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RESUMO

O mundo ¢ um ambiente em processo constante de globalizacdo, onde as fronteiras
fisicas deixam de ser limitantes. Neste contexto a competitividade também evolui, obrigando
as empresas a adotarem praticas cada vez mais eficientes no ganho de produtividade, reducao
de perdas e aumento de qualidade. O gerenciamento da cadeia de suprimentos, desde seu
olhar mais amplo, envolvendo outras empresas da cadeia, até o mais pontual, enxergando a
logistica interna da empresa focal, ¢ tido hoje como elemento chave no ganho de
competitividade. Assim, o presente trabalho focou na identificacdo e implementagdo de
melhorias nas operagdes intralogisticas de um empresa de bens de consumo, se baseando nos
conceitos e ferramentas do pensamento enxuto. Os resultados de forma geral apontaram
ganhos considerdveis de produtividade com consequente reducdo de custos, comprovando a

eficiéncia da metodologia enxuta mesmo nas areas de suporte de uma organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: SCM; Logistica; Logistica Interna, Pensamento Enxuto, Melhoria

Continua.
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ABSTRACT

The world is an environment in constant process of globalization, where physical
boundaries are no longer limits. The competitiveness has also evolved, forcing companies to
adopt efficient practices in order to increase productivity gains, reduce losses and improve
quality. Nowadays, the supply chain management and its element, including the internal
logistics, is regarded as a key element for gaining competitiveness. Thus, this study focused
on identifying and implementing improvements in the internal raw materials transport
operations of a consumer goods company, based on concepts and tools of the lean thinking.
The results showed considerable gains in productivity with consequent cost reduction,

proving the efficiency of the methodology lean even in support areas of an organization.

PALAVRAS-CHAVE: SCM; Logistics; Internal Logistics; Lean Thinking;

Improvements.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do Problema

A realidade economica vivida nas décadas atuais ¢ marcada por uma transferéncia de
foco, que anteriormente estava na eficiéncia individual, para a chamada eficiéncia coletiva
(FLEURY; FLEURY, 2003). A logistica ndo foi uma exce¢do a essa transi¢do. Segundo
Novaes (2007), as empresas deixaram de se preocupar apenas com OS Processos que se
encontravam dentro de seus limites e passaram a enxergar de maneira mais ampla, levando
em consideracdo todos os elementos dentro de sua cadeia, evoluindo o conceito de logistica.
Assim, o Supply Chain Management (SCM), ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
passa a se caracterizar como um aprimoramento da logistica (NOVAES, 2007). A
concorréncia individual, entre organizacdes do mesmo setor, passa a dar lugar a uma
concorréncia mais abrangente, concorréncias que envolvem competi¢do entre as cadeias
logisticas (BORGES, 2003). Essa evolu¢dao que a logistica tem sofrido desde a Segunda
Guerra Mundial a tornou forte elemento de ganho de competitividade (NOVAES, 2007). As
vantagens estratégicas e competitivas que o gerenciamento responsavel somado ao
desenvolvimento da cadeia de suprimentos podem trazer se relacionam, principalmente, com
a redugdo das despesas operacionais dos processos logistico (CAI et al., 2009; MOURA et al.,
2003). Sabe-se que os custos logisticos podem representar cerca de 10 a 35% das vendas
brutas de uma empresa, dai a importancia de se manter um baixo custo de tais operagdes
(MOURA et al., 2003; MOURA et al., 2004).

O conceito de logistica contempla diversos fatores, desde aspectos relacionados com a
armazenagem e a distribuicdo até os ligados ao marketing ou a comercializagao
(ALVARENGA; NOVAES, 2000). Dentre os chamados subsistemas da logistica, o
subsistema transporte se destaca devido ao seu forte impacto nos custos e nas demais
variaveis que influenciam o sistema logistico. O transporte ndo se restringe apenas a sua
defini¢do simplista inicial, que € transportar algo ou alguém de um ponto a outro. Esse
conceito ndo deixa claro alguns elementos da qualidade dos servicos que envolvem o
transporte. Nao ¢ mais suficiente transportar, sendo transportar respeitando prazos
(confiabilidade), integridade da carga e a busca continua da melhoria.

Desta maneira, pode-se perceber o importante papel das operagdes e processos que se
encontram dentro do escopo da logistica. Ela possui um papel fundamental na agregagdo de

valor (RODRIGUEZ; CASARIN; CERYNO, 2010). As empresas ja perceberam tais
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tendéncias e para lidar com essa situagdo sairam em busca de ferramentas que lhes pudessem
ajudar a melhorar seus conceitos logisticos. Falar em agregacdo de valor, reducdao de
desperdicios e custos usualmente remete a temas do pensamento enxuto, mais conhecido
como Lean Thinking. Dai os esforgos, existentes hoje, em adaptar a abordagem Lean a
logistica para almejar o mesmo sucesso trazido quando aplicado a manufatura (CAMELO et
al., 2010). Os pontos de intersec¢do entre a manufatura enxuta e o gerenciamento da cadeia de
valor, apresentados no Quadro 1, nos mostram uma gama de oportunidades para aprimorar e

implementar o que ha de melhor em um ou outro.

Quadro 1 — Comparagdo entre topicos da manufatura enxuta e do gerenciamento da cadeia de suprimentos.
(Adaptado de LIMA; CASTRO, 2008)

Gerenciamento da Cadeia de
Manufatura Enxuta (Lean) .
Suprimentos
Foco na redugdo de desperdicios O objetivo € reduzir lead-time ¢
e atividades que ndo agregam valor custos
Busca, primeiramente, a Foca a otimizagao ao longo da
otimizagdo do chao de fabrica cadeia de suprimento dos parceiros
Utiliza um conjunto de Aplica tanto ferramentas Lean,
ferramentas estruturadas quanto outras ferramentas diversas
Enfase na eliminagdo de estoque Enfase na minimizac¢ao dos
Nno pProcesso estoques na cadeia

Devido ao aumento da competitividade do mercado a utilizacdo da metodologia lean na
cadeia de suprimentos nao ¢ uma questdo de escolha, e sim uma necessidade (LAMMING,
1996). E dessa associagdo, Lean e SCM, surge o termo conhecido como Lean Supply Chain
Management.

No entanto, uma estratégia também utilizada pelas empresas, cada vez mais comum, sao
as praticas de terceirizagdo das operagdes de transporte (Li et al., 2007). Dentre os principais
motivos para terceirizagdo de frota destacam-se: a possibilidade de maior dedicagdo ao
negocio, transferéncia de investimentos e custos fixos para terceiros, redugdo de custos, evitar
passivos trabalhistas (MOURA, R. A. et al., 2003). Se por um lado isso traz redugdo de custo,
por outro dificulta o controle e identificagdo de melhorias e reduz o nivel de atendimento no
processo. E justamente nesse contexto que se inserem os problemas que serdo tratados no

presente trabalho. Os desafios de identificar e implementar melhorias, sejam elas advindas por
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meio de metodologias derivadas do Lean ou do SCM, e ainda por observagdes praticas das

rotinas e processos do ambiente do projeto que originou este trabalho.

1.2 Objetivos e justificativa

1.2.1 Objetivo geral

Identificar e implementar melhorias com o intuito de reduzir o nimero de reclamagdes
de nao atendimento nas operacdes de transporte interno de matéria-prima de uma industria de

bens de consumo.

1.2.2 Objetivos especificos

1 — Ouvir as partes envolvidas;

2 — Priorizar as causas;

3 — Levantar dados suficientes para entender as causas;
4 — Implementar melhorias;

5 — Propor monitoramento para avaliar a eficiéncia das melhorias.

1.2.3 Justificativas

Na atualidade globalizada que o mundo se encontra inserido, torna-se necessario, cada
vez mais, atingir o consumidor final com alta qualidade, preco adequado e superacdo de
expectativas. Com isso, a eficiéncia do sistema logistico se destaca como chave na busca de
vantagens competitivas (CAIXETA-FILHO; MARTINS, 2001).

E essas expectativas, na realidade, ja traduzem o que ¢ a qualidade aos olhos dos
clientes. Muitas das expectativas citadas estdo intimamente relacionadas a eficiéncia dos
servigos logisticos dos servigos de logistica dos fornecedores, que se resumem a questdes de
disponibilidade, confiabilidade e a eficiéncia operacional propriamente dita (BOWERSOX,
CLOSS e COPPE, 2006) quanto a disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade
do servigo.

Essas vantagens vdo ao encontro com a necessidade de um nivel de desempenho

logistico cada vez melhor, € um ritmo de resposta cada vez mais acelerado, assim, ndo restam
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duavidas sobre logistica como agregadora de valor e diferencial perante a concorréncia
(BOWERSOX; CLOSS, 2007). Anteriormente, qualidade era tida como uma vantagem
competitiva. Mais recentemente, o destaque como um diferencial competitivo da qualidade
perdeu forcas, tornou-se algo essencial aos servicos ou produtos (CAVALCANTI;
MACHADO; SANTANA, 2010).

A obtencdo de tais vantagens se faz mais importante a cada dia. A redugdo de custo e
desperdicios, o aumento da produtividade e do desempenho tem sido ditadas pelo
desenvolvimento de novas tecnologias, estratégias de gestao e ferramentas (SIMON, 2012).
Sendo assim, a busca por essas novas técnicas sdo latentes no cenario mercadoldgico
(DOMINGOS, 2012).

Entre as principais ferramentas, no que diz respeito a melhorias em processos, o
pensamento enxuto (Lean Thinking) tem obtido resultados significantes. Os conceitos da
producdo enxuta por muito tempo ficaram dedicados a manufatura, com isso, as areas de
apoio, como a logistica interna de abastecimento, foram pouco abordadas (CARARA;
TRETER, 2012).

Desta forma, o presente trabalho se justifica por entender a importancia da logistica de
maneira global, levantando um estudo que visa a melhoria nos processos de logistica interna,
também conhecida como intralogistica, ou ainda, movimentagdo e administracdo de materiais
(MAM). O estudo em questdo terd seu embasamento tedrico fundado na aplicacdo do
pensamento enxuto e ferramentas Lean auxiliar na identificagdo de oportunidades e
implementa¢do de melhorias.

Na visao da empresa, onde o projeto que deu origem ao presente trabalho foi
desenvolvido, a justificativa estd focada no ganho de competitividade do departamento
envolvido, departamento de movimenta¢do e administragdo de materiais (DMAM). Caso o
departamento ndo mantenha uma operagdo eficiente, com custos satisfatorios e nivel de
atendimento elevado, existe a possibilidade de que os servigos prestados por ele passe a ser
operados por um operador logistico, um terceiro. Sendo assim, indiretamente, o que se almeja
alcancar do ponto de vista da empresa sdo elevados padrdes de competitividade. Para isso,
faz-se necessario, reduzir custos, aumentar eficiéncia e garantir a qualidade dos servigos
prestados, acuracidade dos processos, e também, a satisfacdo dos colaboradores, dos
fornecedores e dos clientes, sejam eles internos ou externos.

Para o meio académico e para as industrias como um todo, as principais justificativas
que podem ser ressaltadas, dizem respeito ao fato de que o trabalho serd uma contribuicao ao

tema que vem apresentando interesse crescente e ao mesmo tempo poucas referéncias
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bibliograficas. Consequentemente, o trabalho poderd ser fonte de geracdo de futuros estudos a
respeito do assunto, fomentando a criagdo e difusdo de conhecimento. Por ultimo, tanto o
projeto, quanto o trabalho fruto do projeto, sdo de enorme contribuicdo para o
desenvolvimento profissional e aplicagdo de teorias aprendidas ao longo do curso de

engenharia de producdo que o graduando autor do trabalho esta envolvido.

1.3. Método e Etapas da Pesquisa

Levando em consideragdo o contexto da empresa objeto de estudo e os procedimentos
metodoldgicos presentes neste trabalho, pode-se concluir que tal se caracteriza como uma
pesquisa-agdo. E vélido destacar que o autor do presente trabalho foi um dos membros da
equipe responsavel pelo projeto que deu origem ao tema. O autor teve participagdo efetiva e
direta por ser o estagiario do departamento no qual houve a implementacao do projeto.

Thiollent (2007) deixa claro que a pesquisa-agdo ¢ uma pesquisa social, com base
empirica, que ¢ elaborada em paralelo com a resolugdo de algum problema, e ressalta ainda,
que o pesquisador envolvido deve ter uma atuagdo participativa no desenvolvimento da
solucao do problema em destaque.

