SENAI
CIMATEC
Federacao das Indistrias do Estado da Bahia

SENAI — CENTRO INTEGRADO DE MANUFATURA E TECNOLOGIA
CURSO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

KLEBER LUIZ XAVIER DE ARAUJO

PROCESSO DE IMPLANTAGAO DAS FERRAMENTAS LEAN ATRAVES DO
PENSAMENTO ENXUTO EM UMA EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO
DE CARGAS FRACIONADAS

SALVADOR



2019
KLEBER LUIZ XAVIER DE ARAUJO

PROCESSO DE IMPLANTACAO DAS FERRAMENTAS LEAN ATRAVES DO
PENSAMENTO ENXUTO EM UMA EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO
DE CARGAS FRACIONADAS

Trabalho de Conclusédo de Curso apresentado a
Coordenadoria do Curso de Engenharia de
Producéo da instituicdo SENAI-CIMATEC, como
requisito para obtencdo do titulo de Graduagéo
em Engenharia de Producéo.

Professor orientador: Prof. Antonio Carlos A.

Silva e Souza Junior



SALVADOR
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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo descrever a implementagdo do pensamento
enxuto na filial Salvador de uma empresa de transporte de cargas fracionadas. Foram
utilizadas diversas ferramentas da produgéo enxuta, tais como 0 mapeamento do fluxo
de valor, o kaizen, o kanban, o programa 5S e a padronizacdo. Os principais
resultados alcancados foram a otimizagdo do espaco fisico do armazém através da
otimizacao do layout em 6,13% e a reducao dos tempos dos processos operacionais
em 19%.

Palavras-chave: Pensamento Enxuto. Otimizagdo. Eliminacdo dos Desperdicios.
Transporte de Cargas Fracionadas.
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1 INTRODUCAO

Devido a competitividade inerente no mercado atual, todo diferencial é decisivo na
aquisicdo de novos clientes e na fidelizagdo dos existentes. As organizagbes devem
empenhar-se em atender as necessidades e superar as expectativas consideradas
importantes pelos clientes. Em um setor marcado por transformagbes constantes,
como é o caso do setor de transporte rodoviario de cargas fracionadas, um diferencial

€ a busca pela melhoria continua.

Aumentar a lucratividade através da reducao de desperdicios tornou-se fundamental
para obter destaque perante o atual cenario de recess@o da economia. Womack e
Jones (2004a) destacam que a producdo enxuta € um modelo eficiente por demandar
menos estoques, espacos fisicos e tempo quando comparado com outros modelos de
produgdo. O presente trabalho tem por objetivo apresentar a implementacdo da
metodologia Lean aplicada a uma empresa do ramo de transporte de cargas
fracionadas localizada na cidade de Salvador — Bahia, com foco na reducé@o dos
tempos operacionais (descarregamento e carregamento) a partir do uso das
ferramentas Lean. Visa também a readequacao do layout, reducdo dos desperdicios
por movimentagdo e transporte e implementagdo de programas que visam O

desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua.
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Neste trabalho sera descrito o processo de implantagdo do pensamento enxuto em
uma empresa de transporte rodoviario de cargas. A empresa esta presente em dez
estados brasileiros e faz o elo entre a indlstria e o varejo por atuar na cadeia de
distribuicdo de grandes empresas e grupos nacionais e internacionais. Sendo assim,
tem-se como pergunta de pesquisa: Qual a adequabilidade da abordagem da
manufatura enxuta para ganhos operacionais em uma empresa do segmento de

transporte fracionado no Brasil?

1.2 JUSTIFICATIVA

O objetivo de implementar ferramentas Lean em uma empresa de transporte

fracionado, dado o seu carater pioneiro no Brasil, tem o potencial de gerar
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conhecimento sobre a adequacgéo desta abordagem ao segmento de transporte de
cargas através dos resultados a serem obtidos apds a implantacdo. Por integrar a
instituicdo de ensino e uma empresa privada, esta pesquisa gerou experiéncia para a

empresa e para o aluno ao aplicar conhecimentos académicos na pratica.

Antes do inicio deste trabalho, o aluno ja trabalhava na empresa de transporte, locus
da implementacgéao por decisdo organizacional. A sua posi¢éo era a de especialista em
Lean e, portanto, a ele foi delegada a responsabilidade de conduzir a implementacéo.
Ao mesmo tempo, como necessidade para graduacao, o aluno precisava apresentar
um TCC usando a metodologia Theoprax, metodologia de origem alema cujo principal
objetivo é incrementar a motivagdo na aprendizagem de alunos universitarios através
do desenvolvimento de projetos reais voltados a empresas. Portanto, da conjungdo

destas duas demandas, a implementacao teve seu inicio.

Caracteriza-se este trabalho segundo a ABEPRO (2017) na area de Engenharia de
Operacdes e Processos da Produgdo e se enquadra na subarea de Gestdo de
Sistemas de Producdo e Operacdes. O trabalho também est4 de acordo com a
resolucdo 235, de 09 de outubro de 1975, que discrimina as atividades profissionais

do Engenheiro de Producéo.

Vale ressaltar que esta implementacdo nao podera ser divulgada em nenhum meio
pois diz respeito a estratégia adotada e aos dados pertencentes a empresa locus

deste trabalho de concluséo de curso.
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo deste Projeto é descrever o processo de implementagdo do
pensamento enxuto na filial Salvador de uma empresa de transporte rodoviario de
cargas fracionadas resultado de uma deciséo organizacional que visava obter ganhos
com readequacgdo de layout e reducdo de tempos operacionais com o uso de

ferramentas Lean.
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1.3.2 Objetivos Especificos

« Verificar o resultado da aplicagéo das ferramentas Lean em uma transportadora de
cargas fracionadas.

e Medir os tempos operacionais

e Analisar o layout atual

e Implementar 5S, ferramenta kaizen em acao e gestéo a vista
1.4 ORGANIZAC}AO DO TRABALHO

No Capitulo 1 é apresentada a introdu¢&o dos conceitos abordados. Sao descritos 0s

objetivos gerais e especificos e séo apresentadas as justificativas.

No Capitulo 2 é realizada uma revisao bibliogréafica sobre o transporte de cargas no
Brasil e sobre Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing).

No Capitulo 3 é descrita a metodologia aplicada no estudo.

No Capitulo 4 é apresentado processo de implementacdo desenvolvido baseada no
pensamento enxuto com aplicagbes de ferramentas e analise critica dos seus
resultados

No Capitulo 5 estdo as conclusées e percepgdes resultantes da aplicacdo da
metodologia.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € mostrada a situacé@o atual do setor de transporte de cargas e uma
revisdo da literatura a respeito da Manufatura Enxuta com seu histérico e suas

principais ferramentas.

2.1 TRANSPORTE DE CARGAS NO BRASIL

O Brasil € um pais predominantemente rodoviario, Com mais de 1.700.000
quildmetros de estradas, aproximadamente 60% de todas as mercadorias

movimentadas no Brasil utilizam o transporte rodoviario para atender a demanda.

A tabela 1 apresenta a porcentagem da utilizacdo dos modais de transporte no

mercado brasileiro:


https://blog.cargobr.com/wp-content/uploads/2019/01/capa-infraestrutura-rodoviaria
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Modal Porcentagem
Rodoviario 61,10%
Ferroviario 20,7%
Aquavidrio 13,6%
Dutoviario 4,2%
Aeroviario 0,40%

Fonte: Adaptado CNT (2018)

Segundo o Banco Mundial (2014), o Brasil caiu 20 posi¢des no ranking mundial que
mede a eficiéncia da cadeia de transportes e passou a ocupar a 652 posicao dentre

160 paises.

Gréfico 1 — Representatividade dos custos logisticos em relagéo ao PIB

Custos Logisticos
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Fonte: Adaptado de ILOS (2017)

Dada a situacdo mostrada, as empresas de transporte de cargas buscam meios para
contornar situagdes de crise implementando novas estratégias, modelos e otimizando
processos operacionais.

2.2 TRANSPORTE DE CARGAS FRACIONADAS
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Para Ballou e Closs (2001) as empresas de transporte de carga fracionada séo
prestadores de servicos de transporte rodovidrio de cargas que movimentam

geralmente pesos menores que 7.000,00 kg.

2.3 CULTURA LEAN

Neste capitulo aborda-se o histérico da produgdo enxuta, seus cinco principios e os

sete principais desperdicios.
2.3.1 Historico

Em meio as dificuldades durante o periodo de guerra e, principalmente, no pds-guerra,
Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, apo6s visitarem os Estados Unidos, chegaram, a concluséo
de que a produgdo em massa ndo funcionaria no Japao. O Japéao possuia um mercado
doméstico limitado que demandava alta diversificagcdo de produtos para atender a
todos os publicos, mado de obra mais cara, exigente e escassa. Além disso, a
economia estava devastada pela guerra o que dificultava a compra de tecnologias
ocidentais e a concorréncia estava ansiosa para operar no Japao. Dentro deste
esforco de recuperacéo e atendimento do mercado interno, além da necessidade de
criar a capacidade de também exportar e obter divisas necessarias para compra de
matérias-primas e tecnologia, 0 governo passou a incentivar todas as iniciativas de
estudo da qualidade e melhoria da produtividade. Em decorréncia deste fato surgiu o
gue hoje conhecemos pelo Sistema Toyota de Produ¢do (WOMACK; JONES; ROSS,
2004b).

