visando a otimizagao constante
dos processos de supply chain por meio dessa tdo falada redugio de custos (CESAR, 2020).

Essa redugdo de custos ¢ fundamentada na identificagdo de atividades que ndo agregam
valor a produgao, por isso, essas atividades passam a ser eliminadas, pois geram desperdicios
nas operagdes. Para que isso aconteca, € preciso reduzir os estoques, sincronizar 0s processos,
otimizar as operagdes, mapear os processos € padronizar os processos logisticos. Tudo isso faz
parte da proposta da Logistica Lean (CESAR, 2020).

2.5.1. Visdo Basica da Logistica

Quando se pensa em logistica, logo vém a mente a ciéncia e a pratica, responsaveis por
garantir que a mercadoria esteja no lugar certo, na hora certa e com o menor custo possivel.
Logistica tem uma visao organizacional abrangente, ¢ integrada, pois ¢ nela que sao geridos os
recursos materiais, financeiros € humanos, e ¢ onde se processa a movimentagdo na empresa, a
gestdo desde a aquisi¢do a entrega de materiais e planeamento da producdo, o armazenamento,
o transporte e a distribuicdo dos produtos, com acompanhamento das atividades e gestdo da
informagdo. As atividades logisticas, entdo, incluem transporte, manuseio de materiais,
armazenamento, processamento de pedidos e gerenciamento de informagdes.

Segundo Carvalho (2002, p. 31), a logistica ¢ parte da gestao da Cadeia de Suprimentos
que planeja, implementa e controla o fluxo de matérias-primas, produtos semiacabados e
produtos acabados, assim como providencia o armazenamento eficiente e econdmico, bem
como as informagdes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo para
atender aos requisitos do cliente. Segundo o dicionario Aurélio, o termo "logistica" vem do
francés Logistique e significa parte da arte da guerra que trata do planejamento e execucao:
planejamento, aquisi¢do, armazenamento, transporte, distribuicdo de materiais para fins
operacionais ou administrativos. Logistica também pode ser definida como a satisfagdo do
cliente com o menor custo total ( FERREIRA, 1986, p. 105) A partir disso, pode-se definir que
os termos "logistica" e "cadeia de suprimentos" possuem o mesmo significado, pois ambos tém
0 mesmo objetivo: satisfazer o cliente com o menor custo possivel. Ferraes Neto e Kuenhne Jr.
(2000, p. 1), colocam em seu trabalho que em seu estdgio mais avancado, a logistica ¢ utilizada
para desenhar processos de negocios que combinam nao apenas as areas funcionais de uma

empresa, mas também a coordenagdo e o alinhamento dos esfor¢os de diversas organizagdes
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para reduzir custos e maximizar valor agregado ao cliente final, a este conceito eles chamam de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

O processo de implantacao do conceito de Cadeia de Suprimentos, ou Suppy Chain
Management (SCM), passa, invariavelmente, por sete fases ou processos-chave, conforme
descrevem Fleury et al. (2000, p. 45): Relacionamento com os clientes; Servico aos clientes;
Administragdo da demanda; Atendimento de pedidos; Administra¢do do fluxo de producao;
Compras / suprimento; Desenvolvimento de novos produtos.

Assim, ¢ importante mirar no desenvolvimento de equipes focadas nos clientes
estratégicos, buscando entendimento comum sobre caracteristicas de produtos e servigos,
fornecendo um ponto de contato unico para todos os clientes, atendendo de forma eficiente a
suas consultas e requisi¢oes, assim como captar, compilar e atualizar dados de demanda, com
o objetivo de equilibrar a oferta com a demanda. Deve-se, também, atender aos pedidos dos
clientes sem erros e dentro do prazo de entrega, desenvolver sistemas flexiveis de producdo que
sejam capazes de responder as mudangas no mercado, gerenciar relagdes de parceria com
fornecedores para garantir respostas rapidas e melhoria de desempenho, e buscar, o mais cedo
possivel, o envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento de produtos.

Embora a quebra de paradigmas internos € o comprometimento da equipe sejam
importantes para o sucesso do SCM, o envolvimento dos participantes internos e externos com
0 processo também sera fator preponderante no processo de implantacdo desse instrumento tao

importante. A Figura 6 apresenta um esquema basico do SCM.

Figura 6: Estrutura Bésica de uma Cadeia de Suprimentos

FORNECEDOR ~ FORNECEDOR B CLIENTE CLIENTE
desegqunda —» deprimeira —» EMPRESA —» de primeira —» de segunda —»

camada F2 camada F1 FOCO EF camada C1 camada C2
Cliente
Final CF

Fonte: FERNANDES, 2008, p. 32.

Segundo Moura (2004, p. 21), uma cadeia de suprimentos “é constituida pelo conjunto
de organizagdes que mantém relagdes mituas do inicio ao fim da cadeia logistica, criando valor
na forma de produtos e servigos, desde o fornecedor até o consumidor final”. As cadeias podem
ser classificadas em trés niveis de gerenciamento, que dependerdo da atuacdo e do foco da

empresa: cadeia interna, cadeia imediata e a cadeia total, conforme a Figura 7.
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Figura 7: Cadeias de Suprimentos

Cadeia imediata

— ™ CLIENTE FINAL
(CF)

Fonte: PIRES, 2004, p. 23.

A cadeia interna ocorre dentro da empresa e de seus departamentos, fazendo com que eles
atuem de forma sincronizada, usando a logistica para o desenvolvimento das atividades
necessarias para a conclusdo do produto ou do servico da empresa. Ja a cadeia imediata abrange
todos os clientes e fornecedores imediatos da empresa, e a cadeia total ¢ composta pela cadeia

interna mais a cadeia imediata da empresa, representando todo o desenvolvimento do produto.

2.5.2. Aspectos Fundamentais da Logistica Lean

A logistica ¢ responsavel pelos recursos, equipamentos e informagdes para que todas as
atividades da empresa sejam executadas. Para isso, ¢ preciso planejar o transporte, a
armazenagem, os estoques, os processamentos dos pedidos e o correto gerenciamento de
informacdes. Uma logistica bem planejada representa ganhos, como entregas mais rapidas,
reducdo de estoques e de custos operacionais, aumento da produtividade e do giro de
mercadorias (STRASSBURG, 2004).

A logistica nao contribui para o sucesso da empresa apenas por possibilitar que os
consumidores obtenham o produto de forma precisa, mas também por promover o suporte ao
produto apds a sua venda ou consumo, facilitando o retorno rapido, seguro e eficaz das
mercadorias defeituosas e das mercadorias ndo vendidas. Quando uma empresa oferece esse
tipo de servico, ela possui uma arma poderosa de organizacao que pode garantir um sucesso

substancial para seus negocios (SANTOS, 2008).
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Assim sendo, a Logistica Lean propoe reducao de estoques, sincronizagao dos processos,
otimizagdo das operagdes, assim como mapeamento ¢ padronizagao os processos logisticos. A
redug¢do dos estoques propde um pequeno estoque de acordo com a real necessidade do negdcio,
pois estoques grandes demais demandam mais controle e geram perdas e desperdicios. Estoques
volumosos também precisam de mais investimento, o que provoca mais emprego de um capital
que poderia ser utilizado em outros métodos de melhorias de processos (CESAR, 2020).

A sincroniza¢do dos processos minimiza as perdas e despesas, pois integra as operagoes
e da menos chance de ocorrerem erros e interrupgoes de tarefas. Ela também pode prevenir
falhas, identificar gargalos, reduzir os sefups e otimizar as operacdes com essas eliminacdes de
desperdicios e custos, pois permite a aquisi¢do da matéria-prima e dos insumos necessarios para
a producao sem desperdicios, agregando valores a organizagao e ao setor produtivo da empresa
(CESAR, 2020).

Assi, 0 mapeamento dos processos desenha todo o fluxo de informagdes e de processos
que fazem parte do setor operacional, para que a logistica seja realizada, apresentando
informagdes, inclusive sobre os materiais, colaboradores, clientes e fornecedores, trazendo a
visao macro do funcionamento logistico da organizac¢ao para promover mais ordem e contribuir
com a identifica¢dao dos pontos que devem ser melhorados e dos que devem ser mantidos.

Os pontos que devem ser melhorados podem ser aperfeicoados com programas como 0
58S, Kaizen, A3 Estratégico, PDCA, Six Sigma e outros que auxiliam o Lean Manufacturing a
padronizar seus processos logisticos. Esses processos padronizados fazem com que as tarefas
sejam executadas de forma correta e eficiente, dando mais qualidade a empresa, criando rotas

de producdo e de operagdo mais inteligentes.

2.5.2.1. Estoques

Uma gestao eficiente de estoque deve observar a real necessidade de reposi¢do, verificar
o momento ideal para fazer novos pedidos dos itens, levando em consideragdo a quantidade
minima necessaria para atender a demanda da empresa e dos clientes, evitando desperdicios e
diminuindo os custos com estoque.

Em administragdo, estoque sdo todos os bens materiais mantidos por uma organizagao
para suprir uma futura demanda, ou seja, ¢ uma forma de assegurar a organizacdo da
imprevisibilidade dos processos de compra e venda no mundo dos negocios. O estoque esta
relacionado, principalmente, com a logistica e tem a fungdo de suprir as vendas, atender as

flutuacdes da demanda e, assim, melhorar o nivel de atendimento ao cliente (ARAUJO, 2014).
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O controle de estoque compreende todas as atividades, procedimentos e técnicas que
permitem garantir a qualidade correta, no tempo correto, de cada item do mesmo. Assim sendo,
o Sistema Gestao de Estoques permite administra-los por quantidade e por valor, planejar
entrada e comprovacao de movimentos de mercadorias, e fazer o inventario fisico (TAVARES,
2015).

Administrar os estoques de forma eficiente requer uma capacidade significativa para
manter os recursos materiais disponiveis a fim de atender, de forma satisfatoria, 8 demanda dos
processos, sem precisar de um investimento excessivo € sem haver perda de tempo. E, para
isso, ¢ necessario que a empresa tenha um sistema de informag¢do que possa otimizar essa
administracdo, acompanhando todos os processos envolvidos.

Uma defini¢do de estoque é: todo e qualquer deposito de mercadoria ou matéria-prima
para produgdo ou venda em data futura. Os estoques tém a funcao de suprir as vendas, atender
as flutuacdes da demanda e, assim, melhorar o nivel de atendimento ao cliente.

No geral em uma empresa tradicional, na maioria das vezes, estoques sdo vistos como
algo necessario e indispensavel ao bom andamento das atividades. Mas, muitas vezes, essas
reservas vém a onerar a empresa de diversas formas, como: no custo de armazenagem, de
numerario aplicado, de controles diversos, na deterioracdo, na obsolescéncia e etc., vindo a
desempenhar um papel que ndo € o dele. O verdadeiro papel do estoque ¢ de oferecer condigdes
para que a empresa possa vender os produtos e entrega-los na data e hora marcadas, e isso ird
depender da estratégia a ser utilizada pela empresa. (STRASSBURG, 2004, p. 5).

Slack et al. (1997) abordam em seu trabalho que os estoques existem como resultado da
falta de harmonia entre as agdes de fornecimento e de demanda das empresas, pois, se 0
abastecimento de um determinado produto acontecesse exatamente quando ¢ preciso, nao
haveria necessidade de ser estocado. Mas, manter esse equilibrio, também segundo esses
autores, ainda ¢ impossivel, pois o estoque garante um auxilio ao inesperado.

O controle de estoque abrange diversas atividades, técnicas e procedimentos que tém a
finalidade de assegurar o produto e o servi¢o no tempo correto, do jeito adequado para cada
item que 14 esteja. Para Correia e Correia (2005, apud ARAUJO e MENELAU, 2010, p. 99),
o estoque de produtos serve para regular as diferencas entre as taxas de oferta e de demanda do
mercado, podendo evitar que o cliente procure a concorréncia por ndo encontrar o produto
disponivel para atender a sua necessidade.

Para Strassburg, 2004, p. 5, o estoque existe na empresa devido a um descompasso entre
oferta e demanda. Essa deficiéncia ¢ considerada intencional em uma siderurgica, onde ¢ mais

econdmico fabricar em grandes lotes que serdo armazenados para vendas futuras. A
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inadequagdo também ¢ deliberada para varejistas que preferem manter estoques em antecipagao
a demanda futura. Como resultado, os gerentes devem tomar medidas que reduzam a quantidade
de estoque necessario sem aumentar os custos ou sacrificar o nivel desejado de atendimento ao
cliente

Com relagdo a gestio de estoques, Correia e Correia (2005, apud ARAUJO e
MENELAU, 2010, p. 100) argumentam que a GE ¢ um elemento gerencial essencial na
administracao e na continuidade de qualquer organizacdo de hoje e do futuro. Diante disso,
Aratjo e Menelau (2010, p. 100) defendem que ¢ importante que o gestor de estoques consiga
alcangar seus objetivos e, para isso, ele precisa que o mesmo esteja sintonizado com os demais
setores da empresa e com seus clientes, pois assim podera tornar a empresa em que trabalha
mais competitiva. Assim, ele estara ancorado nessa linha de pensamento, de que a visao do
negdcio deve enxergar o cliente como componente da existéncia do processo de gerenciamento,
principalmente no que tange aos estoques.

