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RESUMO

O presente estudo buscou aplicar o conceito Lean em uma empresa de servigos
logisticos de transporte interestadual de veiculos, no intuito de identificar os
desperdicios nos fluxos das atividades operacionais. Para isso, realizou-se um
levantamento bibliografico enfatizando o contexto logistico, o conceito Lean e a
produtividade. O desenvolvimento desse estudo, de natureza aplicada, procedeu por
uma abordagem qualitativa, com os procedimentos de pesquisa bibliografica e
estudo de caso na empresa Zeta Servigos Logisticos. Dessa forma, foram obtidas e
mensuradas as informagdes quanto ao tempo de execucio e de espera entre cada
etapa, tendo sido utilizada como ferramentas Lean, o MFV (Mapeamento do Fluxo
de Valor) e a planilha para identificagdo de desperdicios. Os resultados alcangados
consistiram na compreensao da produtividade das atividades operacionais referente
ao fluxo de valor como também na identificacdo dos principais desperdicios, como,
processo inadequado, espera e movimentagcdo. Logo, conclui-se que o conceito
Lean pode ser aplicado nos mais variados segmentos empresariais e industriais,
possibilitando diagnosticar os desperdicios existentes nas operagdes de servigos

logisticos.

Palavras Chave: logistica, lean, produtividade.



ABSTRACT

The present study seek to apply the Lean concept in a company of logistics services
to identify waste in the flow transportation of vehicles between states. Therefore, it
was made a bibliographic survey to emphasize the logistic matter, the Lean concept
and the productivity. In development of this applied nature, the study procceded by a
qualitative approach and a bibliographic research and case study procedures in the
company Zeta Servigos Logisticos. All the information, as execution and waiting time
between each activity were measured using Lean tools, VSM (Value Stream
Manegement) and a spreadsheet to identify waste. The results reached an
understanding of productivity operations activities on the value flow as also on the
indentification of main waste, being these, improper process, waiting and movement.
As conclusion, the lean concept can be applied in any company or industry segment,

making possible to identify waste in the logistic services operations.

Key words: logistic, lean, productivity.
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1 INTRODUGCAO

As empresas responsaveis pela logistica de transporte de veiculos automotivos séo
consideradas para alguns um servico complexo, porém vital, uma operagao
normalmente que exige tempo, realizada em lotes, com produtos de alto valor
agregado, percursos que precisam ser analisados e legislagdes de transito que
devem ser cumpridas, exigindo informagdes precisas, com organizagédo e controle,
pois, 0s riscos e 0s custos envolvidos nesse processo enfatizam a importancia de
realizar um servigo bem planejado.

As empresas buscam como diferencial competitivo: aprimoramentos produtivos;
eficiéncia; desenvolvimento e niveis de desperdicios e custos cada vez mais baixos,
além de buscar garantir a satisfagdo do cliente. Muitas vezes a estratégia de uma
organizagao encontra-se apenas na organizagao das tarefas, no fluxo continuo ou
no que é apenas necessario ser burocratico.

Algumas organizagdes se disponibilizam a investir em equipamentos, softwares,
dentre outros, sem a ciéncia daquilo que constitui desperdicio, acreditando ser a
solucao ideal e as vezes piorando o estado atual, gerando mais custos que lucro.
Para tanto, ha estratégias que requerem uma visdo critica do negdcio, que
maximizam o fluxo e minimizam os desperdicios. Entdo, qual metodologia melhor se
aplica a esse conceito? Qual método equivale a essa estratégia?

Conforme Locher (2013), “Existem muitos sucessos bem documentados da
aplicacao do Lean na manufatura.” e é cada vez mais evidente a abrangéncia desse
conceito nos mais variados segmentos operacionais, pois, para Oliveira (2007), “A
idéia de tornar também enxutos os processos administrativos vem sendo aceita por
empresas no Brasil e no mundo.”.

O pensamento enxuto possibilita implantar melhorias com coeréncia através da
cultura, organizacéo e planejamento. Entretanto, a compreensao da necessidade de
melhoria nem sempre € visivel e a identificacdo de desperdicios muitas vezes néo &
facil. De fato, para Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), “[...] € muito mais facil identificar
os desperdicios em processos que visam a transformacdo de materiais do que em
processos administrativos [...]".

Contudo, para Fonseca e Filho (2015) o Lean pode ser definido como uma

metodologia simples, em que se faz mais com menos. “Os resultados — obter mais



trabalho feito em menor tempo e com maior facilidade — ndo sédo nada mais que
surpreendentes e reais.” (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 1).

Dentro desse contexto, o tema delimita-se na aplicagdo do conceito Lean na
empresa de servigos logisticos, a Zeta Servigos Logisticos, utilizando a metodologia

para identificacdo de desperdicios no fluxo operacional da gestdo do negécio.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A aplicagdo do conceito Lean em uma empresa de servigos logisticos evidencia a

existéncia de desperdicios no principal fluxo operacional?

1.2 OBJETIVO

Esse projeto tem como objetivo geral identificar os possiveis desperdicios nas

atividades operacionais em uma empresa de servigos logisticos.

Para alcangar o objetivo deste projeto serdo abordados os seguintes objetivos
especificos:
* Aplicar o conceito Lean;
» Mapear o servico de transporte interestadual de veiculos da empresa Zeta
Servigos Logisticos;
* Elaborar planilha para verificar existéncia da correlagdo dos tipos de

desperdicios com as atividades na empresa Zeta.

1.3 JUSTIFICATIVA

As aplicagbes do conceito Lean sao cada vez mais importantes no mundo atual
como forma de melhoria na produtividade, porém, a difusdo dos principios e
ferramentas Lean nos mais variados segmentos operacionais para a identificagéo
dos desperdicios continuam sendo um desafio para as empresas, uma vez que, ha
um aumento significativo de estudos que enfatizam a influéncia desse conceito.

Nos dias atuais, os processos administrativos das empresas tém sido
constantemente estudados em busca de um diferencial competitivo no mercado, e

um dos fatores de maior enfoque nessa area sao os custos envolvidos no processo



pois, segundo Tapping e Shuker (2010, p. 1), “E valido considerar que 60% a 80%
de todos os custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente [...] € uma
funcédo administrativa.”.

As transportadoras de veiculos automotivos executam as operagcbes de
planejamento de forma similar entre as concorrentes, basicamente unica e
relativamente trivial, esse tipo de servico ocupa rotas e caminhdes semelhantes,
cujo real diferencial pode vir a ser definido nos fluxos operacionais, sejam estes os
procedimentos ou 0s que executam.

Conforme Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), as pessoas sao as principais
responsaveis na elaboracdo de informagdes a serem trafegadas nas atividades
administrativas, porém, existem inumeros desperdicios que interferem nesse fluxo, a
exemplo de:

- Os funcionarios a todo instante precisam atender uma ligagdo, arquivar um
documento, irem no banheiro, dentre outras situagbes que ocasionam a
interrupcao de suas tarefas;

- O volume de demanda as vezes pode ser muito alto e os colaboradores
acabam sendo exigidos demais;

- Procedimentos que exigem ateng¢des hierarquicas, analise comprobatdria,
entre outros, sendo as vezes considerados burocraticos e consequentemente
retardando o fluxo;

- Falha na comunicacdo entre os setores e funcionarios, ndo havendo
atualizagbes instantdaneas de informagdes e possivelmente originando
equivocos nas operagoes;

- Deficiéncia de treinamentos em métodos e técnicas a serem utilizadas nos

processos internos, dentre muitos outros.

Os desperdicios apontados acima, apesar da dificuldade de mensura-los, afetam
diretamente a produtividade dos funcionarios e consequentemente geram custos
para a companhia, pois, as areas onde ocorrem 0s processos administrativos sao
usualmente as mais desorganizadas e anti-lean numa empresa. (LAGO;
CARVALHO; RIBEIRO, 2008)

Assim, para sobreviverem, Gronovicz, Bittencourt, Silva, Freitas e Biz (2013)
explicam que as empresas necessitam achar novas sistematicas de gestao,

levando-as a diferenciais competitivos que possam efetivamente dar
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sustentabilidade as suas atividades, agregando assim maior valor a elas, ou seja, as
empresas sdo obrigadas a oferecer cada vez mais produtos e servigos
customizados, com velocidade e precisao, dependendo diariamente de um fluxo de
informacgdes continuo e eficaz.

Desta forma os principios e filosofias Lean vém sendo abordados nos mais variados
segmentos, com o propésito de se reduzir custos e aumentar a produtividade, como
um diferencial competitivo que concilia a gestdo do fluxo de informagées com os

processos administrativos. (LOPES, 2011)
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa buscou apresentar os conceitos inerentes ao
contexto do projeto, enfatizando algumas teorias desenvolvidas em outros estudos.
Todo o conteudo visa proporcionar um embasamento para a obtencdo de um
raciocinio légico quanto a consolidagdo do resultado ou solu¢gdo do problema em
questao. Para tanto, foram definidos o desenvolvimento de 3 tépicos, sendo estes,

logistica, lean e produtividade.

2.1 LOGISTICA

A logistica alcangou seu apice nas atividades militares, uma vez que, a necessidade
de suprir as tropas com alimentos, medicamentos, muni¢cdes e equipamentos, eram
essenciais para um melhor desempenho. Falhas ou equivocos no planejamento
logistico poderiam significar a perda de uma luta, uma batalha ou até mesmo uma
guerra. (DI SERIO; SAMPAIO; PEREIRA, 2007)

Para Bowersox e Closs (2001, p. 26), assim como na area militar, antes da década
de 50, as empresas executavam, normalmente, a atividade logistica de maneira
puramente funcional. “Essa operagdo era antigamente considerada atividade de
apoio, inevitavel. Portanto ndo agregavam nenhum valor ao produto.” (NOVAES,
2001, p. 32)

De acordo com Di Serio, Sampaio e Pereira (2007), no final da década de 80, os
conceitos inicialmente focados pela logistica, tais como suprimento, produgdo e
distribuicdo, passaram a ser aprimorados por varios autores que identificaram a
possibilidade de alcancar um diferencial competitivo no mercado empresarial. O que
antes era visto como atividade de apoio, passou a ser vista como atividade principal,
dando maior énfase na produtividade das organizagdes.