O Sistema Toyota de Produc¢éo nao foi criado inesperadamente, mas por meio de uma
sucesséo de inovagdes. Pode-se entender como um método desenvolvido durante 30
anos para aumentar a eficiéncia global e melhorar o ambiente de trabalho (OHNO,
1997).
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Segundo Ohno (1997), o Sistema Toyota de Producdo necessita de dois pilares
fundamentais para sustentacdo da sua base, conforme figura 1. Just in Time e a
autonomacédo (Jidoka). A producéo Just in Time significa produzir os componentes
necessarios, na quantidade necessaria e quando eles forem necessarios. (OHNO,
1997; MOURA; 2007). Ja autonomacédo é conhecida por automagédo com um toque
humano. Ou seja, enquanto a maquina estd em operagdo o funcionario pode
desempenhar outras atividades, e ndo apenas observéa-la, pois caso ocorra qualquer
problema que possa danifica-la, dispositivos percebem as falhas quando elas
acontecem e interrompem suas atividades automaticamente e chamam a atencéo do
operador para que a parada seja verificada. (OHNO, 1997; MOURA; 2007)

Figura 1 — A casa do Lean

| Objetivo: Qualidade, baixo custo e lead time curto ‘

| Just in Time ‘ | Jidoka ‘

Fluxo Continuo Parar e notificar
anormalidade

Tempo Takt Separaro
trabalho humano
do trabalho das
Sistema Puxado maquinas

| Heijunka Padronizagéo Kaizen ‘

| Estabilidade ‘

Fonte: Adaptado de Ghinato (2000)

O primeiro passo de Ohno foi agrupar os trabalhadores em equipes e atribuir a funcdo
de lider a um membro de cada equipe, no lugar do supervisor da linha. Cada equipe

passou a ser responsavel por uma etapa do processo de montagem e o lider da
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equipe, além de coordené-la, realizava tarefas de montagem, diferentemente das
atribuic®es do lider na produgdo em massa (WOMACK; JONES; ROSS, 2004b).

Nas linhas de producéo do sistema enxuto, os operadores possuem autonomia para
parar a linha a qualquer momento, assim que identificar um problema. Ohno (1997)
considera que deixar os erros passarem para manter a linha de producdo em
funcionamento apenas os multiplicariam incessantemente. Uma vez que uma peca
defeituosa é encontrada, todos os operadores vao pensar em como solucionar aquele
problema, pois ao atuar na causa raiz, reduzem os erros a praticamente zero (OHNO,
1997; WOMACK; JONES; ROSS, 2004b).

2.3.2 Os Cinco Principios

Existem cinco principios basico do pensamento enxuto que sdo imprescindiveis para

compreensao e aplicacédo das ferramentas (WOMACK; JONES, 2004a). Séo eles:

1. Especificar o valor: este é o ponto inicial para o processo de mudanca para a
cultura lean. Dado que o objetivo do Lean é aumentar o valor do produto ou servigo
para o cliente final, a definicdo de valor deve ser feita por ele e o produtor deve
ser o criador desse valor requisitado (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015). O dialogo
com o consumidor é essencial para identificar quais as necessidades que ele
possui a fim de garantir a especificagdo exata do que é valor. Segundo Womack
e Jones (2004, p. 08) “Oferecer o bem ou o servigo errado da forma certa é
desperdicio.”.

2. ldentificar o fluxo de valor: consiste em realizar um detalhamento de todas as
atividades dos processos que envolvem a produgdo do bem e/ou servico e
classifica-las em trés tipos: as que efetivamente agregam valor, as que ndo
agregam valor, mas sdo necessérias para a manutengdo dos processos e as que
ndo agregam valor e devem ser eliminadas.

3—Criar fluxos continuos: nesta etapa, as atividades que agregam e ndo agregam
valor devem ser otimizadas para fazer com que o processo “flua” sem interrupgdes.
Um exemplo de fluxo eficiente é o fluxo de uma pega s6 que reduz o estoque
intermediério, o tempo de espera entre cada atividade, além do tempo de produgéo
e atende as necessidades do consumidor de forma mais rapida (WOMACK &
JONES, 2004).
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4. Producgdo enxuta: através da implantacdo do fluxo continuo é possivel inverter o
fluxo produtivo, ou seja, deixar de empurrar os produtos para o consumidor e deixar
que ele puxe a producgéo, a fim de reduzir estoques e agregar valor ao produto.

5. Buscar a perfei¢cdo: melhorar continuamente em direcdo a um estado ideal deve
ser o0 objetivo dos membros da organizagdo a fim de conhecer profundamente o
processo como um todo e buscar continuamente novas ou melhores formas de

criar valor_para o cliente e margem para a organizagao.
2.2.3 Os Sete Desperdicios

Womack, Jones e Ross (2004b) salientam que o desperdicio pode ser definido como
qualquer atividade humana que utiliza recursos, mas nado gera valor. Ainda segundo
0s autores, existem varias atividades que podem ser eliminadas durante o processo

produtivo para evitar investimentos desnecessarios.

Os desperdicios séo classificados como (OHNO, 1997; GHINATO, 2000; YOSHINO,
2008; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; LAZARIN, 2013; IMAI, 2014):

Quadro 1 — Os sete desperdicios

Desperdicios Significado
Produzir mais do que é necessario para o préximo processo de producéo.
Superprodugéo Proporciona uma falsa sensacdo de seguranca, esconde diversos tipos de
problemas e prejudica as informagdes que possam vir a ser um kaizen no chéo de
fabrica.

Operadores ociosos por problemas na linha de producéo, falta de pegas, tempo de
. ; parada das maquinas ou enquanto o operador monitora um equipamento em
Tempo Disponivel funcionamento mesmo que este realize atividades agregam valor. Mesmo quando
o operador estiver empenhado nas suas atividades é possivel observar alguns
segundos ou minutos de desperdicio.

Apesar de ser parte essencial das operagdes, o transporte ndo agrega valor.
Transporte Esteiras transportadoras ou grandes movimentacdes devem ser eliminadas. Para
reduzir este desperdicio deve-se aprimorar os métodos de trabalho, organizar o
local de trabalho e aproximar os estagios do processo.

No proprio trabalho de processamento pode haver desperdicios. Algumas
Processamento operagdes existem por falta de planejamento, tecnologia ou manutengdo, portanto,
devem ser eliminadas. Existem processos desnecessarios que também podem ser
eliminados com o layout em células de produgéo.
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Qualquer movimentacdo do trabalhador que ndo seja para agregar valor, é
) 5 improdutivo, portanto, deve ser eliminado. Apenas alguns segundos da
Movimentagao movimentagdo dos operadores, de fato, agregam valor. Muitas movimentacdes
desnecessarias podem ser eliminadas através da realocagédo das ferramentas
utilizadas para desempenhar as atividades.

Produtos acabados, semiacabados, pegas e suprimentos mantidos em estoque
ndo agregam valor. Na verdade, aumentam 0s custos operacionais ao exigir
Estoque espago fisico, equipamentos, instalagbes e mé&o de obra. Menores niveis de
estoque ajudam a identificar possiveis melhorias e incentivam a lidar com os
problemas que surgem. Deve-se reduzir os estoques através da eliminacéo de suas
causas.

Produtos defeituosos representam grande custo para a organizagdo, pois param a
Defeitos producéo e necessitam de retrabalho. Muitas vezes séo descartados e geram
desperdicio de recursos e esforgos. E necesséario entender a causa raiz do
problema e solucioné-lo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Ohno (1997) ressalta que a real melhoria na eficiéncia surge quando a producao
atinge zero desperdicio, uma vez que, ao produzir apenas a quantidade necessaria,
libera-se a forga de trabalho extra e enfatiza o valor do trabalho para os trabalhadores.

Os beneficios da reducdo de desperdicios sdo apresentados na figura 2.

Figura 2 — Beneficios da reducéo de desperdicios

Flexibilidade

! Custo
Qualidade Espaco Fisico
Seguranl;la Movimentagdo
Ergonomia

Aumento Diminuigdo

Fonte: Adaptado de Werkema (2012)

Dessa forma, Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que o segmento mais
relevante do pensamento enxuto é seu foco em eliminar todas as formas de
desperdicio. Para alcancar este objetivo s&@o utilizadas as Ferramentas do

Pensamento enxuto.

2.3 AS PRINCIPAIS FERRAMENTAS DO PENSAMENTO ENXUTO
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Segundo Yoshino (2008), por meio da eliminagdo de tempo, esfor¢o, materiais e
recursos desperdicados, aumenta-se a produtividade e consequentemente a
capacidade produtiva, o que garante a disponibilidade para maior producéo de
produtos e maior diversidade de produtos. Ainda para o autor, deve-se focar os
esforcos nas atividades que ndo agregam valor e estas devem ser diminuidas ou

eliminadas através do uso das Ferramentas da Producgao Enxuta.