Segundo Slack, Chambers, Harland (1997, p. 383), existem quatro tipos de massa: a
massa de isolamento, ou massa de seguranca, ¢ projetada para compensar a incerteza inerente
a oferta e a demanda, pois o varejo nunca pode prever perfeitamente a demanda. Assim, o
armazenamento isolado tenta dar ao varejista alguma garantia de que determinado produto nao
vai acabar se a demanda aumentar repentinamente ou se o fornecedor atrasar a reposi¢dao do
produto. Novo Estoque € o estoque necessario para atender a oferta e 8 demanda quando uma
operagdo nao pode produzir todos os produtos ao mesmo tempo. Nesse caso, cada lote de
producdo deve suprir a demanda suficiente para aquele produto até que um novo lote seja
produzido.

Este estoque também necessario para atender a oferta e a demanda quando uma operacgao
nao pode produzir todos os produtos ao mesmo tempo. Nesse caso, cada lote de produgdo deve
suprir a demanda suficiente para aquele produto até¢ que um novo lote seja produzido. O Estoque
Antecipado ¢ construido antes da demanda e mantido até que seja necessario. Essas agdes
aparecem quando a demanda sofre de forma previsivel devido a flutuagdes inesperadas, ou
quando uma empresa compra agdes de forma oportunista ou especulativa, ou ainda quando a
oferta estd ameacada. Ha estoque no canal de distribuigdo, importa lembrar isso porque as
mercadorias ndo podem ser transportadas imediatamente do fornecedor ao varejista.

A partir do momento em que um fornecedor reserva parte de seu estoque para um
determinado varejista, até¢ que o produto chegue a loja ele ¢ classificado como Estoque no Canal
de Distribuicao. Se o responsavel pela gestdo nao antecipar e planejar suas decisdes quanto a

sua aquisi¢do, pode ser necessario aumentar o estoque.
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Sendo assim, Lazarri (2009) explica que, para o varejista, o Estoque Isolador pode
proporcionar uma certa apreensao com relacdo a uma possivel falta da mercadoria. Nesse caso,
o varejista pode esperar que esse produto nao falte quando a demanda aumentar, ou quando,
possivelmente, um fornecedor atrasar a reposi¢ao da mercadoria.

Para esse autor, Estoque de Ciclo ¢ aquele necessario para manter o suprimento a
demanda quando a operacdo nao consegue produzir todos os itens simultaneamente. Nesse caso,
cada lote de produgao deve disponibilizar uma quantidade suficiente para atender a demanda
desse item, até que o novo lote seja produzido.

Para Corréa et al. (2000, p. 45), “estoques sdo acimulos de recursos materiais entre fases
especificas de processos de transformagao”. Essa definicdo estd um pouco ultrapassada, mas
deve ser considerada nas empresas industriais. Algumas das razdes para a existéncia dos
estoques, segundo os autores sdo: a impossibilidade ou inviabilidade de coordenar suprimento
e demanda, quer por incapacidade, pelo alto custo de obtengdo ou por restrigdes tecnologicas;
armazenar com fins especulativos, pela escassez ou pela oportunidade; estocar com a finalidade
de gerenciar incertezas de previsdes de suprimento e/ou demanda, na formacgdo de Estoque de
Seguranga.

De acordo com Garcia e Garcia (2002), os estoques podem ser classificados em diversos
tipos: 1. Matéria-prima (estoque que precisa de um processamento para ser transformada em
produto acabado.); 2. Produtos em processo (abrange todos os materiais que sofreram uma
transformagdo, mas ainda ndo atingiram a forma final do produto a ser comercializado); 3.
Materiais de embalagem ( relaciona-se as caixas para embalar produtos, recipientes, rotulos
etc.); 4. Produto acabado (estdo inseridos os produtos que sofreram uma transformacao e estao
prontos para ser vendidos); 5. Suprimentos: ( refere-se aos itens ndo regularmente consumidos
pelo processo produtivo).

Lazzari (2009) defende que os estoques tém a funcdo de suprir as vendas e atender as
flutuagdes da demanda com o intuito de melhorar o nivel de atendimento ao cliente. Eles
funcionam com um sistema administrativo que possibilita a gerenciar estoques por quantidade
e por valor, de acordo com sua organizacdo, podendo planejar-se a entrada, a movimentagado e
a saida das mercadorias, por meio de relatorios.

Com relacao ao estoque, Rocha (2014) explica que ha trés custos: Custos de manutengao
de estoques (custos proporcionais a quantidade armazenada e ao tempo que essa fica em
estoque, podendo-se correr o risco de perder o capital investido, que poderia ser aplicado em
outra atividade na empresa); Custo de pedido (custos referentes a uma nova encomenda,

podendo esses custos ser tanto varidveis como fixos); e Custos de falta (custos derivados de



52

quando ndo existe estoque suficiente para satisfazer a procura dos clientes em um dado periodo
de tempo).

Como a chance de erro ainda ¢ bastante grande, muitas empresas comecgaram a utilizar
espacgos enormes exclusivos para armazenamento a fim de prevenir possiveis problemas, como
quebras de estoques e falta da mercadoria. Por isso, entende-se que um dos objetivos
estratégicos do estoque ¢ assegurar a satisfagdo do cliente, evitando a falta do produto e que
que o consumidor recorra a concorréncia.

Para obter melhorias no desempenho da cadeia de suprimentos, a alternativa ¢ substituir
os estoques por informagdes. Essas sdo, geralmente, muito mais baratas do que os estoques e

possuem mais vantagens por estarem em muitos lugares a0 mesmo tempo.

2.5.2.2. PDCA

O ciclo PDCA, do inglés: PLAN - DO - CHECK - ACT / Plan-Do-Check-Adjust, ¢é
traduzido para o Portugués significando Planejar, Executar, Verificar e Concluir. Esse ciclo ¢
uma ferramenta gerencial fundamental para a tomada de decisdes por ser capaz de assegurar
que as empresas obtenham os resultados esperados mediante a metas especificas e pré-
estabelecidas, e ¢ um método muito necessario para a sobrevivéncia das organizagdes. Esse
ciclo é composto por quatro etapas, a saber: Planejamento (P); Execugdo (D); Verificagdo (C),
e Atuacao Corretiva (A) (LEONEL, 2008).

Ja de acordo com Rigoni (2013), a palavra PDCA vem dos termos ingleses Plan, Do,
Check e Action que significam, respectivamente, Planejar, Fazer, Checar e Agir, passos
fundamentais para que as empresas consigam obter a melhoria continua de seus processos,
sistemas, produtos e servigos.

Bezerra (2014), por sua vez, explica que o PCDA tem como objetivo a melhoria continua
das etapas de um processo tendo uma relag@o direta com os fundamentos da Filosofia Kaizen,
uma cultura japonesa que se fundamenta na busca pela melhoria continua dos processos, sendo
esse um dos pilares da administracdo de qualidade. O PCDA e a Filosofia Kaizen t€ém em
comum a busca pelo aperfeicoamento dos processos, mediante a identificacdo das causas dos
problemas para que as solugdes possam ser encontradas, sendo constituidos por atividades
planejadas e recorrentes, sem um fim determinado previamente.

A ferramenta de PDCA, também conhecida como Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewhart,
ciclo aplicavel ao processo da administragdo de qualidade criado por Walter Shewhart na

década de 1930 e aperfeicoado por Edwards Deming na década de 1950, tem como objetivo
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principal controlar e melhorar os processos e produtos das empresas de forma continua, atuando
sem intervalos e sem interrup¢des (BEZERRA, 2014).

Assim sendo, o Planejamento ¢ a etapa que abrange o estabelecimento das metas e
métodos para se alcangar essas metas propostas, enquanto a execugao € a fase responsavel para
a execucdo das tarefas que foram previstas e estabelecidas na etapa do planejamento. Nessa
fase, também sdo coletadas as informacdes necessarias para a proxima etapa, que ¢ a verificagao
dos processos, visto que, nesse passo , hd a comparacao do resultado alcangado com as metas
estipuladas na primeira etapa. A ultima etapa, atuacao corretiva, diz respeito ao estagio que
atua de forma direta nos resultados obtidos, propondo planos e agindo sobre os agentes que
dificultaram o atingimento das metas (LEONEL, 2008).

As ferramentas de qualidade sdo ferramentas empregadas no processo de coleta de
informacdes necessarias para os processos ¢ etapas do PDCA. Entre essas ferramentas, Campos
(1994) especifica sete Ferramentas da Qualidade (Estratificacdo, Folha de Verificacdo, Grafico
de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Dispersdo, Grafico de
Controle); Amostragem; Analise de Varidncia; Analise de Regressdo; Planejamento de
Experimentos; Otimizagdo de Processos; Analise Multivariada; e Confiabilidade.

Como as metas estabelecidas no plano estratégico para que a empresa alcance os
resultados esperados em seus negdcios podem ser alcangadas por meio do PCDA, as
ferramentas de qualidade dentro do Ciclo do PCDA possuem uma relevancia extrema neste
contexto. Isso ocorre porque quanto mais informagdes forem obtidas e agregadas ao método,
maiores serao as possibilidades de alcance das metas e maiores serao, também, as dependéncias
e necessidades de ferramentas apropriadas para a obtencdo dessas informagdes durante a
aplicacao do PDCA (LEONEL, 2008).

Todas as ferramentas administrativas, inclusive as de qualidade, sdo utilizadas com o
objetivo de facilitar a vida da empresa e seus negocios, possibilitando que a empresa solucione
os problemas encontrados em seu ciclo. O PCDA também possui essa finalidade, ndo sendo
uma ferramenta fisica em que possamos tocar, mas como uma ferramenta estratégica de gestao,
ajuda a empresa em seus processos de tomada de decisdes, E por isso que as empresas vém,
ultimamente, investindo em conhecimentos e ferramentas de gestdo que possam facilitar,
organizar e controlar esses processos na busca pelo sucesso (RIGONI, 2014).

O PDCA pode ser comparado com um GPS que busca meios de organizar as ideias e de
visualizar resolucdes para os problemas da empresa por caminhos especificos, possibilitando a
melhoria continua nos processos e sistemas de gestao. Mas, para isso, a ferramenta deve ser

utilizada de forma adequada e ndo de forma superficial, considerando todas as alternativas
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possiveis, evitando agdes que depois precisem ser corrigidas por ndo terem possibilitado a
obtencao dos resultados desejados (BRANZANI, 2013).

A aplicacao adequada das técnicas do PDCA, em conjunto com as ferramentas de
qualidade, possibilita as empresas obterem melhorias em seus processos industriais e,
consequentemente, melhores resultados econdmicos. Por isso, estudos que importancializam e
buscam identificar os impactos positivos do uso dessa ferramenta nos processos produtivos vém

sendo desenvolvidos no meio académico de forma bastante especifica.

2.5.2.3. Principios da Logistica Lean

Como a Logistica Lean parte da otimizagao dos processos tornando-os mais baratos para
a empresa € mais atrativos para o consumidor final, ela se fundamenta em alguns principios
basicos, como: valor, fluxo de valor, andlise das atividades, producdo puxada e perfeicdo. O
valor direciona a empresa a ter o foco no cliente e na qualidade do produto-final, eliminando os
desperdicios e os processos que nao agregam valores. Esses desperdicios podem ser através de
defeitos, superprodugdo, espera, transporte, estoque, superprocessamento € movimentagao
(LIMA e MARTINS, 2017). O fluxo de valor alinha os processos na busca pela eliminagao das
etapas dispensaveis, e a andlise das atividades foca na parte logistica importante que ¢ a
Producao Enxuta. e a Produgdo Puxada, o que torna importantes as necessidades do cliente e a
busca pela perfei¢ao, agregando tecnologias, métodos e processos para tornar o setor produtivo
cada vez mais eficiente (LIMA e MARTINS, 2017).

O Método Lean Manufacturing leva a empresa a identificar a necessidade do cliente e a
fazer de seu produto a solugdo para o mesmo, dando somente importancia ao que pode atender
a essa necessidade, eliminando, assim, os desperdicios. No mapeamento do Fluxo de Valor, o
Lean identifica as agdes que fazem desse produto e atendem a essas necessidades, podendo ser
implementado no processo de design do produto, de produgdo, de compra dos insumos e das
matérias-primas para a producdo, nos processos administrativos, nos processos de transporte e
na entrega dos produtos. Tendo a finalidade de identificar cada passo de valor para a produgao,
ele pode ser chamado de Reengenharia do Processo Produtivo, por trazer uma compreensao
mais eficiente do setor operacional (ESTEVES, 2014).

Assim sendo, esse processo pode se tornar padrdo e levar o fluxo a continuar de forma
eficiente, sem gargalos, sem atrasos, sem interrupgoes ou falhas, com uma producao puxada

que assegure sua continuidade, garantindo novos processos se forem importantes e se tiverem
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demanda, ou assegurando a permanéncia de alguns processos sem sobrecargas € custos

desnecessarios (ESTEVES, 2014).

2.6. Revisao Bibliografica

Aratgjo e Santos (2018) realizaram um estudo de caso analisando o uso de Ferramentas
Lean com seu impacto nos indicadores de Nivel de Servico em uma empresa de logistica. Nesse
estudo, eles demonstraram que o uso dessas ferramentas alterou os processos de frequéncia de
entrega, impactando positivamente esse indicador, porém, surgiu a necessidade de implantagao

de outros grupos de Kaizen para a melhoria de outros indicadores logisticos.

Alves & Santos (2013), por sua vez, buscaram entender e avaliar como o uso dos
conceitos e ferramentas do Método Lean podem beneficiar atividades de abastecimento e como
0 uso dessas tornou os processos de movimentacdo de materiais mais assertivo e eficiente,
gerando valor para o cliente com a redugao de desperdicios devido a falhas operacionais e a

correta utilizagdo da capacidade operacional.