Fernandes, Pedro, Coutinho, Vasconcelos, Silva e Saraiva (2013) indicam que o
diferencial competitivo é avaliado pela satisfagdo do cliente, ou seja, o atendimento
ao cliente deve atingir e se possivel superar as expectativas. Bons prazos e boas
condigdes do produto devem convencer ao cliente de como uma empresa
organizada e bem planejada pode suprir suas necessidades com maior comodidade
em menor tempo, predominando o fator logistico como forma segura de fornecer os

produtos e servicos aos destinatarios.
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Logo, “A logistica passou a ser vista como: parte do processo de gestdo da cadeia
de suprimentos]...]” (DI SERIO; SAMPAIO; PEREIRA, 2007), pois, segundo Novaes
(2001, p. 31), “No inicio, a logistica era confundida com o transporte e a
armazenagem de produtos; hoje é o ponto nevralgico da cadeia produtiva integrada,
atuando de acordo com o moderno conceito de SCM — Supply Chain Management.”,
ou seja, coordenar e integrar, com o objetivo de gerenciar uma variedade de fungdes
empresarias, como transporte e tecnologia da informacdo, na busca pelo
comprometimento no atendimento e satisfagdo dos clientes. (MOURA; REZENDE;
GASNIER; JUNIOR; BANZATO, 2003). Conforme Ballou (2006, p. 27):

O gerenciamento da cadeia de suprimentos destaca as interagdes
logisticas que ocorrem entre as fungdes de marketing, logistica e
producdo no &mbito de uma empresa, e dessas mesmas interacdes
entre as empresas legalmente separadas no ambito do canal de
fluxo de produtos.

O SCM atualmente interpreta a necessidade de tarefas, servicos realizados em
conjunto como a busca por uma estratégia eficaz, em um contexto que o
relacionamento precisa ser puramente dinamico e continuo. (NOVAES, 2001, p. 50)
Segundo Moura, Rezende, Gasnier, Junior e Banzato (2003), é claramente visivel
que as empresas precisam integrar cada vez mais 0s processos e seus atuantes, a
ponto de se tornarem um so6, colaborando para a maximizagcdo do fluxo e
consequentemente redugdes de custos e desperdicios com apenas um Unico
objetivo, satisfazer o cliente. Em outras palavras, a logistica tem passado por um
processo evolutivo que atualmente incorpora, de acordo com Novaes (2001, p. 37):

Prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao longo
de toda a cadeia de suprimento; integragao efetiva e sistémica entre
todos os setores da empresa; integracao efetiva e estreita (parcerias)
com fornecedores e clientes; busca da otimizagao global, envolvendo
a racionalizagcdo dos processos e a reducao de custos em toda a
cadeia de suprimento; satisfacdo plena do cliente, mantendo nivel de
servico preestabelecido e adequado.
Bowersox e Closs (2001, p. 179) definem que as operagbes logisticas adquirem
maior integragdo quando a informagdo, considerada como fator-chave, flui
constantemente, com qualidade e preciséo. Isso permite, “[...] fornece aos gestores
a capacidade para enxergar a cadeia de suprimentos como um todo, proporcionando
um aumento da flexibilidade e rapidez no processo de tomada de decisdo.” (DI

SERIO; SAMPAIO; PEREIRA, 2007).
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Tradicionalmente, os conceitos basicos da logistica, citados anteriormente, eram
geridos com planejamentos bem elaborados que proporcionassem o0
desencadeamento continuo de toda uma operacdo, porém, a medida em que a
necessidade da velocidade, eficiéncia e qualidade dos servicos foram sendo cada
vez mais exigidas pelos clientes, os processos comegaram a demandar maior
énfase no fluxo de informagdes. (MOURA, 2006)

Conforme contexto ainda abordado por Moura (2006), entende-se que as
informagdes assumem um papel determinante na produtividade logistica e deve ser
vista integralmente entre os fornecedores, armazenagem, marketing, distribui¢ao,
producao e todos os outros componentes que de forma direta ou indireta influencie
no atendimento ao cliente. Isso apenas ratifica o quao importante a gestdo de
informagdes dentro de um SCM fortalece o rendimento organizacional.

Para Bowersox e Closs (2001, p. 175), o fluxo de informagdes assume um papel
importante nas operagdes logisticas e para um melhor entendimento do porqué,
foram definidos em 3 aspectos:

- As informacbes associadas ao servico, como situagdo do pedido,
programagao do prazo de transporte, disponibilidade do produto e
faturamento, devem fazer parte do atendimento ao cliente, ou seja, devido ao
desenvolvimento dos meios de comunicacdo, as informacdes referente ao
produto ou servico passou a ser imprescindivel entre o relacionamento
empresal/cliente.

- A influéncia da informagao na cadeia de suprimento indica que quanto mais
veloz e eficaz, maior a probabilidade de haver redugdes de estoque e
recursos humanos, mas, por que? A atualizacdo continua de informacdes
permite aos executivos enxergarem a possibilidade de minimizagdo de
incertezas da demanda e consequentemente obter um maior controle de seu
processo produtivo.

- O aumento da flexibilidade na tomada de decisédo das organizag¢des originada
pelo fluxo de informagéo, permite controlar e organizar a utilizagdo dos
recursos na producgdo, seja como, quando, quanto, qual e onde. Assim, a
empresa pode obter vantagem estratégica no mercado competitivo, através
principalmente das consequéncias que esse planejamento pode proporcionar,

a exemplo da reducao de desperdicios.
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Os meios de informagbes ha tempos atras eram considerados demasiados longos,
realizados através de papéis que precisavam ser transferidos por tubos, pessoas e
até mesmo aves, uma época em que esse tipo de servigo, muitas vezes, exigia
tempo, confianga e qualidade. isso poderia implicar nhuma gama incontavel de
variaveis positivas ou negativas para o destinatario ou remetente. (BOWERSOX;
CLOSS, 2001, p. 175)

Atualmente, o avancgo da tecnologia permitiu abordar as informag¢des com velocidade
e precisao, favorecendo as empresas executarem operagbes que antes eram
inimaginaveis. Consequentemente, proporcionando uma melhor eficiéncia na cadeia
de suprimentos e destacando a influéncia dessa atividade em agregar valor ao
produto. (NAZARIO, 1999)

2.1.1 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Segundo Laurindo, Shimizu, Carvalho e Rabechini (2001), a tecnologia da
informagéo ao longo do século XX passou a evoluir com muita rapidez, de um papel
considerado como apoio administrativo para um elemento estratégico dentro da
organizagdo. As empresas precisavam desenvolver novas estratégias e essa
tecnologia proporcionaria exatamente o que era preciso para um aumento na
produtividade, através da reducéo do tempo e custo.

Ainda segundo os mesmos autores, a necessidade da disseminacao de informacgdes
passou a ser essencial entre os setores, fornecedores, dentro de toda a cadeia de
suprimentos e para tanto, o uso dos meios como sistemas de informacéo,
telecomunigdes, softwares, recursos multimidias, entre outros, colaboraram para o
fornecimento de dados e processamento de informacdes na otimizacdo do fluxo de
trabalho. Por isso, “[...] os executivos da logistica tem visto a Tl como uma fonte
importante de melhoria de produtividade e competitividade.” (BOWERSOX; CLOSS,
2001, p. 191).

Segundo Keen (1993), citado por Laurindo, Shimizu, Carvalho e Rabechini (2001):

O conceito da Tecnologia da Informagdo € mais abrangente do
que os de processamento de dados, sistemas de informacéo,
engenharia de software, informatica ou o conjunto de hardware
e software, pois também envolve aspectos humanos,
administrativos e organizacionais.
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Definida também por Cruz (2000, p. 48) “...] como a adequada utilizagdo de
ferramentas de informatica, comunicagao e automacgao, juntamente com as técnicas
de organizagdo e gestdo, alinhadas com a estratégia de negdcios”. Esse
envolvimento dissemina uma expresséao cultural, no alcance de uma sinergia através
de uma gestao coesa e um fluxo continuo.
Atualmente, a necessidade do processamento de informagdes, junto a velocidade
com a qual é transportada, influencia diretamente na tomada de decisao, inevitavel
para o sucesso funcional das organizagdes, porém, os responsaveis pelo uso dessa
tecnologia precisam estar adeptos a manusea-la.
Apesar de Nazario (1999) informar que “O custo decrescente da tecnologia,
associado a sua maior facilidade de uso, permitem aos executivos poder contar com
meios para coletar, armazenar, transferir e processar dados com maior eficiéncia,
eficacia e rapidez.”. Para Branski (2008), “Com a crescente complexidade e rapidez
na evolugdo da Tl, sdo importantes estudos que ajudem a identificar e analisar as
tecnologias disponiveis, como utiliza-las e ser capaz de integra-las a outras
funcodes.”.
A implementagédo logistica vem alcangando extensdes funcionais inimaginaveis
através da ampla capacidade da tecnologia da informag&o. Sua velocidade evolutiva
e executiva, originam maior flexibilidade das organizagcbes a se adaptarem a essa
ferramenta, destacando a necessidade da correlacdo mecanica e humana,
tecnologia e administragdo, a ponto de serem consideradas uniformes. (SPINOLA,;
PESSOA, 1998, p. 98) Essa correlacdo busca apresentar solugdes logisticas na
armazenagem, transporte, entre outros, a ponto de aperfeigoarem essas operagdes.
A exigéncia dos mais variados segmentos organizacionais em processar dados ou
informagbes na logistica, passou a demandar ferramentas especificas que
atendessem aos processos operacionais de cada empresa. Nem sempre as
tecnologias avangadas s&o as mais adequadas e portanto, é preciso um senso
critico e detalhado para identificar a que tende a proporcionar uma eficiéncia
operacional.
Rezende (2005) define o uso de algumas das principais ferramentas de TI
especificos para a logistica, sendo estas:

- ERP (Enterprise Resource Planning): é a integracao de todas as atribuicboes

corporativas através de um sistema de gestdo empresarial, a exemplo do
WMS, TMS, RH, MRP, etc.;
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- SCM (Supply Chain Management): é o gerenciamento da cadeia de
abastecimento, em alguns casos, integram sistemas de gestdo como o ERP
entre os fornecedores e a empresa;

- WMS (Warehouse Management System). é o gerenciamento do armazém
através de sistemas operacionais que otimizam esse processo;

- Roteirizador: é utilizado para o planejamento de rotas, principalmente na
operacao de distribuigao;

- Rastreador: é essencial para o controle das operagdes logisticas, a exemplo
do GPS;

- RFID (Radio Frequency Identification): é utilizado para definir e especificar
cada produto, proporcionando através de um circuito integrado com memoria

(chip com microprocessador) e antena, informagoes.

Para Neto (2015), algumas destas ferramentas possuem sucessos bem
documentados no contexto logistico, em outros casos, s&o considerados por alguns,
investimentos com retorno abaixo do esperado, podendo ser ocasionados pela falta
de alinhamento da estratégia empresarial com a ferramenta ou até mesmo pela ma
utilizacdo da mesma. Isso apenas enfatiza a visdo critica que se deve realizar
quando se propde a aplicar um recurso tecnolégico como expectativa para um
diferencial competitivo.

Por fim, de acordo com Nazario (1999), quando ha um efetivo alinhamento entre a
empresa e a tecnologia da informagdo, concatenando as ideias produtivas com
gestdo e coordenagédo, afim de gerar valor, pode-se afirmar que os investimentos
trardo vantagens, proporcionando uma melhoria no fluxo de informagdes entre as

partes integradas e consequentemente, um melhor atendimento ao cliente.