Cauchick (2007) lista algumas evidéncias que ajudam a identificar uma pesquisa-agao.
Sao elas: o pesquisador ndo se restringe ao seu principal papel de produzir uma colaboragao
para ciéncia, ele também participa das acdes e € responsavel pela solucao do problema; uma
pesquisa-acdo deve promover mudanga; exige um amplo pré-entendimento, seja da cultura
organizacional, da dinadmica das operagdes ou das condi¢des; € necessario que seja
desenvolvida ao mesmo tempo que o estudo, ou seja, um estudo de caso “vivo”; e por fim, sua

avaliagdo ¢ feita com critérios proprios de qualidade.
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A estruturacao da pesquisa-a¢do pode ser definida conforme verificado na Figura 1.

* Diagnosticar situagao.
 Definir tema e interessados;
* Delimitar o problema;

* Definir critérios de avaliagdo para
pesquisa-agao.

Definir contexto e

proposito

* Mapear literatura;

Definir estrutura * Delinear ideias e proposicoes;
conceitual-teorica * Determinar questéo e definir objetivos
da pesquisa.
Selecionar unidade de * Selecionar unidade de analise;
analise e técnicas de * Definir técnicas de coleta de dados;

coleta de dados * Elaborar protocola de pesquisa-agao.

* Registrar dados;

Colcrndados * Realimentar dados.

* Tabular dados;
» Comparar dados empiricos com a teoria;
* Elabora planos de agoes.

Implementar agdes * Implementar planos de a¢des.

* Avaliar resultados;

* Prover estrutura para replicagao;

* Desenhar implicagdes tedricas e
praticas;

* Redigir relatorio.

Analisar dados e planejar
acoes

Avaliar resultados e gerar
relatorios

Figura 1 — Detalhamento das fases, etapas e atividades a estrutura proposta para pesquisa-agdo. Adaptada de
Mello e Turrioni (2010).

O fluxo mostrado na Figura 2 resume a estrutura da pesquisa-agao realizada. Este fluxo
traduz de maneira simples e objetiva as fases, etapas e/ou atividades da pesquisa-acao.

No item 3, cada um dos passos do fluxo abaixo sera melhor detalhado, mostrando como
cada um dos métodos, ferramentas e observacdes foram utilizados para se concluir as

atividades propostas.
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Investigar o Priorizar as | Levantar
problema causas dados

Identificar e
implementar
melhorias

Monitorar
resultados

Figura 2 — Fluxo com as atividades da pesquisa-acao.

1.4. Estrutura do Trabalho

No segundo capitulo serd realizada uma fundamentagdo tedrica destacando conceitos
importantes para melhor compreensdo do estudo. Tais conceitos sdo relacionados a SCM,
Logistica e Ferramentas utilizadas como base no trabalho.

O capitulo 3 apresentard a pesquisa-acao realizada. O mesmo capitulo ainda mostrara
uma breve descricdo da empresa foco do trabalho e as ferramentas utilizadas tanto para
identificacdo dos problemas, quanto para a solugdo dos mesmos.

No capitulo 4 destacam-se os resultados obtidos e algumas discussoes.

E o capitulo 5 trard as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros, seguido das

referéncias bibliograficas utilizadas e o anexo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica foi elaborada de modo que os conceitos abordados neste
trabalho sejam bem compreendidos facilitando desta maneira, o entendimento de tudo que foi
desenvolvido até se obter os resultados e conclusdes. Os principais assuntos sao:
gerenciamento da cadeia de suprimentos, logistica, logistica interna, administracdo de
materiais, movimentacdo de materiais, transporte, armazenagem, pensamento enxuto e

logistica enxuta.

2.1. Gerenciamento da cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos ¢ formada por todos os stakeholders, sejam eles diretos ou
indiretos, que tém como objetivo atender o que foi especificado pelos clientes. A cadeia ¢
organizada de forma ampla, envolvendo diversas atividades, que vao desde a colocacdo da
ordem de compra ou pedido pelo cliente até a finalizagdo do atendimento (CUNHA;
ZWICKER, 2009).

Os conceitos mais tradicionais de cadeia de suprimentos abordam apenas o fluxo de
produtos dentro da cadeia, iniciando na fase da matéria-prima e atingindo, por fim, o
consumidor final, por meio do processo de distribuicao e entrega. Com isso, o foco estava,
principalmente, no fluxo do material. Com o passar do tempo, os fluxos de informacdes e o
fluxo financeiro ganharam for¢a e importancia. Somado a isso, a cadeia de suprimentos
comecou a ser observada como um fator agregador de valor. Tudo isso levou a uma alteragdo
no conceito de cadeia de suprimentos (SANTOS; FORCELLINI, 2012).

Segundo Lambert (2004) e Handfield e Nichols Junior (2002), o conceito mais amplo da
cadeia de suprimentos que inclui tanto o fluxo de produtos e materiais, quanto o fluxo das
informagdes e financeiro ¢ nomeado gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM).

Para se ter uma ideia mais clara sobre o conceito geral de SCM ¢ importante ter em
mente a defini¢do proposta pelo Council of Supply Chain Management Professionals

(CSCMP, 2013), para qual o SCM:

[...] abrange o planejamento e a gestdo de das atividades englobadas pelo sourcing,
procurement, conversion, € todas as tarefas da gestdo de logistica. Vale lembrar que
também inclui a coordenagédo e colaboragdo entre os parceiros da cadeia, que podem

ser prestadores de servigos, intermediarios, fornecedores e clientes. Em suma, o
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gerenciamento da cadeia de suprimentos integra a oferta e a gestdo da demanda

dentro e entre empresas (tradug@o nossa).

De acordo com Santos e Forcellini (2012), o gerenciamento da cadeia de suprimentos
diz respeito ao gerenciamento das interagdes entre as empresas de uma determinada cadeia, de
maneira a criar um sistema de valor, segundo os processos de negocio dos envolvidos. Essa
interacao visa impulsionar as sinergias existentes e assim adicionar valor para os clientes e
demais envolvidos, diminuindo desperdicios e aumentando o desempenho dos processos,
fazendo com que a cadeia se torne mais competitiva com relacdo as outras cadeias.

Vale ressaltar que o conceito de sistema de valor citado acima se resume ao dinamismo
entre os stakeholders com o objetivo de coproduzir valor para toda a cadeia (STURGEON,
2001).

A Figura 3 mostra a estrutura simplificada de uma cadeia de suprimentos. A partir dela
pode-se enxergar de uma forma generalista todos os fluxos que compreendem a cadeia de
suprimento, incluindo o sentido montante que possui a rede de fornecedores, o sentido jusante
com a rede de distribuidores e também a empresa focal que representa a organizagdo e seus
fornecedores internos. Os sentidos, montante e jusante, e a empresa focal, sdo mais

claramente entendidos ao se analisar o fluxograma apresentado na Figura 4.

+ Processo de atendimento de pedidos

B TP RSTEES SIS e s o i i i e PR R T v‘
< Fluxos: informagdes, produtos e financeiro >
[ § T [l L4
H Rede de ) : Empress ! Rede de
! fornecedores | ; distribuidores
2 | 5 5 Processo de relagdes com os clientes
© H N
2 o % 3 ; x
K e Baa 0@ ! i Processo de servigos aos clientes
s @ 3 vy il
5 g 3 T B g N : Processo de gestio da demanda
E = 5 '
E E 2 8 £ 3
S £ £

Processo de manufatura

Administrativo financeiro

mmm———

Processo de relagbes com fornecedores

Processo de gestdo dos retornos

Consumidor final

Legenda: Fluxos de produtos ——»  Fluxos de informacgoes < -

Figura 3 — Modelo para gerenciamento da cadeia de suprimentos (SANTOS; FORCELLINI, 2012).
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Figura 4 — A cadeia de suprimentos (SILVA et al., 2012).

Christopher (2007) define da seguinte maneira as relagdes dentro da propria cadeia:
“[...] a gestdo das relacdes a montante e a jusante com fornecedores e clientes, para entregar
mais valor ao cliente, a um custo menor para a cadeia de suprimentos como um todo”.

Laudon et al. (2004) citam alguns objetivos do SCM cujos esforgos se resumem na
geracdo e agregacdo de valor para toda a cadeia. Exemplos de tais objetivos sdo a integra¢ao
dos fabricantes, fornecedores, clientes e distribuidores; a redu¢ao do tempo e do custo dos
estoques; a ajuda na distribui¢do de produtos acabados; e a questdo da logistica reversa, que

se traduz no fluxo de itens na dire¢do contraria.

2.2. Logistica

Apesar de sua restricao, a definicdo de logistica apresentada pelo CSCMP, dos Estados
Unidos, ainda ¢ uma das mais aceitas e divulgadas. Segundo o CSCMP (2013) logistica ¢

definida como:

[...] o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente, dentro dos
custos esperados, o fluxo e armazenagem de materiais, estoques intermediarios e
produtos acabados, e as informacgdes relativas a estas atividades, desde o ponto de
origem até o ponto final de consumo, com o objetivo principal de atender aos

requisitos estipulados pelo cliente (tradugdo nossa).

E possivel notar que o conceito de SCM trazido no item 2.1 se assemelha com a
defini¢do de logistica apresentada acima pelo CSCMP. Isso se deve principalmente ao fato da
logistica e 0 SCM possuirem fronteiras ténues entre suas defini¢des. Alguns autores preferem
definir o SCM como uma evolugdo da logistica (NOVAES, 2007) e outras fontes a definem

como uma parte integrante do SCM. Ballou (2006) retrata a logistica como um processo que
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envolve a disponibilizagdo de produtos ou servigos ao mercado consumidor, no momento € no
lugar onde estes desejarem adquiri-los, desta forma, se caracterizando como parte da cadeia
de suprimentos.

Para Ballou (2001), a missdo da logistica ¢ fornecer os produtos e/ou servigos
especificados, no lugar certo, no tempo correto e dentro das condi¢des desejadas. A Figura 5

ilustra a missdo da logistica na forma de um ciclo.

Produto e/ou
servico
correto

Nas
condicoes
corretas

Missao da No lugar
Logistica correto

Figura 5 — Ciclo da missdo da logistica segundo Ballou 2001.

Dentro da logistica as atividades podem ser divididas em atividades-chave e atividades
de apoio. As primeiras incluem os padrdoes de atendimento ao cliente, transportes,
processamento de pedidos, fluxo de informacdes e gestdo de estoques. Ja as de apoio, sdo
aquelas que suportam as atividades-chave, tais como, armazenagem, programac¢dao de
produtos, manutengdo de informagdes, manuseio de materiais e embalagens protetoras
(BALLOU, 2001).

Para Bowersox e Closs (2001), a competéncia logistica ¢ alcangada pela coordenagdo do
projeto da rede de instalagdes, informagdo, transporte, estoque, armazenagem, manuseio de
materiais € embalagens.

Com o passar do tempo a logistica deixa de ter um papel apenas relacionado com
atividades operacionais e técnicas, ganhando maior importancia e complexidade (WOOD JR;

ZUFFO, 2008). No Quadro 2 ¢ possivel acompanhar as fases pelas quais a logistica passou ao
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longo do tempo e como o seu conceito evolui, enriquecendo com maior nimero de atividades

e assumindo uma posi¢do cada vez mais estratégica e integrada.

Quadro 2 — Evolugao do conceito de logistica. Adaptado de Wood JR e Zuffo (1998).

- - Su chain
. L . Administragdo de . PRY
Perspectiva Administragdo de L o Supply chain management +
. L materiais + Logistica integrada -
dominante materiais o management efficient consumer
distribuicdo
response
*Gestdo de estoques; *Otimiza¢dodo *Visdo sistémicada  *Visdo sistémicada *Amplo uso de
eMovimentacdo de  sistema de empresa; empresa, incluindo  aliangas estratégicas,
Focos materiais. transporte. eIntegracdo por fornecedores e canais co-markership,
*Gestdo de compras; sistema d de distribuicdo. subcontratacdo e
informacoes. canais alternativos de
distribuicdo.

Da fase zero até a primeira a logistica ¢ marcada basicamente pela operacionalidade de
suas responsabilidades. A partir da segunda fase nota-se que a funcdo da logistica ganha
significancia competitiva e passa a ser definida como logistica integrada. Neste momento a
percepcao de logistica comega a mudar, ela deixa de ser enxergada apenas como uma
atividade suporte e ¢ entendida como um instrumento de marketing capaz de agregar valor por
seus servicos prestados (FLEURY et al., 2000). As estratégias logisticas ganham peso e ja
influenciam, por exemplo, a selecdo e desenvolvimento de fornecedores, o langamento e
projeto de novos produtos e as relagdes de parcerias. Neste momento, um ganha destaque
também os sistemas de informacdo, os quais ajudam a integrar logistica, estratégia e
marketing (CHRISTOPHER, 2007). Porém, somente na terceira e quarta fase que o conteudo
estratégico da logistica se estabelece e ¢ nomeada de SCM (DDD). A tendéncia histdrica
mostra que o enriquecimento das fungdes logisticas ird continuar avangando rumo a uma

atuacao sistémica. A Figura 6 detalha as interfaces entre a logistica outras areas.
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Figura 6 — Principais atividades de uma empresa com énfase nas atividades Logisticas (MOURA, 1997).