Bowen & Youngdahl (1998) estudaram a aplicabilidade dos principios da gestdo do
Meétodo Lean a gestdo da cadeia de abastecimento de um hospital, com a objetivo de entender
quais as praticas e principios Lean seriam aplicaveis, quais beneficios poderiam ser obtidos e
as principais barreiras para sua aplicagdo. Os autores identificaram que o uso de Ferramentas
Lean na operacao de abastecimento e a implementag¢ao do plano integral reduziu os estoques,

diminuiu os prazos de entrega e melhorou a qualidade do servigo.

Fernandes e Marins (2012), desenvolveram um trabalho que teve como finalidade
demonstrar a aplicabilidade do Método Lean em um problema logistico real de transporte de
produtos entre as unidades de uma industria metalurgica, demonstrando que o uso destas
ferramentas apoiou a empresa para a resolu¢cdo do problema de forma estruturada, por meio de
ferramentas de Kaizen e Mapas de Fluxo, possibilitando estabelecer o "estado atual" antes das
melhorias, analisando os dados e desenvolvendo alternativas de solu¢do. Desse modo,
compreenderam que o Lean poderia ser usado como uma arma competitiva, diferenciando-se

de outras metodologias que permitem apenas ganhos pontuais.

Junior & Cardoso (2011) desenvolveram um estudo para identificar a importancia da
Lean Seis Sigma na logistica e na cadeia de suprimentos em uma empresa de autopegas, para

verificar as estratégias de mudangas e melhorias continuas que fossem possiveis com a
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aplicacdo do Método na area de estoque. Como resultado, tiveram uma reducdo no inventario
de aproximadamente 30%, isto €, a empresa saiu de um estoque de aproximadamente R$4.600k
para R$3.350k, mantendo 98% dos servigos estaveis com o controle dos desperdicios, e
comprovando como a Metodologia Lean € importante para resolver os problemas operacionais

e logisticos.

Coelho (2013) analisou a aplicacdo da Metodologia Lean com abordagem no Kaizen em
um departamento de logistica de um Hospital, identificando suas contribuigdes para a gestao
dos produtos farmacéuticos, de sua compra, aquisi¢ao e uso, no atendimento aos pacientes, indo
do seu transporte a seu internamento. A aplicagdo dessa Metodologia contribuiu para que os
resultados esperados nos planejamentos logisticos fossem alcangados, proporcionando uma
melhora na cultura da logistica do hospital, reduzindo os estoques dos produtos farmacéuticos
e seus desperdicios. Nesse estudo, a aplicacdo da ferramenta Kaizen Lean foi associada ao

TFM — Total Flow Management ¢ ao TSM —Total Service Management.

Costa et al. (2018) realizaram uma pesquisa em uma empresa de distribui¢do de bebidas
da Paraiba, com a finalidade de identificar as contribui¢cdes da Logistica Lean na eliminagdo
dos desperdicios. Como resultado, conseguiram agregar valores significativos ao setor logistico
e ganhar um grande fator de diferencial competitivo, pois as melhorias nos processos logisticos
foram além da eliminagdo dos desperdicios e da reducdo dos custos, visto que a empresa
conseguiu controlar os fluxos de materiais segundo a necessidade dos clientes, reorganizou suas
atividades logisticas e seus canais distributivos, aprimorando suas atividades para obter mais

eficiéncia.

Sartori et al. (2021) fizeram o mapeamento dos processos da Logistica Lean em um
centro de distribuicdo logistico. Por esse meio, foi possivel identificar as restricdes e os
desperdicios realizados no centro de distribui¢do e como poderia ser possivel a eliminacao ou
areducgdo desses com a aplicacao da Metodologia Lean. Os resultados apresentaram diminui¢ao
de desperdicios no recebimento, armazenamento e expedicdo de produtos, trazendo mais

eficiéncia para os servicos prestados pelo Centro de Distribuicdo (CD).

O Quadro 3 a seguir apresenta alguns dos desperdicios identificados no CD que puderam

ser reduzidos com a aplicagao da logistica Lean.
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Quadro 03- Desperdicios identificados

Desperdicios Descricio

Superproducio Grande geradora de estoques. Produ¢do desnecessaria.

Espera Tempo de espera onde o operador ou a maquina ficam ociosos.
Desbalanceamento da linha de produgao.

Transporte Deslocamento de pegas, produtos ou equipamentos dentro das fabricas com
layout sem logica e incorreta.

Processamento incorreto Uso de ferramentas inadequadas. Realizaggo de atividades desnecessarias.

Estoque Gerador de custos envolvidos no armazenamento, seja matéria-prima, produto
semiacabado ou acabado.

Movimenta¢ao Idas ¢ vindas dentro da fabrica sem necessidade.

Defeitos Maquinas sem calibragdo correta ou mio de obra ndo qualificada geram
defeitos constantes de pecas ou produtos.

Desperdicios de Como os funcionarios estdo constantemente ocupados corrigindo erros, ndo

criatividade humana existe tempo para aproveitar o capital intelectual da organizagdo

Fonte: Sartori et al., 2021, pp. 5-6.

Varanda (2010) desenvolveu um estudo sobre a importancia da Metodologia Lean no
setor de logistica de uma empresa de operagdes logisticas para industrias farmacéuticas. Com
esse estudo, foi possivel detectar varias melhoras na empresa apds a aplicagdo da metodologia,
como reducdo e eliminagdo de desperdicios com movimentagdes desnecessarias, € a
reformulacao de alguns processos logisticos para corrigir o excesso de processamentos, o que

também fez com que a empresa obtivesse ainda mais €xito em seus Servigos.

Pinto et al. (2014) analisaram a aplicacdo da Metodologia Lean na gestao de estoque de
uma metalargica e identificaram que, apds a aplicagdo dessa Metodologia, a empresa passou a
obter mais interatividade administrativa em seus processos internos e externos, permitindo a
redugdo de seus custos com produgdo, assegurando a melhoria continua na qualidade de seus
produtos, e eliminando os erros e desperdicios no setor de estoque sem comprometer a

satisfacdo dos clientes.

2.7. Consideracdes sobre este capitulo

Neste capitulo, foram apresentados os principais conceitos que guiaram este trabalho,
dentre os quais, destaca-se a Metodologia Lean, uma filosofia de gestdo que se originou no
Sistema Toyota de Produgao e ¢ voltada exclusivamente para a eficiéncia dos processos, cujas
ferramentas visam a eliminacdo de desperdicios; Além disso, este capitulo enfatizou os
principais conceitos como: melhoria continua, nivelamento da produgao (trabalho), valorizagao

da mao de obra, producao Just-in- Time e eliminacdo de desperdicios.
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O capitulo seguinte descreve a aplicagdo dos principios Lean na Empresa de Estudo de
Caso, com énfase na aplicacdo de duas ferramentas Lean, a aplicabilidade do atual Mapa do
Fluxo de Valor juntamente com a identificacao dos principais gargalos e posterior construgao
do Mapa de Fluxo de Valor Futuro, com a execu¢ao de melhoria para eliminagao dos gargalos

e atingimento de alguns indicadores.
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3. APLICACAO DA PROPOSTA

Este capitulo fornece uma descrigdo da construgdo do Mapa de Fluxo de Valor atual e
detalhes da elaboracdo do Mapa Futuro. Além disso, serdo tratados neste capitulo os principais
gargalos encontrados no Mapa Atual além das defini¢cdes dos projetos de melhorias de curta

(Quick Kaizen) e longa duragao (Standard Kaizen).
3.1. Descricao do Problema

O estudo foi aplicado em um centro de distribuicao de uma empresa varejista, que atua
no Brasil ha mais de 30 anos possuindo mais de 500 lojas, e que tem forte presenca nos
segmentos de supermercado, hipermercado e lojas de conveniéncia. Ela possui lojas com foco
em todas as regides do pais e oferece uma ampla variedade de produtos, incluindo alimentos e
bebidas, eletronicos, eletrodomésticos, roupas e itens de beleza e de cuidados pessoais. Além
das lojas fisicas, a empresa também opera uma plataforma de comércio eletronico que permite
aos clientes fazerem compras on-/ine e receberem seus pedidos em casa, ou retira-los na loja
mais proxima. Por questdes de confidencialidade, a empresa serd denominada neste trabalho
como Empresa Varejista (EV).

O centro de distribui¢ao escolhido compde a area de Supply Chain do grupo. A ideia para
a aplicagdo do Método Lean nesse centro de distribui¢do ocorreu porque o gerente da area foi
desafiado pela companhia para realizar melhorias nos seus principais indicadores de
desempenho. Com isso, além de realizar melhorias significativas na area de operagdo logistica
com a introdugdo de Ferramentas Lean, seria criada uma cultura de melhoria continua que seria

entendida também pelo time operacional.
3.2. Descricao do Centro de Distribuicio

O estudo foi realizado em um centro de distribui¢do com mais de 23.000 m? de area de
armazenagem, com aproximadamente 150 colaboradores. Esse centro funciona em dois turnos
(manha e tarde) com operacdes de recebimento, cross docking e expedicdo de mercadorias,
tendo uma movimentagdo média de 780 mil caixas expedidas por més, um faturamento médio

mensal de R$70.0000,00., movimentando em torno de 6.381 skus mensalmente. Os itens
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movimentados estdo distribuidos entre as categorias alimentar, ndo alimentar, téxtil, e itens de
hortifruti.

Esse centro de distribuicao possui uma média de 20 mil posigdes de paletes e movimenta,
em média, 10 mil paletes por més, além de possuir uma camara resfriada com capacidade de
100 posicdes de paletes, para armazenamento de frutas finas, entre outros itens de hortifruti.

Sua operagdo de recebimento ¢ composta de 20 docas de recebimento com um volume
médio de recebimento diario de 35 carros, uma média de 15 mil caixas recebidas e de 32
fornecedores por dia. Sua operagdo de expedicao tem capacidade para expedir 12 carretas por
dia em uma érea de 10 docas, com um volume médio de expedi¢ao de 20 mil caixas didrias .

Para acompanhamento e monitoramento do desempenho dos centros de distribuigdo, a
empresa determina o controle de alguns indicadores com foco em desempenho operacional, no
atendimento as exigéncias do cliente € no engajamento operacional (pessoas), conforme

descrito na Tabela 2 a seguir:

Tabela 2- Indicadores logisticos da empresa (EV)

Indicador Descrigao Medig¢ao Foco

Ruptura de lojas  Falta do produtos (SKU) em loja % Cliente

Auditoria aleatéria realizar nos paletes separados, que
Confiabilidade = mede o total de caixas separadas com erro pelo total de % Cliente
caixas determinadas na tarefa de separagdo

Total de caixa expedidas no TMS dividas pelo total de

In Full .
caixas programadas

% Cliente

Nivel de Servico Total de entregas realizadas dentro da janela de

. . . % Clients
no transporte recebimento das lojas (Cliente) ’ ente

Determina a quantidade de tempo gasto no cumprimento
Lead Time do de um processo, neste estudo de caso, esta ligado ao
processo tempo médio de recebimento da mercadoria, armezenagem
até a sua expedicdo

Dias  Desempenho

Mede a quantidade de mercadoria que chegou com erro na

Litigios CD
itigios C loja

% Desempenho

Produtividade All Total de Caixas movimentadas no Cd dividas pelo total de

In colaboradores Numeral Desempenho

Taxa de rotatividade de funcionarios, que mede o niimero
Turnover de funciondrios que saem de uma organizagao durante um % Pessoas
periodo de tempo

E utilizado para medir quando um funcionério falta no
emprego

Absentismo % Pessoas

Fonte: Elaborada pela autora.
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Os indicadores utilizados pela empresa estudada que fazem men¢do as medigdes
relacionadas ao desempenho logistico, de qualidade ou de entrega forma primeiramente
mencionado no "World Class Logistics" (Logistica de Classe Mundial), que Embora nao haja
uma data especifica de publicacdo para "World Class Logistics", o conceito de exceléncia em
logistica tem sido uma 4area de foco na literatura de gestdo ao longo das ltimas décadas, com
diversos autores e especialistas contribuindo para o desenvolvimento e a compreensdo desse
campo.

Em seu trabalho, Alcantara et al. (2021) realizaram um estudo nesse referido centro de
distribuicdo onde aplicaram o Modelo de Planejamento e Estrutura da Qualidade de Paladini
(2019), e também o Modelo de Crescimento Organizacional segundo Greiner (1997), o que
permitiu compreender como as organizagdes se desenvolvem e atuam nesse ramo de atividade.
Os resultados obtidos mostram a intencao da qualidade da gestao, apesar da ndo implementagao
de um SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade). Tendo em conta a proxima crise esperada, a
analise comparativa do estado atual e do estado ideal permitiu projetar para o qué a organizagao
esta pronta. Entre as principais propostas estdo: redes internas de colaboragdo, processos ageis

focados na formacgao de clientes e recursos humanos.
33 Construciao do Mapa de Fluxo de Valor (Modelo Atual)
A aplicagdo do VSM no centro de distribuicao do estudo de caso foi desenvolvida
utilizando-se a Metodologia de Tapping e Shiker (2003), que sugere comegar com oito etapas:
1. Ter compromisso da organizagdo com o principio Lean;
2. Aprender sobre Lean;
3- Escolher um fluxo de valor;
4- Mapear o estado atual;

5- Identificar os gargalos;

6- Definir o Mapa do Estado Futuro (utilizando os conceitos de demanda, fluxo e

suavizacao);
7- Criar planos Kaizen,

8. Implementar planos Kaizen,
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A descricdo da aplicagdo feita no Centro de Distribuicdo em cada etapa esta detalhada a

seguir.