2.2 O CONCEITO DO LEAN

Nao ha como abordar o Lean sem compreender o0s principios do Lean
Manufacturing, uma vez que, para Cardoso e Alves (2013), o Lean Manufacturing é
uma metodologia, uma cultura, com o objetivo de oferecer produtos e servigos com
baixo custo e maxima qualidade, através de técnicas/métodos que procuram
minimizar os desperdicios e aumentar a produtividade, alcancando diferenciais

competitivos no mercado e principalmente, a satisfacdo do cliente.
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Logo, Tapping e Shuker (2010, p.1) definem que “[...] ser Lean implica um esforgo

continuo para o alcance de um estado caracterizado por desperdicios minimo e fluxo

maximo.”. Para que essa meta seja alcangada, faz-se necessario a compreensao

dos principios chaves, definidos como: Valor; Fluxo de Valor; Fluxo Continuo;
Producéo Puxada e Perfeigdo. (HINES; TAYLOR, 2004)

a)

b)

d)

Valor: O valor sé pode ser definido pelo cliente final. E s6 é significativo
quando expresso em termos de um produto especifico (um bem ou um
servico e, muitas vezes, ambos simultaneamente) que atenda as
necessidades do cliente a um preco especifico em um momento especifico;
(WOMACK; JONES, 2003)

Fluxo de Valor: O fluxo de valor é todo o processo realizado pela empresa,
desde a definicdo do produto, servico ou a combinagdo dos dois, até o
recebimento deste pelo cliente. Assim, deve-se analisar todo o processo de
transformacao da cadeia produtiva na identificacdo de 3 etapas: as que criam
valor, as que n&o criam valor, mas sdo necessarias e as que nao criam valor;
(WOMACK; JONES, 2003)

Fluxo Continuo: Conforme Womack e Jones (2003) o objetivo de tornar um
fluxo continuo e estavel é alinhar todas as etapas essenciais necessarias a
realizagao do trabalho sem movimentos inuteis, sem interrupgdes, sem lotes e
sem filas, tudo se transforma: a forma de trabalho em conjunto, os tipos de
ferramentas elaboradas para auxiliar o trabalho, as organizagdes criadas para
facilitar o fluxo, os tipos de profissionais procurados, a natureza das empresas
(inclusive prestadores de servigos sem fins lucrativos) e suas ligagbes com
outras empresas e a sociedade;

Producédo Puxada: em termos simples, significa que um processo inicial nao
deve produzir um bem ou um servigco sem que o cliente de um processo
posterior o solicite. (Womack; Jones, 2003) Conforme mesmos autores, é a
capacidade de projetar, programar e fabricar exatamente o que o cliente quer
e quanto o cliente quer;

Perfeicdo: Womack e Jones (2003) a definem como a eliminagdo de
desperdicios, a integragao entre todos os principios anteriores, de forma a
reduzir o esforco, tempo, espaco, custo e erros, além de oferecer um produto

exatamente de acordo com o que o cliente quer.
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Analisando os 5 principios chaves descritos acima, percebe-se que estes constituem
um método flexivel a ser aplicado em qualquer segmento operacional.
Consequentemente, para se obter uma melhor visualizacido das possibilidades de
abrangéncia do Lean, alguns autores ilustram o vinculo do Lean Manufacturing com

outra area de aplicagao, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Interpretagcao dos principios enxutos para manufatura e escritério.

Principio Lean Manufatura Escritério
Visiveis em cada passo; Dificil de enxergar; objetivos
VALOR
objetivo definido mutantes
Itens, materiais, _ )
FLUXO DE VALOR Informagdes, conhecimento
componentes

_ _ ) Interagdes planejadas
FLUXO CONTINUO Interagdes sdo desperdicios _ )
deverdo ser eficientes

- ) ) Guiado pela necessidade da
PRODUGCAQO PUXADA Guiado pelo Takt Time

empresa

_ Possibilita a repeticao de O processo possibilita
PERFEICAO pele P ) po ]

processos sem erros melhoria organizacional

Fonte: Mcmanus (2003).

Nota-se que a aplicacdo dos conceitos Lean em ambientes de escritério possuem
enfoques diferentes para com a area da manufatura, considerando fluxo de valor na
manufatura como itens fisicos, de facil visualizacdo, diferente do escritério, que
considera fluxo de valor como as informagdes, ou seja, fluxos nao fisicos,
consequentemente de dificil identificacdo. (ROOS; SARTORI; PALADINI, 2011)

Na verdade, a informacdo esta presente na maior parte das operacdes, das mais
importantes as menos relevantes, seja no startfup de uma produgdo ou no
suprimento extra de papel oficio. A area administrativa € um emaranhado de
informagdes/dados, trafegadas e armazenadas constantemente em todas as
direcbes da empresa e por isso, identificar os desperdicios é tdo complicado.
(OLIVEIRA, 2007) Porém, segundo Lopes (2011), essa identificagcdo pode ser
originada a partir da distingdo das atividades que agregam valor, as que nao

agregam mas sao0 necessarias e as que nao agregam valor.
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a) Atividades que agregam valor: sdo todas as atividades que acrescentam
caracteristicas no produto ou servico que beneficiem o atendimento e
satisfagao do cliente. Por exemplo: o servigo de lavagem do veiculo apés a
transferéncia do mesmo;

b) Atividades que n&o agregam valor, mas sdo necessarias: sao atividades
normalmente realizadas como processos internos para o controle de
qualidade. Por exemplo: a vistoria do veiculo para embarque e transferéncia;

c) Atividades que ndo agregam valor: sdo todas aquelas que precisam ser
eliminadas imediatamente, ndo tendo valor algum para a empresa ou cliente.
Por exemplo: criacbes de planilhas com a mesma funcdo por diferentes

setores/funcionarios.

Como uma atividade realizada em escritério para a elaboracdo de um servico
logistico de transporte pode agregar valor para o cliente? Basicamente, ndo agrega,
porém s&o necessarias, pois, qual a probabilidade de um cliente pagar por uma
informagédo sem estar vinculada ao servigo? Ou seja, o fluxo de informagdes dentro
dos escritérios sdo fundamentais para os processos internos, no curso entre os
funcionarios, setores ou cadeia de suprimentos, utilizando da informacao para que
toda a operacdo seja integrada e ocorra conforme as expectativas do cliente.
Entretanto, ha o risco também de n&o serem necessarias, comprometendo a
eficiéncia dos processos e consequentemente gerando desperdicios.

Assim, para uma melhor compreensao do que constitui desperdicio, Lareau (2002)
analisou e comparou alguns destes entre as areas de manufatura e escritorio,

conforme Quadro 2.



Quadro 2 — Os 7 desperdicios na Manufatura e no Escritério.

Desperdicio Manufatura Escritério
Utilizagao errada de Uso incorreto de procedimentos
PROCESSO ferramentas, ou sistemas inadequados, ao
INADEQUADO procedimentos ou invés de abordagens simples e
sistemas. eficazes
Produzir excessivamente | Gerar mais informagao, em meio
= ou cedo demais, eletrénico ou papéis, além do que
REEERERUOUA0 resultando excesso de se faz necessério ou antes do
inventario. correto momento
. Exw%ged:er;:;éen;-pnma. Alto volume de informacgao
INVENTARIO armazenado (buffer
processamrento e estogue sobrecarregado)
inal.
Erros frequentes de
DEFEITO Problema de qualidade do documentagéo, problemas na
produto ou servigo. qualidade dos servigos ou baixo
desempenho de entrega
. e-rsrjlrt‘:r?ggee:wxgsssz:l\%i o Utilizagao excessiva de sistemas
TRANSPORTE ol computacionais nas
desnecessario de capital, cominicactas
tempo e energia. ¢
Desorganizagao do
ambiente de trabalho,
resultando em baixa Movimentagéo excessiva de
MOVIMENTAGAO performance dos aspectos pessoas e informagdes
ergondmicos e perda
frequente de itens.
Longos periodos de Periodos de npahvndade das
S pessoas e informagdes
ociosidade de pessoas e <
ESPERA s Th it s da et (aprovagao de assinatura,
pec S lonne aguardar fotocopias, esperar no
go. telefone)

Fonte: Lareau (2002).

20

Segundo Lopes (2011), os desperdicios apontados acima, além de denotarem a

influéncia do fator humano relacionado as operagdes no escritério, apresentam em

alguns casos resolugdes simples, que n&o exigem investimento ou treinamento, as

vezes, apenas redugdes burocraticas, porém, em outros casos, a solugdo pode ser

muito mais complexa. Contudo, ser Lean nao compreende apenas a solucdo de

problemas, sejam eles simples ou complexos, pois, as empresas precisam

implementar essa cultura, como forma de redugao continua de desperdicios.

Conforme Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), alinhar as estratégias operacionais ao

Lean constitui uma excelente oportunidade para a melhoria do desempenho,

tornando-se parte da empresa, contribuindo para:
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a) Processos e operagdes realizados entre clientes e fornecedores alcangarem
velocidades mais rapidas com o minimo de intervalo;

b) Processos-chave mais aprimorados e melhor estruturados;

c) A comunicagao ou trafego de informagdes/dados entre funcionarios, desde a

alta geréncia ao chéao de fabrica, estarem alinhados.

Uma vez que, as ferramentas Lean quando implementadas corretamente,
correspondendo aos objetivos da empresa, proporcionam e buscam melhores

resultados, nesse caso, o alcance do ultimo principio chave, a perfeigéo.

2.2.1 FERRAMENTAS LEAN

5S — Tem como objetivo organizar o ambiente de trabalho, descritas por Stephen e
Graeme (2004), citado por Lago, Carvalho e Ribeiro (2008):
» Seiri — Separagao (separar o necessario do inutil, o que é indispensavel do
que pode ser eliminado);
* Seiton — Arrumacgao (classificar, ordenar e arquivar o que é necessario em
local de facil identificagc&o);
 Seiso — Limpeza (manter o ambiente sempre limpo, contribuindo para a
organizagao e bem estar dos colaboradores);
» Seiketsu — Normalizagdo (promover a continua aplicagédo do Seiri, Seiton e
Seiso através de normas, procedimentos, etc.);
» Shitsuke — Disciplina (realizar todas as etapas anteriores de forma rotineira,

transformando cada etapa em habito).

Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) — E uma ferramenta utilizada para mapear o
fluxo de valor da organizagdo, identificando como a operagdo € realizada,
contribuindo para a interpretacdo do que caracteriza estado atual (identificar e
analisar os problemas e suas causas) e definicdo do estado futuro, desejado.
(JONES; WOMACK, 2003)

Conforme Marodin e Saorin (2013), citado por Lima, Alcantara, Santos, Silva e Silva

(2016), “o MFV é uma das técnicas mais utilizadas para a implementagédo do Lean,
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apresentando o aumento de produtividade e a reducao do lead-time como resultados
tipicos.”