A integracdo entre logistica e demais areas, principalmente quando se fala da producao
e do marketing, exige robusta sinergia no intercdmbio de informagdes. Caso esta sinergia nao
seja sincronizada uma das consequéncias pode ser a ocorréncia do efeito Forrester, ou efeito
chicote na cadeia de suprimentos (VALENTIM; NOGUEIRA; PINTO JR, 2006). De acordo
com Slack et al. (2012), Corréa e Corréa (2002), o principal motivo que leva a ocorréncia do
efeito chicote € o fato de cada elo da cadeia desejar, racionalmente, gerenciar seus niveis de
estoque e as taxas de produgdo de forma independente. Pode-se citar como consequéncias do
efeito chicote, a super utilizacdo ou a subutilizacdo cadeia produtiva, gerando horas extras,
contratacdes desnecessdrias, ociosidade, ou mal uso de recursos em geral. Isso tudo pode
impactar diretamente o cliente na ponta final da cadeia, a qual, automaticamente, terd sua
competitividade reduzida (VALENTIM; NOGUEIRA; PINTO JR, 2006).

Hoje ja ndo € mais possivel falar em logistica sem se referir automaticamente ao SCM.
A partir do momento que a empresa inicia a sua integragdo com as demais partes envolvidas,
ou partes externas, compartilhando informagdes e agdes, alinhados em um mesmo objetivo, e
se estabelecendo relacionamentos prolongados e benéficos para todas as partes, passa-se a
utilizar mais comumente o termo SCM e ndo mais logistica (AGUIAR 2005).

Esta claro que a logistica ganha a cada dia mais importancia no cendrio estratégico e
maior relevancia competitiva. Como apresentado por Fleury e Fleury (2003), o foco agora
esta na eficiéncia coletiva. Nao se trata mais de empresas concorrendo com empresas, senao,

cadeias de suprimentos em competi¢do direta com outras cadeias de suprimentos (BORGES,
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2003; BALLOU, 2006). Vale ressaltar ainda, que o ambiente de competicdo também se
expandiu. As cadeias deixam de ser regionais ou nacionais e extrapolam as fronteiras
territoriais, assumindo propor¢des globais.

No proximo item (2.3), serda abordada a logistica interna, que se relaciona com

processos e atividades logisticas dentro dos limites da empresa focal.

2.3 Logistica interna

2.3.1 Administracio de materiais

E novo o conceito de haver em uma empresa um departamento cuja fungio primordial
seja a administracdo do fluxo de materiais dentro do processo. Se iniciando no fornecedor,
passando pela manufatura e chegando até o consumidor, que pode ser um consumidor interno.
Para se manter os baixos custos na area as empresas devem pensar dessa maneira (ARNOLD,
1999). Arnold (1999) define administracdo de matérias como uma funcdo que ¢ responsavel
por todo controle e planejamento do fluxo de materiais, visando a maximizacdo de recursos
em geral e ainda um nivel de servico condizente com as expectativas dos clientes.

Ballou (2006) menciona administragdo de materiais como o inverso da distribui¢ao
fisica, pois trata do fluxo para a empresa e ndo a partir dela. A administragdo de materiais tem
como objetivo fornecer o material certo, no local onde sera realizada uma operagdo, no
instante que tal operagdo ird se concretizar, nas condi¢cdes acordadas entre as partes e sob um
custo minimo.

Resumindo, hé trés elementos, conectados entre si, que formam o sistema de fluxo de
materiais: controle da producao, distribuicao fisica, planejamento e suprimentos (ARNOLD,
1999).

Os elementos citados podem ser tratados separadamente. O conjunto destes elementos
pode ser transcrito sob a forma de um outro conceito de grande importancia quando se fala em
logistica interna. O conceito mencionado ¢ a movimentacdo de materiais e sera tratada com

um pouco mais de profundidade no préoximo item.
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2.3.2 Movimenta¢ao de materiais

A movimentagdo de materiais ndo ¢ uma tarefa simples. Um conjunto de fatores, tais
como, o tipo de material, os equipamentos e/ou veiculos para transporte, a distribuigdo fisica
de depositos, acordos de nivel de servigos existentes (SLA), entre outros, podem formar uma
combinagdo complexa.

Sob um olhar geral, movimentagao de materiais se resume em atividades de preparacao,
colocagao, e posicionamento de materiais, com o intuito de simplificar a sua movimentagao e
também as operagdes que envolvem a armazenagem (MOURA, 2005).

A movimentagdo de materiais compde a maior parcela de carga de trabalho existente em
um armazém (MOURA, 1997). Dado o peso da atividade, entende-se o porqué de se ter um
foco mais atento na area quando se quer encontrar a solu¢do de problemas (SILVA JUNIOR
et al., 2009).

A responsabilidade da movimentagdo de materiais se estende desde os estoques de
produtos dentro de um depdsito ou manufatura até os aspectos de manuseio (BRAGA,
PIMENTA e VIEIRA, 2007). Sdo foco da movimentacdo de materiais: reducdo de perdas
relacionadas com desvio, quebra ou desperdicio; eliminagdo de atividades de manuseio;
minimizagdo das distancias; o estabelecimento de um fluxo uniforme; e redugdo de gargalos
(SILVA JUNIOR et al., 2009). Além disso, pode-se dizer que muito do foco dado a
movimentagdo de materiais se da pelo custo de mao de obra (MOURA, 2005).

Moura (2005) cita a existéncia de uma proximidade entre a movimentagdo e o layout, e
ainda realca o fato de um ser consequéncia do outro. Segundo ele, a movimentacdo de
materiais se torna automaticamente adequada quando o layout € planejado de maneira ampla e

com qualidade.

2.3.3 Transporte

Gurgel (1996) afirma que o transporte ¢ uma conexdo fundamental entre 0 momento de
expedicao e o cliente. Os custos relacionados com transporte podem chegar a 8% da receita da
companhia. Especificando os custos dentro das despesas logistica isso o transporte pode
representar até 60% (BOWERSOX et al., 2006). Justamente pelos impactos, principalmente,
nos custos, mas também pela forma como ¢ capaz de atingir todo o problema logistico, o

subsistema transporte ¢ um dos mais importantes (ALVARENGA; NOVAES, 2000). No
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entanto, 0 maior custo surge no momento em que um produto ou insumo nao chega ao cliente
dentro das condi¢des acordadas. O transporte pode ser enxergado como um produto que ¢
caracterizado como pelo que transporta e pela distancia que se percorre. Seguindo o racional
que considera o transporte um produto, o equipamento que o produz, no caso de transporte
rodovidrio, ¢ o caminhdo, que ¢ exatamente o alvo do presente estudo. A qualidade deste
produto também merece um olhar mais critico. Seguem algumas varidveis da qualidade de
transporte (GURGEL, 1996):

e Grau de ocupacio;

e Avarias ou danos;

e Disponibilidade da frota;

e Regularidade da disponibilidade;

e Rastreabilidade;

e Seguranca.

Para aumentar as vantagens competitivas que derivam de desta atividade, uma solugdo,
sdo investimentos em tecnologia de informagao, para garantir um planejamento e controle da
operagdo mais robusto e investimentos em opg¢des intermodais, gerando reducdo de custo
(FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

Para se escolher um modal que atenda as condigdes propostas algumas premissas sao
essenciais: os valores dos fretes, a confiabilidade que o modal escolhido serd capaz de
oferecer, as perdas decorrentes de cada um deles, o tempo em transito; as possiveis avarias,
analise das reclamagdes; as consideragdes de mercado e as considera¢des dos transportadores
(BALLOU, 2006). Para Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) o modal eleito deve atender as
questdes de flexibilidade e rapidez na conclusdo do pedido e um custo minimizado, resultando
em ganho competitivo para a empresa.

O modo de transporte rodoviario ¢ o mais expressivo no Brasil. E apesar deste estudo
ser focado no transporte interno, entre fabrica e depositos de matéria-prima, o modal utilizado
¢ o rodoviario, por meio de caminhdes.

Os caminhdes sdo capazes de oferecer um servigo conhecido como porta-a-porta pois
ndo precisam de vias especificas ou fixas. Ou seja, o transporte rodoviario possui maior
flexibilidade e adaptabilidade. Esse tipo de transporte ¢ recomendado para quando se deseja
realizar uma distribui¢do cujos volumes sdo baixos e o mercado ou destinos sdo dispersos,

exigindo maior adaptagdo de rota (ARNOLD, 1999).
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Uma escolha fundamental sobre a atividade de transporte é sobre terceirizar ou nao
parte dos servicos.

Se torna cada vez mais comum a formacao de parcerias entre organizagdes para serem
partes de uma mesma cadeia e gerarem agregacao mutua de valor. A integragdo citada possui,
entre outros objetivos, a otimizagdo dos servigos de transporte. E ¢ no ambito do transporte
que se desperta uma demanda crescente por servigos logisticos com maior especializagao
(SOUZA e MOURA, 2007). O processos logisticos se evoluem com o passar do tempo,
ganhando gradativo aumento de sua complexidade. Isso direciona as atividades a terceirizagao
(ou outsourcing), se apresentando como uma solu¢do e contribuindo com o aumento da
competitividades (SABINO; FERREIRA, 2012). A terceiriza¢do do setor intralogistico, mais
especificamente, ¢ um dos movimentos de maior destaque que impulsionam o
desenvolvimento logistico (FLEURY; WANKE, 2003). E entende-se por atividades
intralogisticas, aquela que ocorrem dentro dos limites fisicos do cliente, desde o recebimento
de materiais até a expedicao (SANTOS et al., 2006).

A teoria de valor ¢ conhecida por explicar que as empresas devem convergir seus
esforcos e recursos nas atividades que irdo agregar valor naquilo que ¢ a sua atividade de
meio, ou seja, aquilo que ela foi criada para fazer (FONSECA, 2007). Essa defini¢ao pode ser
complementada por Pires (2010) que descreve a terceirizagdo como o processo onde parte da
produgdo ou servigos necessarios a organizagao sao desenvolvidos por uma terceira parte, um
fornecedor externo, caracterizando uma relagdo de colaboragdo e interdependéncia, que ajuda
a empresa a focalizar suas reais competéncias (core business ou core competence).

Na logistica, terceirizar ¢ o modo simplificado de dizer que a empresa ira alugar mais
espago para armazenamento ou ainda que ira passar a funcdo de transporte a uma outra
companhia (LAMBERT, 1998).

As razdes que influenciam a terceirizagdo de uma ou mais atividades logisticas dentro
das empresas sdo inimeras. Terceirizar pode se destacar como uma fonte de ganhos, tais
como, aumento de flexibilidade, redugdo de ativos e aumento de tecnologia, redugdo de custos
com mao-de-obra, e ainda a chance de focar nas atividades agregadoras de valor (FLEURY et
al., 2000). Outro fator que pode levar a terceirizagdo sdo as leis trabalhistas e ambientais, pois
quando se terceiriza uma atividade, automaticamente, as responsabilidades inerentes, por
exemplo, as ligadas a seguranga e ao meio ambiente, sdo transferidas. O Quadro 3 mostra os

principais motivos da terceirizagao.
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Quadro 3 — Principais motivos que levam a terceirizagdo (SANTOS et al., 2006).

Motivo Y%
Reduzir custo 83
Focar no negocio principal 76
Aumentar a flexibilidade 68
Aumentar a eficiéncia operacional 44
Gerar novas solugdes logisticas 35
Aumentar controle sobre a logistica 29

E sdo pelos motivos apresentados acima e outros que variam de acordo com o escopo de

cada organizacao que Power ef al. (2007) citam o aumento dos processos de terceirizagdo por

se tornarem mais frequentes no ambiente dos negocios.

No entanto, Fleury et al. (2003) deixam claro que alguns cuidados sdo necessarios com

relacdo a terceirizagdo. Existem possibilidades que este tipo de parceria traga efeitos

negativos. Dentre esses efeitos pode-se mencionar: o fato da companhia perder o controle da

operacdo, ficar a par dos desenvolvimentos tecnologicos, terceirizar atividades fundamentais

para seu sucesso, ou até mesmo, reduzir seu desempenho operacional.

Para se estabelecer uma aliancga logistica duradoura e de sucesso, Ballou (2006) e Moura

et al. (2004) listam alguns elementos que devem ser considerados.