3.3.1. Comprometimento da Organiza¢do com o principio Lean

A gestdo do Fluxo de Valor ¢ mais do que uma ferramenta de gestdo, ¢ um processo
comprovado de planejamento de melhorias que pode alcangar a Metodologia Enxuta em uma
empresa, ¢ o fator chave no envolvimento das pessoas no processo. Para construir o VSM,
(Mapa de Fluxo de Valor), a alta administragdo seleciona o chefe do departamento como o
Champion do fluxo de valor, essa pessoa deve ser selecionada com base em uma compreensao
clara da necessidade de mudanga através da Metodologia Lean. O Champion do Fluxo de Valor
deve ser uma pessoa com autoridade e responsabilidade suficientes para alocar recursos
organizacionais. Uma vez eleito, ele ¢ responsavel por revisar o Mapa do Estado Futuro e os
Planos de Melhoria (Kaizen). Ele também monitora o progresso da equipe na implementagao
dos oito passos e representa 0 comprometimento € a visdo da lideranga. Uma vez definido o
Champion, ¢é criada uma equipe de implementagdo para conduzir as melhorias, fazer planos,
além de ser responsavel pela comunicacdo em toda a organizacdo. Para essa implantagdo,
devido ao grupo reduzido de lideres na unidade, o Champion definido também foi o gerente da

unidade.

Além do Champion da unidade, foi definida uma equipe de implementacao para liderar
as melhorias. Essa equipe ¢ chamada de Equipe Nucleo e, para Tapping e Shiker (2003), ela ¢
a dona do processo. Ela precisa ser a responsavel por criar planos de trabalho, comunicar-se
com todos os niveis da organizacao e também por garantir que todos os membros do processo

VSM foram treinados.

Assim, seguindo as recomendacdes de Koenigsaecker (2011), a selegao da Equipe Nucleo
participante do VSM foi baseada nas Diretrizes de Sele¢do de Toyoya, um processo bastante
complexo que visa a identificar individuos com as seguintes caracteristicas: gostam de aprender
coisas novas, sdo capazes de identificar e resolver problemas, trabalham bem em equipe e, além
disso, precisam ter bom poder de comunicacao. A Equipe Nucleo escolhida foi composta pela
gerente do Centro de Distribuig@o pelos encarregados de operagdo, supervisores operacionais,

dois assistentes administrativos e trés operadores do Centro de Distribuicao.
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3.3.2. Aprender sobre o Lean

Essa etapa ¢ de delicada importancia para os préximos passos na constru¢cdo do MFV e
para a criacdo da cultura Lean dentro da unidade, pois nela foi necessario obter um bom
entendimento dos conceitos Lean. Assim sendo, foi construido um plano de treinamento

seguindo os passos abaixo:

1- Foram determinadas as habilidades e o conhecimento exigido, e era esperado que a
Equipe Niucleo tivesse conhecimento prévio sobre os processos operacionais, capacidade e
entendimento analitico.

2- Foram avaliados os niveis atuais, as habilidades e o conhecimento dos integrantes da
Equipe. Nessa etapa, a gerente da unidade, responsavel pela escolha da Equipe Nucleo, fez
essa avaliagao informalmente, baseando-se nas conversas com a equipe no Gemba e durante as
reunides com os lideres que compuseram a Equipe Nucleo.

3- Apds as avaliagdes da gerente, juntamente com a equipe de treinamento e
desenvolvimento da unidade, determinou-se a lacuna entre as habilidades e conhecimentos
presentes e as habilidades e conhecimentos necessarios.

4- Foram elaborados os planos de treinamento e avaliados.

5- Posteriormente, foi avaliada a eficacia dos treinamentos através de perguntas objetivas

sobre o conteudo, essa avaliacdo era realizada ao final de cada modulo do treinamento.

Os treinamentos foram direcionados para todos os componentes da Equipe Nucleo. Foi
realizado um treinamento preliminar de oito horas de duracdo, que ficou dividido em duas
etapas, onde os participantes receberam o contetido sobre os principais conceitos Lean. Mas,
em dado momento, foi necessario ir a0 Gemba para colocar em pratica os conceitos aprendidos.

O treinamento ¢ uma parte critica da implementacio do Método Lean em uma
organizacdo. Ele ajuda a criar um senso de alinhamento e engajamento, aumenta a
conscientizagcdo sobre as praticas do Lean, desenvolve habilidades, melhora a qualidade e
aumenta a eficiéncia. Sem treinamento adequado, a implementa¢do do referido Método pode

ndo ter sucesso e nao alcangar os resultados desejados.

3.3.3. Mapeamento do Estado Atual

Finalizadas as etapas preliminares, onde foram realizadas a determinagdo do
comprometimento da empresa e a determinagdo do compromisso da geréncia, foi formada a

Equipe Nucleo e todos foram treinados. Com os conhecimentos Leans nivelados, foi iniciado o
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momento para desenho do Mapa Atual. Para essa etapa, foram separados trés dias, com oito

horas de duragdo por dia, para que a Equipe Nucleo pudesse realizar o desenho.

O inicio da criacdo do Mapa foi realizado com a identifica¢do do cliente, conforme mostra
a Figura 8, comecando do ponto mais proximo ao cliente e voltando para os diversos processos.

O Mapa completo encontra-se na Figura 10.

Figura 8: Corte do Mapa de Fluxo de Valor do Estado Atual- Defini¢do do Cliente
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo.

Para este MFV, o cliente identificado foram as lojas, descritas no Mapa como
Hipermercado. Como ja colocado por Swank, 2003, na Revisao Bibliografica, o cliente ¢ o
foco do Fluxo de Valor: no pensamento Lean, o Fluxo de Valor ¢ definido como todas as
atividades necessarias para entregar um produto ou servigo ao cliente. O objetivo ¢ maximizar
o valor para o cliente, eliminando desperdicios e melhorando a eficiéncia e a eficicia. Portanto,

o cliente deve ser o foco central do Fluxo de Valor.

Finalizada a identificacdo do cliente, foram seguidos quatro passos para a preparagao do

Mapa:

1- Determinacao das tarefas individuais, de modo que todos os participantes entenderam
as suas fungdes na constru¢ao do Mapa; foram determinadas as pessoas responsaveis por
escrever (desenhar), o facilitador (nesse caso, a gerente da unidade), que tinha como fungao
manter todos dentro do cronograma de trabalho; e o controlador do tempo, que era o

responsavel por coletar tempos dos ciclos para esse tempo. Com foco em acelerar a construgao
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do fluxo, os tempos das principais atividades dos processos do Centro de Distribui¢do foram
mensurados uma semana antes da constru¢do do Mapa.
2- Foram determinados os principais processos do Mapa. Para o desenho do Mapa, o
facilitador escolheu que contivesse os seguintes processos, descritos a seguir:

- Estacionamento externo

- Agendamento

- Estacionamento interno

- Estacionamento interno

- Recebimento CD (STD + Cross)

- Portaria

- Guarita

- Pool de Notas

- Recebimento Encaixe

- Recebimento FLV

- Armazenagem Seco

- Armazenagem FLV

- Reapro

- PPCP

- Expedic¢ao Seco / corss / Encaixe

- Expedicao Sistema ERP

- Transporte Seco

Para maior detalhamento, serdo descritos dois dos principais processos realizados pela
operacdo logistica. Nao serd possivel descrever todos os processos, pois, muitos deles sdo
estratégicos e nao podem ser divulgados publicamente .

n

O processo de " Reapro" refere-se ao re-sourcing do “picking”, “Picking” que ¢&
conhecido como "Primary Picking Logistics", e também pode ser conhecido como “mercado”
ou “apanha”,. Esse local ¢ onde ficam dispostos os produtos que serdo separados pelo Time de
Separagdo de Mercadoria. E importante que o processo do ressuprimento desse espago seja
adequado para que, no momento que o separador precise realizar a apanha ou a separacdo, o
produto esteja disponivel. A falta do produto no momento adequado fara com que o separador
fique parado, aguardando, o que fara com que o processo fique improdutivo. O Reapro ¢

realizado pela equipe de armazenagem (Operadores de Empilhadeiras). Esse também precisa

ser bem direcionado, pois caso ndo seja realizado seguindo o PVPS (primeiro que vence € o
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primeiro que sai), corre-se o risco de vencer mercadorias dentro do Centro de Distribuicdo,
uma vez que serdo separadas mercadorias com vencimentos longos, deixando para trés
vencimentos mais curtos).

Outro importante processo dentro do Centro de Distribuicao esta ligado ao planejamento
de expedicdo, esse ¢ uma parte importante da Cadeia de Abastecimento que envolve a
preparacdo e o transporte de produtos ou mercadorias para clientes ou outros destinos finais.
Essa ¢ a etapa final da logistica que ocorre apds a armazenagem, a separagao ¢ a embalagem do
produto. O processo de expedi¢ao logistica consiste em varias etapas como:

1- Verificagdo do pedido: garantir que todos os itens e quantidades solicitados
estejam disponiveis e prontos para envio.

2- Embalagem: como o Centro de Distribui¢ao ja separa a mercadoria em sua
embalagem primaria, o processo de embalagem se da no envolvimento do palete pronto por
filme strech, para que as caixas ndo caiam no momento do embarque. Cada palete ¢
devidamente rotulado com informagdes de destino, como loja, tipo de produto, rota e etc.

3- Rotulagem e documentacdo: o palete pronto, devidamente rotulado com
informacdes de destino e remessa, ¢ acompanhado por documentagao como fatura, etiqueta de
rastreamento, etc.

4- Preparacdo do transporte: escolha do meio de transporte adequado. Por exemplo,
nessa operacao podem ser usadas carretas com capacidade para 28 paletes, ou truck, com
capacidade para 18 paletes.

5- Carregamento: Carregamento seguro ¢ ordenado dos paletes em veiculos de
transporte para otimizar o espago e garantir a integridade do produto. Essa etapa exige muita
aten¢do do operador responsavel, pois ¢ possivel que, no mesmo caminhdo, sejam carregadas
mercadorias para lojas diferentes, e essas ndo podem ser misturadas.

6- Rastreamento: Acompanhamento da movimentacdo das mercadorias em
transito, monitorando o status ¢ a localizagao das mercadorias.

7- Entrega final. Entrega aos clientes (lojas): € importante garantir que os produtos
cheguem as lojas dentro do prazo esperado e nas condigdes corretas. Além disso, existe uma
equipe que monitora o tempo que o caminhao fica parado em cada loja para fazer a descarga.

Determinados todos os processos que fariam parte da constru¢do do MFV, o grupo foi
subdivido em pequenos grupos, os quais iriam para o Gemba para realizar a leitura de processos
determinados. Essa acdo foi tomada para acelerar o processo de constru¢cao do MFV. Baseados
em uma ficha previamente elaborada, os participantes foram anotar no Gemba alguns pontos

relacionados ao processo. O modelo da ficha est4 descrito no Quadro 4.



67

Quadro 4: Ficha de anotacdo para atributos dos processos

Processo:

Quantidade de Operadores:

Operadores de CD:

Conferentes:

Empilhadores:

Turnos:
Produtividade H/H:

Confiabilidade do processo:

Tempo de ciclo:
Disponibilidade de
Equipamento:

Tempo de troca de turno:
Outras observagdes (ExcegGes
do processos):

Fonte: Elaborado pela autora.

Finalizado o levantamento dos dados no Gemba, os participantes retornaram para a sala,
isolada da operacao e discutiram brevemente todos os dados e pontos anotados. Reunidos todos
os dados, os participantes iniciaram a constru¢ao do Mapa do Fluxo de Valor Atual em um

quadro branco. A constru¢do do Mapa seguiu a simbologia descrita na Figura 9.



Figura 9: Simbolos utilizados para a constru¢ao do Mapa de Fluxo de Valor
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U [l Nivelamento do
carregamento
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A tabela de dados é usada para colocar informagées
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o\" . Indica material transportado por empilhadeiras. Inclui O
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processo quantas pecas de um produto pode-se produzir e di a
permissdo de realizd-lo.

O Kanban “um por lote" indica quando um ponto de re-ordem foi
alcangado e deve-se produzir um outro lote. E utilizado quando o
processo de manufatura deve produzir por lotes porque sdo

Local onde o kanban é retirado.

Instrucbes para produzir imediatamente um tipo pré-determinado em
uma certa quantidade, tipicamente uma unidade. Um sistema pull para
processos de baixa-montagem, sem a utilizac@io de um supermercado.

Indica um dispositivo para limitar a quantidade e garantir um
fluxo FIFO dos materiais entre os processos. Deve-se retirar
a méxima quantidade.

Um estoque controlado de pecas usadas para
programar a producdo de um processo a monte.

Pull de materiais, geralmente de um supermercado.

“Pulméio" ou “Estoque de seguranca“.

Programas de ajustes baseados no controle do nivel de
estoque.

Representa uma pessoa vistade cima.

Evidencia a necessidide de melhoria em processos
especificos que sdo criticos para a realizacdo da vis@o do
fluxo de valor. Pode ser utilizado para planejar o workshop

“Explostio” com destaque de melhoria.

Este é usado para simbolizar estoque.