Fluxo Continuo — Busca realizar um processo ininterrupto, sem a necessidade de
transporte e estoques. Considerando uma sequéncia de trabalho, assim como, uma
linha de montagem, reduzindo tempo, espaco e recursos despendidos para o
transporte. (OLIVEIRA, 2007)

Tempo Takt — “[...] determina quio rapidamente um processo precisa transcorrer
para atender a demanda do cliente. O tempo takt é calculado dividindo-se o tempo
total disponivel de operacao pela quantidade total exigida pelo cliente.” (TAPPING,;
SHUKER, 2010)

Trabalho Padronizado — Significa estabelecer um procedimento com o melhor
método possivel, através da combinagao de recursos, sejam estes funcionarios ou
equipamentos, de forma a padronizar as tarefas no ambiente administrativo no
alcance pelo melhor resultado possivel. (SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010)
Heijunka — Realiza o nivelamento de pedidos, mantendo um fluxo continuo
produtivo, através da andlise de demandas a longo prazo, reduzindo a probabilidade
de atuacdo sazonal, ou seja, procura identificar um historico de pedidos, nivelando a
quantidade produtiva da empresa a ponto de evitar ociosidades ou horas extras e
consequentemente atender o cliente. (ARAUJO, 2009)

Kaizen — A palavra japonesa Kaizen significa melhoria continua, em qualquer que
seja o ambiente, individualmente ou em grupo. Considerado por alguns como uma
cultura ou metodologia, propde o envolvimento de todos, sempre visando um
desenvolvimento profissional ou pessoal, estrutural ou setorial, como forma de gerar
mais valor hoje do que ontem. (MAURICIO; SANTOS; SILVA; RICCI, 2013)

2.2.2 GERENCIAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Afim de facilitar a implementagado Lean, Tapping e Shuker (2010) desenvolveram
uma metodologia de implantagdo para o gerenciamento do fluxo de valor através de
8 etapas que visam planejar, mapear e sustentar melhorias Lean. Portanto, foram

abordados abaixo o detalhamento resumido de cada etapa.
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. Comprometer-se com o Lean: exige o comprometimento da administragao,
planejamento detalhado para conduzir as atividades diarias, envolvimento de
todos e conhecimento das ferramentas. (TAPPING; SHUKER, 2010)

. Escolher o Fluxo de valor: define o fluxo de informagdes e materiais para
produzir valor, sejam estes bens e servigos, conforme expectativas de seus
clientes. (TAPPING; SHUKER, 2010)

. Aprender sobre o Lean: busca garantir um bom entendimento de todos
referente aos conceitos e termos Lean através de treinamentos. O processo
de aprendizado e implementagao é diferente para cada organizagao e o ideal
para que isto torne-se possivel € a sua aplicagdo. (TAPPING; SHUKER,
2010)

. Mapear o Estado Atual: apresenta o fluxo de unidades de trabalho e
informagdes por meio da utilizagdo de um conjunto de simbolos ou “icones”.
Essa etapa é indispensavel como ferramenta para gerenciar visualmente as
melhorias do processo. (TAPPING; SHUKER, 2010)

. Identificar as Meétricas Lean: identifica o impacto dos esforcos realizados
pelas pessoas conforme elas planejam atividades de melhoria, as
implementam, verificam resultados e fazem ajustes apropriados. E possivel
assim, conduzi-las a melhoria continua, uma vez que, compreende-se 0s
efeitos de seus atos. (TAPPING; SHUKER, 2010)

. Mapear o Estado Futuro: compreende as aplicacbes das ferramentas Lean
administrativas para assegurar a satisfagdo das solicitagdes dos clientes, a
definicdo de um fluxo de trabalho continuo e a distribuicdo de um trabalho
uniforme. (TAPPING; SHUKER, 2010)

. Criar os Planos Kaizen: utiliza o conceito da ferramenta Kaizen para tornar os
processos melhores, de maneira a assegurar que as melhorias sejam
sustentadas e que os esforgos dos funcionarios da area administrativa sejam
reconhecidos. (TAPPING; SHUKER, 2010)

. Implementar os Planos Kaizen: considera a fase final de todo o processo, ou
seja, a transformacdo em Lean. Todos ligado ao fluxo de valor alvo serdo
afetados pelas atividades Kaizen e por isso essa implementagcdo deve ser
encarada com entusiasmo e confianga. (TAPPING; SHUKER, 2010)
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Pode-se analisar que a metodologia proposta acima, compreende a utilizagdo de
algumas ferramentas e implantagéo da cultura Lean. A funcionalidade desse passo a
passo é reconhecida em documentos técnicos e estudos de caso por organizagdes
de expressdao mundial, como referéncia para implementacdo do Lean. (ROOS;
SARTORI; PALADINI, 2011)

2.3 PRODUTIVIDADE

Segundo Ramos e Ferreira (2010), a produtividade é a produgdo de mais com
menos, ou seja, € a realizagdo de uma atividade que resulte em volume e qualidade
com menos recursos e tempo. “Em termos abstratos, produtividade é uma medida
de eficiéncia na conversao de recursos em bens econdmicos, isto €, € a relacéo
entre o que é produzido (bens e/ou servigos) e recursos que sao usados para
produzi-los.”. (WAINER, 2002)
Para Macedo (2012), a produtividade esta correlacionada em qualquer que seja a
situacdo ou ambiente, muito utilizada na vida pessoal e profissional, sendo o
conceito fundamental para o crescimento empresarial. Uma abordagem que deve
ser permanentemente considerada na formulagao de estratégias e nas tomadas de
decisdes, seja na empresa, industria ou até mesmo pais.
Ainda na concep¢ao do mesmo autor, atualmente a produtividade € o pensamento
do sistema produtivo de forma geral, assim como, para a organizagdo como um
todo, sendo parte de um conjunto de fatores (qualidade, eficiéncia, etc.) que
precisam ser ponderados, analisados e planejados. Levando em consideragéo que
so o fator humano nem sempre é critério produtivo, a empresa deve avaliar todos os
recursos envolvidos no processo, classificados como humanos, materiais e capital.
Reggiani, Prada e Figueiredo (2005), conceituam a gestao da produtividade de cada
recurso abaixo:
a) A Gestao da Produtividade de Pessoal:
O fator humano corresponde a uma gestao considerada por muitos como a
mais complexa, pois ndo € algo que pode ser controlado. Por isso, as
empresas elaboram alternativas que criem um vinculo com o funcionario,
sendo composto pela necessidade dos métodos e processos serem de facil
aplicagdo, motivacdo e investimento ou até mesmo redugcdo do efetivo.

Normalmente, motivar e investir ou reduzir o efetivo exige menos
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planejamento e para tanto passam a ser as taticas mais comuns utilizadas
pelas empresas, porém, os métodos e processos, apesar de exigirem uma
estratégia mais elaborada, como andlise de valor das atividades,
treinamentos, definicdo de metas, entre outros, quando bem empregados sao
mais eficazes.

A Gestao da Produtividade de Materiais:

Os materiais sdo os principios de varios estudos que confrontam a
necessidade de  estoques/armazenagem nas empresas, sendo
constantemente analisados na busca de se alcangar o menor custo possivel,
através do desenvolvimento de novos métodos de trabalho, eliminacdo de
desperdicios, insumos mais promissores (mesma qualidade com menor valor)
e investimentos em equipamentos mais “sofisticados” ou mais adequados a
producao, no intuito de um aumento no rendimento.

Contudo, por muitas vezes alguns desses critérios ndo sao diferenciais
competitivos, pela facilidade de adaptacédo das concorrentes e assim como a
gestdo da produtividade de pessoal, a melhor estratégia pode ser definida no
planejamento dos métodos de trabalho unidos a redugdo dos desperdicios,
ressaltando também que os investimentos por exigirem capital, nem sempre
sao faceis de serem aplicados pelas empresas.

A Gestao da Produtividade de Capital:

O capital quando bem utilizado define os niveis de gastos e economia da

empresa, principalmente utilizados na compra de insumos e equipamentos.

Percebe-se que a gestdo dos recursos enfatiza os mesmos conceitos que o Lean
aborda, como desperdicios, métodos operacionais e colaboradores, ou seja, 0s
recursos precisam ser aplicados e geridos, de forma a medir, avaliar e comparar o
desempenho produtivo, seja da ferramenta, do método ou da m&o de obra, pois,
funcionarios desmotivados, sem o devido treinamento, produzem menos, assim
como, processos incertos, sem organizagao e controle, tornam-se dispendiosos,
com baixa qualidade e quantidade. (MARTINS, 2013)

Wainer (2002) exemplifica:

O ganho de produtividade num porto pode ser devido a compra de
um guindaste novo (ganho devido ao capital), ou porque se
organizou os guindastes existentes de um tal jeito que & possivel
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descarregar navios mais rapidamente (ganho devido a técnica ou a
mudanc¢as na organizagao do trabalho).

Vidal, Bertacini, Almeida, Manholer e Valin (2012) indicam a necessidade de
implementar uma estrutura que estabeleca um vinculo entre a empresa e a
produtividade de maneira eficiente. Portanto, Peinado e Graeml (2007) especifica
que o pensamento em uso de técnicas de simplificacdo do trabalho, no uso de
metodologias e ferramentas que contribua para a transformagdo dos recursos,
alinhada aos objetivos da organizagao, sao essenciais.

Logo, o uso de ferramentas Lean sao importantes para o alcance de melhorias na
produtividade, mas, apesar de ser importante, pode também ser insuficiente para a
superagao de todos os gargalos da empresa, ou seja, a aplicagdo destas
ferramentas, sem a concepcdo da cultura/pensamento enxuto alinhada as
estratégias que compreendam todos os envolvidos, sejam executivos, geréncia e
funcionarios, pode ser um fracasso. A integracado deve ser incorporada por todos,
caso contrario, ndo serdo vistos os diferenciais produtivos no fornecimento dos
servicos. (MACEDO, 2010)

A necessidade da correlagdo humana, material e capital, no intuito de a informacéo,
operacgao, producgao e todas as atividades que facam parte do fluxo de valor tornem-
se eficientes, com o menor nivel de desperdicios, € a procura incessante da
produtividade. Concluindo, a produtividade € a gestdo de recursos, através de
estratégias integradas, desde o inicio do processo, até o recebimento do cliente,
seja em servigos ou produgéo, na busca pelo melhor resultado possivel. (MARTINS,
2013).
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3 METODOLOGIA

A metodologia € o caminho percorrido pelo autor para o desenvolvimento de uma
pesquisa cientifica, no intuito de apresentar os meios utilizados para a abordagem
do objeto de estudo, ou seja, o tipo de pesquisa que o autor busca desenvolver,
através de métodos e técnicas utilizados para a obtencdo de informacgdes.
(MENDONCGCA, 2011)

Os tipos de pesquisa, “forma ordenada por meio do planejamento, coleta, anélise e
interpretacdo de dados, além de relatorios, que visa a solucdo de problemas e a
construgdo de novos conhecimentos” (SANTOS; PINTO; ARANHA, 2015, p. 26),
podem ser definidos quanto a sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos.

Essa pesquisa, possui segundo Silva e Menezes (2005) uma natureza aplicada, com
o objetivo de proporcionar novas conjecturas para problemas especificos e
conhecimento para aplicacdes praticas futuras.