O quadro 2 descreve as principais Ferramentas da Produgdo Enxuta a partir das

observacdes e descri¢cdes dadas por Sobek e Jimmerson (2006) e Werkema (2012).

Quadro 2 — As principais ferramentas do pensamento enxuto
Ferramenta Descrigao

Mapeamento do Fluxo | - - P - .
p E uma ferramenta que utiliza simbolos graficos para ajudar a compreender

de Valor (MFV) ou o fluxo de valor e apresentar visualmente a movimentagio dos materiais,
informacgbes e acdes que formam a cadeia de valor de uma empresa.
Permite que as empresas enxerguem os desperdicios e promovam
(VSM) melhorias no fluxo que contribuam para seu desenvolvimento.

Valeu Stream Mapping

Termo japonés que significa melhoramento continuo. Consiste na
Kaizen mudanga do cenario atual e na implementacéo de melhorias que traduzem
em beneficios concretos. Implica em um estilo de vida que exige esforgos
de melhoria continua para gerar resultados significativos.

Termo japonés que significa sinal. E uma ferramenta de controle que
sinaliza, autoriza e instrui a produgéo ou a retirada de itens em um sistema
Kanban puxado. Utiliza um sistema de cartdes para operar o sistema puxado,
portanto, um produto é fabricado ou um item é retirado somente quando
um cartdo determinar.

Método para indicar o procedimento correto de execugéo das tarefas de
L um processo, por meio de tempos estabelecidos e ferramentas adequadas.
Padronizagéo No pensamento enxuto, a criagdo de procedimentos padronizados é
baseada no tempo takt (ritmo), na sequéncia de atividades de um processo
e no estoque padréo exigido para a operacéo.

Método composto por cinco etapas cujo objetivo é manter a limpeza e
5S organizagéo do ambiente de trabalho para reduzir desperdicios e aumentar
a produtividade. E o ponto de partida para a implantacéo da cultura Lean
ao servir de base para a implantagéo das outras ferramentas.

Método utilizado para reduzir o tempo necessario para trocar o ferramental
5 e passar a produzir outro tipo de produto. Tem o objetivo de reduzir este
Redug&o de Setup | tempo para menos de dez minutos, ou seja, para um dnico digito. E uma
técnica fundamental para atingir a meta do just in time. Também é
conhecido por SMED (Single Minute Exchange of Die).

Gestio Visual Método para facilitar o entendimento do sistema como um todo. Deixa
visivel todas as ferramentas, atividades de produgdo e indicadores de
desempenho, de modo que a situagdo do sistema possa ser facilmente
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compreendida por todos os envolvidos. Utiliza-se de cores, sinais, gréaficos
e listas para facilitar a identificagdo de qualquer anormalidade.

Conjunto de técnicas e/ou mecanismos cujo objetivo é constatar e corrigir
erros em um processo antes que se tornem defeitos percebidos pelos
Poka-Yoke clientes. Um dispositivo poka-yoke é qualquer mecanismo que evite que o
erro seja cometido ou que faga com que seja 6bvio a primeira vista. Assim,
o0 erro é rapidamente detectado e corrigido.

E uma ferramenta que estrutura todo o processo de resolugdo de um
Relatério A3 problema, com apresentagéo sucinta e intuitiva, com escrita simples e uso
de imagens, de forma que todos possam entender. Todo o raciocinio deve
ser descrito com criatividade em uma folha tamanho A3 (29,7 x 42 cm).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Dentre essas ferramentas apresentadas no quadro para a implantacdo da filosofia
Lean, selecionou-se algumas que serdo detalhadas nos préximos topicos. Conforme
Lean Institute (2015) sdo as ferramentas mais utilizadas pelas empresas que passam
pelo processo de consultoria Lean.

2.3.1 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

Werkema (2012) define o fluxo de valor como “todas as atividades — tanto as que
agregam valor quanto as que ndo agregam valor — realizadas por uma empresa para
projetar, produzir e entregar seus produtos (bens ou servigos) aos clientes”. Henrique
(2014) afirma que “o mapeamento do fluxo de valor é um dos pilares para a
implementagcédo de melhorias Lean”. Lazarin (2013) corrobora que na medida que o
produto segue a cadeia de valor, a ferramenta MFV auxilia o entendimento do fluxo
de materiais e informag¢fes. Segundo Lazarin (2013), “o fluxo de materiais refere-se
ao movimento de material dentro da fabrica, ja o fluxo de informacéo diz para cada
processo o que e quando fazer alguma atividade com o material’.Os principais
beneficios do MFV sdo (ROTHER; SHOOK, 2012):

I.  Utiliza linguagem simplificada e unificada para representar os processos e fluxos;
Il.  Prioriza a relagé@o entre varios processos e ndo cada um separadamente;

Ill.  Ajuda a enxergar a causa raiz dos desperdicios;

IV.  Evidencia a relacao entre fluxo de material e fluxo de informacéo;

V. Fornece visdo sistémica para identificar oportunidades de melhorias e o ritmo de

producéo apropriado;
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Ainda para Rother e Shook (2012), o Mapeamento do Fluxo de Valor deve seguir as
seguintes etapas: definicdo da familia de produto, desenho do estado atual, desenho
do estado futuro e o plano de implementagdo das melhorias. A figura 3 representa

esta dinamica.

Figura 3 — Fases para aplicacdo do mapeamento do fluxo de valor

Familia de Produto

Desenho do estado atual

U

Desenho do estudo futuro

U

Plano de trabalho

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2012)

Henrique (2014) define:

e Familia de produtos: é um conjunto de produtos que passam basicamente pelos
mesmos processos de fabricacéo;

e Desenho do estado atual: identificar os focos de desperdicios, identificar os
gargalos e demais problemas;

e Desenho do estado futuro: projetar uma situacdo livre de desperdicios, com
processos balanceados e com o ritmo imposto pelo cliente.

¢ Plano de trabalho: desenvolver um plano de implementacéo para a situacao ideal

projetada na etapa anterior.
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No MFV do Estado Atual — séo analisadas todas as atividades e define-se quais séo
as atividades que agregam valor e quais ndo agregam valor e podem ser reduzidas

ou eliminadas. Estes resultados podem ser apresentados em um Diagrama AV/NAV.
2.3.1.1 Diagrama AV/NAV

Segundo a Nortegubisian (2019), o diagrama AV/NAV (agrega valor ou ndo agrega
valor) é uma ferramenta de representacdo das atividades e utiliza a simbologia
padrdo de registro de atividades criado pela Society of Manufacturing Engineers
(SME). O diagrama AV/NAV se mostra eficiente como ferramenta de registro e
avaliagdo da performance de um processo. Para classificar as atividades utiliza-se a

simbologia criado pelo SME, conforme quadro 3.

Quadro 3 — Simbologia utilizada no diagrama AV/NAV

Simbolo da | Descrigdo Estratégia
Atividade
O Operacdes Otimizar

E> Transporte Reduzir / Eliminar

f Estoque / Reduzir / Eliminar

Armazenagem

D Espera Reduzir / Eliminar
Inspegdo/ Reduzir / Eliminar
Verificacdo

Fonte: Adaptado de Nortegubisian (2019)

As atividades que agregam valor sdo aquelas que acarretam na transformagdo do
produto e, as atividades que ndo agregam valor sdo, consequentemente,
desnecessaria. Embora existam atividades que ndo agregam valor na 6tica do cliente,
mas que sdo necessarias para 0 negocio. De acordo com a Nortegubisian (acesso
em 9 abr. 2019), assim como o MFV, o diagrama AV/NAV é uma ferramenta para
mapear o fluxo de valor e pode ser aplicado para processos produtivos e
administrativos.
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2.3.2 Programa 5S

O 5S é um método que buscar reduzir desperdicios e melhorar a produtividade através
da limpeza e organizacao dos postos de trabalho para buscar resultado operacional
consistente por meio da melhoria visual (YOSHINO, 2008). Lazarin (2013) expde que
o programa 58S teve inicio no Japéo logo apés a Segunda Guerra Mundial e tem essa
nomenclatura devido as iniciais, em japonés, dos cinco principios adotados por essa
metodologia. Para manter o sentido na lingua portuguesa, emprega-se a palavra

“senso” antes da tradugéo, conforme quadro 4.

Quadro 4 — Significado do 5S

S Japonés Portugués Significado

Separar 0s materiais necessarios e

10 Seiri Senso de utilizacao -
descartar os desnecessarios.

Todo material necessario deve ser
20 Seiton Senso de organizagéo organizado. Define-se um local para cada
item.

Limpar, identificar e realizar manutengéo
diaria dos materiais. Inspecionar o local
de trabalho e os equipamentos para
evitar

3° Seiso Senso de limpeza

Criar controles visuais e seguir um
padrdo resultante dos trés primeiros S,
para manter o ambiente arrumado,
organizado e limpo.

40 Seiketsu Senso de padronizagdo

Desenvolver a disciplina e treinamentos
5° Shitsuke Senso de autodisciplina para garantir que todos sigam os padrdes
5S

Fonte: Adaptado de Werkema (2013)

Segundo Werkema (2013) o 5S garante diversos beneficios para a empresa, dentre
eles: aumento da produtividade, da confiabilidade e da seguranca no trabalho,
reducéo de defeitos e desperdicios e melhora da capacidade de distinguir condicdes

normais e anormais de trabalho por parte dos funcionarios.