Fonte: Adaptado pela autora.
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Conforme mencionado anteriormente, o inicio do mapeamento da defini¢ao do grupo sera
dado pela defini¢do do cliente e, a partir desse ponto, todos os outros processos serdo mapeados.
Os fornecedores sao entdo desenhados no topo da tabela e, em seguida, os processos de entrada
e saida do Fluxo de Valor sdo projetados, juntamente com uma lista de atributos do processo.
Uma vez que os processos ¢ atributos sdo projetados, todas as comunica¢des que ocorrem
dentro do Fluxo de Valor sdo analisadas e projetadas. A constru¢do do desenho do Mapa Atual
levou trés dias (oito horas de trabalho por dia), apés o que, todos os membros da equipe
principal concordaram com o desenho do Mapa e o Champion participou da revisao de todos
os processos e da linha de processo dos desenhos. O desenho final do Mapa Atual sera detalhado
no apéndice, e os dados relativos aos indicadores serdo ocultados para fins de sigilo

corporativo.

Na Figura 10 a seguir, ¢ possivel observar como ficou o desenho final do Mapa, seus
fluxos, bem como todos os gargalos envolvidos nos processos. As definigdes e detalhamentos

dos gargalos serdo abordados no proximo topico.
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Figura 10: Mapa de Fluxo Atual
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71

3.3.4. Identificacdo dos gargalos

Como ja colocado na Revisao Bibliografica, o Mapa de Fluxo de Valor ¢ uma ferramenta
usada para identificar oportunidades com fim de melhoria dos processos da empresa. Dessa
forma, aidentificacdo de gargalos ¢ uma das etapas mais importantes do processo, pois permite

priorizar a implementag¢ao de medidas de melhoria.
Para essa etapa, foi necessario seguir os seguintes passos:

1- Identificar os principais processos, esses ja determinados durante a construgcao do VSM.
2- Definir os tempos de ciclo de cada processo e, em alguns casos, esses foram
comparados com os demais tempos de outras unidade logisticas.

3- Mapear os pontos de geracdo de estoque, trabalho em andamento e produtos acabados,
em cada estagio do processo. No caso da empresa estudada, o processo acabado foi definido
como palete pronto.

4- A Equipe Nucleo deve Identificar as fontes de desperdicio.

5- Definir nos Mapas as atividades que ndo agregavam valor ao fluxo e que poderiam ser

eliminadas ou reduzidas.

Nessa etapa, foram identificados no Mapa de Fluxo Atual mais de 50 pontos de gargalos,
esses foram sinalizados no por um retangulo vermelho, como exemplificado na Figura 11. A
finalizagcdo do recebimento do processo do encaixe apresentou trés pontos de gargalos, como
os erros relacionados aos dados de pardmetro dos itens, que fazia necessario paradas no
processo para ajuste no sistema. Outro gargalo identificado foram os excessos de erros de itens
oriundos dos fornecedores (nesse caso, outro centro de distribui¢ao) e outro gargalo foram os
erros nas datas de chegada dos veiculos, pois os carros eram agendados em datas especificas,
porém, o motorista ndo se apresentava. Com isso, houve dias em que a equipe ficava ociosa,
sem nenhum carro para receber, e outros dias em que a equipe tinha excesso de caixas para

receber devido ao gargalo dos veiculos.
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Figura 11: Corte de um dos processos do VSM e seus gargalos apontados
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo do VSM.

Para fins de preservacdo dos modelos estratégicos da Empresa Varejista, ndo serdo
tratados neste trabalho todos os gargalos identificados pela Equipe Nucleo. Serao abordados
apenas os mais estratégicos, relacionando-os com os sete tipos de desperdicios do Lean,
explicados no Capitulo 2. Serdao ocultadas também, por questdes de confidencialidade, as
informagdes relacionadas a: produtividade, tempo de processos e quaisquer outras informagdes

consideradas confidenciais sobre o Centro de Distribuicao estudado.

O primeiro gargalo a ser abordado estd relacionado ao Forecast de Agendamento de
Veiculo (Figura 12). Forecast, termo em inglés que significa "previsdo" ou "prognoéstico", no
contexto da area de logistica e da Cadeia de Suprimentos, ¢ frequentemente usado para se
referir a previsdo de demanda de produtos ou servicos. Nesse gargalo, foi identificado que o
time que realiza o agendamento das cargas ndo estava cumprindo com o determinado pelo
Forecast, e, além disso, esse estava desatualizado, fazendo com que o lider responsavel pela
area contratasse uma equipe muito superior a demanda, uma vez que a quantidade de veiculos
a ser recebida por dia era desconhecida e sem previsdo. Em uma perspectiva Lean, o desperdicio
relacionado a "pessoas em excesso" ¢ conhecido como "desperdicio de superproducao” ou

4

"desperdicio de mao de obra". Quando a producgdo esta além ou abaixo da demanda real, ¢

O~

provavel que as pessoas envolvidas no processo produtivo ndo estejam trabalhando no que
realmente necessario no momento, resultando em mao de obra excessiva e desperdicio de

récursos.
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Figura 12: Gargalo de Forecast de Agendamento
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo do VSM.

Um outro importante gargalo (Figura 13) identificado esta relacionado ao tempo de
recebimento que, baseado pela média dos demais centros de distribui¢do, estava 50% superior
aos demais centros. De uma perspectiva enxuta aplicada a logistica, a “espera no processo” €
considerada um desperdicio e ¢ chamada de “Desperdicio de espera” ou “Desperdicio de

tempo”. Como abordado no Capitulo 2, o Desperdicio de espera ocorre quando ha periodos de
inatividade ou de ociosidade no processo logistico, quando as pessoas, materiais ou
informacdes necessarias para o fluxo de trabalho ndo estdo disponiveis no tempo correto,
causando atrasos e interrupcdes. A eliminagdo desse desperdicio € essencial para melhorar a
eficiéncia e reduzir o tempo total de processamento das operagdes logisticas. Com isso, a

operagdo poderd ganhar produtividade e realizar o processamento de mais cargas, ou realizar a

reduc¢do da equipe, isso se refletindo diretamente sobre os custos dessa operagao.
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo do VSM.
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Durante a elaboracdo do MFV, foi identificado um gargalo relacionado ao Planejamento

de Programacdo (PPCP) (Figura 14). Esse planejamento ¢ realizado diariamente e monta o

plano de trabalho do dia, ou seja, ele abordara quantas caixas precisam ser separadas, em quanto

tempo a operagdo precisa se realizar, quais € quantos recursos serdo necessarios. Erros de

planejamento levam ao desperdicio de tempo e de recursos, resultando em prazos de entrega

perdidos, retrabalho do produto, clientes insatisfeitos e, finalmente, custos adicionais para o

negdcio. Para combater o retrabalho desnecessario, o Método Lean enfatiza a importancia de

um planejamento preciso, envolvendo os funcionarios no processo de melhoria continua e

empregando praticas eficazes de solugdo de problemas.

\

Figura 14: Gargalo do Erro de Planejamento
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo do VSM.
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O ultimo gargalo a ser detalhado esta relacionado ao palete que fica parado para,
posteriormente, ser armazenado ou foi armazenado de forma incorreta (Figura 15), exigindo
correcdo. Esse gargalo estd relacionado na espera e precisa de correcdo. Desperdicios
relacionados a correcdo ocorrem quando atividades desnecessarias, complexas ou
excessivamente complexas sdo realizadas durante o processo logistico, resultando em perda de
tempo, de recursos e de produtividade. Essas atividades podem incluir etapas ou tarefas que nao

agregam valor ao produto ou servigo final.

Figura 15: Gargalo relacionado ao erro de armazenagem
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo do VSM.

3.4. Definicao do Mapa do Estado Futuro

Para a criacdo do Mapa do Estado Futuro, a Equipe Nucleo seguiu algumas etapas, sendo
necessario retornar ao Mapa do Estado Atual para retomar o entendimento dos gargalos e das
definigdes para o Mapa Futuro. Na construcdo, primeiramente foi definido com a Equipe
Nucleo qual seria o futuro desejado, estabelecendo-se uma visdo clara das melhorias
necessarias.

Para melhor organizagado dos trabalhos, o gerente do Mapa de Fluxo realizou a construcao
do Mapa Futuro em trés grandes etapas: a primeira seria o entendimento da demanda do cliente,
pois esse ¢ um dos principios fundamentais e de extrema importancia no Lean Manufacturing
(Produgdo Enxuta). O Método Lean tem como foco principal a criagao de valor para o cliente,

e todas as atividades e melhorias que seriam desenvolvidas nessa etapa deveriam ser orientadas
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para atender as necessidades e expectativas do cliente de forma mais eficiente e eficaz possivel.
A segunda etapa foi baseada no ajuste dos processos para obtengdo de um fluxo continuo, pois
esse ¢ fundamental para atender a demanda do cliente de maneira mais rapida e eficiente
possivel. Assim, para a segunda etapa, foi realizado o nivelamento para distribui¢ao do trabalho
uniforme. Essa etapa consistiu em entender e verificar a possibilidade de redistribuir o trabalho
de forma uniforme, evitando flutuagdes e picos de producdo que poderiam estar levando o
Centro de Distribuicdo a  desperdicios e ineficiéncias. Na ultima etapa, foi realizada a
identificacao das melhorias necessarias e das agdes, a criagdo do plano de implantacdo e as
contramedidas necessarias. A visdo geral do Mapa de Valor Futuro pode ser vista na Figura 16.

Na primeira etapa, foi necessario entender e reforcar quais eram as demandas do cliente
e quais as caracteristicas de qualidade Lean que iriam ser colocadas. Foi entendimento do time
que o cliente final teria uma estrutura mais “precaria” e que o nivel de servico esperado e a
assertividade nos produtos enviados deveriam ser de maxima prioridade. E importante reforgar
que o Centro de Distribui¢ao também possuia metas de custos rigidos a serem seguidos e esses
também teriam grande peso nas definigdes de demanda do cliente. O time entendeu que, além
do cliente loja, o cliente corporativo também deveria ser levado em conta na constru¢ao do
Mapa Futuro. Para o cliente corporativo, entendeu-se que os principais indicadores e metas
estariam atrelados ao custo. Além disso, na primeira etapa ¢ que foram definidas quais seriam
as demandas do cliente e seu tempo takt. Assim, o calculo para o tempo takt foi baseado no
calculo da execucao de processamento em caixa das quatro principais operacdes do Centro de
Distribuigdo, sendo elas: separagdo de itens secos, separacao do FLV, separacao de itens cross
docking e separacdo de operagdo de transbordo. Para fins de sigilo, ndo serdo abordados nesta
trabalhado os valores de tempo takt definidos, bem como os célculos das demandas utilizadas.

Para a segunda etapa, que consistiu na fase de nivelamento do processo, o gerente do
Mapa preferiu, focar no desenho de nivelamento realizando as seguintes perguntas para a
Equipe Nucleo:
No novo fluxo, a produgao seria para expedicao ou supermercado?
Onde poderia ser usado o fluxo continuo?
Como nivelar o mix de produgao?
Que outros métodos de melhoria ajudardo a alcangar o fluxo continuo?

Como para o primeiro desenho foi escolhido realizar todo o processo produtivo, e como
o tempo de trabalho determinado para etapa do Mapa Futuro era reduzido, o gerente do Mapa
sugeriu para a Equipe Nucleo que, nessa etapa, fossem vistos os grandes gargalos e que a

equipe desenhasse um novo Mapa com a resolu¢do de alguns desses gargalos.
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Figura 16: Visdo geral do Mapa de Valor Futuro
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo do VSM.

Na ultima etapa, o gerente do Mapa do Fluxo desafiou a Equipe Nucleo a voltar para o
Mapa Atual, dessa vez com o entendimento dos principais gargalos e olhando para os sete

desperdicios do Método Lean, para que esses fossem transformados em propostas de melhoria.
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Essas propostas foram classificadas em trés tipos: a primeira sinalizada em azul no Mapa seria
as que utilizariam a Metodologia de Standard Kaizen; melhorias sinalizadas em verde seriam
as que poderiam utilizar a Metodologia do Quick Kaizen; e as verdes com bordas escurecidas

seriam as que precisariam ser resolvidas fora do Mapa (Figura 17).

Figura 17: Legenda utilizada para classificacdo de melhorias
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo do VSM.

Foram identificados no Mapa de Fluxo Atual, 27 projetos de curta duracdo para
implantacdo, ou seja, projetos de Quick Kaizen, oito projetos que exigiriam do grupo mais
tempo para analise de implantagdo, ou seja, os projetos de STD Kaizen; e trés projetos que
fugiam da constru¢do do Mapa Futuro. O gerente do Mapa optou por apenas demonstrar esses
ultimos, pois seriam ac¢des que necessitariam de aporte maior da area corporativa da empresa.
O detalhamento do desenho do Mapa Futuro esta exposto no Apéndice 2.

Como o quadro de pessoal era reduzido, bem como o tempo para a apresentagdo dos
primeiros resultados das melhorias p6s mapeamento do fluxo, o gerente do projeto escolheu,
dentre as melhorias, quais seriam trabalhadas naquele ciclo. Entdo, foram escolhidas,
baseando-se no entendimento do gerente do Mapa quais, naquele momento, teriam o maior
potencial de ganho, bem como quais delas estariam, naquele momento, mais atreladas ao
planejamento estratégico da empresa.