Compartilhamento de informagdes;

Atingir um desempenho logistico que seja melhor que aquele alcangado quando
atuando independentemente;

Clausulas de saida;

Especificagdo de papéis;

Combinagao seletiva — os parceiros possuem cultura e valores compativeis;

Fleury et al. (2003) ressaltam que os ¢ necessario uma série de cuidados para se

estabelecer uma parceria de sucesso, € que as preocupacdes sobre a terceirizacdo devem se

iniciar antes da contratacao.

2.3.4 Armazenagem

Alvarenga e Novaes (2005) resumem a armazenagem como a acdo de guardar a

mercadoria por um determinado tempo. Eles ainda explicam que o intuito ¢ guardar para
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posterior redistribui¢do segundo necessidades de comercializagdo. Essa comercializagdo pode
ser tanto entre clientes internos, como para o mercado externo.

As agdes de armazenagem envolvem, além da estocagem, outras fungdes ligadas a
movimentagao (MOURA, 2005). Gaither e Frazier (2006) definem armazenagem da seguinte
maneira: “[...] a administragdo de materiais enquanto eles ainda estdo armazenados [...]”. As
funcdes envolvidas no processo de armazenagem s3o atividades de localizar, guardar,
manusear, preservar e proteger os materiais, sejam eles, fabricados, adquiridos ou
transportados por uma companhia, cujo objetivo ¢ atender as demandas operacionais da
empresa (LOPES, SOUZA e MORAES, 2006).

Armazenar materiais de maneira impropria acarretam perdas decorrentes de prejuizos
causados ao processo, um exemplo de prejuizo ¢ a dificuldade de acesso. Sendo assim, a
armazenagem deve receber atencdo especial quanto ao seu planejamento, pois apesar de nao
agregar valor ao produto, ela pode aumentar consideravelmente os custos (SANTOS, 2005).
Com isso, fica claro a importancia da realizagdo de todos os processos de armazenagem com
foco em eficiéncia e em menores custos.

As instalagdes de um deposito (ou armazém) devem favorecer uma movimentagao
rapida dos materiais em todas as etapas do processo de armazenagem. Para tanto, um dos
objetivos do armazenamento ¢ a utilizacdo tridimensional de maneira otimizada. A
tridimensionalidade do armazenamento ¢ alcangada com o aproveitamento de espago no
comprimento, largura e altura (BRAGA, PIMENTA e VIEIRA, 2009).

Banzato et al. (2003) esclarecem que além da importancia da eficiéncia em processos
relacionados ao espago fisico da armazenagem e ao fluxo de materiais, um sistema de
informacdes rapido e de qualidade faz-se necessario. Isso implica também o uso de
tecnologias que propiciem melhor utilizagdo das informagdes. Ou seja, tecnologias que
ajudem a tratar as informagdes e transforma-las em vantagens competitivas e fatores
agregadores de valor.

Uma das maneiras mais utilizadas no mercado atualmente para lidar com dados e
informagdes relacionadas a armazenagem ¢ o chamado ERP. Dentre suas funcdes se
destacam: acompanbhar, relatar e monitorar pedidos de reposi¢cdo e dos clientes, por meio de
um banco de dados e da capacidade transacional (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006).
As atividades recebimento, inspe¢do, enderecamento, estocagem, separacdo, embalagem,
carregamento, expedicdo, emissdo de documentos, inventario, entre outros podem ser

processadas de forma otimizada por WMS, que ¢ um sistema de gestdo de armazém
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(BANZATO, 2005). Na maioria das vezes o WMS opera integrado a um sistema de ERP,
aumentando ainda mais o desempenho no processamento de informagdes e atividades.

Braga, Pimenta e Vieira (2009) estratificam um com mais detalhes as atividades
envolvidas no processo de armazenagem: recebimento, inspe¢do, endere¢amento, estocagem,
separagdo, embalagem, carregamento, expedicao, emissdo de documentos e inventarios, que,
agindo de forma integrada, atendem as necessidades logisticas, evitando falhas e
maximizando os recursos. Outro elemento intrinseco nas atividades que o processo de
armazenagem engloba ¢ a movimentacao fisica.

Martins e Alt (2005) descrevem a movimentagdo fisica como transporte interno de
materiais. Ou seja, transporte dentro da fabrica ou armazém. A Figura 7 permite analisar o
transporte interno, apresentando a equagdo da movimentagdo fisica. Essa equagdo ajuda a
identificar alguns fatores com relagdo ao transporte e até mesmo a real necessidade de

transporte.

+ Quando?

Nao
Necessario

Material Movimento Método

Fatores: Fatores: Fatores:
1 -Tipo; 4 — Origem/Destino; 8 — Unidade de movimentacio;
2 — Caracteristicas; 5 — Logistica; 9 — Equipamentos;
3 — Quantidade. 6 — Caracteristicas; 10— Maio de obras;
7 -Tipos. 11 — Requisicdes fiscais.

Figura 7 — Equagdo da movimentag@o fisica. Adaptado de Martin e Alt (2005).

A figura acima dever ser analisada da esquerda para a direita. O primeiro
questionamento a ser feito € sobre o porqué do transporte. Isso tem a intengdo de verificar se
existe um motivo para a movimentagao ou ndo. As questdes seguintes assumem a necessidade
de transporte e tentam entender mais sobre as caracteristicas do que serd transportado e quais
as exigéncias para o transporte. Sendo assim, desenvolvendo uma andlise completa,

abordando material, movimento ¢ método.
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Abaixo serdo descritos com maiores informacdes as atividades, que para os fins do
presente trabalho, possuem mais relevancia. Tais atividades sdo: o recebimento, a separagao,
o carregamento e descarregamento, a emissao de documentos e a movimentagao interna.

A atividade de recebimento ¢ caracterizada pela recepcdo de materiais que sao
fornecidos ou por um fabricante, ou pelo fornecedor de matéria-prima. Quando se trata de
recebimento de materiais que sdo usados como insumo para um processo de fabricacdo, o
recebimento exige mais aten¢ao e cuidado. De acordo com Arnold (1999) os produtos podem
chegar por uma transportadora, ou por algum cliente interno, como uma fabrica vizinha, por
exemplo. Sendo assim, as possibilidades de ocorréncia de desvios, e entende-se por desvios
ndo conformidade que venham a acontecer, sdo altas. Dai a necessidade de se utilizar um
processo robusto de recebimento, que compreenda tarefas de checagem entre produtos e
pedidos, conferéncia de documento fiscal, quantidades, verificacdo de danos ou avarias,
inspe¢do visual, e dependendo do tipo de material recebido e a destinagdo de tal, faz-se
necessario a retira de amostras para a realizagdo de testes ¢ validagao do material de acordo
com as especificagdes. Alvarenga e Novaes (2000) resumem o recebimento nas seguintes
atividades: descarregar o veiculo, checar a mercadoria e concluir a triagem da mesma. A
triagem € composta por acdes que entendem o material e como serd armazenado, incluindo
localizagao e meio de transporte até 1a.

A emissdo de documentos torna-se um tema de aten¢do caso as operagdes envolva
transportes externos, ou seja, movimentagdes que exigiram a transferéncia de carga de um
lugar para outro que se encontre fora dos proprios limites. Um exemplo deste tipo de operagao
¢ uma atividade que exija que um material seja transportado de um deposito de um fornecedor
para uma fabrica, a emissao de nota fiscal se faz necessaria. Além de notas fiscais, existem
outros documentos, que de acordo com cada processo, podera ser exigido, como certificados
de garantia, certificados de inspe¢do, higienizagdo, entre outros. Mais adiante, na descri¢do da
pesquisa-agao realizada, serd possivel encontrar mais claramente como a atividade de emissdao
de documentos pode impactar o processo.

O carregamento e descarregamento, no presente estudo, estd diretamente relacionado a
alocagdo ou retirada de materiais de caminhdes. Essa atividade pode ser desenvolvida por
meio de ativos de transporte de carga como paleteira (elétrica ou ndo), transpaleteira ou
empilhadeira, caso ndo haja docas para os carregamentos e descarregamentos. Um fator
predominante na atividade de carga e descarga ¢ o tempo. O tempo demandado para a

realizacdo de carregamento e descarregamento esté relacionado com a eficiéncia da atividade
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de transporte (GURGEL, 1996). O tempo também merece destaque na atividade de separagao
que sera descrita na sequéncia.

A separagao de materiais se baseia em uma atividade de picking. Apds o recebimento de
um pedido, via sistema de informacdo, o funciondrio responsavel pela atividade, analisa a
disponibilidade do que foi pedido e utiliza uma légica de separagdo definida na estratégia de
cada organizacdo. O first-in, first-out (FIFO) e o first-expire, first-out (FEFO) sdo estratégias
comuns, mas nao as unicas. As estratégias de separacao irdo depender de cada processo, tipo
de material armazenado e outras varidveis intrinsecas de cada processo. Feito isso, inicia-se a
atividade de separagdo em si, que nada mais ¢ que a localizacdo do material requerido,
retirada do material do local onde se encontra armazenado e segregacdo e uma area de espera.
Nos processos de logistica interna, a atividade de separagdo estd ligada a outra atividade

conhecida como abastecimento.

2.4. Pensamento enxuto

O Lean Production, em portugués nomeado “producdo enxuta”, prova ao longo do
tempo a sua essencialidade no processos produtivos, sendo fundamental para o alcance, com
agilidade, de bons resultados frente as variagdes de demanda do mercado (SHINGO, 1996).

Liker (2005) afirma que a abordagem enxuta se iniciou no Japao por volta de 1950 nos
processos da manufatura de automoveis da Toyota. Eiji Toyoda e Taiichi Ohno focaram seus
esforcos na identifica¢do e posterior supressdo dos desperdicios, em busca de maiores niveis
de produtividade e otimizacao dos recursos.

Segundo Camelo et al. (2010) James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Ross
nomearam produgdo enxuta o que Taiichi Ohno e Shigeo Shingo definiam como Sistema
Toyota de Produgao (STP).

Womack e Jones (2004) resumiram os conceitos do STP, em cinco principios,

conhecidos como “principios enxutos”, que sao apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 — Principios do pensamento enxuto. Adaptado de Womack e Jones (2004).

Principio Descricao
1 Especificar e aumentar o valor sob a otica do cliente
2 Identificar a cadeia de valor para cada produto e remover os desperdicios
3 Fazer o valor fluir ao longo da cadeia
4 Deixar o cliente puxar a producao
5 Gerenciar em direcao a perfei¢ao
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Dentre os principios destacados no quadro acima, sabe-se que o grande alvo do
pensamento enxuto se relaciona com o principio numero 2, que se resume na identificagdo e
eliminagcdo dos desperdicios dos processos. De acordo com Womack e Jones (2004) as
atividades dentro de uma empresa podem ser classificadas em trés tipos: as atividades que
agregam valor; as que ndo agregam valor algum, porém s3o necessarias; € as que ndo agregam
valor de maneira alguma e sdo intteis. Os olhares devem estar voltados para a ultima
categoria de atividades. Em suma, um sistema enxuto, tem como objetivo central concentrar-
se apenas nas atividades que de alguma maneira agregam valor ao processo (LIKER, 2005).

Shingo (1996) divide tais desperdicios em sete tipos:

e Superprodugio;

e FEspera

e Transporte

e Processamento incorreto e/ou desnecessario;
e Estoque;

e Movimentacgao;

e Produtos defeituosos.

Uma nova categoria de desperdicio ¢ adicionada por Liker (2005): o desperdicio de
criatividade dos funcionérios, ou desperdicio de talentos.

O Quadro 5 exemplifica cada um dos oito desperdicios citados anteriormente.

Quadro 5 — Exemplos dos oito desperdicios do pensamento enxuto. Adaptado de Liker (2005).

Desperdicio Exemplo

Produzir acima da quantidade solicitada e
antes do tempo necessario.

Trabalhadores e/ou maquinas ndo produzem
Espera devido a quebras, setups e falta de
sincronizagdo entre 0s Processos.

Transporte ineficiente ou excesso de
Transporte movimentagdo de materiais entre 0s
processos, por longa distancia.

Processos além do necessario para garantir
Processos inadequados | que o produto tenha o valor identificado pelo
cliente.

Elevados niveis de estoque de matéria-prima,
material entre processos e produtos acabados.
Movimentos improdutivos ou intteis dos
Movimentagao funcionarios e/ou maquinas durante a
execucao das atividades.

Superprodugdo

Estoque
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Gerador de retrabalho. Produto fora das
Produtos defeituosos | especificacdes de qualidade ou servigo que
precisa ser realizado novamente.