2.3.3 Kaizen

O kaizen, termo japonés para “melhoria continua”, implica em uma metodologia que
envolve a todos, exige pouca despesa e caracteriza-se por melhorias rapidas através
do emprego da criatividade e pensamento enxuto para melhorar um processo
individual ou um fluxo de valor completo (IMAI, 2014; WERKEMA, 2013). Graban
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(2013) complementa ao afirmar que o kaizen € uma pratica continua de melhorias
incrementais que incentiva 0s colaboradores a desenvolver pequenas
experimentagcdes sem interferir no bom funcionamento do sistema como um todo.
Ainda para o autor, caso uma alteracéo nao tenha um resultado satisfatorio, € possivel
retornar ao método anterior sem grandes problemas. Para Imai (2014), a melhoria
pode ser classificada como Inovagdo ou kaizen. A inovacéo é cara, ou seja, envolve
uma melhoria drastica como resultado de grandes investimentos financeiros em
tecnologia ou equipamentos novos. Diferentemente do kaizen que, ao enfatizar os
esforcos humanos, moral, comunicacdo, treinamento, trabalho em equipe,
participacdo e autodisciplina traz a ideia de pequenas melhorias como resultado de
esforgos continuos. Piatkowski (2004) destaca que o kaizen ndo é utilizado para criar
ou implementar novos processos, e sim, para melhorar 0s processos existentes.
Dessa forma, Imai (2014) afirma que “o kaizen estimula o pensamento orientado para
processos porque os processos devem ser melhorados para que os resultados

também melhorem”.
2.3.4 Kanban

Segundo Ohno (1997), “o método de operagdo do Sistema Toyota de Produgéo é o
kanban”. Ainda para o autor, a ideia do kanban surgiu do funcionamento dos
supermercados americanos, ou seja, assim que o cliente realiza a compra de alguma

mercadoria, a prateleira era rapidamente reposta com um novo produto.

Por se tratar de uma ferramenta para controlar um sistema puxado, 0s processos de
producdo devem ser administrados para fluirem tanto quanto possivel e o trabalho

deve ser desempenhado de acordo com métodos padronizados (OHNO, 1997).

O kanban é uma ferramenta que reduz o tempo de espera, diminui os estoques e
interliga as operacdes em um fluxo continuo (MOURA, 2007). O método é baseado
na transmissdo de informagbes através da utilizacdo de cartbes que carregam
diversos tipos de informacdes que sistematizam todos os movimentos na fabrica
(OHNO, 1997; MOURA, 2010; WERKEMA, 2012). De acordo com Moura (2007), além
de ter acesso a informacgBes acerca dos produtos, por meio dos cartdes kanban é

possivel controlar visualmente tudo o que ocorre na producao.
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Conforme Shingo (1996), o Sistema Toyota de Produgéo utiliza dois tipos de kanbans:
producéo e transporte ou movimentagdo. Um kanban de producéo é um sinal para um
processo produtivo de que ja pode produzir um item para ser colocado em estoque.
Ja o kanban de movimentacao ou transporte é utilizado para alertar o estagio anterior
de que o material pode ser retirado do estoque e destinado para um local especifico
(LAZARIN, 2013).

2.3.5 Gestéo Visual

Yoshino (2008) afirma que “em uma fabrica Lean, a gestdo visual é fundamental”.
Quanto mais explicita for uma operacao, facilmente a equipe difundird sua gestéo e
aprimoramento. Problemas séo facilmente detectados e as informac¢des sdo mais
confiaveis (SLACK, CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

O uso da Gestédo a Vista é diario. Antes de iniciar a jornada de trabalho, é realizado
um breve encontro com o intuito de estabelecer as metas para o dia. Com a gestao a
vista, as informacfes séo facilmente compartilhadas e ndo guardadas em gavetas
(YOSHINO, 2008). Lazarin (2013) acrescenta que a gestdo visual fornece maior
facilidade de assimilagdo das informacdes por parte dos operadores e desenvolve
uma boa comunicagéo entre os envolvidos no processo. Exemplos de produtos bons
e defeituosos séo postos em uma area especifica para assegurar que todos executem
as atividades de forma a garantir a qualidade do produto. O Andon, por exemplo,é
uma ferramenta visual utilizada para a rapida detec¢do de problemas. Caso seja
encontrada alguma irregularidade, utiliza-se de andons para interromper a linha e
atuar na causa do problema. O Andon é um dispositivo de sinalizagdo visual e sonoro
gue chama a atencao dos operadores para verificar o problema que paralisou a linha.-
Pode parecer um desperdicio, mas os custos com perdas acumuladas sdo maiores
do que o tempo da linha parada (SLACK, CHAMBERS; JOHNSTON, 20009).

2.3.6 Relatorio A3

Esta ferramenta recebe este nome porque o relatério é escrito em uma folha tamanho
A3, de cima para baixo e da esquerda para a direita onde, do lado direito tem-se o
planejar e do lado esquerdo, o executar. O relatério A3 tem como objetivo abordar de
forma prética, sintetizada e focada todo o detalhamento do problema, como 0 mesmo
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sera abordado, quais serdo as analises e o plano de agao para se alcancar o que foi
proposto (SOBEK II; SMALLEY, 2010).

2.3.7 Padronizagao

A padronizagdo é um método que representa por procedimentos para otimizar a
execucdo das tarefas de um processo com objetivo de alcancar os resultados
desejados e manté-los (WERKEMA, 2012). Imai (2014) afirma que “os padrdes

representam a melhor, mais facil e mais segura maneira de se fazer um trabalho”.
Os padrdes tém as seguintes caracteristicas (IMAI, 2014):

e Mostram a melhor forma de proteger o know-how e a expertise para que o
conhecimento sobre determinada atividade ndo desapare¢a com o funcionario,
mas, seja disseminado pela organizacao;

e Propiciam uma maneira de apurar o desempenho;

o Expbem a relacdo entre causa e efeito, pois deixar de segui-los leva a
irregularidades, variabilidade e desperdicio;

e Proporcionam base para melhoria, pois fica visivel cada etapa do processo.

Através do Estudo de Tempos e Métodos (ETM) é possivel estabelecer padrdes de
execucao das tarefas. Para Slack (2009), o estudo de tempos é uma técnica para
marcar os tempos e ritmos de execugdo de determinada tarefa a fim de analisar as
informacdes e para estabelecer o tempo padrdo desta atividade. O estudo de tempos
e métodos busca analisar o passo a passo da execucdo de determinada atividade a

fim de definir um método correto e eficiente para realiza-la.
3 METODO E RECURSOS

Neste capitulo é abordada a metodologia utilizada para a realizagdo do presente
trabalho. A pesquisa acéo e as ferramentas do pensamento enxuto foram a base

metodoldgica para implantacdo do projeto.
3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA-ACAO

A pesquisa-acdo € um método qualitativo de abordagem de problemas e trata-se de

um tipo de pesquisa social com base empirica que é constituida em associacdo com
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uma acao ou resolucdo de um problema, onde o os pesquisadores e os participantes
representativos estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (TURRIONI E
MELLO, 2012). No quadro 5 estéo dispostas diferentes definices sobre a pesquisa-

acao.

Quadro 5 — Definigbes de pesquisa-a¢ao

Autor Definicdo

E a producdo de conhecimento com a modificacdo da realidade como parte do
Oquist (1978) processo. Dessa forma, o conhecimento produzido e a modifica¢éo da realidade
acontecem de forma simultanea, com um ocasionando o outro.

E uma abordagem da pesquisa social aplicada onde o pesquisador e o cliente
Bryman (1989) tem papel colaborativo no desenvolvimento da andlise e na solugéo do problema,
e as descobertas irdo desenvolver a base de conhecimento empirico particular.

E um termo geral que envolve diversas formas de pesquisa dirigida para a agéo
e fornece uma diversidade, tedrica e pratica, de opgdes para o que pode ser
apropriado para os pesquisadores em suas questdes de pesqguisa.

Coughlan e
Coughlan (2002)

E um tipo de pesquisa social com base empirica formada através da combinagéo
Thiollent (2007) com uma agdo ou com a resolugdo de um problema coletivo onde o pesquisador
e 0s participantes ativos exercem papel cooperativo ou participativo.

Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2012)

Apesar das distintas definicbes apresentadas no quadro 5, todas elas convergem para
0 conceito de que a pesquisa-agdo € uma estratégia de pesquisa utilizada na
engenharia de producdo com a inten¢cdo de produzir conhecimento e resolver um
problema pratico, como baixa produtividade, através da interacdo direta do
pesquisador na realizac@o ou na participacao da agdo que soluciona o problema em

gue 0 mesmo esté inserido.

Como o autor deste trabalho de conclusé&o de curso teve interagdo direta e cooperativa
com os participantes ativos de cada operagéo e papel participativo nas agbes que
visam solucionar o problema abordado a partir da implementacdo de ferramentas

Lean, este trabalho classifica-se corretamente como pesquisa-acao.