Para Andrade (2009, p. 112-113), a natureza da pesquisa baseia-se em trabalhos
elaborados por peritos do assunto, proporcionando ao pesquisador a elaboragao de
um trabalho cientifico legitimo ou em um resumo do assunto, contribuindo para o
avanco ou evolugdo do conhecimento cientifico. Contudo, a diferenga entre o
resumo do assunto e trabalho cientifico legitimo possui fundamento na finalidade da
pesquisa, cujo o mesmo autor a define como “uma finalidade aplicada, que visa
aplicagdes praticas, com o objetivo de atender as exigéncias da vida moderna, com
0 objetivo de contribuir para fins praticos, pela busca de solugdes para problemas
concretos”.

Logo, tendo em vista a finalidade e/ou natureza da pesquisa, na forma de
abordagem é considerada como pesquisa qualitativa, “considera que ha uma relagao
dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
nuameros.” (SILVA; MENEZES, 2005).

O objetivo geral da pesquisa em questdo permite classifica-la como exploratéria,
definida como o objetivo de gerar novas ideias ou percepgdes em relagdo a um fato,
fendbmeno ou processo, através da busca de informagdes ja apresentadas por
estudos publicados. (MENDONCA, 2011, p. 14)

Em se tratando dos procedimentos, foi realizado uma pesquisa bibliografica

“‘desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido de livros e artigos
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cientificos. ” (GIL, 2002, p. 44), “esse tipo de pesquisa busca conhecer e analisar as
contribui¢des culturais ou cientificas do passado existentes sobre um determinado
assunto, tema ou problema” (CERVO; BERVIAN, 2002).

As pesquisas cientificas em sua maioria exigem um procedimento bibliografico, pelo
fato de contribuir na percepgdo dos aspectos do problema, ou seja, tem como
principal vantagem “permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente” (GIL, 2002, p.
45). Além disso, afim de complementar o estudo cientifico da pesquisa, foi realizado
também quanto aos procedimentos um estudo de caso na empresa Zeta, definido
por Mendonga (2011, p. 15) como a investigagao, aprofundamento e detalhamento
de um fato ou fendmeno em um contexto real, seja em uma empresa, comunidade
ou até mesmo em um pais.

Em se tratando dos métodos, Lakatos e Marconi (2010, p. 65) afirmam ser:

O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Logo, conforme Gil (2008, p. 8-9) com fundamento no estudo cientifico, foram
definidos 2 tipos de métodos, sendo estes o dos que proporcionam as bases ldgicas
da investigagdo cientifica e o dos que esclarecem acerca dos procedimentos
técnicos que poderdo ser utilizados, ou como proposto por Andrade (2009) e
também por Lakatos e Marconi (2013), métodos de abordagem e métodos de
procedimento.

No método de abordagem foi definido como método indutivo, “[...] cuja aproximagao
dos fendmenos caminha geralmente para planos cada vez mais abrangentes, indo
das constatacbes mais particulares as leis e teorias.” (LAKATOS; MARCONI, 2013,
p. 110). Segundo Gil (2008, p. 10-11), é a analise de fatos e fendbmenos, no intuito
de identificar as causas inerentes, afim de compreender a relagcdo existente entre
estes e consequentemente definir possiveis eventualidades.

Quanto aos métodos de procedimento foram definidos como comparativo e
monografico ou estudo de caso. “Ao contrario dos métodos de abordagem, tém
carater mais especifico, relacionando-se, ndo com o plano geral do trabalho, mas
com suas etapas.” (ANDRADE, 2009).

O comparativo realiza um estudo muito similar ao indutivo, diferenciando-se em sua

finalidade que busca examinar as semelhangas e explanar as divergéncias entre



29

objetos de estudo separados pelo espago ou tempo. (GIL, 2008, p. 16-17) Ja o
monografico ou estudo de caso, para Lakatos e Marconi (2003, p. 108) se concentra
em uma pesquisa minuciosa, referente a algum contexto real, na busca de
concretizar associagbes gerais sobre o tema proposto, como base para a
compreensao de outros casos, sejam estes semelhantes ou nao.

Considerando as técnicas de pesquisa, “conjuntos de normas usadas
especificamente em cada area da ciéncia, podendo-se afirmar que a técnica € a
instrumentacao especifica da coleta de dados.” (ANDRADE, 2009) foram definidos
como documentacional e observacional.

A técnica documentacional abordou a direta e a indireta, pois conforme Lakatos e
Marconi (2003), a direta parte do principio de coleta de dados no local de origem dos
fendbmenos, realizando a pesquisa de campo, que tem como objetivo obter
informacgdes sobre os servigos logisticos da empresa Zeta, aplicando a Figura 1. Por
outro lado, a indireta aborda pesquisas ja realizadas, de forma a auxiliar o

pesquisador a obter o conhecimento prévio do campo de interesse.

Figura 1: icones do mapeamento do fluxo de valor atual.
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dedicado

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

Em se tratando da observacional, Gil (2008) afirma ser um dos mais utilizados, além
de possivelmente possibilitar o mais elevado grau de precisdo nas ciéncias sociais.
Definido por Lakatos e Marconi (2003, p. 190) como direta intensiva ao uso da
observacao, utilizando os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da

realidade.
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3.1 ANALISE DA APLICACAO DO LEAN EM ESTUDOS PUBLICADOS

Para a analise do Lean aplicado as empresas, foram escolhidos 10 artigos que

demonstram a metodologia abordada e os resultados alcangados. Uma vez que,

cada artigo escolhido propde meios diferentes para o alcance do mesmo objetivo e

em alguns casos dificuldades na identificagdo de desperdicios, assim como, foram

definidos de modo aleatério apenas para uma melhor congruéncia dos desperdicios

e 0s possiveis métodos existentes fundamentados no Lean que proporcionem as

mesmas expectativas.

Logo, seréo evidenciados os problemas que cada estudo buscou solucionar, o plano

de acao proposto e como realmente as expectativas foram e se foram alcancadas na

Tabela 1.

Tabela 1 — Analise dos estudos publicados da aplicacdo do Lean.

AUTOR | ARTIGO OBJETIVO PROBLEMA KIE;AA%O DE RESULTADO
Turatie | Aplicagcdo dos | Apresentar a | Desperdicio Eliminar Movimentagao
Musetti conceitos de aplicacédo de | detempoe controle de
(2006) Lean Office no | conceitos da | informagbes | excessivo de documentos
setor Producao no documentos; proximo do 0;
administrativo | Enxuta atendimento | Reduzir Eliminacao do
publico desenvolvida | fiscal a esperas entre | controle de
para populacéo setores e documentos;
processos transportes Tempo de
administrativ desnecessario | espera de 24hr
0s em um s para 10
setor minutos
administrativ
0 publico
Endler, Lean Service: | Analisar Identificar a Aplicar Artigos com
Richter e | analise quantitativam | evolugdo do | bibliometria notoriedade no
Boursch | bibliométrica ente o que se | Lean Service assunto;
eidt da producao produziu em | através de limitacdes do
(2015) cientifica entre | relacdo ao estudos método
1995 e 2014 Lean service | publicados
Roos, Uma Reduzir e Atrasos na Reduzir os Lead time de
Sartori e | abordagem do | eliminar entrega de Lead times; 17,8hr para
Paladini | Lean Office desperdicios | informagdes | Melhorar 12,75; Tempo
(2011) para reduzir e | no fluxo de aos clientes atividades que | de processo
eliminar valor de influenciem na | de 10,6hr para
desperdicios informacoes eficiéncia total | 10,5hr;
no fluxo de e do processo; Eficiéncia de
valor de conheciment Eliminar filas, atividades de

informacoes e

conhecimentos

(0]

transporte e
atividades
desnecessaria

47,13% para
74,05%
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s
Silva, Aplicabilidade | Identificar as | Diferencas Estudar Maior avancgo
Souza e | da filosofia diferencas do | da aplicacdo | documentos e | do setor
Silva Lean Lean Lean entre observar as metalurgico
(2013) Manufacturing | Manufacturin | os setores empresas comparado ao
nas g nos setores | téxtil e Malwee e téxtil ao uso do
organizagdes: | metalurgico e | metalurgico, | Weg. Lean;
producgao téxtil; desenvolver Beneficio de
enxuta desenvolver | uma ideia pequenas
ideia para Lean para empresas
pequenas pequenas através da
empresas empresas ferramenta 5S
usufruirem como primeiro
desse passo
sistema
Fonseca | Lean Office, Analisar o Ferramentas | Instalar novo Pedidos de 15
e Filho através da processo de | de sistema software e a 30 minutos
(2015) ferramenta pedido de utilizadas adaptar arede | para 5
Kaizen, no proposta/cont | para a da empresa minutos;
processo de rato que solicitacao e Pedidos
venda de viabiliza a elaboracéao customizados
aeronaves venda de de propostas de 45
executivas de | aeronaves e contratos interacdes
uma industria executivas inapropriadas para 16
aeronautica: de uma interacées;
um exemplo empresa Sintonia entre
de aplicacao as areas
Evangeli | Lean Office: Propor Falta de Segmentar as | Reducgao de
sta, estudo da melhorias e padronizagao | atividades, 23 atividades
Grossi e | aplicabilidade | eliminar e atraso nas | divulgar para 19;
Bagno do conceito desperdicios | atividades normas, Melhoria no
(2013) em uma na area de treinar tempo de
empresa de expedicao de funcionarios, execucgao do
transporte uma aperfeicoar processo
empresa de relatorios
transporte
Pawlak, | Principios do Melhorar os O impacto da | Definir Melhoria da
Macedo | Lean resultados aplicacao indicadores funcao
(2014) Manufacturing | operacionais | dos voltados aos processo com
aplicados em de uma principios do | sistemas base nos
uma fabrica de | fabrica de Lean produtivos conceitos do
injecdo de injecao de Manufacturin LM
pecas pecas g nos comparados
plasticas: plasticas resultados aos
analise do operacionais indicadores do
resultado nivel tatico e
operacional operacional
Paoli, O conceito de | Verificar o Desperdicios | Padronizar Reducéo da
Andrade | Lean Office uso do Lean | existentes na | componentes, | velocidade de
e Lucato | aplicado a um | Office engenharia e | gerir entrega de
(2014) ambiente aplicado a desenvolvim | visualmente as | projetos em
industrial com | engenharia e | ento de informacoes, 60%; Reducgéao
producédo ETO | ao projetos na definir nova do lead time
— Engineer-to- | desenvolvim | empresa estrutura de de
Order ento de organizagao desenvolvimen
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projetos em
empresas
com sistema
de producao
ETO

das células de
trabalho

to de 37%;
Economia de
50% no lead
time de
entrega;
Diminuicao de
40% no atraso

dos pedidos
Arruda e | Lean Service: | Implantar o Dificuldades | Encorajar a Viabiliza a
Luna a abordagem sistema Lean | no participacao eliminacao de
(2006) do Lean para servigos | reconhecime | de todos desperdicios;
system nto de Criacao de
aplicada no desperdicios diferenciais
setor de em empresas competitivos;
servicos de servigos; Otimizacao de
Resisténcia resultados
dos
funcionarios
Anacleto | Diagnostico de | Identificar os | Atraso no Treinar e Confiabilidade
,Elye um processo desperdicios | tempo do capacitar das
Forcellini | de compras de | no processo | servico colaboradores; | informacgdes;
(2010) uma empresa | de aquisicdo | prestado ao Implantar Reducéo do
do setor dos materiais | cidadao sistemas lead time das
publico sob a eletronicos; atividades e do
Gtica do Lean Eliminar tempo de
Office processos espera
inadequados

Fonte: Autor (2016).