Verificada pela perda de tempo, ideias,
habilidades e oportunidades de aprendizagem
Desperdicio de talento | dos funcionarios. E mais atualmente, também
pode ser entendido como ndo colocar o
talento certo na posicao correta.

Conforme ressaltado por Santos Neto e Barros (2007) e Zylstra (2008) o mercado exige
uma continua redu¢do nos custos, e em paralelo, constante melhoria na qualidade de produtos
e servicos. Sendo assim, a melhoria de processos, tanto os produtivos, quanto os de apoio e/ou
suporte devem almejar cada vez mais altos niveis de produtividade. O Quadro 6 faz uma

comparagdo entre o sistema tradicional e o que faz uso da metodologia enxuta.

Quadro 6 — Comparagao entre a cultura tradicional e a enxuta. Adaptado de Simdes (2009).

Cultura tradicional Cultura enxuta

Divisao por areas funcionais Equipes multidisciplinares

Gestores impde ordens/diretrizes Gestores ensinam/colaboram
Benchmarking como justificativa de para ndo | Busca pela melhoria continua e eliminagdo
melhorar de desperdicios

Culpa sobre as pessoas Analise de causas e origem dos problemas
Recompensa € atribuida ao individuo Recompensa atribuida a equipe
Fornecedor ¢ adversario Fornecedor € parceiro

Informagdes sdo confidenciais Compartilhamento de informacoes
Volume reduz custo Eliminagdo de desperdicios reduz custo
Foco na organizagao Foco no cliente

Atividade impulsionada pela experiéncia Atividade impulsionada por processos
Empurra a producdo Puxa a produg¢ao

Como ¢ possivel perceber ao se analisar o quadro acima, as diferengas entre os dois
sistemas comparados sdo enormes. As divergéncias entre eles chega ao ambito organizacional
como um todo. Ou seja, o pensamento enxuto exige uma mudanca cultural para que seja
estabelecido com sucesso. Nao ha duavidas sobre os beneficios do sistema enxuto. E ¢
justamente por esse motivo que ele tem se expandido e alcangado setores que vao além da

manufatura, inclusive a logistica, dando origem ao conceito de logistica enxuta.
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2.4.1 Logistica enxuta

O pensamento enxuto nao possui mais barreiras de aplicabilidade, a sua utilizagdo nao
se restringe apenas as manufaturas (SARKAR, 2008).

Leite et al. (2012) destacam que o pensamento enxuto também pode ser aplicado na
logistica, oferecendo algumas ferramentas e principios, e passa ser denominado logistica
enxuta. Para Ballou (2006) a logistica enxuta se relaciona com a capacidade de gerenciar e
elaborar processos que controlam o transporte ¢ o lugar onde a matéria-prima se encontra,
atividades em processo e inventarios ao menor custo total. Isso significa otimizar o processo
como todo, enxergando os principios do pensamento enxuto na logistica.

O olhar sobre a logistica com a perspectiva enxuta busca como principais beneficios:
agilidade e flexibilidade nas entregas; reducdo do custo operacional da logistica; aumento de
eficiéncia e desempenho dos colaboradores; estabelecimento de niveis de estoques baixos e
maior rotatividade de materiais; ¢ a liberagdo de area fabril interna (CARRERA, 2008).

O avango das técnicas enxutas para toda a rede de suprimentos se tornou conhecida
como Lean Supply Chain, ou cadeia de suprimentos enxuta (REIS; COSTA NETO, 2012).

Existem seis atributos importantes quando se fala em cadeia de suprimentos enxuta
(WINCEL, 2004):

a) As atividades devem ser puxada pelos pedidos, ¢ no caso de alto giro, faz-se
necessario um estoque nivelador;

b) Reducdo de custo com elimina¢do dos desperdicios;

¢) Padronizacao do processo (melhoria continua);

d) Padronizagdo de rotas de abastecimento;

e) A mudanca cultural ¢ fator fundamental para a sustentacdo de projetos ligados a
cadeia de suprimentos enxuta;

f) Parcerias e cooperagdo entre empresas da mesma cadeia.

Neves (2007) aponta que o atributo que se destaca quando se deseja a implementagao da
cultura enxuta na logistica ¢ o que preza pela identificacdo e posterior eliminagdo dos
desperdicios. No Quadro 7 encontra-se alguns exemplos dos desperdicios do pensamento

enxutos que se relacionam a logistica.



Quadro 7 — Exemplos dos oito desperdicios da logistica enxuta. Adaptado de Rodriguez et al. (2010).

Desperdicio

Exemplo

Superprodugao

Expedigao de quantidades maiores que a
solicitada pelo cliente; “Empurrar” materiais
solicitados pela produgcdo muito antes do
consumo real; Adiantamento de atividades;
Falta de coordenagdo entre a demanda e a
produgdo; arranjo fisico inadequado levando
a formagdo de grandes lotes de
movimentagao.

Espera

Espera por um caminhdo que esta atrasado;
embaladores aguardando a separagao dos
materiais; atividades paradas devido a falta
de informacdes; estoque em processo, com
objetivo de garantir altas taxas e utilizacio
dos equipamentos.

Transporte

Transporte de um produto para um centro de
distribuicdo distante da fabrica e depois o
retorno dele para um cliente proximo a
regido da fabrica; Supermercados de
materiais longe dos pontos de consumo.

Processos inadequados

Criagdo de processos que ndo agregam valor,
apenas para atender sistemas (software);
Multiplas conferéncias dos produtos (no
fornecedor, no cliente e internas); Uso de
ferramentas inadequadas aos processos;
Embalagens intermediarias.

Estoques “pulmao” entre processos além do

Estoque [
necessario.
Carregar e descarregar caminhdes
manualmente (caixa por caixa) quando o
Movimentagao cliente solicita quantidades equivalentes a

paletes; Procurar itens gerados pela ma
organizacao dos estoques.

Produtos defeituosos

Entregar produtos no momento e local errado
para o cliente; Entregar produtos para o
cliente errado; Separacdo errada de materiais
a ser entregue para o proximo processo
como: falta, excesso ou produtos trocados;
Avaria dos materiais durante o transporte.

Desperdicio de talento

Falta de integracdo entre as areas; falta de
alinhamento  estratégico, impedindo a
contribuicao dos funcionarios em acdes que
possibilitem o melhor desempenho das
operacgoes; falta de programa de geracao de
ideias. E mais atualmente, também pode ser
entendido como ndo colocar o talento certo
na posi¢ao correta.

39
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E ¢ exatamente nos desperdicios pregados pela logistica enxuta que o presente trabalho
ird focar. Além disso, o estudo também ira fazer alusdo a alguns pontos de melhoria
identificados no decorrer do projeto que nao estdo necessariamente conectados com algum

dos desperdicios citados anteriormente.
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3 PESQUISA-ACAO

3.1 Descricio da empresa

A empresa foco do estudo neste trabalho ¢ uma gigante do setor de higiene pessoal,
saude e beleza. Sua gama de produtos se estende desde simples cosméticos até medicamentos
e agulhas cirtrgicas. Desta forma, o grupo ¢ dividido em trés negdcios principais: consumo,
farmacos e dispositivos médicos.

O site da empresa no Brasil, que se encontra instalado no Vale do Paraiba, ¢ o inico no
mundo que possui os trés negdcios da companhia dentro do mesmo site. Além de diversas
unidades produtivas, o local também abriga um centro de pesquisa e desenvolvimento que
atende toda a regido da América Latina, um depdsito de produtos acabados e varios depositos
de matéria-prima. A organizagdo possui ainda centros de distribuicdo espalhados
estrategicamente por varias regides, € o centro comercial em S3o Paulo capital.

O complexo industrial da empresa no Brasil ¢ o maior da companhia no mundo, com 11
fabricas, fornecendo produtos tanto para o mercado interno, quanto para exportacdo para
diversos paises: América Latina, Estados Unidos, Australia, Nova Zelandia, entre outros.

O foco da empresa ¢ a melhoria continua, buscando reducdo de custo, aumento de
eficiéncia e qualidade. O parque industrial do Vale do Paraiba tem a necessidade de manter-se
competitivos frente aos outros sites da organizagdo. Para tal, a alta da administragdo esta

voltada para as estratégias que fazem uso de metodologias como TPM, Lean e Seis Sigma.

3.2 Apresentacao do contexto

O projeto que deu origem ao presente trabalho surgiu ao se notar um elevado nimero de
reclamagdes a respeito da eficiéncia e funcionamento do processo de transporte interno de
matéria-prima. As reclamagdes advinham principalmente dos colaboradores da operacao e dos
controladores dos depositos de matéria-prima da empresa. O departamento de Movimentagao
e Administracdo de Materiais (DMAM) ¢é responsavel pelo gerenciamento de 11 depositos,
sendo dois deles localizados fora do site da companhia, e consequentemente 0s mais criticos
para o processo. A insatisfagdo com tais servi¢os culminou no projeto em questao. O servigo
de transporte interno ¢ realizado por uma empresa terceira, o que aumenta ainda mais a

complexidade do processo. A Figura 8 ¢ meramente ilustrativa, com o intuito de deixar mais
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claro a sistematica do processo, mostrando que os depoésitos e fabricas sdo distribuidos de
forma irregular dentro do parque industrial da empresa, e ainda, existem dois outros depositos

que se encontram fora do site.

Site da Empresa

Fora do site

Figura 8 — Ilustra¢do da complexidade do processo de abastecimento interno.

A empresa contratada para realizagdo dos servigos de transporte interno possui um
contrato que estabelece o pagamento mensal fixo pelos servigos. O pacote de servigos
compreende trés caminhdes de grande porte € um caminhdo de pequeno porte, adaptado para
o transporte de inflamaveis que pode ser visto na Figura 9 abaixo. Todos atuam nos trés
turnos durante a semana ¢ aos sabados em turnos reduzidos. Quando necessario, estdao

habilitados a realizar horas extras.
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Figura 9 — Caminhdo de inflamaveis.

O fato de dois depdsitos estarem localizados fora do site ¢ um agravante pois para que
os materiais circulem fora do parque é necessario toda a preparacio e emissdo de notas fiscais
(NF).

A dinamica do transporte interno de materiais se resume em dois processos,
abastecimento de fabrica ou deposito e o transporte. As fabricas efetuam pedidos de materiais
de acordo com as necessidades que surgem. E os depdsitos recebem o pedido, que ¢é feito por
meio de WMS, realiza a separagdo dos materiais requeridos e a empresa terceirizada, que
realiza o transporte, carrega o caminhdo, transporta a carga até o ponto onde houve a
solicitacdo e efetua o descarregamento. Os pedidos também podem ser feito entre depositos.
A légica continua a mesma, a unica diferenca é que a emissdo do pedido ndo ¢ feita pela
fabrica, mas sim por um deposito que requisita material de outro. O fluxograma na Figura 10

resume o que foi explicado.
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Figura 10— Dindmica entre fabricas e depositos.

Ao se iniciar o projeto cujo objetivo era entender e solucionar os problemas
relacionados com reclamagdes de ndo atendimento ao processo por parte dos caminhdes,
outras oportunidades de melhorias foram sendo encontradas, ampliando o escopo do projeto.
E importante ressaltar que a principal metodologia e ferramentas utilizadas para mitigagio do

problemas sao fundamentadas no pensamento enxuto.

3.3 Desenvolvimento do estudo
3.3.1 Investigacao do problema

Dado o elevado nuimero de reclamacdes de que os caminhdes ndo estava atendendo ao
processo de abastecimento interno criou-se um time focado no entendimento e solu¢do do
problema.

O primeiro passo para a identifica¢do das causa foi a elabora¢do de uma reunido onde
estava presente uma equipe multifuncional. Participaram da reunido, motoristas,
movimentadores de materiais (empilhadeiristas), controladores dos depositos, representantes
do escritério administrativo do DMAM, supervisdo e o estagiario que também ¢ o
pesquisador. O principal motivo de reunir diversas partes interessadas foi a possibilidade de
aumentar o leque de conhecimento e assim tornar o estudo do problema mais assertivo.

A ferramenta utilizada para o levantamento de possiveis causas da suposta falta de
caminhdes foi o brainstorming. Na reunido onde o brainstorming € realizado o intuito ¢ que
os participantes possam colaborar com suas ideias no menor tempo possivel (RODRIGUES,
2004).
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Ap6s o levantamento das ideias do grupo, tais foram distribuidas e classificadas entre os
quatro “M’s” (Método, Mao de obra, Materiais ¢ Méquina) ao invés de fazé-lo entre os
tradicionais seis ‘“M’s” (Método, Mao de obra, Materiais, Meio ambiente, Maquina e
Medigdes). A adaptagdo foi realizada pois tanto o quesito meio ambiente, quanto o medi¢des
ndo foram considerados pertinentes ao contexto. A distribui¢do foi feita no formato do
diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa-efeito ou ainda como
espinha de peixe

De acordo com Ferreira (2003) e Rodrigues (2004), o diagrama apresenta a relagao
entre as causas e os efeitos. Resumindo, ¢ a representacdo grafica dos problemas e todas as
suas possiveis causas (MIGUEL, 2006). A Figura 11 mostra como ficou estruturado o

diagrama.