Para implantacdo do Mapa Futuro, foi definido um plano de a¢do com os projetos a serem
executados, baseadas nas melhorias necessarias definidas, bem como suas metas, responsaveis
e prazos. Entendeu-se que aquele alinhamento era parcial, pois, alguns projetos poderiam sofrer
algumas alteragdes de datas. Para resguardar as informagdes confidenciais, a autora apresentara
apenas os projetos definidos e quais as suas classificagdes, ndo serdo apresentadas as metas
definidas, também ndo serdo descritos no trabalho os responsaveis pelas acdes. As agdes para

0 Mapa Futuro estdo descritas na Tabela 3, a seguir.
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Tabela 3: A¢des por tipo escolhidas para a primeira etapa de melhoria

Quick Kaizen Aumento de receita do Back haul

Quick Kaizen Reducido do tempo de espera do veiculo

Quick Kaizen Redugido dos veiculos fora da agenda

Quick Kaizen Substitui¢do do Strech por outra matéria prima
Quick Kaizen Reducao de aluguéis e impressoras e copiados
Quick Kaizen Redugdo do tempo de liberagdo no setor de notas
Quick Kaizen Reducdo das irregularidades de ponto

Quick Kaizen Extingdo dos documentos de processo

Standard Kaizen Redugdo de ocorréncias de Abastecimento e Tributario
Standard Kaizen Aumento da eficiéncia operacional

Standard Kaizen Revisdo do processo de ponto de apoio

Standard Kaizen Redugao de avarias

Standard Kaizen Otimizagdo da frota

Standard Kaizen Redugdo da energia elétrica

Standard Kaizen Redugdo do custo de treinamento

Fonte: Elaborada pela autora.

A metodologia que foi utilizada para a realizacao dos Quicks Kaizen e Standards Kaizen

(STD Kaizen) sera descrita no topico a seguir.

3.5 Elaboracao dos projetos de melhoria

O STD Kaizen e o Quick Kaizen foram duas abordagens distintas de projetos de
melhoria continua usados para apoiar as melhorias desenhadas no Mapa Futuro, e foram
fundamentais para apoiar na promoc¢do da cultura de melhoria continua no Centro de
Distribui¢ao. Dentro da implantagdo das ferramentas Lean, para ambas as ferramentas foi
seguida a Metodologia do PDCA (melhoria continua), porém, ambas apresentam diferengas em
seu tempo de execucdo, complexidade e etapas. A seguir serdo discutidas as metodologias

utilizadas para ambas as ferramentas.

3.5.1 Quick Kaizen

Os projetos de Quick Kaizen foram usados para melhorias menores e de curto prazo,
sendo aplicados para os gargalos encontrados que foram mais especificos e mais limitados. Em

geral, o gerente do Mapa usou essa ferramenta para gargalos mais operacionais, pois, além de
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se obter resultados rapidos, esses projetos também foram eficientes, ja que os participantes da
equipe eram, no geral, membros da propria operacdo. O time que participaria desse projeto era
escolhido pela Equipe Nucleo e recebia treinamento especifico. Os projetos eram elaborados e

executados diretamente pelo “chdo de fabrica”, ou seja, pelos operadores.

Os Formularios de Melhoria Rapida, ou Quick Kazien, consistiam em apenas quatro
etapas para abordar um problema dentro da operag@o ou oportunidade de melhoria, nesse caso,
alguns dos gargalos encontrados no Mapa de Fluxo Atual. A primeira etapa referia-se a
“situagdo anterior” e foi solicitado ao executor que realizasse um registro com fotos, diagramas
e desenhos para ilustrar a situacao atual. A segunda , limitada a "problemas ou oportunidades
de melhoria", foi a etapa em que a equipe descrevia de forma clara e objetiva o problema. A
terceira etapa foi a "depois do fato", utilizando fotografias, graficos e desenhos para narrar e
justificar o que foi feito. Na ultima e quarta etapa, o time precisava descrever como os “ganhos”
justificam os objetivos almejados. Para a execucdo do Quick Kaizen, foi estabelecido um

formulario padrao como mostra a Figura 18.
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Figura 18: Formulario Quick Kaizen
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo.

3.5.2 Standard Kaizen

O gerente do Mapa de Fluxo de Valor selecionou, dentre todos os gargalos encontrados,
0s sete pontos principais que se tornariam projetos de longa duracdo, ou seja, os STD Kaizen.
Esses projetos ja foram abordados na tabela 3. Os projetos de Standard Kaizen (STD Kaizen)

(Figura 19) também seguiram o modelo de melhoria continua, porém, para o uso desse modelo
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de projeto, entendeu-se que haveria necessidade de utilizar algumas outras ferramentas
complementares a fim de identificar o problema em questdo. Esse método explorou muito as
ferramentas Folha de Verificacdo, Brainstorming, SW1H, os 4M, entre outros, para encontrar

a causa raiz do problema ou da oportunidade de melhoria.

Figura 19: Formulario STD Kaizen
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Seguindo o mesmo método do Quick Kaizen, também foi desenvolvido um formulario
padrdo, porém, esse exigia um nimero de etapas e ferramentas mais especificas. O formulario

seguiu 0s seguintes principios:

1- Escolha do processo abordado, e, para esses, foram pré-definidos para gerente do Mapa
quais gargalos seriam tratados;

2- Treinamento da equipe que participaria do projeto. Para esses foi elaborado um treinamento
de dois dias com aprofundamento da Metodologia Lean;

3- Apresentacdo do cenario atual e defini¢do da melhoria esperada. Essa parte ja estava pré-
definida no Mapa de Fluxo Futuro, ou seja, os participantes do STD Kaizen, ja sabiam
minimamente qual era o objetivo a ser alcangado;

4- Implantacdo da melhoria continua;

5- Apresentagdo de resultados, que foram feitos em formato de pequenas palestras, onde a
equipe apresentava o projeto € os principais resultados para todo o Centro de Distribuigdo e
também para a alta direcdo, mostrando novamente a necessidade da alta dire¢ao na implantagao
da cultura Lean. Esse formulario foi elaborado para seguir as seis principais etapas que serao
descritas a seguir.

Na primeira etapa, chamada de etapa definigdo, eram determinados a equipe e suas
fungdes dentro do projeto, tais como analistas, gerentes e etc. Outro ponto dessa etapa € que
eram definidos os indicadores de desempenho que seriam usados no projeto, o cronograma que
seria seguido, a estratificagdo do problema, a descricdo do problema baseado no 5w 2 h. Se
necessario, deveria ser colocada a foto do problema, quais as perdas e as principais acdes de
contengoes.

A segunda etapa foi chamada de etapa de restauracdo das condig¢des basicas, onde,
através de dois check list, eram verificadas algumas condicdes basicas. Nela ja eram propostas,
também através de um check list, possiveis solucdes a serem aplicadas. As informagdes podem

ser melhor observadas na figura 20.

Figura 20: Corte formulario STD Kaizen: agdes de restauragao
RESTAURAGAO DAS CONDIGOES BASICAS

Etiquetagem em uso S/N/NA|  Evidéndas (descricio/imagens)
Manut. Preventiva revisada | S/N/NA
POP - Proced. operacional Padrdo| S /N/ NA
LUPs criadas S/N/NA
Calibragdo S/N/NA

N

M. Amb. |ProtecGes & blogueios em uso OK/NOK
M. Amb. |CondigGes do 55 na Area 0K / NOK
Méquina [Componentes sem desgaste 0K/ NOK
Método |Procedimentos atualizados 0K / NOK
Homem |Procedimentos estdo em uso 0K / NOK
Homem |Pessoas estdo treinadas 0K/ NOK i ) S/N/NA
Material |Materiais em uso adequado 0K/ NOK Especific. Materiais revisada | S/N/NA
Outros: 0K/ NOK Outros: S/N/NA

Fonte: Elaborada pela Equipe Ntucleo.

2b: Solugdes aplicadas

2a: Condigdes para Verifi
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Na terceira etapa foi realizada a andalise baseada nos cinco porqués. Para essa etapa, foi
importante que, para identificar a causa potencial do problema, que a equipe, ou membros dela,
quando aplicavel, precisaria realizar uma visita ao Gemba, confirmando a possivel causa
encontrada. Seguindo para as demais etapas, na quarta etapa era necessaria a descricao das
contramedidas, bem como das agdes corretivas e preventivas determinadas. Na penultima
etapa, foram estabelecidos alguns controles que deveriam fazer parte dos indicadores de
desempenho do Centro de Distribuicdo. Essa foi a forma encontrada para que os lideres

acompanhassem a evolugdo do projeto.

Para a conclusao do projeto, foi organizado um grande evento dentro da unidade,
quando foram chamados alguns lideres e alguns diretores para participar das apresentagdes dos
projetos em formato de pequenas palestras. Finalizadas as apresentagdes, os participantes
assinavam o projeto como uma forma de compromisso com a melhoria continua e permanente

daquela mudanga.

3.6. Construcio do A3 Estratégico

A Equipe Nucleo decidiu, juntamente com a gestora, utilizar um A3 (Figura 20)
Estratégico na comunicag¢ao do Mapa de Estado Atual e do Mapa do Estado Futuro para que
as estratégias do Centro de distribuigdo fossem melhor conhecidas e disseminadas por toda a
organiza¢do, uma vez que, no entendimento de todos, essa ferramenta ¢ poderosa para
direcionar, alinhar e comunicar a estratégia organizacional, melhorando a gestdo e o
desempenho geral da organizacdo. Além disso, elas poderiam apoiar na colaboragdo, na
eficiéncia e na flexibilidade necessarias para enfrentar os desafios e oportunidades nesse
ambiente que estaria em constante mudanca, uma vez que, agora, o time trabalharia com
ferramentas de melhoria continua.

Algumas das informagdes colocadas no A3 Estratégico serdo ocultadas ou nao
detalhadas neste trabalho a fim de preservar as informagdes confidenciais da empresa. O A3
Estratégico foi divido em algumas partes listadas a seguir:

1- Contexto geral: foi realizado o detalhamento das principais informagdes do Centro de
Distribuig¢do, bem como sua capacidade e demanda, com informagdes relativas a lojas e tipos
de lojas atendidas, e também a quantidade de carros recebidos e expedidos por dia;

2- Andlise Atual: foi realizada a descrigdo e exposicdo do Lead time e tempo de

processamento atual. Nessa etapa, também foi colocado o contexto em que o Centro de
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Distribuicdo se encontrava, incluindo informagdes relevantes sobre o cenario atual, dados e
indicadores-chave de desempenho relacionados. Um dos exemplos colocados nessa etapa foi a
o status do andamento da implantagcdo das Ferramentas Lean e a falta de implantagdo, clareza
e detalhamento dos procedimentos operacionais, além da dificuldade apresentada pelo gestor
em relacdo a defini¢do e a mensuragdo de alguns indicadores.

3- Apresentacdo do Mapa do Fluxo Atual: foi inserido o desenho do Mapa Atual do Centro
de Distribuicdo, bem como os gargalos encontrados e os principais numeros avaliados na
primeira etapa do trabalho;

4- Defini¢ao das metas e indicadores: essa precisou ser previamente alinhada com a
diretoria da operagdo. Os indicadores foram definidos de forma a serem mensuraveis e de facil
compreensao pelo time operacional. Os indicadores definidos foram detalhados anteriormente
na Tabela 2;

5- Contramedidas: foram construidas com base na analise e identificagdo de demais agoes
as quais a Equipe Nucleo entendeu que deveriam ser desenvolvidas pela empresa de forma
corporativa, ou pelo gestor da area para que as a¢des de melhorias desejadas conseguissem ser
realizadas e, com isso, também acontecesse o atingimento das metas estabelecidas. Como parte
das agdes de contramedidas, foram colocadas por exemplo, agdes voltadas para que existisse
um Langamento Oficial do Programa Lean e, com isso, aumentassem a cultura de engajamento
da operacdo, a realizacdo de treinamentos sobre Kaizen, além da implantagcdo de Gestao Visual
e ferramentas 5°S;

Outa definicdo de contramedida foi a colocacdo do Mapa definido para o Estado Futuro
juntamente com os pontos de melhoria sinalizados pela Equipe Nucleo.

Nesse ponto, também foram colocados os projetos de melhoria que seriam realizados
juntamente com 0 nome, prazo € metas.

6- Por ultimo, demonstrando que a melhoria continua ¢ compromisso de todos da
organizac¢do, foi realizado um evento para a apresenta¢do, ¢ esse foi realizado com a
participac¢do da alta dire¢do e dos participantes do projeto. Ao final da apresentagdo, todos
assinaram, mostrando o compromisso € a participagdo de todos na melhoria. O formuléario A3
Estratégico ficou exposto na unidade com fécil acesso para todos.

7- Outra informacdo importante colocada no A3 Estratégico ¢ a definicdo da proxima data
de revisdo, uma vez entendido que a empresa e as organizagdes passam por diversas mudancas
e que, nesse primeiro ciclo, ndo seriam realizados todos os projetos de melhoria necessarios

para o primeiro desenho do Mapa Futuro.
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Figura 21: Formulario de A3 Estratégico
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Fonte: Elaborada pela Equipe Nucleo.

| Diretor Supply Chain:
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Alcantara & Medeiros (2022) realizaram um estudo com o objetivo de compreender o
impacto do uso de Ferramentas de Melhoria Lean com foco em ganho de produtividade em
Projetos de Melhoria de Centros de Distribuicdo Logistica no setor varejista, utilizando
Ferramentas Lean como Mapeamento de Fluxo de Valor e Métodos de Melhoria Continua,
usando Formulario A3 e métodos de projetos de melhoria Kaizen. As autoras identificaram
resultados positivos, como ganhos de produtividades e redu¢do de perdas, além disso, o método

se tornou eficaz na capacita¢ao das equipes operacionais.