Nota-se que a aplicacdo do Lean, permite identificar, reduzir e eliminar os

desperdicios em empresas dos mais diversos segmentos de atividades, propondo

solucbes para o aumento da produtividade e

reducdo de desperdicios,

caracterizados em maior parte por definicbes logisticas com reorganizagdes

estruturais e administrativas.

Apesar dos diferentes métodos abordados pelos autores, alguns dos artigos

utilizaram a ferramenta MFV (Mapeamento do Fluxo de Valor) para a identificagdo

dos problemas e definicdo do plano de agado, sendo essencial para o alcance de

resultados promissores. Assim como, foi possivel questionar e compreender como

os desperdicios foram encontrados, servindo de fundamento para a elaboracdo da

planilha 1.




Planilha 1: Planilha para identificacao dos desperdicios

PLANILHA PARA IDENTIFICACAO DOS DESPERDICIOS

Movimentacao

Houve movimentagdes em excesso de pessoas e informagdes?
Sdo exigidas a locomocdo desnecessaria dos funcionarios para o éxito das
atividades?

Espera

Houve ociosidade dos colaboradores no aguardo do processamento de
informacdes e/ou atividades?

Transporte

Houve excesso no uso de sistemas computacionais nas comunicacoes?
Sdo efetuados transportes excessivos de materiais ou veiculos?

Inventario

Foram encontrados alto volume de informacdes armazenadas?
Houve excesso de atividades em processamento?

Defeito

Houve problemas de qualidade do servico?
Ocorrem erros frequentes de informacdo, documento ou transporte?

Superproducdo

Sdo geradas informacGes em demasia?
Houve excesso de atividades operacionais?

Processo Inadequado

As ferramentas, procedimentos ou sistemas sdo utilizados errados?
Os sistemas sdo adequados para a execucdo das atividades?

Intelecto

O capital humano é subutilizado?

Fonte: Adaptado de Lareau (2002).
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4 ANALISE DE DADOS

Este estudo consiste em evidenciar os desperdicios existentes no processo de maior
atuagdo da empresa Zeta Servigos Logisticos, que é a operagao de transporte
interestadual de veiculos. Consequentemente, foi realizado um estudo de caso
nessa empresa, visando abordar sua estrutura e organizagcédo para enfim ponderar

os dados obtidos com base na analise da aplicacdo dos conceitos Lean.

4.1 ESTUDO DE CASO

Para compreensédo do funcionamento da empresa Zeta foi estudado a logistica, o
financeiro, a tecnologia da informacdo (Tl) e o comercial da empresa, buscando
explanar as tarefas atuais que compde os setores e consequentemente, abordando
todas as atividades, sejam estas necessarias ou ndo, realizadas por cada setor que
influenciem na transferéncia de veiculos.

Visando um melhor estudo da operagao em evidéncia, foram padronizados os dados
obtidos conforme maior atuacdo das demandas, desconsiderando a invariabilidade
dos pedidos. Assim, foi utilizado como demanda a rota entre Bahia e S&o Paulo,
uma vez que, normalmente as datas para realizacado de transferéncia sao as sextas-
feiras ou aos sabados, com maior indice de pedidos aos finais de semana. Nesse
caso, para melhor aplicagdo do conceito Lean, foram definidos alguns critérios com
base no histérico da empresa, considerando a solicitagdo de pedidos no final de
semana (sabado), recebimento dos veiculos no dia seguinte, carregamento destes
na sexta-feira, retirada dos veiculos 1 dia apds confirmacéo de chegada e carga total
de 11 veiculos de médio porte — aproximadamente 4 metros de comprimento, 2
metros de largura e 1,5 metro de altura.

Vale ressaltar que devido a grande variagdo de demanda, que considera como
origem e destino um dos 26 estados e o Distrito Federal, foi considerado uma das
rotas de maior incidéncia e simplicidade na empresa para compreensao do fluxo e
resolucédo do problema desse estudo.

Logo, todo o processo, ou seja, atividade operacional, tiveram os dados coletados
entre 4 a 6 meses no 2° semestre de 2015. Isso conduzira a uma avaliagdo mais
detalhada para o desenvolvimento de argumentos légicos e diagnéstico no que

tange aos resultados da aplicagao do Lean na empresa.
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4.1.1 AEMPRESA

A empresa Zeta, localizada no estado da Bahia ha mais de 20 anos, possui uma
area aproximada de 10.000m? e é especializada em servicos de infraestrutura
logistica para guarda, movimentagao e transporte de veiculos em todo o territério
nacional, certificada pelo padrdao de qualidade ISO 9001. Dentre os segmentos
informados, 99% dos servicos solicitados s&o concentrados na transferéncia
interestadual de veiculos atualmente.

No Brasil, conta com a existéncia de 2 filiais na regido sudeste e um efetivo total
estimado em 20 funcionarios, cujo 70% desse quantitativo encontra-se na matriz,
setorizados em logistica, financeiro, comercial, relagcbes humanas, tecnologia da
informatica, geréncia e por fim o proprietario (dono) responsaveis por girar uma
economia aproximada de R$ 150.000,00 mensal.

A empresa atua em rotas interestaduais através do CTV, conforme
Denatran/Contran, resolugdo numero 305, artigo 1, inciso 1, “Entende-se por
Combinagdes de Transporte de Veiculos — CTV o veiculo ou combinagdao de
veiculos, construidos ou adaptados especial e exclusivamente para o transporte de
veiculos e chassis.”, popularmente conhecido como caminhdo cegonha, atualmente
disponibilizados em 2 unidades, que chegam a movimentar aproximadamente de 10
a 11 veiculos cada (dependendo das dimensdes) por semana. Em se tratando da
necessidade de transporte para e de outros estados, a empresa atua com terceiros
que sao acionados conforme demanda, assim como, acionados também quando a
demanda se faz maior que os 2 CTVs e o prazo € essencial.

Além dos requisitos necessarios para o transporte do veiculo, a exemplo do
documento do veiculo, todo o processo exige documentos como seguro e impostos
(alguns que precisam ser onerados) para que a elaboragdo do mesmo seja de
acordo com as normas rodoviarias, consequentemente evitando interferéncias no

processo de transferéncia dos veiculos.

4.1.1.1 SETOR LOGISTICO

A logistica da empresa atua com 2 funcionarios, supervisor e assistente,
responsaveis pelas tarefas de vistoria, guarda, movimentagdo e transferéncia de

veiculos, negociacdo com terceiros (cegonhas e bases), definicdo de custo base das
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rotas e prazo. Para a realizagcdo de alguns destes processos, a empresa
disponibiliza um sistema TMS — Transportation Management System, tecnologia
utilizada para a gestdo de transporte e logistica, essencial para a transferéncia de
informacgdes entre setores e filiais.

Ambos os funcionarios precisam estar a todo instante em contato com o comercial
para que possam definir planejadamente cada pedido requisitado por cada
vendedor, estipulando a partir de entdo informagdes essenciais para o atendimento
ao cliente, a exemplo, do prazo de transferéncia do veiculo ou previsao de chegada
do mesmo.

Conforme transporte interestadual, cuja operacao logistica € o servico de maior
demanda, o supervisor normalmente aguarda o fechamento de uma cegonha para
que o processo seja realizado com o menor custo possivel e portanto, estes fazem
um controle pontual de cada pedido considerando as seguintes informacgdes:
origem/destino; qual o veiculo (vistoria); integridade do veiculo (vistoria); documento
do veiculo (vistoria); chave do veiculo (Vistoria).

Apods obtida as informacdes, sdo definidas prioridades quanto a rota a ser elaborada
e como deverao ser alocados os veiculos na CTV. Uma vez que forem embarcados,
sdo emitidos documentos como CT-e (Conhecimento de transporte eletrénico), RCC
(Romaneio de carregamento de carga), LVV (Laudo de vistoria dos veiculos
embarcados) e por fim o CTRB (Contrato de transportes rodoviario de bens e
mercadorias), todos estes em maos dos motoristas para comprovagbes da
legalidade do transporte, com uma via deste documento em méaos da empresa.

Por fim, é feito o acompanhamento das cargas até o ponto de destino, realizando
entdo uma vistoria para confirmacdo do status e liberagdo do veiculo ao cliente,
considerando a partir de entdo o informe ao cliente para retirada do veiculo em uma
das bases localizadas na regidao ou em alguns casos, € solicitado pelo cliente a
entrega do veiculo no endereco desejado, nesses casos, contrata-se uma
plataforma, sendo utilizada também conforme necessidade do cliente para coleta do

veiculo.

4.1.1.2 SETOR FINANCEIRO

Quaisquer contas a pagar e contas a receber passam pela area responsavel por 2

funcionarias, designadas para cada fung¢ao respectivamente. Portanto, define-se que
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contas a pagar mantém todo o sistema financeiro de recebimento dos funcionarios,
os impostos e seguros funcionando, enquanto contas a receber tramita a receita
para a empresa.

O fluxo continuo desse setor é essencial para que a transferéncia do veiculo, quanto
as questdes financeiras, ocorra conforme a legislagdo, além de ser o responsavel
quanto a liberagao do veiculo ao cliente em se tratando do pagamento pelo servigo.
Este pagamento pode ser realizado através de cartdes de crédito, débito,
transferéncia, faturamento e em dinheiro.

Os pagamentos faturados s&o destinados apenas para pessoa juridica, apoés
apresentacao de um aparato de documentos que comprovem a legalidade da
empresa, a exemplo do CNPJ, do balanco financeiro, entre outros. Referente ao
pagamento em débito e em dinheiro é realizado apenas na matriz, ou seja, quando o
veiculo possui origem ou destino na Bahia. O pagamento via cartdo de crédito, sem
a necessidade de presenga a matriz, exige uma autorizagdo de pagamento e uma
imagem de um documento com identificagdo do responsavel, ja a transferéncia é o
meio mais utilizado pelo clientes (pessoa fisica), exigindo o comprovante sempre
que o pagamento é efetuado.

Além disso, este setor determina também a porcentagem de desconto da venda no
sistema, limitando ou ndo o valor final para o cliente, ou seja, o sistema TMS nao

libera um valor abaixo do esperado com base no histérico de vendas.

4.1.1.3 SETOR COMERCIAL

O setor comercial da empresa € o marketing da companhia, estes realizam todo o
processo de negociacao, persuasao, entrantes e pos-venda para a pulsagao de todo
o fluxo de vendas, ou seja, o englobamento dos setores para que possam chegar a
um denominador comum, a eficacia do servigo. Este setor é composto por 3
funcionarios, todos vendedores.