Mao de Obra

Necessidade de Rotina de.entrada e
movimentagao saida
Demanda da Troca de turno
Fabrica entre motorista
Disciplina
Falta de
Pontos inicial e N*/Ocupagio Caminhdes
final das docas
a Medicao Manutencao
w0 ratepnt B ! N°/Ocupacao dos caminhoes

horario de trocas

KPI's de turno das empilhadeiras

Abastecimento

Janelas dos caminhoes

Falhas de sistema

Figura 11— Diagrama causa efeito originado no brainstorming.

O proximo passo foi a concentragdo de esforcos na priorizagdo das causas. Assim,

entende-se os fatores mais impactantes para serem atacados primeiro.

3.3.2 Priorizacio das causas

Uma matriz de priorizagdo pode ser utilizada em cendrios distintos: priorizacdo de
problemas que devem ser atacados; priorizagdo de agdes para a causa de um certo problema

ou priorizacao de agdes relacionadas a melhoria (MEIRELES, 2001). A matriz de priorizagao
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GUT considera os fatores gravidade, urgéncia e tendéncia. Cada um deles ¢ descrito abaixo
(REICHERT et al., 2011; BEZERRA et al., 2012).
e Gravidade (G): como o processo € as pessoas serdo impactadas pelo problema e
os posteriores efeitos que poderdo surgir se o problema nao for solucionado.
e Urgéncia (U): tempo relacionado a resolucdo do problema. Algumas perguntas
que devem ser feitas para ponderar o item ¢ a respeito do tempo necessario para
a resoluc¢ao, disponibilidade de tempo, requisitos ligados ao tempo.
e Tendéncia (T): se resume no potencial de crescimento que o problema
apresentado possui.

Segundo Bezerra (2012), para se construir a ferramentas alguns passos devem ser
cumpridos: ter todos os problemas listados, pontuar os trés fatores para cada item com
pontuagdo de 1 (um) a 5 (cinco), onde 1 ¢ a menor intensidade e 5 a maior, realizar a
multiplicagdo dos fatores (GxUxT) para se obter a pontuagdo, e por fim, a maior pontuagao
possui a maior prioridade. O Quadro 8 apresenta a matriz GUT elaborada para o estudo em

questao.

Quadro 8 — Matriz de priorizagdo GUT.

Matriz GUT
Posicao Item G U T | GxUXT (Prioridade)

1 Falhas de sistema 5 5 5 125
2 Falta de janelas de atendimento 5 4 4 80
3 Motivagdo e Disciplina 4 5 4 80
4 Nao trafegar nas trocas de turnos 5 4 2 40
5 Planejamento incorreto 4 3 3 36
6 Troca de turnos entre motoristas 4 4 2 32
7 Capacitagdo 3 3 3 27
8 Empilhadeiras 3 3 3 27
9 Abastamento de combustivel 2 5 2 20
10 |Manuten¢dao de caminhdes 2 5 2 20
11 |Medicao 3 3 2 18
12 |Movimentagdo desnecessaria 3 3 1 9

13 |Docas 2 1 2 4

Tendo em vista o resultado da matriz de priorizacdo acima, o grupo decidiu-se por
concentrar nas seis primeiras listadas, pois além de muitas delas estarem relacionada, foram

apontadas como as mais impactantes e urgentes para o processo. E importante dizer que
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algumas das causas do diagrama da Figura 11 ndo aparecem no Quadro 8, ou foram descritas
em outras palavras. Isso aconteceu primeiramente pelo fato da equipe multifuncional ter
considerado que alguns deles tratavam da mesma coisa, mas com outras palavras, sendo
assim, para facilitar ¢ maior compreensdo, foram feitas as devidas alteracdes, mas com o
cuidado de ndo prejudicar os resultados.

As falhas de sistema apareceram na primeira posicdo. Tais falhas se tratam, na sua
grande maioria, de falhas no software WMS ou entdo falhas no sistema de emissao de NF. O
fato de tais falhas ndo estarem nas maos dos funcionarios da operacdo e inviabilizarem o
andamento dos processos de transporte de interno, as levou ao topo da lista.

Na segunda posi¢ao aparece a falta de janelas de atendimento. Ou seja, a falta de uma
sequéncia logica no atendimento que os caminhdes devem realizar aos depositos. Nao existem
horarios pré-definidos, rota ou intervalos de atendimento para cada caminhdao ou deposito.
Sendo assim, o atendimento ¢ realizado de acordo com a solicitagdo dos servigos, criando
choques de horéarios, esperas, priorizagdes equivocadas, filas e falhas na comunicacdo entre a
empresa focal e a transportadora terceirizada.

A motivacao e disciplina dos funcionarios se destacou na terceira posi¢ao da lista. No
quesito motivagdo, as principais queixas sdo provenientes dos funcionarios da transportadora.
As queixas envolvem principalmente atrasos nos pagamentos e o descaso geral por serem de
uma empresa terceirizada. J& a disciplina esta relacionada com os funcionarios da empresa
focal. Constatou-se que algumas falhas pontuais poderiam ser evitadas se os funciondrios se
sentissem donos do processo ou se tivesse mais atencdo em suas atividades. O grupo
multifuncional observou que alguns dos lapsos de disciplina estdo diretamente ligados a
capacitagao.

Dentro do site da empresa existia uma proibi¢do no trafego de veiculos durante as trocas
de turno dos funciondrios. Essa proibicao dizia que o trafego de veiculos ndo era permitido 20
minutos antes, nem 20 depois dos horarios de trocas de turno. Considerando que a empresa
trabalha com 3 turnos e 1 administrativo, somavam-se 160 minutos de parada. Considerando
que cada turno de trabalho possui minutos, a perda representa aproximadamente 33% do
tempo total de um turno por dia de trabalho.

Questdes de planejamento incorreto de produgdo apareceram na quinta posi¢ao. Sao
falhas decorrentes de alteragdes no plano ou programagao de producao sem serem sinalizadas
previamente aos controladores dos depdsitos, acarretando movimentagdes desnecessarias. As

movimentagdes desnecessarias também apareceram no Quadro 8 pois elas ndo ocorrem
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apenas por equivocos no planejamento, podendo ocorrer ainda por falha humana no
recebimento dos pedidos, ou na separacao.

Como os caminhdes atendem diversos turnos, os motoristas também trabalham em
turnos. Os problemas relacionados com essa troca de turnos sao devido a ndo existéncia de
locais fixo para inicio e fim dos turnos. Assim, quando um motorista realizava uma
determinada operag@o que coincidia com o seu horario de troca de turno, ou seja, o fim de seu
turno, a operagdo por vezes ndo era terminada ¢ o caminhao ficava no local onde o fim do
turno ocorreu. Deste modo, o proximo motorista a assumir a operagao nao tinha informacdes
da operagdo que estava em processo € nem mesmo onde o caminhao havia ficado. Essa falta

de comunicagdo gera atrasos.

3.3.3 Levantamento de dados

Ap0s a andlise de priorizacdo apresentada no item anterior mostrou-se necessario um
levantamento de dados do processo atual para elaboragdo de um plano de agdes que atacasse
cada um dos topicos priorizados. O levantamento de dados, além de fornecer as informagdes
necessdrias para agir em cima de cada problema, ajudou na identificacdo de mais
oportunidades pontuais de melhoria que serdo descritas mais adiante. A coleta de dados foi
feita de quatro maneiras distintas: analise de relatorios de movimentacdes de materiais
gerados pela empresa responsavel pelo transporte, criacdo de uma planilha de apontamento de
transporte, aplicagdo da ferramenta conhecida como “Matriz de/para” e observagdes in loco.

A transportadora possui um controle interno de movimentagdes que ¢ enviado a
empresa contratante mensalmente para consolidagcdo de dados. O controle interno ¢ feito pelos
proprios motoristas da transportadora. O fato do contrato entre a empresa foco do trabalho e a
transportadora independer das movimentagdes reduz a rigidez de controle sobre o
preenchimento de dados pelos motoristas. Sendo assim, a confiabilidade das informagdes
presentes nos relatérios mensais também diminui. Por esse motivo, optou-se por criar as
planilhas de apontamentos que ficariam sob responsabilidade de preenchimento da empresa
contratante.

As planilhas de apontamento foram implementadas nos depdsitos e incorporadas nos
processos de envio de materiais. Um exemplar da planilha pode ser vista no Anexo 1. Partir de
entdo, os colaboradores dos depdsitos passam a apontar todas as movimentagdes realizadas

com maior riqueza de dados. Os dados que levantados pelas planilhas sdo:
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e Deposito de origem do material;

e Deposito ou fabrica de destino do material;

e Quantidade de paletes transportados;

e Data e horario da saida do caminhdo do depdsito de origem;
e Identifica¢do do caminhao;

e Identificagdo do motorista;

e (Campo para observagdes que se fizerem necessarias.

O resultado de 3 meses de apontamentos foi uma base de dados robusta das
movimentagdes internas. Os dados das planilhas foram compilados e consolidados ao longo
de todo o periodo para apenas uma planilha piloto. Fazendo uso de ferramentas de analise de
dados oferecidas pelo software Microsoft Excel obteve-se resultados que contribuiram para a
criacdo de janelas de atendimento confiaveis para o processo. Tais janelas serdo abordadas no
proximo item do trabalho.

Uma medida tomada para facilitar a distingdo entre os caminhdes foi a criacdo de
adesivos de identificacdo. Cada caminhdo recebeu um nimero de identificacdo que pode ser
visto com maior facilidade. Isso também reduz o nimero de movimentagao dos colaboradores
por eliminar a necessidade de terem que se deslocar até as docas para identificar o caminhao.
Agora ¢ possivel fazer a identificacdo de dentro da sala de controle, visualizando a numeragao
através do vidro da janela de recepgdo de motoristas. A Figura 12 mostra um dos caminhdes

identificados.

Figura 12— Identificagdo dos caminhdes.
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A matriz “de/para” é uma ferramenta utilizada para ouvir todas as partes envolvidas em
um processo. E uma ferramenta simples e objetiva cuja fungdo é promover um dialogo
indireto e organizado entre todas as partes. Ela possibilita que todos os envolvidos mostrem
seu ponto de vista dos problemas relacionando-os com os outros envolvidos. Um exemplo da
matriz pode ser observado abaixo na Quadro 9. O modelo utilizado nas entrevistas informais
para ouvir os envolvidos pode ser observado no Anexo II. Depois de ouvidas todas as partes
as informacdes coletadas de cada uma delas foi consolidada na matriz “de/para” para analise

do todo e entendimento sistémico.

Quadro 9 — Exemplo de uma matriz de/para.

e
wo | N e

No exemplo ilustrado acima, o deposito A diz que o depdsito B ndo respeita a fila de
atendimento, ao mesmo tempo que o deposito B diz que o deposito A quer ter sempre a
prioridade de atendimento. Outro exemplo, o deposito A reclama que os motoristas dos
caminhdes ndo atendem o radio, e os motoristas dizem que o depdsito A tem um
descarregamento lento. A matriz do Quadro 9 ¢ apenas um pequeno exemplo do
funcionamento da ferramenta. No estudo em questdo essa matriz foi aplicada para os
depositos, fabricas, motoristas, planejamento, administrativo e supervisao. Sendo assim, foi
possivel levantar um boa base de dados qualitativos sobre o processo, ajudando a encontrar
solugdes que serdo listadas no plano de agdes de maneira global, com uma visdo generalista.
A matriz auxilia no entendimento de todos os pontos de vistas envolvidos no processo
analisado. A matriz deve ser aplicada de maneira muito criteriosa, tomando os devidos

cuidados para que ao invés de auxiliar ela ndo venha gerar conflitos entre as partes.
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O papel do pesquisador, integrante do grupo do projeto, ao participar ativamente do dia-
a-dia das operacdes, foi de suma importancia. As observacgdes realizadas pelo pesquisador,
juntamente com as constatagdes advindas da matriz “de/para”, da planilha de apontamento e
dos dados dos historicos analisados, possibilitou a identificacao de outras oportunidades além
das constatadas no brainstorming.