O quadro 6 traz as modalidades da pesquisa-a¢do e suas principais caracteristicas,
ou seja, o tipo de pesquisa-acdo, 0s objetivos, o papel do pesquisador e o

relacionamento entre pesquisador e participantes.

Quadro 6 — Modalidades da pesquisa-acéo e suas principais caracteristicas
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Tipo de
pesquisa-agao

Objetivos

Papel do pesquisador

Relacionamento
entre pesquisador e
participantes

1. Técnica Eficacia/eficiéncia da pratica | Especialista externo Coparticipagéo (dos
profissional Toma uma pratica participantes que
Desenvolvimento existente de algum outro dependem do
profissional lugar e a implementa em pesquisador)
sua propria esfera de
préatica para realizar uma
melhora (age de forma
mecanica)
2. Prética Compreenséao dos Papel socratico, Cooperagéo
praticantes. encorajando a participagao | (“consultoria” do
Transformagéo da e a autorreflexao processo)

consciéncia dos praticantes.
Além dos objetivos do tipo 1

Escolhe ou projeta as
mudancas feitas

3. Emancipatéria

Emancipagéo dos
participantes das regras de
tradicdo, auto decepcéo e
coercao

Sua critica da
sistematizagdo da
burocracia

Transformagéo da
organizagdo e seus
sistemas

Além dos objetivos dos tipos
le2

Moderador do processo
(responsabilidade
compartilhada igualmente
com os participantes

Colaboragéo
(comunicagéo
sistematica)

Fonte: Turrioni e Mello (2012)

Com base no quadro 6, para solucionar o problema de pesquisa o autor teve

responsabilidade compartilhada igualmente com todos os participantes através da

comunicacdo sistematica. Classifica-se, portanto, esta pesquisa-agdo como do tipo

Técnico.

Com intuito de estruturar a pesquisa acado técnica, o projeto de implantacdo das

ferramentas foi dividido entre etapas de definicdo, mapeamento e identificacdo de

oportunidades, programas, gestdo visual e plano A3.

3.2 METODOLOGIA DE IMPLANTACAO

O quadro 7 resume as etapas da metodologia da aplica¢do das ferramentas do Lean.

Quadro 7 — Divisao implementacao

‘ Etapa ‘Atividades

Ferramenta Lean aplicadas
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1 Definir o escopo do projeto
Definir o cronograma
Definir a equipe responsavel

2 | Coletar informagdes

Identificar as causas do problema

Mapeamento dos processos
Mapeamento do fluxo de valor
Diagrama AV/NAV

Analisar o processo

Programa 5S

Identificar oportunidades de melhoria | Kaizen
4 Gestao visual
- o Relatério A3
Identificar solucdes
Layout

Implementar solugdes .
P ¢ Melhoria processos

Estabelecer medidas padrédo
Manter o desempenho
Corrigir problemas

Padronizacéo
Auditoria 5S

Fonte: Adaptado de Werkema (2014)

A fim de garantir a execugdo das metodologias, utilizou-se recursos computacionais
para desenvolver as analises, criar os fluxogramas dos processos e aplicar as

ferramentas Lean.
3.3 RECURSOS COMPUTACIONAIS

Neste projeto foram utilizados alguns softwares para auxiliar no desenvolvimento das
atividades da implantag&o. Os recursos computacionais utilizados foram: o Microsoft
Excel® para realizar as analises, o Microsoft PowerPoint® para desenhar as
propostas de layout, o Bizagi BPMN Modeler® para modelar o fluxograma, Minitab e
0 TMS Benner Logistics®, sistema utilizado pela empresa, para extrair os dados que

auxiliaram no desenvolvimento do trabalho.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DA IMPLANTACAO

Neste capitulo é descrito o processo de implementacdo Lean na empresa locus do
trabalho. O processo de implantagéo trata-se de um ciclo de etapas que devem ser
realizadas para implantar uma melhoria. Em cada uma dessas etapas é possivel

utilizar ferramentas da produgéo enxuta para auxiliar nesse processo.
4.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A empresa em estudo presta servigo de transporte rodoviario de cargas e sua sede
ficainstalada na cidade de Contagem-MG. Atualmente, a empresa possui 75 unidades
situadas estrategicamente em dez estados brasileiros, nas regides sul, sudeste e
nordeste. O presente trabalho aborda apenas a filial SSA que esta localizada na

cidade de Salvador e fica as margens da BR-324.

A empresa construiu uma reputacdo de qualidade e exceléncia na prestagdo de
servicos logisticos que fica evidenciada pelo reconhecimento dos clientes através dos
diversos prémios conquistados desde a sua fundagdo. Ao utilizar diversos recursos
tecnoldgicos aliados a qualidade e constante capacitacdo dos seus profissionais, a
empresa destaca-se como uma das melhores transportadoras de carga fracionada do

pais.

A filial de Salvador possui 130 funcionarios divididos por turnos e, atualmente, atende
a grande Salvador e regifes metropolitanas, esta interligada as demais filiais e tem
grande representatividade para a empresa na movimentagéo de carga. A filial dispde
de uma estrutura de movimentagdo e armazenagem de carga de 6.100 m2 com 20

docas para operacao.

4.2 ETAPA1
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Nesta etapa foi definida a meta, as fases e os envolvidos pela implementagdo Lean

na filial Salvador.
4.2.1. Definir a meta

A meta do projeto de implantagdo foi criar um ambiente propicio para reduzir custos,
eliminar desperdicios, aumentar o nivel de servigo prestado aos clientes através da
melhoria dos processos com a redugéo dos tempos operacionais em15%, otimizagao
do layout operacional afim de reduzir gastos com &reas inutilizadas e
consequentemente evitar construir ou alugar um novo galpao com custo mais elevado,
além da revisdo de todo fluxo com foco em melhoria. A meta foi definida em conjunto

com o representante da empresa (0 gestor da planta).
Dessa forma foram definidos os seguintes objetivos a serem alcangados:

e Otimizar os processos com a redu¢do dos tempos operacionais em 15%

e Padronizar os processos

e Otimizar o espaco fisico em 300m2 a fim de evitar uma mudanca de galpao.

e Implementar ferramentas que incentivem a cultura de melhoria continua no dia a

dia (5S, Kaizen e Gestao a Vista)

Definidos os objetivos, estabeleceu-se quais seriam as fases da implantacéo e o

cronograma que serdo descritos a seguir.
4.2.1. Definir as fases da implantacéo

A implantacdo das ferramentas Lean a partir do pensamento enxuto na empresa

respeitou as seguintes fases, em ordem cronoldgica:

e Realizar reunido de sensibilizacéo (kickoff)
e Mapear os processos e identificar oportunidades;
e Montar 0 VSM e o diagrama AV/NAV;

e Realizar treinamentos Lean (Programa 5S, Kaizen e Trabalho Padréo);
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e Implantar indicadores operacionais;

¢ Realizar analises de volumetria;

o Elaborar propostas de novos layouts;

e Realizar workshop de otimizagé&o do layout;
e Implantar quadro de gestéo a vista;

e Padronizar os processos;

e Monitorar e controlar os resultados.

Apo6s definir todas as fases do projeto em ordem cronoldgica, foram definidas as
equipes responsaveis pela realizacdo do projeto.

4.2.3. Definir as equipes

Os responséaveis pela implementacdo das ferramentas lean na empresa foram os
préprios colaboradores em parceria com o desenvolvedor do projeto (universitario do
SENAI — CIMATEC). No inicio de 2018, iniciou-se o processo de implantacéo lean na
filial Salvador . O cliente definiu como gostaria de otimizar os processos internos

reduzindo os tempos operacionais e aumentar o aproveitamento do layout.
4.3 ETAPA 2

Esta etapa consiste em levantar dados e informacgdes sobre o processo através dos
mapeamentos, avaliar o desempenho do processo e analisar os nimeros através dos
diagramas AV/NAV e do MFV.

4.3.1 Mapeamento dos processos

O primeiro passo para iniciar o processo de implantagdo do pensamento enxuto na
empresa foi realizar uma reunido de sensibiliza¢cdo com todos os colaboradores para
trazer o conceito do Lean para dentro da organiza¢do, comentar sobre as mudancas,

a importancia da participacdo de todos e o que a empresa busca com este projeto.

Apés a reunido, deu-se inicio ao mapeamento dos cinco processos operacionais
principais. Pelo fato do terminal ser um hub, diversos processos séo realizados, e
constituem-se em: descarga de transferéncia, descarga de coleta, carregamento de

transferéncia, distribuicdo e entrega porta a porta (EPP).
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Essa parte do mapeamento dos processos teve por finalidade conhecer a fundo cada
atividade realizada desde o inicio da operagéo até sua conclusdo além de conhecer o
modo operante dos funcionérios. O mapeamento corresponde a principal forma de

medir e verificar o tamanho do problema a ser resolvido.

Descarga de transferéncia é o processo de descarregamento das carretas vindas de
outras filiais. Essas carretas podem transportar cargas de um unico cliente ou de
diversos clientes. Ndo necessariamente todas as cargas que chegam ao terminal
serdo distribuidas na Grande Salvador, pois por se tratar de um hub, muitas cargas
chegam ao terminal destinadas a outras regides ou até mesmo outros estados
brasileiros. Quando esta carga chega ao terminal, ela é triada e destinada a praca
correta, para ser carregada ou ser destinada a area de agendamento caso seja uma
carga agendada. O mapeamento deste processo esta exposto nas figuras 5a e 5b.