3.7. Resultados

A fim de preservar os dados estratégicos da empresa, as informagdes sobre os resultados
serdo apresentadas com classificagdo de meta entregue ou meta nao entregue, para o alcance
das principais metas estabelecidas na construcdo do Mapa de Fluxo. Além disso, serdo
discutidos os principais resultados nao entregues.

Como abordado no Capitulo 2 deste trabalho, estabelecer métricas durante a construgao
do Mapa de Fluxo de Valor ¢ extremamente importante para o sucesso de uma abordagem
enxuta em uma organizagao.

Métricas Lean sao indicadores-chave de desempenho (KPIs) que ajudam a avaliar e
melhorar continuamente os processos em uma abordagem Lean. Essas métricas visam a medir
a eficiéncia, a qualidade e a produtividade das operagdes, possibilitando a identificagdo de
oportunidades de reducdo de desperdicios e a otimizagao dos fluxos de trabalho. A Metodologia
Lean ¢ conhecida por se esforcar para maximizar o valor do cliente, minimizando o desperdicio
de recursos.

Finalizado o primeiro ano de implantacao do A3 Estratégico juntamente com a finalizagao
das acdes de melhoria e projetos implantados, observou-se que, relacionado as entregas das
principais métricas Lean definidas, alguns resultados foram atingidos e outros ndo. Para
explicacdo neste trabalho, os mesmos serao classificados como entregues, nao entregues € nao
realizados, como apresentado na Tabela 4 a seguir.

Alguns fatores podem explicar o resultado nao entregue de alguns indicadores, a autora
acredita que, para o indicador de Ruptura, esse ndo deveria ter sido selecionado como Métrica
Lean, pois € entendido que, no ambito de varejo, esse indicador ¢ de extrema importancia, visto

que mede se o CD dispde de todos os itens necessarios para a entrega ao cliente. Porém,
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entendeu-se que a decisdo de compra dos itens, no modelo que o Centro de Distribui¢do opera,
ndo estava sob a algada da equipe, bem como da gerente do Centro de Distribuicao e, assim, a
nao entrega desse indicador foi encaminhada para outras areas da empresa a fim de virar um
Standard Kaige, porém, corporativo.

A ndo entrega do indicador de litigio pode estar ligada ao aumento dos erros de falta e de
itens de eletro enviados para as lojas, devido a alguns erros sistémicos do VMS, que ndo foram
corrigidos a tempo para a conclusio trabalho. E necessario que, no proximo desenho de Mapa,
entenda-se se esse processo ainda possui gargalo e, se necessario, proponha-se um projeto de

melhoria para esse indicador.

Tabela 4: Apresentacdo dos resultados dos indicadores definidos no A3 Estratégico

Reduzir o Lead Time em 10% Entregue
Redugdo do N° de ocorréncias de entrada de notas em 50% Entregue
Manter a confiabilidade atual Entregue
Aumento da taxa IN FULL (ocupagao veiculo) em 5% Entregue
Diminuir as quebras (vencidos/avariados) em 13% em relag@o ao ano

anterior. Entregue
Crescimento do nivel de servigo em 6% Entregue
Diminuir as Rupturas de Loja em 30% Nao Entregue
Reduzir o Litigio do CD em 50% Nao Entregue
Aumento de Produtividade nivel ALL IN em 22% Nio Entregue
Diminuir o Turnover em 6% Nao realizado
Diminuir o Absenteismo em 6% Nao realizado

Fonte: Elaborada pela autora.

Quanto a ndo entrega da produtividade A// in, essa ¢ explicada pelo aumento forgado do
quadro, mesmo sem volume operacional necessario, pois o Centro de Distribui¢ao passaria por
uma mudanca de enderego e eram necessarias equipes maiores. Como essa foi uma das medidas
de contencao do projeto, propds-se que fossem realizadas as medicdes de produtividade A/l in
sem a inclusdo das pessoas excedentes, porém, como esse ¢ um indicador corporativo, a
empresa ndo autorizou a alterag@o e, com isso, ndo foi possivel observar se houve algum ganho
de produtividade.

Nessas Métricas Lean, houve dois resultados nao entregues, preferiu-se coloca-los com
essa classificacdo, pois nao foi possivel medir o indicador, uma vez que esse era corporativo €
a empresa, durante uma troca de sistemas, passou a nao realizar mais a divulgagdo dos mesmos.

Também nao era possivel realizar sua medicao de forma manual.
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Considerando que o objetivo geral do trabalho ¢ realizar uma andlise dos impactos na
produtividade e custos operacionais em um Centro de Distribuicdo Logistico, apds a
implantacao da Ferramenta Lean, foi possivel identificar quais as principais etapas necessarias,
utilizando-se as principais Ferramentas Lean. Porém, ¢ necessaria uma maior exploragao,
talvez em treinamento, para o time que participou da Equipe Nucleo, pois o tempo para a
constru¢do do Mapa de Fluxo Atual foi ultrapassado, ja que o time tinha muitas dividas sobre

conceitos dessas ferramentas.

No que tange aos resultados das métricas, ¢ correto afirmar que muitos dos projetos
realizados tiveram impactos diretos sobre os indicadores propostos, fomentando que o uso de
Ferramentas Lean também pode ser sucesso quando aplicado em setores de servigo, fugindo
do esteredtipo de que elas s6 tém aplicabilidade na industria. Outro ponto notado dos
objetivos definidos foi que, atualmente, pouco se tem visto literatura sobre a aplicabilidade

dessas ferramentas em centros de distribui¢ao logistico.

Neste estudo, foi possivel observar melhorias no fluxo operacional, bem como em
diferentes indicadores estratégicos desse setor dentro da empresa, fomentando ferramentas para
uso em outras operagoes logisticas, trazendo nao s6 beneficios em indicadores, como também
provocando engajamento do time operacional na cultura de melhoria continua. Para esse ultimo
topico, sugere-se melhor aprofundamento a fim de se entender a mudanca no mindeset das

equipes apoOs o uso dessas ferramentas.

Em resumo, como ja explicitado ao longo de todo o trabalho, para implantagao da cultura
Lean nao ha um prazo fixo, e o tempo necessario pode variar amplamente de uma organizacao
para outra. E importante entender que essa cultura é um processo de transformagio continua e
que a jornada pode ser tdo importante quanto o destino final. O compromisso da liderancga, a
adaptacao as necessidades especificas da organizagdo e a paciéncia sdo essenciais para uma

implementa¢ao bem-sucedida da cultura Lean.

3.8. Consideracdes sobre este capitulo

Este capitulo propds-se a realizar a apresentagao da proposta de implantacao do Método
Lean Manufacturing. Nele, foram descritos a problematica da empresa ¢ o Centro de
Distribuicdo e, além disso, foram apresentadas todas as fases de constru¢do do Mapa de Fluxo
Atual e do Fluxo Futuro, assim como a metodologia usada para os projetos de melhoria. Foram

apresentados, também, os resultados dos indicadores Lean escolhidos apés um ano da aplicagao
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dos projetos de melhoria. Nesse capitulo, também foram explanadas as principais consideragdes

de entregas e ndo entregas dos indicadores.



91

4 CONCLUSAO

Este trabalho propde um estudo de caso em um centro de distribui¢do logistico sobre a
aplicagdo de ferramentas Lean, bem como aborda projetos de melhoria utilizando as
ferramentas Lean Kaizen, assim como outras ferramentas Lean de producdo para ganhos de
produtividade e reducao de custo. Dessa forma, foi elaborado um Mapa de Fluxo de Valor do
Estado Atual, bem como um desenho do Mapa do Estado Futuro, utilizando-se a abordagem
Kaizen para apoiar projetos de mudanga.

Como resultados, do ponto de vista quantitativo, foi possivel observar que alguns dos
indicadores determinados foram entregues dentro das suas metas estabelecidas, confirmando
que o uso de ferramentas Lean pode apoiar os lideres na melhoria de resultados através dos uso
das ferramentas descritas neste trabalho. Além disso, no ambito quantitativo e ndo mensuravel,
pode-se perceber uma equipe mais engajada e comprometida, além de visualizar-se a mudanca
de comportamento do time através da mudanga de mindset. Porém, isso podera ser mais bem
analisado em outros estudos que possam verificar a mudang¢a do pensamento critico ¢ do
comportamento do time de lideres e operacdes frente a mudanga metodoldgica que o Lean traz
na resolucdo de problemas e mindset.

O mapeamento do Fluxo de Valor ¢ apenas o comeco da visualizagdo de oportunidades
para melhoria, pois, implementando as recomendagdes através do Mapeamento do Fluxo
Futuro, ¢ possivel descobrir outras fontes de desperdicio no processo. Deve-se notar que, para
a implementacdo bem-sucedida do conceito de Sistema Toyota de Producao, todos devem ter
uma grande consciéncia, e precisa ocorrer uma mudanga na cultura do pensamento de todos da
organizagdo, porque, somente através de uma mudanca de mentalidade profunda sera possivel
realizar a melhoria continua e atingir as melhores metas.

O objetivo geral deste trabalho foi avaliar o impacto na produtividade e nos custos
operacionais de um centro logistico de distribui¢cao, como resultado da implementacao de
ferramentas Lean. Com base nos resultados alcancados nas métricas Lean definidas durante a
proposta, foi possivel verificar que foram obtidas melhorias em alguns indicadores apos a

utilizagdo das ferramentas.

Este estudo gerou consequéncias sociais, econdmicas e financeiras, ja que esses impactos
s podem ser alcancados através da melhoria das condigdes de trabalho. Os formulérios
utilizados para os projetos de Kaizen incentivam as equipes a repensarem sobre as condi¢des

de trabalho e seguranca nos locais onde os projetos serdo implementados. Além disso, eles
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promovem o aprimoramento das habilidades de analise e de observacdo das equipes, tanto na
constru¢ao do Mapa quanto no desenvolvimento dos projetos, o que aumenta o engajamento e
a motivagdo no ambiente de trabalho. A medida que as condi¢des de trabalho e o
desenvolvimento das habilidades melhoram, espera-se uma reducdo na rotatividade de
funciondrios, o que gera economia nos custos de contratagdo e treinamento de novos
colaboradores, além da manutencio dos empregos, como impacto positivo para a sociedade.

Podem ser reforgados os impactos econdomicos do uso dessa ferramenta em centros de
distribuicao com as redugdes dos custos operacionais, uma vez que sao ferramentas que visam
a elimina¢do de desperdicio, a redugdo no excesso de estoque e a eliminagdo de retrabalho.
Além disso, essas ferramentas fomentam o aumento da produtividade, permitindo que a
empresa atenda a uma demanda maior, com a reducao de recursos. Outro ponto significativo ¢
que a abordagem Lean concentra-se na melhoria continua da qualidade no servigo, melhorando
a relacdo e a satisfagdo dos clientes internos ¢ externos.

O aumento da lucratividade e da competividade também podem ser observados com o
uso dessas ferramentas, pois a redugdo dos custos e o aumento da produtividade em geral levam
a um aumento na lucratividade da empresa, e, com menos perdas, aumenta-se a margem de
lucro. Empresas que adotam abordagens Lean na logistica muitas vezes se tornam mais
competitivas no mercado devido a sua capacidade de fornecer produtos e servicos de maior
qualidade sem maiores custos.

E importante notar que a implementagdo do Lean na logistica pode ser um processo
desafiador e isso requer um compromisso significativo da empresa. Além disso, os resultados
podem variar, dependendo da eficacia da implementagao e da cultura organizacional. Portanto,
uma avaliacdo cuidadosa e uma gestao solida sdo essenciais para maximizar 0s impactos

positivos.

4.1. Dificuldades e Limitacoes deste Trabalho

E importante colocar que esta pesquisa traz algumas limitagdes, uma vez que este estudo
foi realizado em uma empresa de um ramo especifico. As diferencas mostradas neste trabalho
podem variar em outros casos € ndo sdo generalizaveis como resultados para outras empresas.
A diferencga entre os departamentos e os niveis hierarquicos podem ser diversas em outros casos

e pode ser necessaria a utilizagdo de outra forma de agrupamento para perceber o que difere.
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A principal dificuldade encontrada durante a realizagdo desta pesquisa foi a limitagdo de
recursos destinados para treinamento, bem como, durante a execu¢do da implantacdo, a

resisténcia de alguns colaboradores em realizar o mindset para a mudanga.

4.2. Potencial de Inovacao

Na literatura, existem poucos trabalhos que abordam de forma pratica o uso de
ferramentas Lean em empresas de servigos, bem como em operacdes logisticas. Apds a
pandemia do Covid 19, o setor de logistica de varejo experimentou mudancas significativas, e
¢ provavel que continue a se desenvolver de maneiras especificas no periodo pos-pandemia,
trazendo, com isso, a necessidade de ferramentas que acelerem os ganhos de produtividade e
maximizem a reducdo dos custos operacionais desse segmento, aumentando, com isso, a

margem de lucro das empresas.

4.3. Sugestoes para Trabalhos Futuros

Para pesquisas futuras, recomenda-se implementar as demais melhorias sugeridas no
Mapa de Fluxo, bem como realizar um novo desenho do Mapa de Estado Atual, tendo em vista
que o cenario corporativo, com apenas um ano de construgdo do primeiro Mapa, foi
modificado, com a instalacdo de novos sistemas, aquisicdes de novos setores, entre outras
mudangas, uma vez que o ambiente empresarial ¢ muito dindmico. Além disso, cabe monitorar
e reestabelecer novas metas Lean. Outra sugestdo ¢ ampliar o treinamento para os demais
colaboradores do centro de distribuicdo a fim de ampliar o pensamento Lean e, com isso,
aumentar ¢ melhorar as propostas de projetos de melhoria.