Os vendedores atuam através do call center, e-mails e quando necessario o contato
direto. Além da relacdo para com os clientes externos, a relacdo com os clientes
internos sao através dos mesmos meios.

Sao utilizados para a competéncia do trabalho documentos em Microsoft Office 2003

para controle, confeccdo de propostas, informacgdes, dentre outros, e-mails como
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garantia de contratos, o sistema TMS para langamento de pedidos e a internet para
maiores informacgdes.

O processo apos contato com o cliente, caso haja o fechamento, é através de e-
mails como o aceite da proposta, adquirindo todas as informagdes necessarias para
realizar o cadastro do cliente no sistema. Além disso o setor realiza um controle
pontual de cada cliente para analise estatistica do indice de propostas fechadas, em

aberto e canceladas.

41.1.4 SETORTI

A tecnologia da informagao € um setor de grande importancia para o funcionamento
geral da empresa, pois, através das atividades elaboradas por este, pode-se utilizar
0S meios computacionais para o estabelecimento de comunicagao seja entre os
clientes externos ou internos.

O setor atua com 1 (um) funcionario, que fica a disposicdo para quaisquer
problemas que venham a ocorrer em se tratando do mal funcionamento fisico
computacional (mouse, teclado, monitor, etc.) ou dos meios digitais (site, programas,

e-mails).
4.1.2 ESTUDO DA EVOLU(;AO DO MERCADO AUTOMOTIVO
No decorrer dos anos a venda de veiculos no mercado automotivo do Brasil cresceu

absurdamente, conforme Grafico 1, pode-se notar que o numero de emplacamentos

realizados desde o ano de 2002 até 2013 teve um crescimento maior que 100%.
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Grafico 1 — A evolugao do mercado automotivo no Brasil.

Evolucao do mercado automotivo no Brasil
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Fonte: FENABRAVE (2013).

A influéncia desse crescimento passa a incorporar maior volume de veiculos nas
cidades e estados do Brasil como meio de transporte e locomocao para a
populacdo, fundamental também para as empresas que precisam manter os seus
estoques abastecidos com veiculos advindos de outros estados. Ou seja, a
necessidade de empresas atuantes na area de transferéncia, guarda e

movimentagao passou a ser cada vez mais essencial.

4.1.3 ESTUDO DA DEMANDA

Apesar da empresa apresentar diferentes modalidades de servico para os clientes,
99% da demanda destina-se a transferéncia interestadual de veiculos atualmente,
assim como, 99% dessa demanda é realizada através de pedidos por meio digital.
Logo, foram analisados os procedimentos internos referente a esse servigo, com o
objetivo de definir o fluxo de valor e diagnostica-lo.

De acordo com o Grafico 2, foi possivel verificar o volume de demanda na empresa
como referéncia de um dos vendedores, considerando o quantitativo médio de
quantas demandas sdo realizadas na empresa. Além disso, através dos dados

coletados, pode-se notar também o maior volume para as rotas de origem e destino.
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Grafico 2 — Analise de demanda x rota.
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Fonte: Autor (2016).

Em alguns casos, a origem no estado da Bahia chega a ser mais de 50% da
demanda total solicitada no més. Dessa forma, foi possivel observar que em rotas

com origem na Bahia, 90% do destino em alguns meses € S&o Paulo.
4.1.4 ATIVIDADES REALIZADAS NA OPERACAO

As atividades para a elaboracédo do servico de transporte interestadual de veiculos
foram definidas por etapas, considerando-as a partir do momento em que o pedido é
efetivado pelo cliente:
a) Etapa 1: Cadastrar cliente.
* Os vendedores empregam todas as informagdes obtidas pelo cliente no
sistema TMS;
* Os vendedores realizam a programacao com a logistica de origem para
data do recebimento do veiculo e vistoria por meio eletrénico.
b) Etapa 2: Vistoriar veiculo.
* O assistente ou supervisor de logistica (origem) efetua a vistoria do
veiculo;
* O assistente ou supervisor de logistica (origem) apds vistoria encaminha o

cliente ao financeiro.
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c) Etapa 3: Cobrar servigo.
* Aresponsavel pelo contas a receber procede com o pagamento do cliente.
d) Etapa 4: Carregar veiculo.

e O assistente ou supervisor de logistica (origem) acompanha o
carregamento dos veiculos na CTV elaborado pelo préprio motorista da
cegonha;

* O assistente ou supervisor de logistica (origem) emite os documentos
necessarios para a transferéncia dos veiculos.

e) Etapa 5: Transferir veiculo.

* O motorista da CTV realiza processo de transferéncia;

* O assistente ou supervisor de logistica (origem) mantém contato com o
motorista da CTV para averiguagao de decorréncia do processo por
contato telefénico.

f) Etapa 6: Informar transferéncia.

e O assistente ou supervisor de logistica (destino) acompanha o
descarregamento dos veiculos da CTV elaborado pelo proprio motorista
da cegonha;

* O assistente ou supervisor de logistica (destino) informa chegada e data
para retirada dos veiculos ao setor comercial e a logistica de origem por
meio eletrénico.

g) Etapa 7: Programar retirada.

* Os vendedores contatam seus respectivos clientes para programagéao de
retirada do veiculo da base de destino;

* Os vendedores confirmam com a logistica de destino a data programada a
ser efetuada pelo cliente.

h) Etapa 8: Vistoriar veiculo.
* O assistente ou supervisor de logistica (destino) vistoria e comprova

integridade do veiculo.

4.1.5 APLICACAO DO CONCEITO LEAN

A definicdo do conceito Lean conforme abordado ao longo desse estudo,

proporciona a compreensao de suas técnicas e ferramentas como abordagem para
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diagndstico da empresa na sua gestdo de negocio, definindo os principios chaves,
disseminando a cultura e aplicando suas ferramentas para proporcionar 0os meios

necessarios para evidéncia dos desperdicios na empresa.
4.1.5.1 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Com o objetivo de compreender a influéncia das atividades definidas na operagéo de
transporte interestadual de veiculos, buscou-se aplicar a ferramenta Lean que
melhor possibilita identificar as causas e os problemas operacionais, o MFV.
Fundamentado em diversos estudos publicados, o mapeamento do fluxo de valor
tem sido referéncia para a possivel identificacdo dos desperdicios, proporcionando
também a compreensao do tempo despendido na operagao.

O MFV é definido a partir das atividades definidas no item 4.1.4 e do uso de imagens
que identifiquem o fluxo, explicitos de acordo com a Figura 1, definindo o MFV atual

da empresa Zeta conforme Figura 2.

Figura 2 — Mapeamento do fluxo de valor, estado atual da empresa Zeta.

CLIENTE

/ Pedido para 1 CTV
Pedido \
/ Retirada do
veiculo
Entrega do Pagamento \
Veiculo /

Cadastrar Vistoriar Cobrar Carregar Transferir Informar Programar Vistoriar
Cliente Veiculo Servigo Veiculo Veiculo Chegada Retirada Veiculo
Venqidor Supervisgr Contas a Supervisor Motorista Supervisor Vendedor Superviggr

—
[) /® Recgp\er /0 i\ / f.\ f.\ /e
Cadastrar |480 min|_ASSIStente | 5. () 1920 | AsSistente |y iy [ Realizar | 2Min | ASSIStente |3 yin [ o o mar 480 Min|_ASSIStNte |y i
Pedido/ Vistoriar Cobrar Min Carregar Transferénci Descarregar Retirada do Vistoriar
16min Veiculo/ Servigo/ Veiculos/ a/2.400min Veiculo/ Veiculo/ Veiculo/
Programar 13min 4min 35min \nforma 35min 3min 13min
Recebiment Emitir Localizagdo/ Informar
odo Documentos 2min Chegada do
veiculo/ /30min Veiculo/
1,40min 3,20min

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).
4.1.5.2 PLANILHA PARA IDENTIFICACAO DOS DESPERDICIOS

Para o preenchimento da planilha 1, foram considerados o delineamento de cada
etapa realizada no fluxo de valor da empresa, ponderando o tempo realizado e quais

as influéncias para a existiéncia de inibidores de processo.



Planilha 1 — Planilha para identificacdo dos desperdicios.

PLANILHA PARA IDENTIFICACAO DOS DESPERDICIOS

Movimentacao

Houve movimentac¢des em excesso de pessoas e/ou informagdes? Sim.
Sdo exigidas a locomocdo desnecessaria dos funcionarios para o éxito das
atividades? Nao.

Espera

Houve ociosidade dos colaboradores no aguardo do processamento de
informacdes e/ou atividades? Sim.

Transporte

Houve excesso no uso de sistemas computacionais nas comunicag¢des? Nao.
Sdo efetuados transportes excessivos de materiais ou veiculos? Nao.

Inventario

Foram encontrados alto volume de informacdes armazenadas? Nao.
Houve excesso de atividades em processamento? Nao.

Defeito

Houve problemas de qualidade do servico? Nao.
Ocorrem erros frequentes de informacdo, documento ou transporte? Nao.

Superproducdo

Sdo geradas informacdes em demasia? Nao.
Houve excesso de atividades operacionais? Nao.

Processo Inadequado

As ferramentas, procedimentos ou sistemas sdo utilizados errados? Sim.
Os sistemas sdo adequados para a execugdo das atividades? Nao.

Intelecto

O capital humano é subutilizado? Nao.

Fonte: Adaptado de Lareau (2002).
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4.2 ANALISE DA APLICAGCAO DO CONCEITO LEAN

Torna-se possivel compreender dois dos principios chave do Lean na empresa Zeta,

sejam estes, o valor e o fluxo de valor:
* Valor — O transporte interestadual de veiculos.

* Fluxo de Valor — A operacao do transporte de veiculos, desde a solicitacdo de

pedido até a conclusdo do mesmo.
4.3 ANALISE DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Conforme mapeamento, foi possivel identificar os problemas em potencial no fluxo,

podendo observa-los na Figura 3.

Figura 3 — Mapeamento do fluxo de valor, inibidores do processo.

CLIENTE

/ Pedido para 1 CTV
Pedido \
/ Retirada do
: Velculo
Entrega do Pagamento
Veiculo /

Cadastrar Vistoriar Cobrar Carregar Transferir Informar Programar Vistoriar
Cliente Veiculo Servigo Veiculo Veiculo Chegada Retirada Veiculo
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Pedido/ Vistoriar Cobrar Min Carregar Transferénci Descarregar Retirada do Vistoriar
16min Veiculo/ Servico/ Veiculos/ 2/2.400min Veiculo/ Veiculo/ Veiculo/
Programar 13min 4min 35min Informa 35min 3min 13min
Recebiment Emitir Localizagdo/ Informar
odo Documentos 2min Chegada do
veiculo/ /30min Veiculo/

1,40min

3,20min

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

Apds fechamento do pedido, realizado por meio digital, o vendedor realiza o
cadastramento do pedido no sistema TMS, assim como, confirma a programacéao de
entrega do veiculo pelo cliente com a logistica. O setor comercial ao realizar esses
servicos frequentemente € interrompido por novas demandas ou por clientes
interessados em informagdes de rastreamento, negociagéo, entre outros, havendo

um aumento no tempo dessas atividades, que possuem um tempo ideal de
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aproximadamente 9 minutos para cadastramento e 1 (um) minuto para
programagao.