Figura 5a — Mapeamento do processo de descarga de transferéncia (APENDICE A)

Processo de Descarga de Transferéncia

Parte 1

Portaria

Motorista

Expedian

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboragéo da operagao (2017)

Figura 5b — Mapeamento do processo de descarga de transferéncia (APENDICE B)
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Processo de Descarga de Transferancia

Parte 2

Operagao
ADM

Operacio

Encarregado

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaborac¢éo da operacgéo (2017)

A descarga de coleta é o processo de descarregamento das carretas e/ou caminhdes
que coletam as cargas nos clientes locais para serem transportadas para outras
regides. Como a empresa possui diversos clientes na Grande Salvador e regido, ela
dispde de uma equipe responsavel por agendar com o cliente o horario da coleta e
acionar o motorista para recolher esta carga nas dependéncias do cliente. Quando a
carga chega ao terminal ela é triada e etiquetada, e posteriormente é destinada a

praga correta ou a area de agendamento. O mapeamento deste processo esta

exposto na figura 6.

Figura 6 — Mapeamento do processo de descarga de coleta (APENDICE C)

Descarga de Coleta

Parte 1

Motorista

Expedicao

Conferente

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboracéo da operagéo (2017)
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O carregamento de transferéncia é o processo de carregamento das carretas que
serdo destinadas a outras filiais da empresa. Pode conter cargas de uma ou mais
filiais de destino. As mercadorias de cada destino sdo separadas dentro da carreta
por lonas e cordas, e sao identificadas, pois na primeira filial destino a carga
enderecada a esta filial é descarregada e essa mesma carreta € completada com
cargas para a proxima filial destino que saiu de Salvador. Se acontecer de enviar mais
de uma filial destino na mesma carreta, a ordem de carregamento segue o Last in,

First Out (LIFO). O mapeamento deste processo esta exposto na figura 7.

Figura 7 — Mapeamento do processo de carregamento de transferéncia (APENDICE
D)

[camegamento de Transteréncia

Partz 1

Encarregado

Conferente

Ajudantes

Expedigan

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboracéo da operagdo (2017)

A distribuicdo é o processo de carregamento dos caminhdes que serédo destinados a
entrega das cargas aos clientes locais. Atualmente, 98,5% das cargas que sao
distribuidas vém de outras unidades. A filial Salvador atende as cidades da Grande
Salvador, Camagari, Lauro de Freitas e Dias D’ avila . O mapeamento deste processo

esté exposto na figura 8.

Figura 8 — Mapeamento do processo de carregamento da distribuicio (APENDICE E)
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Distribuicao

Parte 1

Encamegado

Roteirista

Operaco

Motarista

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboragéo da operagéo (2017)

O EPP é uma éarea da empresa responsavel pelo descarregamento, triagem,
carregamento e entrega das cargas de clientes especificos e mercadorias de e-
commerce. Como 0 nome sugere, as mercadorias sdo entregues porta a porta, ou
seja, na residéncia dos clientes que realizaram compras pela internet. O mapeamento
deste processo esta exposto nas figuras 9a e 9b.

Figura 9a — Mapeamento do processo de entrega porta a porta (APENDICE F)

[EPP — Entrega Porla a Porta

Parte 1

Matorista Veiculo
da Golela

Expedigio

Equipe de Roleirizagio

Ajudanies

e e H |

-

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboragéo da operagéo (2017)

Conferente
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Figura 9b — Mapeamento do processo de entrega porta a porta (APENDICE G)

[EPP —Entrega Porta a Porta

Parte 2

Audantes

Conferente

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboracéo da operagéo (2017)

Através do mapeamento dos  processos  foram identificados 32
problemas/oportunidades a serem resolvidos. Além da melhor compreenséo sobre as
operacdes da empresa. Apesar de ser uma atividade continua, 0 mapeamento inicial
foi realizado com objetivo de medir a eficiéncia do processo (VA/(VA+NVA). Apds essa
fase de mapeamento dos processos operacionais foi iniciado o mapeamento do fluxo
de valor através da ferramenta MFV e do diagrama AV/NAV. O intuito foi o de
identificar as atividades que ndo agregam valor e buscar elimina-las ou otimiza-las. O
mapeamento do fluxo de valor foi realizado para toda a operacao da filial Salvador,

conforme figura 10.

4.3.2 Mapeamento do Fluxo de Valor

O MFV englobou todos os processos da empresa. Como a operagao é muito dinamica,
foram utilizadas as médias para composicao dos tempos de agregacao de valor e para
os tempos de ndo agregacgdo de valor. Dessa forma, o tempo médio de espera diz
respeito a média da diferenca de tempo entre o veiculo estar disponivel para ser
carregado ou descarregado e quando, de fato, ele comegou a ser. Foi considerado
como estoque a média do numero de veiculos aguardando para carregado ou
descarregado. Ja o tempo de retirada é a média da diferenga de tempo entre o veiculo

estar disponivel para seguir viagem e quando, de fato, o motorista retirou a
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documentagéo para iniciar a viagem. Os tempos AV é a média do tempo da operagao

em si.

Figura 10 — Mapeamento do Fluxo de Valor (APENDICE H)

albte} E-mailde Agerdament
— B “‘-\_\ @
Filisis Patrus h_“—_‘__ @ T nte
TT— © cha
jmY | —
=
Fanios de
Entregs
Fontos de
A 9 [Tempomédiode
[Tempo médiade] i Zdoa T=iaan expedigio +Tempods
espera+ estoque] espe(afastnqu; Tumos=1 retirada+ esmque
NAV 177 10.84 29 1758 12,00 5549
AV L_zm | 1 120 | 1 145 210 | 1 100 | 545
13.22%

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboragéo da operagéo (2017)

Através do mapeamento foi possivel identificar que a eficiéncia do processo é de
13,22% e que o sistema possui uma capacidade de melhoria de 86,78%. O uso do
MFV para padronizar a linguagem de representacdo dos processos operacionais
criou alguma dificuldade de entendimento pela populagdo do nivel operacional devido
ao baixo nivel de conhecimento técnico destes colaboradores. Sendo assim, foi
necessario trazer uma abordagem mais simples do mapeamento do fluxo de valor e,

por isso, utilizou-se o diagrama AV/NAV.
4.3.3 Diagrama AV/NAV

Por trazer uma abordagem mais simplificada do MFV, foram elaborados os diagramas
AV/NAYV de todos o0s processos operacionais através das seguintes etapas: escolher
0 processo a ser mapeado; estabelecer fronteiras de analise; desdobrar em etapas;

atribuir simbologia a cada etapa; identificar o potencial de melhoria do processo. O
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diagrama AV/NAV do processo de descarga de coleta foi estruturado conforme figura
11.

Figura 11 — Diagrama AV/NAV descarga de coleta (APENDICE 1)

Orde + Simbolos ~ [ Descrigao de Atividac ~ Area - Elemento 2
1 [ O JeI ] Transporte Motorista Estacionar o veiculo na doca
2 O = Transporte Motorista, Entregar as NFs na expedicao
3 | O =0T Espera / Demora Expedicio Receber as NFs
4 [ON (=3B Espera / Demora Expedicio e a carga ndo estiver etiquetada, emite-se etiquetas e aloca-se junto as NFs
s | O =5 Transporte Expedicao Direcionar as NFs e etiquetas a0 encarregado
s | O - Espera / Demora Alocar conferente para o descarregamento
7 [ Operagio Ajudante Realizar o
8 [— Operagdo Ajudante Separar os volumes por NF / destino no palete
9 Q TN Inspegao / Verificagdo_|Conferente’ Se a carga ndo possuir etiqueta, e ndo for necessario colar, realizar a conferéncia de vol NF/.
10 O = Espera / Demora Conferente Se for necessario colar etiqueta, colar etiquetas
11 O = Inspegdo / Verificago_|Conferente Se a carga ja possuir etiqueta, realizar a leitura
12 Q_—=> Inspegdo / Verificagdo _|Conferente Consultar o coletor para verificar se ha algum volume faltante
13 O Transporte Conferente. Se existe algum volume. localiza-lo
u | O =0 Transporte Conferente Se nao existe volume faltante, direcionar volumes para a praga

Fonte: Elaborado com a colaboracéo do autor (2017)

Através destes diagramas foi possivel analisar qual a porcentagem de atividades que
realmente agregam valor ao cliente ao dividir o nimero de atividades que agregam
valor pelo nimero total de atividades de um processo. Assim, fica simples observar
as etapas do processo e atuar nas atividades que sdo NAV e, com isso, alocar 0s
recursos para as atividades que realmente necessitam de esfor¢os, pois estas sdo
imprescindiveis para o sucesso da operagdo. No grafico 2 é possivel observar que
neste processo apenas 14% das atividades sdo referentes a operagdo, ou seja,
apenas 14% das atividades séo AV.