A primeira delas foi observada em um dos depositos externos, identificado como
deposito externo A. A impressdo de NF era realizada em uma impressora que também fazia as
impressoes comuns. No entanto, NF exigem um papel diferente do usado na impressao
comum. Esse fato desencadeava dois problemas: erros de impressao, seja por imprimir NF em
folhas de impressdo comum ou vice-versa; filas e/ou espera, pois os dois tipos de impressdes
nao podiam ser feitas a0 mesmo tempo.

Notou-se que nos intervalos das refeigoes as atividades de transporte eram prejudicadas,
as reclamagdes eram mais elevadas. E o principal motivo era que todos os funcionarios dos
depositos saiam para almogar juntos, deixando a operacdo sem ninguém no momento dos
intervalos para almoco, e consequentemente gerando espera e atrasos. O mesmo ocorria
quando os motoristas almogavam juntos, deixando os depdsitos sem atendimento de
transporte.

Com as observagdes on the job se tornou evidente problemas na atividade de separagao
no depdsito especifico de quimicos, onde a frequéncia da atividade ¢ maior. Por diversas
vezes foi observado que o motorista do caminhao que atende a atividade estaciona o veiculo
na area de carregamento e permanece parado aguardando a separacdo dos pedidos para
posterior carregamento do caminhdo. Ficou claro o desperdicio com espera na atividade.

O caminhao de pequeno porte ¢ adaptado para o transporte de inflamaveis, porém isso
ndo impede de transportar materiais que ndo sejam inflamaveis. E o caminhdo estava limitado
ao transporte de materiais inflamaveis, gerando ociosidade, pois o volume de material
inflamavel que deve ser transportado € baixo.

O proximo item ird descrever como foram tratadas cada um dos problemas incialmente
identificados na investigacdo do problema e os demais que vieram a ser observados no

momento de levantamento de dados.
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3.3.4 Implementacio das melhorias

Como citado anteriormente, as falhas de sistema sdo problemas que ocorrem no
processo cuja solugdo esta fora do controle dos funcionarios. A mais frequente e prejudicial
delas ¢ a relacionada com o site da receita federal que permite a emissdo das NF. Foram
pensadas alternativas de prevengdo dos efeitos causados por essa falha e alternativas de
contingéncia para que quando a falha ocorra o seu impacto seja reduzido de forma a afetar o
minimo possivel as operagdes. A alternativa de prevencao dos efeitos de uma possivel falha
no sistema se trata da orientagdo dada aos colaborados dos depdsitos para carregarem o
caminhdo apenas quando possuir a NF em maos, e/ou realizar a emissdo da NF antes do
caminhdo chegar. Isso evita retrabalhos, pois por vezes o caminhdo ja esta carregado quando a
falha ocorre, gerando espera até que o sistema volte a funcionar, ou o retrabalho de
descarregar o caminhdo e libera-lo para outra atividade. J4 a alternativa de contingéncia deve
ser utilizada como reagdo a ocorréncia da falha. Criou-se o chamado formulario “Se, entdo”
para auxiliar os colaboradores nas tomadas de decisdes com relagdo ao assunto. O formulério
diz ao colaborador o que fazer se a falha ocorrer. “Se houver falha no sistema e nao for
possivel imprimir a NF, entdo encaminhe o caminhdo para uma outra operagdo que nao exija
emissdo de NF”. Assim, atuando de maneira conjunta, as alternativas de prevengdo e
contingéncia, o impacto da falha ¢ minimizado e deixa de consumir recursos de tempo e mao-
de-obra. Tanto as a¢des de prevencdo quanto a de contingéncia ficam fixadas em forma de um
documento nos quadros de gestdo a vista dos depositos para que todos tenham acesso e
conhecimento de maneira facil e rapida. Um exemplo do quadro de gestdo a vista pode ser

observado na Figura 13.
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Figura 13— Quadro de gestdo a vista.

Com os dados levantados, principalmente, pela planilha de apontamentos durante um
periodo de trés meses de anotagdes didrias do fluxo de materiais e pela matriz “de/para”,
notou-se que os depositos de maior criticidade para o processo de transporte interno como
todo sdo os dois externos e o depdsito de quimicos. Os dados foram tratados de modo a
permitir a criacdo de janelas ou intervalos de atendimento nos depdsitos de maior impacto no
processo. A ideia inicial era aplicar o conceito de roteirizagdo, porém, devido a alta
flexibilidade, ao elevado numero de depositos, ao dinamismo de funcionamento de cada
deposito e a imprevisibilidade de algumas demandas se tornou inviavel esse tipo de
roteirizagdo. Desta maneira, optou-se por criar viagens especificas de acordo com as
necessidades constatadas por meio dos dados ja citados. Assim, foram elaboradas uma tabela
de atendimento para cada um dos trés depositos criticos. Os Quadros de 10 a 12 mostram
exemplos de planilhas elaboradas. As tabelas com os horarios de atendimento foram
disponibilizadas no formato online para possibilitar a consulta com maior agilidade por todos
os envolvidos. Além disso, elas também foram ficadas nos quadros de gestdo a vista como o

da Figura 13.



Quadro 10— Tabela de atendimento do depdsito externo A.
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Horario de Atendimento Dep. Ext. A

Origem Destino Hordrio de saida| Caminhido| Observacdes
Deposito ext. A |Dep. Int. A ou B 08:00 1
Deposito ext. A |Fabrica A ou B 10:00 1
Deposito ext. A |Fabrica C ou D; Dep. Int. C; Outros 12:00 1 Caso Necessite
Deposito ext. A |Dep. Int. A ou Dep. Int. B 15:00 1
Deposito ext. A |Fabrica C ou D; Dep. Int. C; Outros 17:00 2 Caso Necessite
Deposito ext. A |Fabrica A ou B 17:00 1
Deposito ext. A |Dep. Int. A ou B 19:00 1
Deposito ext. A |Fabrica A ou B 21:00 1
Deposito ext. A |Fabrica A ou B 2130 2 Caso Necessite

Quadro 11— Tabela de atendimento do deposito externo B.

Hordario de Atendimento Dep. Ext. B

Origem Destino Horario de saida| Caminhdo| Observacées
Deposito ext. B |Dep. Int. C 06:30 2
Deposito ext. B |Fabrica B; Dep. Int. A ou B 08:30 2
Deposito ext. B |Geral 10:30 2 Caso necessite
Deposito ext. B |Geral 12:30 2 Caso necessite
Deposito ext. B |Dep. Int. A ouB 15:00 2
Deposito ext. B |Dep. Quimicos; Fabrica B 18:30 2
Deposito ext. B |Dep. Int. A ouB 20:00 2
Quadro 12— Tabela de atendimento do depdsito de quimicos.
Horario de Atendimento Dep. Quimicos
Origem Destino Horario de saida] Caminhdo| Observacdes
Quimicos Geral 06:00 Inflamaveis| Caso necessite
Quimicos Fabrica B ou C 08:00 3
Quimicos Fabrica B ouC 10:00 3
Quimicos Fabrica B ou C 11:30 3
Quimicos Dep. Int. C 14:00 3
Quimicos Fabrica B ou C 16:00 3
Quimicos Fabrica B ou C 18:00 3
Geral Geral 19:00 3 Caso necessite
Quimicos Dep. Int. C 23:00 3
Quimicos Fabrica B ouC 00:00 3
Quimicos Fabrica B ou C 04:00 3
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No deposito de quimicos demarcou-se uma area, chamada de area de separacio,
destacada na Figura 14, onde as ordens separadas aguardam o horario de atendimento do

deposito, no qual o motorista ird efetuar o carregamento e transporte até o local de requisicao.

Figura 14— Area de separagio.

Para garantir que as janelas de atendimento fossem respeitadas, foi acordado entre a
geréncia e a operacdo que as alteracdes no plano s6 podem ocorrer apds aprovagdo da
supervisdo. A regra evita o impulso de mudar o plano por motivos menores, pois agora por
qualquer que seja o motivo da alteracdo o supervisor deve ser aviso e autorizar a agao.

Com intuito de atacar os problemas relacionados com a motivagdo e disciplina tanto dos
funciondrios da empresa focal, quanto dos da empresa de transporte terceirizada, decidiu-se
realizar a integra¢do entre os funcionarios das duas empresas e fazer com que os
colaboradores da transportadora conhecesse um pouco mais sobre os processos. Para isso, foi
elaborado um treinamento cujo tema era “confianga”, para tratar sobre as relagdes entre os
funciondrios e mostrar a importancia de estarem unidos € com o mesmo objetivo. Outra
medida implementada foi a organizacdo de visitas as fabricas para os funciondrios
terceirizados, mostrando mais dos processos que eles fazem parte € como o trabalho deles ¢
importante para a empresa e como eles afetam o todo.

Ao se investigar mais sobre a proibi¢ao da circulagdo de veiculos estabelecida no sife da

companha, descobriu-se que na realidade a proibi¢do ndo existia. A unica observancia sobre o
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assunto € que nos horarios de trocas de turnos a atengdo dos motorista deve ser dobrada. Ou
seja, os caminhdes podem circular normalmente, mesmo durante a troca de turnos.

A questao do departamento de planejamento efetuar alteragdes de ultima hora ou exigir
materiais com urgéncia fora do planejado foi controlado com a criagdo de acordos de nivel de
servigo entre ambas as parte, 0 DMAM e o planejamento. Esse acordo foi feito em cima de
lead times entre colocagdo de pedidos pelo planejamento e a entrega. O Quadro 11 mostra
como foram estabelecidos os tempos minimos para colocagao dos pedidos. Para pedidos cujos
materiais se encontram em depdsitos internos, o tempo minimo de antecedéncia deve ser de 8
horas. E para os materiais localizados nos depdsitos externos o tempo minimo de

antecedéncia par colocacdo do pedido deve ser de 24 horas.

Quadro 13— Tempos minimo de antecedéncia para colocagdo de pedidos.

Antecedéncia do pedido (horas)
Depositos internos 8
Depositos externos 24

Com isso, os materiais de depdsitos internos que forem solicitados devem estar
disponiveis no proximo turno e os de externos no dia seguinte.

Para evitar os desencontros, esperas e atrasos ocasionados pelas trocas de turnos
irregulares entre os motoristas, pontos de inicio e fim de turno foram criados. Assim, todos os
motoristas devem iniciar e terminar o seu turno de trabalho no mesmo local pré-estabelecido,
evitando os problemas ja levantados. Caso o motorista esteja realizando alguma operagdo no
momento da troca de turno ele deve informar o motorista que ira substitui-lo da localizagao do
caminhdo e sobre a operacdo que esta em andamento. Foi criado um formulario “se, entdo”.
“Se a troca de turno coincidir com uma operacdo, entdo contate o préximo motorista da
localizag@o e andamento da operacdo”.

Apos identificada a geragdo de filas e atrasos nas impressoes de NF do depdsito externo
A, procurou-se alternativas para o problema. Foi constatado a existéncia de uma impressora
ociosa no depdsito de quimicos. A impressora estava instalada mas sem operacdo, pois as
outras impressoras do depdsito atendem a demanda. Entdo abriu-se um chamado para
transferir a impressora ociosa para o deposito externo A. Com a conclusao do chamado as NF
passaram a ter um impressora exclusiva e as impressdes comuns se concentraram na

impressora que antes estava ociosa em outro depdsito.
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Olhando para o problema dos momentos de intervalos dos colaboradores, com destaque
para o intervalo do almoco, estipulou-se que ndo seria mais permitido que todos os
funcionarios fossem almogar ao mesmo tempo e deixassem os depositos inoperantes por falta
de recurso humano. Pensando no bem-estar dos funciondrios foi decidido que eles poderiam
se organizar de modo a criar o proprio revezamento entre eles e que ninguém nunca
almocasse sozinho. Cada depoésito ficou livre para criar o seu revezamento, com a Unica
ressalva que o depdsito sempre deveria ser atendido por no minimo dois funcionarios.

Por fim, a equipe foi esclarecida que o caminhdo adaptado para o transporte de
inflamaveis também poderia e deveria ser utilizado para outros tipos de materiais. A sua
adaptacdo ndo impede que ele transporte materiais que ndo sejam inflamaveis. Ficou
estabelecido que este caminhdo atenderia os momentos de urgéncia, quando eventos
inesperados acontecessem ele ajudaria a manter o atendimento do processo.

Para acompanhar a efetividade das melhorias implementadas, hd monitoramento
semanal da operagdo como um todo durante as reunides entre supervisdo e controladores.
Nestas reunides € possivel receber feedbacks sobre o processo € ouvir as partes envolvidas.
Grande parte dos resultados das implementacdes descritas acima foram constatados nas
reunides. PropOs-se a reavaliagdo das melhorias implementadas a cada seis meses. O
dinamismo das operagdes de transporte interno de matéria-prima exige esta verificacao.