E importante reforcar para uma nova construgdo do MFV que seja realizado a medigio
da Eficiéncia Global, pois este calculo pode ser uma ferramenta Util para identificar
oportunidades de melhoria de processos, focando na reducao do tempo gasto em atividades
que nao agregam valor, aumentando assim a eficiéncia global e melhorando o

desempenho global do processo.
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Tempo de troca de turno
Turnawer

Abzenk

Recebimento Encaixe

}i
! Op. Trino
Conferente

Turno Bl

Via Infolog

Produtividads HH
Confiabilidade

Tempo de Ciclo

Dizp. Equipamento

| Tempa Troca de Turna

<«
Via

Recebimento FLVY

Oper.: Trino

e/ Qper, Carrefour

Conf, Carrefour
Turno Bl
Pradutividade: H'H
Confiabilidade
Tempe de Ciclo

Dizp. Equip. Transportador:
Dizp. Equip. Daca

Tempa Traca de Turns
Media de entrega diaria
Criz Import. 1 vez por sem

PA=iricas 1 uas AEr s2Mman

Estoque em Processo [DevolugSo)
Devolugio Fornecedor Red Bull
Setor
Liquida

Dias Caizas ¥alor
¥a an F# 143,443
I

Via WMS

- =2 b

Via WMS

Abastecimento

A

Via ERP

Armazenagem CD Seco |

STD
== Oper. I
Oper. Empilh, SR
Turno Bl

Produtividade HIH
Confiabilidade
Tempe de Cicle
Equip. Tranzp. Dupla

Tempa de broca de turno

Equipamento empilhadeira

=

Estoque em Processo [WIP)

Setor

Bazar
OFH
Eletro
Encaine
FLW
Liquido
FPas
Ferfumariz

Seco

Média

Armazenagem FLV

Pradutividad: H'H
Confiabilidade
Tempo de Ciclo

Dizp. Equipamenta

Tempa Troca de Turne 20min
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Armazenagem CD Seco/
STD

Oper. Empllh

Turno Bzl

Frodutividads HH |:> ~ Oper. Empilhadeira 3
— 4,

Confiabilidade
Tempeo de Ciclo
Equip. Transp. Dupla
Tempa de troca de turna
Equipamento empilhadeira

Tempa de Ciclo
Dizp. Equipamento

Tempeo Troca de Turne

Auséncio de meto

definido g/ eperador

Produtividade HIH
Canfiabilidade

Via WMS

Via WMS
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6o

FRCE Via WMS
. Planejamenta de produgio da —
P;:P : H?jﬁ . ViawMs | dgia
vancada =
. Base de dados Infalag Carga
Extrai pedidos dos Clientes #ﬂ%— 1002003000150 Via WMS ¥ W-WT
" I 1a )
T E———

Via WMS

Seco l Cross | Encaixe

|II. .||
= cont I i

Produtividade HH

Liti gic

Tempa de Ciclo

Infull
Dizp. Equipamento

Separagdo STD/ Seco

P
|_;.:_ A Turnower

—— ' Oper. C ABS
Op
Produtividads H'H

Confiabilidads
Tempo de Ciclo
Dizp. Equipamenka

Tempa Troca de Turno

Turnover
AES

Iﬂ'e—inmmssﬁaeﬁ;ueml

Separagdo Cross

i

)

Y e
Oper. IR

Turno Ex1
Produtividade H'H
Confiabilidade
Tempo de Ciclo
Dizp. Equipamenta
Tempa Troca de Turno
Separagio Encaixe Perda de

grode

oo

Produtividade HH
Canfiabilidade

Tempao de Ciclo
X ; Expedicgao FLV
Dizp. Equipamento
Tempo Troca de Turno '\I‘( ‘].-'
Separagdo FLV
CQE
_
Produtividad: HH 100
Canfiabilidade
Produtividade H'H Tempo de Ciclo
——— » Confiabilidaf:le Ol E s lm-dude :wupa devido oo
Tempe de Cicla Tempo Trocs de Turno - -
Diizp. Equipamente '
Tempo Troca de Turno




Gestdo de Riscos

Expedigio 1

Confiabilidade

Tempa de Cicla

Dizp. Equipamanka
Tempa Troca de Turno
Turnover

AEE

T
Siste ma:;&"

. Poll de Notas
" Azsistentes ADM
Turno Bl

Produtividade H'H
Canfiabilidade
Tempa de Ciclo
Dizp. Equipamento

Tempo Troca de Turno

f Wia Gaol

Via ERP

d

Via Transportador

Transporte Seco

Frota Dedicada

Pugiliar ADN

Assistentes ADOM
Supervisar A0OM
Turno Bl

Bais Secos
Cavalos

Seco

Mivel de Tervigo

Cubagem
OM Time

Fietengio Loke

Encoste da Doca

Confiabilidade

IGEIETE

0,20

Hetera
Homa

Cross
Global

6

Gestdo de Risco

Via E

Receb /Exp. FLY
Confiabilidade

Tempa de Cicla

Dizp. Equipamento
Tempo Troca de Turne
Turnaower

Abzent.

RP

Via

Transportadora

Frota Dedicada

Truck Frig.

Cavalos

Carretas Frig.
ELY
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HIPERMERCADO

e

Frota Dedicada
3 Cawvzlos
Carretas Frig.
Truck Frig.
Carretas S3ecas

Media de entrega diaria
(N2 Caminhodes [ Dia)
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APENDICE 2
MAPA DE FLUXO FUTURO

Enwie paoe
comitihn ia NEQ GRID L .
[ Agendamento | Diario ==
- = -
| il | Via NEG GRID -_| Fornecedor
Estacionamento
[Externao)
B A
—
Tempe de cicle [min): {\’i\r
Media de entrega diaria
35 veiculos
3,0% - Bau
1,0% - Bithem
0,0% -Caminhdo
e (3,0% - Caminhonete
e 31% - Carreta
e 1,0% - Container
75% - Seco e (3,0% - Fiorino
P 1,0% - HR
el (0,09 - Saveiro
- 9,0% - Toco
= 16% - Trés Quartos
feeeede 13% - Truck
Ty 0,0% - Volvo
19% -FLV =t Carreta  Truck
6% -CDA —p Carreta
- Langamento
Sistema Gold
Portaria Guarita Pool de notas
o dr ok —~ - P . P
L Fecepcionista 1 ,‘i ) Azzistente A0M 1 l\“...__.JIIII.Eslgtn_z-ntnz- Técnico 1
- Turno B4 1 = Turno E41 1 = Aszzistente A0OM 2
Wi Jovermn Aprendiz 2
Turno Bl 1
ii Manual_ Via ERP
Produtividade: HH hlla '_'_-1_'_'_'_.' Produtividade HIH RllA = Produtividade HH Rt A
Canfiabilidads: LT Canfiabilidads: Canfiabilidads £
Tempa de Cicla MA, Tempa de Cicla 5 ?— Tempa de Cicla 35
Dizp. Equipamenta MA Dizp. Equipamenta 1 Dizp. Equipamenta
Tempe Treca de Turne Pl Tempe Troca de Turne Rl Tempe Troca de Turne Rl



Via Gold

z P

Abastecimento

' (L.1)

iberagao
Sistemna Gold

Pool de notas

IH"-”J As=zistente AOM
Jovem Aprendiz 1
Turno Bzl 1

Produtividade H'H
Confiabilidade

Tempo de Ciclo
Dizp. Equipamento

Tempao Troca de Turne

Via Gold
g
Via Infolog

Mesa Operacional
Recebimento

Fool envia o M40, a mesa gera o
bono e passa parao
recebimento

Eando finaliza o recebimento
conferdncia cnvia o arquive M4 para
o Pall

Via Infolog

Gestao de Estoque

Criagao de Picking
100 PE dizrio

Mesa Encaixe

Extragio do M40 parainiciar 2
conferéncia

Buznde finaliza o recebimento !
conferfncia envia o arquive M4 para
o Pocl

Mesa FLY

Extrai ainformagao do M40 para
iniciar o recebimento

Buandae finaliza o recebimento
conferfncia envia o arquiva M4 para
o Pocl

Via Infolog
- 2
Via Infolog

I

Via Infolog
-
Via Infolog
L Y

Via Infolog
- 2
Via Infolog
Y

Tempo de cicla: 120

Produtividads HH
Confiabilidade
Tempo de Cicla
Dizp. Equip. Transpalateira
Dizp. Equip. Doca

Tempe Troca de Turne

Media de entrega por veicula, 11
farnecedares com entrega
Semanal: Procter, Unilewer,
Mestle, Colgate, Johnson,

Kimberly, ete...

CQR

Gestdo de Risco
i A

Tempo de Ciclo

Tempo Troca de

Turnawver

Receb /Exp. FLY
Confiabilidade

Dizp. Equipamanta

Absent.

Turna Bl

Produtividads H'H an
Confiabilidade: A
Tempa de Cicla 300
Dizp. Equipamento T4%
Tempo Troca de Turno 20min

Média de entrega para veicula
1Bitrem por dia

Recebimento FLV
O Oper.: Trino 2
l\_jl Oper. Carrefour 21
Conf. Carrefour "
Turno Bl 2
Produtividads: H'H =
Confiabilidade M A
Tempa de Cicla 40
Dizp. Equip. Transpaortador:  100%

100%
20min

Dizp. Equip. Doca

Tempa Troca de Turno

Média de entrega diria
Crig Import. 1wez por semana

Mlauricea 1 wez par semana
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Via Gold

: agem CD

———— ViaInfolog

I"“—""J Oper. Carrefour 411
Oper. Empilh. Carrefour 32

Turno 1 2
Produtividade HIH 23
Contabilidade LTS
Tempe de Cicle 0
Equip. Transp. Dupla 100

20min

Equipamento empilhadeira 100%

Tempa de braca de burna

Via Info]og

Produtividade HiH MiA
Canfiabilidade MiA

Tempa de Ciclo 15

Dizp. Equipamento Ml A
Tempeo Troca dt:]'urn-:\ 20min

Via Infolog

—>

toque em Processo [Devolugio)
Devolugio Fornecedor Red Bull
Setor Dias-Raidis Yalor
Liquido 142,447



! PPCP

PCP - Mesa Via Infolog
.ﬂ.\"ﬂﬂg&dﬂ = | Plansjamento de produgio do

dia
Eutrai pedidos dos Clientes Via TMT
M +— = EBase de dados Infolog

104208 20040050

I olvbgg p

@ Lrog

50 STD/ Seco Expedigio Seco / Cross |
Separagao e

L7

Q . _ @)
= Oper. Carrefour 1747 Via Infolog N Canf, Carrefour %D
ﬂ‘% h

Oiper. Tina T, —— ____»
Produtividade HIH
Liti gic
Tempao de Ciclo
Infull
Dizp. Equipamenta
Turnower
AEZ

@ i i Produtividade HIH
Oper. Empilhadeira 3 i

Tempo de Ciclo

""M Dizp. Equipamenta

Tempa Traca de Turno

Produtividsds - Z0min Turnewer
Confiabilidads AES

Tempo de Ciclo T

Dizp. Equipamenta 100%

Tempao Troca de Turno [___t

Oper. Carrefdyr

Produtividade: HIH 121
Canfizbilidads NeA
Tempoa de Ciclo 120
Dizp. Equipamenta 0%

Tempea Troea de Turne 20min

Separagdo Encaixe

Oper. Carrefour T
Pradutividad: H'H 100
Confiabilidade I Expedigdo FLV
Tempo de Ciclo 150
Dizp. Equipamento MA @."
Tormemm Trmme Ae Torn - Dl i

Separagdo FLV
! Produtividade HIH 100
Canfiabilidade M A —_—=
Fradutividads HH 120 Timposdelbics s
Confiabilidade m Dizp. Equipaments o
Tempa de Ciclo an : Tempo Troca de Turne 20min
Dizp. Equipamento A
Tempo Troca de Turns 20min
Y -



Via Infolog

TOP G

Gestao de Riscos

Expedigic

Receb /Exp. FLY
Confiabilidade
Tempeo de Ciclo
Dizp. Equipamenta
TempaTracade T

Turnaver

Abrent,

Confiabilidade

Mleta M. 0,20

Hekero

Home

Cross
L
Global

Gestio de Risco

TOP G

Receb Exp. FLY
Confiabilidade
Tempa de Ciclo
Dizp. Equipamento
Tempo Troca de Turno
Turnower

Absent.

AVARIA

Expedigio
Sistema Gold

Foll de Notas
Azsistentes A0OM
Turno Bxl

Produtividade H'H
Confiabilidade
Tempa de Ciclo
Dizp. Equipamento

| Tempa Traca de Turne

MA
MA

100%
20min

Via Gold

U Azsistentes A0OM

Supervisor A0M

Sugiliar A0OM

Turno Bl

Cubagem
0N Time

Mivel de Servigo

Fietengio Lote

Encoste da Doca

: TW_ELV

Augiliar ADKM
A=zistentes ADOM

Supervisor AOM
Turno Exl

Mivel de Zervigo
Cubagem

O Time
Fietengio Loke

Encoste da Doca
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HIPERMERCADO

Frota Dedicada

5 Cavalos

12 Carretas Secas

Média de entrega didria
(N2 Caminhdes / Dia)

12% - SECO wmp 11 Carga Seca
96% - Ocupacdo

43 Carga
8% - 8% - Ocupacao
Frigorifico
51 Carga Carregada

90% - Ocupacao

Frota Dedicada

Truck Frig.