Gréfico 2 — Frequéncia por classe de elemento da descarga de coleta e demais

processos

Frequéncia por classe de elemento

Operacéo
14%

Transporte
36%
Inspecéo/
Verificagdo
21%
Estoque/
Armazenage Espera/
m Demora

0% 29%
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Fonte: Elaborado com a colaborag&o do autor (2017)

Apds essa fase de mapeamento dos processos seguimos para a préxima etapa.

44 ETAPA3

Esta etapa consiste em identificar os principais problemas e oportunidades de
melhoria, também em analisar as melhores formas de atacar os principais desvios.

Para isso foram utilizadas as seguintes ferramentas: programa 5S e o kaizen.
4.4.1 Programa 5S

Durante a etapa de mapeamento foi identificado que o local ndo possuia ordenagao
correta, papéis no chdo e auséncia de padrdes. A partir de entrevistas com o gestor
da filial e com a operagéo foi estabelecido que deveriamos iniciar com o programa 5S
gue se tornou a base para nossa implementacdo Lean, o que é caracteristica para
qualquer implementacdo. O primeiro passo do processo de implantacéo foi capacitar
os colaboradores com os conceitos da ferramenta 5S. E necessario estabelecer
padrbes de limpeza, organizacéo, utilizacdo, padronizacdo e disciplina para propiciar
um ambiente adequado a melhoria continua.

A aplicacdo desta ferramenta do pensamento enxuto realizou-se através de

treinamentos, dinamicas e pratica. Os treinamentos ocorreram nos dois turnos de



41

trabalho, pois neste primeiro momento da implantagdo, é essencial a participagéo de
todos os funcionérios do setor operacional.

Como o Lean envolve mudanca de cultura, disseminar o conhecimento é primordial
para o sucesso da implantagdo. Através dos treinamentos, os conceitos da ferramenta
5S foram difundidos entre os operadores ao afirmar que se trata de uma filosofia
corporativa que visa desenvolver os costumes das pessoas através da mudanca de

habitos e atitudes, além de direcionar os esfor¢os para o mesmo objetivo.

Ap6s a fase de treinamento foi realizada uma dindmica com todos os participantes,
onde cada um possuia em maos um formulério, conforme figura 12, e se direcionava
ao seu local de trabalho para identificar possiveis melhorias quanto aos sensos do
programa 5S. Nesta dinamica, denominada “Dia D”, foram levantadas 136
oportunidades brutas que, posteriormente, passaram por andlise, foram filtradas e
agrupadas com o intuito de remover as oportunidades repetidas e as que nao
condiziam com a proposta da implantagdo. Apos este processo, 27 oportunidades

foram levadas para discusséo.

Figura 12 — Formulario dindmica 5S
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Fonte: Elaborado com a colaborag&o do autor (2017)

Todas as propostas em pauta foram discutidas entre a geréncia da unidade, as

liderancas operacionais e o departamento pessoal a fim de avaliar a viabilidade da
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implementagcdo destas oportunidades. Nesta etapa algumas propostas foram
canceladas, destacadas em vermelho, e foi elaborado um plano de acdo para

execucao e acompanhamento das atividades, conforme figura 13.

Figura 13 — Plano de ac&o 5S (APENDICE J)

RS |PLANO DE ACAO 55 _54
— ine

Prazo para
Inicio Conclusdo

Prazo para Cancelad

evdencs Senso Ao sugerida Responsavel Inicio Real TérminoReal  Status

02/10/2017 | 05/10/2017 | 03/10/2017 | 05/10/2017

02/10/2017 | 02/10/2018 | 02/10/2018 | 02/10/2018

15/092017 | 22/09/2017 | 15/09/2017 | 25/09/2017

02/10/2017 | 18/10/2017 | 05/10/2017 | 18/10/2017

Cancelado | Cancelado Cancelada

02/10/2017 | 18/10/2017 | 05/10/2017 Atrasada

Fonte: Elaborado com a colaboracéo do autor (2017)

O plano de agdo fica exposto na area e conforme as agfes sdo realizadas, o
responsavel pela agdo preenche o plano manualmente e indica qual percentual ja foi
executado. Dessa forma, todos os colaboradores ficam envolvidos e cientes sobre o
andamento do plano. Outra forma de envolver os colaboradores e identificar

oportunidades de melhoria é através da ferramenta kaizen.
4.4.2 Kaizen

Durante a etapa de mapeamento ficou nitido que os colaboradores e inclusive os
lideres operacionais ndo possuiam um canal de comunicacdo no qual poderiam
contribuir com ideias que eliminariam/reduziriam os desperdicios operacionais. Nesse
cenério foi apresentado a proposta de um programa de envolvimento dos funcionarios
visando a participacé@o na elimina¢do de desperdicios e otimiza¢do dos processos. O
programa foi muito bem-visto pelo gerente do site, a partir dai surgiu o programa

“Kaizen em Agao”.

O kaizen na empresa é representado por um quadro denominado “Kaizen em Agao”.
Além das melhorias identificadas no acompanhamento das operagdes, outro método
de formalizag&o das propostas de melhoria é o quadro. O que difere esses métodos é
que o primeiro é realizado pelo consultor (estudante do SENAI CIMATEC / Autor)

durante os mapeamentos e, o outro, por todos os funcionarios da empresa.

A parte tedrica e o historico do kaizen foi introduzida através de um treinamento aberto

a todos os funcionarios, mas com publico-alvo o setor operacional. Além de
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disseminar a cultura da melhoria continua, o objetivo do treinamento foi incentivar o

desenvolvimento de propostas e explicar o funcionamento do quadro Kaizen em Acéo.

Os formularios sdo impressos em papel sulfite e o preenchimento € manuscrito. O
baixo nivel de escolaridade e a complexidade de manter o programa funcionando
sistemicamente poderiam inibir os colaboradores de pensarem em sugestdes de
melhoria, entdo pensou-se no simples para facilitar a captagéo de ideias. A figura 14
destaca o quadro Kaizen em Acéo.

Figura 14 — Quadro Kaizen em Acao
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Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboracéo da operagédo (2017)

Para registrar o kaizen, foi desenvolvido um formulério padrdo baseado no 5W2H,
conforme figura 15. Todos tém acesso ao formulario de registro de kaizen que fica
disponibilizado no préprio quadro kaizen. O preenchimento deste formulario é simples
e a pessoa deve colocar as seguintes informag8es: O que fazer? Onde fazer? Por que

fazer? Quando fazer? Quem? Como sera feito? Quanto ira custar?

Figura 15 — Formulario de registro de kaizen



46

Neme do procenis au melherds Aprovcdo
swaH / KAIZEN = Numero _
O que fazer 2 Quem 2 Como serd feito 2
Onde Fazer 2 Quantao ira custar 2
Antes Depois

Por que Fazer 2

Quando Fazer 2

Finalizado N&o Aprovado

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
A dindmica de registro de kaizen funciona da seguinte forma:

O funcionario identifica a oportunidade de melhoria;

Ele vai até o quadro Kaizen em Acéo e retira um formulério em branco;
Preenche o formulario conforme o modelo 5W2H;

Deposita o kaizen no quadro;

Uma vez por semana a equipe Lean recolhe os formulérios preenchidos;

o o w NP

O analista Lean realiza reunides semanais com a lideranca da unidade para definir

quais kaizens serdo aprovados e os que serdo hegados;

7. Aos idealizadores dos kaizen negados, o analista fornece um feedback, onde ele
explica o motivo pelo qual foi negado e o auxilia na busca de outra solugéo para o
problema apresentado;

A melhoria é implementada;
Todos os kaizens s&o digitalizados e apresentados em comparagdo com a
situag¢&o anterior e posterior a melhoria;

10. O kaizen aprovado e atualizado com as fotos é depositado no quadro na respectiva
area, ou seja, na cor da &rea de trabalho do idealizador;

11. As propostas de melhoria sdo compartilhadas entre as filiais para serem

replicadas, caso seja possivel e viavel para as demais filiais.
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Todos os meses é definido entre a lideran¢a da unidade o kaizen destaque do més.
O idealizador dessa melhoria recebe uma premiacdo e o reconhecimento por ter o
nome ligado a uma melhoria que pode ser implementada em todas as unidades da

empresa. A figura 16 mostra um exemplo de kaizen.

Figura 16 — Exemplo de kaizen

Nome do processo ou metharia Aprovado
Plataforma entre rampas 5W2H / KAIZEN Numero B
O que fazer 2 Quem 2 Como serd feito 2
Extensdo do piso entre os espagos Odieres Acrescentar uma plataforma nas
vagos entre as rampas. dimensdes do espago entre as rampas das
docas.
Onde Fazer 2 Quanto ira custar 2
Plataformas
Antes

Por que Fazer ¢
Aumentar espago Util e evitar

acidentes

Quando Fazer 2

Finalizado >< N&o Aprovado

Fonte: Elaborado com a colaborag&o do autor (2018)

Diante das sugestdes de melhoria propostas no quadro Kaizen em A¢éo, as sugeridas
durante o programa 5S e as oportunidades levantadas nos acompanhamentos no
Gemba e no mapeamento dos processos, foi elaborado um relatério A3 de solucéo de
problema para otimizar o layout operacional. A principal oportunidade identificada e
validada pelo gerente da empresa foi a otimizacdo do layout, visando um maior

aproveitamento da &rea e reducéo dos tempos operacionais.
4.5 ETAPA 4

Nesta etapa serdo expostas as mudancas implementadas através da decomposicéo
do relatdrio A3, onde estdo dispostos 0s objetivos, o cendrio atual, o cenario proposto,
o plano de acdo e as métricas. As ferramentas utilizadas sdo a gestéo visual e o

relatorio A3.
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4.5.1 Gestao Visual

A empresa busca através das ferramentas de gestéo visual estreitar a distancia entre
a operagdo e os resultados obtidos durante o turno de trabalho. Dessa forma, mostra
para o operacional o qudo relevante é a sua participagdo no processo. Além disso,
permite agilidade na verificacdo de qualquer anormalidade no sistema apenas ao

voltar o olhar para os processos.