Com o intuito de se obter dados quantitativos sugeriu-se a criagdo de indicadores
oficiais, para integrar o dashboard do DMAM, que avaliem o desempenho e satisfagdo com
relagdo as operagdes de transporte interno. Um dos indicadores sugeridos ¢ o nimero de
reclamagdes. Desta maneira se estabeleceria metas e haveria um controle mais rigido do
processo. O outro indicador seria para analisar a qualidade dos servicos prestados pela
transportadora contratada. Semanalmente, durante as reunides entre os controladores de cada
deposito e a supervisdo, poderia ser realizada a atualizagdo de tal indicador e ao final de cada
més se tornaria mais evidente o desempenho da transportadora aos olhos do cliente, neste caso

os depositos e fabricas.
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4 RESULTADOS

No que diz respeito as falhas de sistema, ndo houve mais historico de retrabalhos e a
falha deixou de impactar outros processos. O redirecionamento do caminhao para atividades
que ndo exigem NF limita o impacto da falha de sistema apenas ao processo relacionado ao
deposito em questdo, os outros mantem o funcionamento normal, ganhando um aumento na
produtividade pois o caminhdo ¢ redirecionado, passando a atender outra operagdo. A
instalacao da impressora que antes se encontrava ociosa também contribuiu para a redugdo
dos retrabalhos, filas e esperas das impressdes, tornando o processo mais agil.

Ao se estabelecer o local especifico para a realizacdo da troca de turno entre os
motoristas dos caminhdes, deslocamentos desnecessarios, atrasos e esperas foram reduzidos.
Isso ainda incentivou a troca de informacdes entre os motoristas. A troca de informac¢do na
troca de turnos e os intervalos fixos de atendimento das planilhas facilitam a compreensao por
parte dos motoristas do trabalho que deve ser realizado. O radio passa a ser utilizado apenas
para o controle ¢ acompanhamento.

Apo6s implementacdo das planilhas que fixaram janelas de atendimento, os transportes
com origem nos depdsitos externos ou no de quimicos, os quais receberam planilhas, tiveram
um aumento de aproximadamente 28,5% em sua capacidade, consequentemente aumentando
a produtividade. Como exemplo, antes da implementacdo da melhoria, o depdsito externo A
tinha uma média de 7 viagens originadas por dia, ap0s a cria¢ao da tabela com horarios fixos
de atendimento esse nimero subiu para 9. Considerando que o numero médio de paletes por
viagem seja 12, isso representa uma movimentacdo extra de no minimo 24 paletes
diariamente, pois a utilizacdo da capacidade dos caminhdes também otimizada.

As janelas de atendimento criadas reduziram a ma utilizagdo da capacidade dos
caminhdes. Antes, por ndo haver horarios fixos paras as viagens, era comum um caminhao
sair de um deposito com metade de sua capacidade utilizada e em questdes de minutos receber
outro chamado do mesmo depdsitos para levar mais uma ordem que poderia ter sido levada na
primeira ordem. Isso tudo ocorria por falta de comunicagdo, priorizagdo e ordem. As janelas
j& foram criadas levando em conta prioridade e criticidade de cada depdsito, fabrica ou
processo, consequentemente, houve reducdo na ociosidade de capacidade dos caminhoes.
Existe muita sazonalidade nas operacdes de transporte interno, o que quer dizer que a
demanda por cada tipo de materiais varia de acordo com dia, semana, més ou até mesmo

estacdo do ano, assim, a reducdo na ociosidade da capacidade ndo pode ser mensurada durante
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a implementacdo das melhorias, isso sé sera possivel apos passado um ano completo apos
feitas as implementagdes.

Por nado existir janelas de atendimento os motoristas seguiam exclusivamente as ordens
que eram dadas por meio dos radios de comunicagdo interna. Sendo assim, havia muitos
conflitos, € muitos depdsitos ndo respeitavam filas de atendimento ou priorizagdo. A ordem
para realizacdo de transporte dependia da comunicacdo entre planejamento, depositos e
motoristas. Isso deixa de ser um problema apds a implementacao das planilhas.

Com a permissao do transito de veiculos mesmo durante trocas de turno ganha-se
diariamente 33% do tempo de um turno, ou seja, sdo 160 minutos que antes eram
desperdi¢ados por dia. Se forem considerados apenas os dias Uteis, em um més 160 minutos
representam aproximadamente 7 turnos inteiros que o transporte se mantinha ocioso. Em um
ano sdo 88 turnos, equivalentes a 29 dias inteiros de trabalho. O aumento na disponibilidade
dos caminhdes devido a permissdo atrelado a criagdo de intervalos de atendimentos
potencializou o ganho de produtividade. Agora se tem mais tempo ¢ ele ¢ utilizado de forma
mais eficiente.

O fato de se ter horarios definidos de atendimento acessivel em conjunto com um
acordo de nivel de servico com o planejamento facilitou a programacdo e colocagdo dos
pedidos com maior acuracidade, aumentando o desempenho das operagdes em geral. Como
resultado indireto, ha diminuicdo no niimero de pedidos alterados com urgéncia e menos
movimentagdes desnecessarias. Ficou mais claro aos envolvidos os horarios que um potencial
atendimento podera acontecer. Houve, no geral, uma melhora na comunicagao.

Todo o ganho de produtividade desencadeou uma brusca reducdo no nimero de horas
extras, chegando proximo a zero. Apds as melhorias implementadas, necessidades de horas
extra foram registradas apenas em ocasides de extrema urgéncia. A soma do aumento na
eficiéncia do processo devido aos diversos fatores citados anteriormente com a
disponibiliza¢do do caminhdo de inflaméveis para suprir as urgéncias resultou tal reducao no
numero de horas extras. Deste modo, a operacdo foi positivamente impactada reduzindo os

seus custos, 0 DMAM aumentou sua competitividade.

4.1 Discussao

As reclamagdes de ndo atendimento do transporte, responsaveis por originar o projeto,

sdo fortes indicadores quantitativos de satisfagdo dos clientes internos. Os niveis de
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reclamagdes também se aproximaram de zero, as reunides semanais foram de fundamental
importancia neste contexto. E por meio delas que chegavam a maioria das reclamagdes, que
agora foram substituidas por sugestoes de melhoria.

Ficou evidente que o projeto foi capaz de trazer ndo apenas os beneficios mensuraveis,
como os citados no item anterior, mas também outras mudangas como as observadas no clima
e cultura da equipe. A medida que os colaboradores foram sendo incluidos nos projetos, suas
opinides e sugestdes ouvidas percebe-se uma maior interacdo e preocupacao deles com
relagdo aos processos. Ou seja, eles se sentem parte, donos. Isso facilita o gerenciamento de
mudangas e agiliza os processos, pois o senso de urgéncia dos funcionarios comega a se
fortalecer.

O envolvimento dos colaboradores na identificagao e implementagdo de melhorias os
incentivou a continuar enxergando o processo de maneira mais critica, havendo
perceptivelmente uma mudanca de hébitos. Por exemplo, deixa-los com a decisdo de como
montar o revezamento dos intervalos ajudou na aceitagdo da mudanga, pois mostra a
autonomia que lhes ¢ dada, deixando-os mais motivados e confiantes. Nao se trata apenas de

reclamar, mas de sugerir modificacdes, ¢ olhar de melhoria continua.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Verificaciao dos objetivos

Os objetivos especificos propostos foram alcangados.

Houve a participagdo ativa de um time multidisciplinar cuja colabora¢do foi
fundamental no levantamento de possiveis motivos do problema na logistica interna,
resultando em um diagrama de causa-efeito. Posteriormente, as causas levantadas foram
priorizadas com auxilio da matriz GUT.

Foi realizada uma coleta de dados robusta. Tais dados foram obtidos por meio da matriz
“de/para”, com a analise de relatorios de movimentagdes passados, pela aplicacdo de uma
planilha de apontamento de movimentacdes ¢ ainda por observagdes feitas pelo pesquisador
no local onde as operacdes acontecem.

Possuindo dados suficientes, ap6s os levantamentos descritos acima, concentrou-se
esforcos nas causas que foram apresentadas como sendo os mais criticas pela matriz de
priorizacdo, trancando agdes que pudessem preveni-las, corrigi-las ou minimiza-las.

Por ultimo, foram propostas algumas sugestoes para que as melhorias se mantenham
eficazes e para que tais a¢des se modifiquem de maneira a continuar atendendo o processo
caso esse ultimo sofra alteragdes.

Sendo assim, o objetivo geral do trabalho foi atingido. As reclamacdes por ndo
atendimento nas operagdes de transporte interno de matéria-prima reduziram, e além disso, as
melhorias identificadas excederam o que foi proposto no inicio, ndo apenas reduziram o
numero de reclamacgdes, como também trouxeram outros beneficios indiretos, como redugdo
de custo nas operagdes, aumento na eficiéncia e consequente ganho de competitividade do
DMAM. Além disso, os resultados do trabalho deixam claro a efetividade de ferramentas e
metodologias, que antes eram utilizadas apenas em area da manufatura, também em éreas

como a logistica.

5.2 Sugestao de trabalhos futuros

Nenhuma das melhorias implementadas analisaram os custos especificos das atividades
de transporte interno de matéria-prima. Sugere-se a aplicagdo da metodologia de custeio

baseada em atividades (custeio ABC).
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Um elemento de importancia na metodologia do custeio ABC ¢é a possibilidade de
identificar os direcionadores de custos, que mostram qual é o consumo de recursos e tempo. E
ainda, apresentam uma relacao logica e quantitativa entre a utilizagdo dos recursos e as
atividades (THEMIDO et al., 2000). Sendo assim, ¢ possivel relacionar os custos consumidos
em uma certa atividade baseando-se na frequéncia com que ocorre (ATKINSON et al., 2000).

Desta forma, seria possivel estratificar os gastos reais com as atividades de transporte.
Isso poderia ajudar, por exemplo, a analisar se ¢ viavel manter o contrato atual com a
transportadora contratada, que independe das movimentagdes, ou se seria melhor altera-lo de
maneira que os servicos passem a ser cobrados de acordo com as movimentagoes.

Outra sugestdo de trabalho futuro ¢ a realizacdo de um estudo do processo de separacao
no deposito de quimicos. A distancia que se percorre hoje, entre o depodsito e a fabrica que ele
atende, ¢ uma distancia relativamente pequena. A utilizacdo de um caminhao para atender esta
atividade pode ser caracterizado como um desperdicio de recurso, subutilizagdo da capacidade
do ativo e custos elevados de operacdo. Seria interessante analisar a possibilidade de se
utilizar algum ativo de transporte menor que um caminhdo e se tal ativo atenderia o processo.

Caso um veiculo menor, como um rebocador de paletes, observado na Figura 15, seja
viavel, a outra parte do estudo estaria relacionada ao entendimento da melhor saida. Comprar

0 ativo ou seguir com a parceria de terceirizagdo? S3o questionamentos como este que da

abertura para a geracao de outros trabalhos.

Figura 15— Rebocador de paletes.

Sugere-se ainda a realizagdo de um levantamento de dados mais critico sobre a

dindmica de cada um dos depoésitos. E importante entender quais materiais casa depdsito
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armazena € quais sdo as rotas mais seguidas por eles e sua respectiva rotatividade. Pode ser
que um depdsito que armazena um produto X se encontra ao lado de um ponto de
abastecimento onde o produto Y ¢ mais frequentemente requerido. Isso caracteriza um
desperdicio de transporte. O produto Y poderia estar sendo armazenado no deposito que hoje
estoca o produto X. Essa andlise evitaria a ocorréncia de erros como este. Ou pelo menos,
explicaria o porqué de tal distribuigdo. E fato que muitos fatores podem forgar tais
desperdicios. Talvez, aquele depdsito possui uma estrutura que ndo permita o armazenamento
de produtos Y. A ideia central ¢ incentivar o entendimento ¢ a busca de alternativas que
possam trazer beneficios e contribuir para a geragao de conhecimento e trabalhos académicos
de temas de interesse crescente.

Por ultimo, uma sugestdo mais voltada para trabalhos na 4area de tecnologia da
informacgao, seria a elaboracdo de uma maneira de que os dados de pedidos do sistema WMS
convertesse a informacao de movimentagao de forma a substituir controles manuais, no caso
estudado, a planilha de apontamento.

Deve-se manter um olhar sempre atento e frequente sobre os processos. As chances de

identificacao de oportunidades de melhorias s3o enormes e continuas.
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ANEXO I - PLANILHA DE APONTAMENTO
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ANEXO IT - PLANILHA PARA ELABORACAO DA MATRIZ “DE/PARA”
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