No cadastramento do cliente, caso o valor total acordado com o cliente seja abaixo
do valor padrao, interpretado pelo sistema, faz-se necessario a comunicacdo do
setor comercial com o financeiro para liberagdo do valor no sistema, algo que
demanda o tempo de um dos funcionarios e consequentemente a necessidade do
setor comercial esperar o compilamento dessa informacédo que as vezes pode vir a
durar horas, influenciando em todo o fluxo, pois, essa atividade €& essencial para a
definicdo do pedido.

Nao obstante, o sistema TMS, apesar de possuir inumeros beneficios e ser
essencial para o funcionamento da empresa, a exemplo de integrar todos os setores
para o fluxo continuo de informacgdes, é apenas utilizado para geragao de pedido a
logistica, emissdo de documentos para o transporte, como NF-e (Nota Fiscal
Eletrénica) ou CT-e (Conhecimento de Transporte Eletrénico). Em determinados
casos, o sistema chega a ser o principal causador de atrasos no processamento de
pedidos, apresentando falhas e bugs, mostrando que esse mecanismo encontra-se
defasado e que isso acarreta em uma insatisfacdo e ineficiéncia de seus
funcionarios, gerando consequéncias para toda a empresa. No entanto, deveria esse
sistema ser o principal articulador de informagdes como forma de aceleracédo e
eficiéncia das atividades.

Na programacgao de recebimento do veiculo, faz-se necessario a elaboragdo de um
e-mail, informando a confirmag¢ao do pedido (data, veiculo, responsavel) a logistica,
que na data proposta realiza o processo de vistoria, definida pela execucdo da
logistica em analisar o veiculo (integridade, oddometro, combustivel, etc.), utilizando
um checklist de 3 folhas de comprovagédo da averiguagdo do status do veiculo,
considerando 1 para o cliente, 1 para a empresa e 1 que permanece dentro do
veiculo durante todo o processo de transferéncia, além de receber do cliente a
chave e documento do veiculo.

Apos vistoria e checklist ja em maos do cliente, o mesmo € direcionado ao setor
financeiro para pagamento pelo servigco, com prazo maximo estipulado de 10 dias
para transferéncia do veiculo. Logo, a logistica inicia a contabilizagdo de veiculos
para definicdo de carregamento da cegonha, podendo aguardar dias para que haja

veiculos suficientes para o preenchimento desta, ndo esquecendo do prazo a ser
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cumprido, algo do qual, devido as variaveis existentes nas vias de transporte, seja
por trafego, acidentes ou postos de fiscalizagdo, pode vir a aumentar.

Assim que finalizada a demanda de 11 veiculos, a logistica providencia o
carregamento de cada veiculo de acordo com a rota a ser tragada, ou seja,
adotando o sistema LIFO (Last In First Out) ou UEPS (Ultimo a Entrar Primeiro a
Sair) e consequentemente emite os documentos necessarios que legalizam a
transferéncia dos veiculos.

A emissao de documentos é elaborada pelo sistema TMS em um tempo estimado de
30 minutos, cujo o tempo ideal para decorréncia desse funcionamento € de 20
minutos, pois como informado anteriormente, o mesmo apresenta problemas no
processamento de dados, acarretando no atraso do carregamento dos veiculos que
normalmente chegam a durar em média 35 minutos e é acompanhado por um dos
funcionarios da logistica.

Em certos momentos o setor logistico encontra-se vazio devido as tarefas exigidas
como vistorias e carregamento, as vezes executadas ao mesmo tempo, que
precisam do acompanhamento de um dos funcionarios. Nesse caso, quaisquer
necessidades exigida por algum outro setor nesse devido momento faz-se
necessario aguardar, porém, dificilmente esse tipo de situagéo ocorreu ao longo do
periodo de observagao e portanto nao houve consideracdo no mapeamento.

A partir do momento em que se inicia a transferéncia interestadual, o setor logistico
mantém-se em contato com o motorista para verificacao de sua localidade, situacao
das vias e estimativa de prazo, realizando esse servigo através apenas de linhas
telefbnicas, ou seja, a empresa ndo atua com sistemas de localizagdo a exemplo do
GPS em seus veiculos.

Ao término do transporte, o setor logistico da base de destino inicia o processo de
descarga dos veiculos, realizando, caso sejam todos os veiculo da cegonha, em 35
minutos também, posicionando-os na area de retirada. Logo, € providenciado um e-
mail pelo setor, informando ao setor comercial e a logistica da Bahia a chegada dos
veiculos e a data disponivel para retirada, deixando-os ciente quanto a necessidade
de comunicagao com os clientes para programacgéao.

Uma vez que, o setor comercial obtém a informagéo de chegada do veiculo, sdo
programados a data e o horario de retirada com o cliente, entrando em contato
novamente com o setor logistico de Sdo Paulo para confirmagédo da programacgéo.

No momento em que ha a confirmacio, é realizado novamente no processo de
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retirada uma vistoria do veiculo para comprovagao de integridade deste e assim
finalizagao do servigo.

Com base nas informacdes obtidas durante o periodo de coleta de dados, apesar
das dificuldades encontradas quanto a obtencdo dessas informacdes referente ao
historico da companhia e principalmente na colaboragcao dos funcionarios, o trabalho
consequentemente abordou todos os detalhes obtidos nas atividades que ocorrem

nesse fluxo de valor.

4.4 IDENTIFICACAO DOS DESPERDICIOS

Com a aplicagdo do conceito Lean, abordando os fundamentos logisticos e de
produtividade, foi possivel compreender como as atividades sido efetuadas e quais
destas demandam tempo excessivo, exigem maior aten¢gdo ou sao desnecessarias
para a finalizacdo de cada etapa do pedido de transferéncia.

De acordo com o mapeamento do fluxo de valor e Planilha 1 aplicada, foram
evidenciados a existéncia de desperdicios tais como, processo inadequado, espera
e movimentacgao.

1. Processo Inadequado — Ma utilizagdo do sistema TMS, deixando de empregar
todas as vantagens que o sistema pode fornecer; Falta de investimento na
principal ferramenta de trabalho dos funcionarios, os sistemas
computacionais.

2. Espera — Informacgdes retidas nos setores Financeiro e Logistico: Logistico —
realiza primeiramente a descarga de todos os veiculos para confirmagédo de
finalizacdo da transferéncia; Financeiro — demanda tempo para a liberagao de
valores no sistema. Cliente aguarda vistoria para efetuagdo do pagamento;

3. Movimentacdo — Movimentacdo desnecessaria de informacdes entre os
setores Comercial e Logistico, para programacgao de retirada do veiculo.
Nota-se que ha a ocorréncia de um mesmo desperdicio em diferentes atividades da
operagao logistica, duplicando ou até mesmo triplicando a necessidade de atentar-
se as influéncias dessa constante e também de questionar se os métodos atuais

proporcionam o melhor fluxo produtivo para a empresa.



48

5 CONCLUSAO

Ao longo desse estudo, buscou-se responder aos objetivos especificos para o
alcance do objetivo geral, realizando conforme proposto, um levantamento
bibliografico com base nos conceitos logisticos, lean e de produtividade que
permitiram compreender, identificar e aplicar as principais ferramentas lean; foi
também ponderado e analisado os artigos que utilizaram a metodologia Lean nos
seus mais variados segmentos empresariais para desenvolvimento da planilha de
identificacdo dos desperdicios e por fim um estudo de caso em uma empresa de
servigos logisticos (Zeta), levantando todas as informagdes possiveis e disponiveis
na empresa.

Logo, como ferramenta lean, foi utilizado o MFV para compreenséo das etapas e do
tempo despendido em cada atividade, considerando por meio da “producao puxada”,
o cliente como responsavel pelo inicio da operagcao da empresa Zeta e 0 mesmo
pelo término. Dessa forma, foi possivel avaliar cada atividade desenvolvida por cada
setor e identificar as atividades que n&o sédo necessarias e ndo agregam valor ao
processo. Apesar do mapeamento do fluxo de valor ser uma das principais
ferramentas de diagndstico do fluxo operacional, houveram dificuldades na definigéo
de sua aplicacdo devido a variabilidade do processo, sendo necessario a
padronizacao das atividades.

Com a planilha para identificacdo dos desperdicios, foi possivel compreender quais
atividades eram inibidores do processo e a qual o tipo de desperdicio
correspondiam, identificando no total 3 desperdicios na produtividade do fluxo de
valor da empresa, ocorrendo, em alguns casos, 0 mesmo desperdicio em diferentes
atividades. Mesmo ao uso dessa planilha, os desperdicios muitas vezes nido sao
visiveis e mensura-los em alguns casos sdo mais dificeis ainda, pois algumas
atividades tornam-se rotineiras ou nado sao necessarias mas fazem parte do
processo e sao executadas sem a ciéncia de que podem ser eliminadas.

Durante o periodo de observagado dos processos na Zeta Servigos Logisticos, foi
possivel diagnosticar também outras vertentes nas areas administrativas da
empresa, identificando no processo de atendimento ao cliente informacgdes e base
de dados desatualizadas, burocracia em demasia, entre outros, a exemplo de,
fechamento de fretes com quantias superiores a 10 veiculos ou quantitativos

menores mas que possuam um alto valor agregado, faz-se necessério o setor
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comercial contatar a geréncia, a logistica e em alguns casos o dono para definicao
do custo, toda essa burocracia acaba requerendo demasiado tempo para conclusao
e respaldo ao cliente, exigindo horas e até mesmo dias. Outro exemplo é a
elaboragao de propostas pelo setor comercial que é realizada através do Microsoft
Word 2003, padronizada pela ISO 9001, cujas demandas maiores que um veiculo do
mesmo cliente exigem a realizagcdo de um documento ou proposta para cada
veiculo, gerando em determinados casos um alto volume de propostas/documentos
para o mesmo cliente.

Como conclusao, a metodologia lean contribuiu para o delineamento do que constitui
valor no principal fluxo operacional da empresa e possibilitou responder ao problema
de pesquisa em evidéncia dos desperdicios existentes na transferéncia interestadual
de veiculos.

As dificuldades encontradas no aperfeicoamento operacional e administrativo das
empresas sao determinantes pela busca incessante de metodologias e ferramentas
que proporcionem um aumento produtivo. O conceito Lean possibilita ser aplicado
nos mais variados segmentos operacionais, sejam estes de escritério, de servigos
ou manufatura, tornando as empresas susceptiveis a desafiar novas abordagens
para a identificacdo do que constitui desperdicio e consequentemente delinear

solugdes para o alcance de um diferencial competitivo.
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