Outra grande importancia da gestao visual é o clima organizacional criado com a sua
implementagcdo. Os ambientes ficam visivelmente mais organizados e limpos, e o
prazer em exercer as atividades faz com que as pessoas se sintam parte do processo

e enxerguem valor nas atividades desempenhadas.

Como a empresa possui CinCo processos operacionais principais, cada setor da
operagao possui uma cor correspondente. Desta forma, os funcionarios e os visitantes
conseguem identificar facilmente qual o processo principal daquela area especifica.
Além disso, as cores auxiliam na gestdo dos equipamentos, quadros, ferramentas de
trabalho e méo de obra, pois todos sado identificados e as anomalias séo facilmente

reconhecidas.

Para garantir todas essas mudancas visuais e de processos foi necessario
desenvolver um novo layout operacional para o armazém da filial visando um maior
aproveitamento do espago e otimizacdo dos processos. Entdo, foram realizados
diversos estudos para analisar a volumetria anual que passou pelo armazém,
diagrama de spaghetti para entender a movimentagéo interna, pareto de ocupacgéo de
rotas com objetivo de definir o tamanho ideal para a praca de cada rota e diminuir a

movimentagao dentro do armazém ao aproximar as areas dependentes.

Através destes estudos foi levantado a movimentagao por setor e por rota de entrega,
com intuito de identificar os setores e rotas que mais movimentam, possibilitando
reaproximar e otimizar. Esse estudo possibilitou identificar a caracteristica de
transporte da filial Salvador, que é uma unidade que suas operacdes mais
significativas sdo o descarregamento de transferéncia e o carregamento de
distribuicdo, representando juntas mais de 80% da movimentacao da filial. Entéo, no
estudo do layout definiu-se que as rotas de distribuicdo fossem alteradas para

estrategicamente ficarem mais préximas as docas de carregamento, redu¢éo da area



49

de carregamento de transferéncia e aumento das é&reas de triagem de

descarregamento.

Outro problema encontrado foi o grande nimero de volumes para algumas pragas de
distribuicéo e, desta forma, era muito dificil organizar e localizar as cargas para fazer
o carregamento. Algumas localiza¢gBes recebiam grande quantidade de volume e
possuiam a mesma area de alocacdo de uma outra rota que possui 50% menos
volumes. Com isso, era necessario alocar as cargas dessas pragas volumosas em
outros locais e gerava grande desperdicio de tempo para encontrar essas cargas,

atraso no carregamento e, consequentemente, custos operacionais.

Primeiramente foi levantado o layout do centro de distribuicdo, em escala, para avaliar
a disposicao das pracas de alocagdo dos volumes. A area de cor amarela representa
as pracas de distribuicdo e, os de cor laranja, as pragas de transferéncia, verde
recebimento de coleta e azul descarregamento de transferéncia e roxa epp conforme

apresentado na figura 17.

Figura 17 — Layout antes da melhoria (APENDICE K)

(R

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Figura 18 — Layout antes da melhoria - Spaghetti (APENDICE K)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Figura 19 — Layout antes da melhoria — Pareto Pracas/rotas (APENDICE K)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Com o layout desenhado, com as propostas de melhoria evidenciadas nos programas

5S e kaizen e com o resultado dos estudos de volumetria, foram desenvolvidas trés
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propostas de novos layouts para serem discutidas com todas as liderangas

operacionais, 0s responsaveis pela roteirizagcdo das entregas e os conferentes.

Foi realizado um workshop para debater as propostas e definir em conjunto como seria
0 novo layout do armazém da filial. Dentre as propostas apresentadas uma foi a mais
interessante e condizente com as expectativas dos gerentes. Apesar disso, durante a
reunido varias modificagdes foram realizadas baseadas no conhecimento operacional
das pessoas envolvidas que entenderam que as mudangas contribuiriam para o

sucesso do novo arranjo.

Todo o layout operacional foi alterado e pintado de acordo com a cor do setor. As
faixas pintadas no chado continuaram da cor amarela, para seguir as nhormas de
seguranca. As grades, colunas e o chdo das areas de Gemba foram pintados seguindo
a cor da operacdo realizada naquele espaco. Da mesma forma, os retangulos laranjas
representam as pracas de transferéncia, os amarelos as pragas de distribuigdo e os
guadros azuis, as areas de descarregamento. O novo layout desenvolvido esta

apresentado na figura 20.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Para todas as &reas operacionais foram criadas areas de Gemba. Nestas areas séo
realizados os apontamentos nos quadros de gestdo a vista, sdo mostrados os
indicadores operacionais para controle por parte da lideranga e informacao por parte
da operacao e sao os locais onde ocorrem as chamadas reuniées de Gemba, ou seja,
reunides diarias no inicio do turno para divulgar quais séo as atividades do dia, discutir
os indicadores do dia anterior e informacBes gerais para a equipe. A figura 21

apresenta a 4rea de Gemba da equipe de descarregamento de transferéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboracéo da operagdo (2018).

O numero 1 na figura 18 representam as areas de alfandega, ou seja, uma area
intermediaria entre a descarga das carretas e a praga de alocacéo das cargas. Essa
area foi planejada com o intuito de reduzir o nimero de funcionérios na operacao de

descarga, diminuir o fluxo de mercadoria e pessoas dentro do armazém e ordenar a
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operacdo. Antes da mudanca, cada equipe de descarga contava com um colaborador,
denominado movimentador, que é responsavel por transportar as mercadorias
descarregadas das carretas para as pracas de destino. Com a mudanga, as equipes
ndo contam mais com um colaborador nesta fung&o, pois agora a alfandega possui 2
movimentares fixos que fazem esse transporte para todas as equipes. Foi criado um
kanban para ordenar a sequéncia de retirada de pallets da alfandega, conforme figura

22.

Figura 22 — Alfandega

Fonte: Elaborado com a colaboragéo do autor (2018)

O conferente aloca a carga na alfandega seguindo a regra FIFO (First In, First Out)
até completar as duas marcag8es sinalizadas pela cor verde. Quando o conferente
iniciar a alocagdo nas pracas sinalizadas pela cor amarelo, os movimentadores da
alfandega devem iniciar a movimentac&o da carga pois, caso ndo iniciem, a alfandega

ndo comportard o fluxo de pallets.
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Para o problema de localizacéo de volumes nas pragas, foi implementado o conceito
de final de NF, o que garante que em todas as pracas os paletes estejam numerados
e toda carga contida no palete tenha o ultimo nimero da etiqueta correspondente a
aquele local. As rotas também passaram por um balanceamento a partir da andlise do
pareto e conhecimento tacito da equipe operacional. Essa mudanca reduziu o tempo
para localizar volumes na distribuicdo (area que representa cerca de 80% da carga

movimentada no armazém) em 50%. Conforme figura 23

Fonte: Elaborado com a colaboracéo do autor (2018)

Outra mudanca proporciona pela alteragdo do layout operacional foi a otimizagdo da
movimentagdo dentro do armazém. Através do estudo de movimentagéo realizado foi
possivel definir onde cada éarea operacional ficaria para reduzir o fluxo de
movimentagdo dos colaboradores. Como 98,5% dos volumes descarregados na filial
Salvador sdo destinados a distribuicdo (entrega) na grande Salvador, a area de

descarga ficou de frente para as pragas de entrega, sendo que as pragas que mais
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movimentam volumes foram dispostas a ficarem mais préximas ao descarregamento,

evitando transporte interno que ndo agrega valor. Conforme figura 23.

Figura 24 — Representacao das &reas e fluxo de movimentagdo no novo layout
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Fonte: Elaborado com a colaborag&o do autor (2017)

Apo6s a definicdo do novo layout do terminal, a geréncia e o consultor (aluno SENAI

CIMATEC) reuniram-se para elaborar um plano de a¢éo com o objetivo de garantir a

execucdo das atividades definidas. Em conjunto, foi estruturado um relatério A3 de

solucéo de problemas para expressar a razdo pela qual o plano sera executado.

4.5.2 Relatério A3

Através do relatério A3 apresentado na figura 25, a empresa busca uniformizar a

comunicacao entre os departamentos, promover a estrutura do pensamento enxuto e

difundir a cultura para solugdo de problemas e expor claramente, com estrutura

narrativa, o projeto de otimizacao do layout operacional e dos processos operacionais.
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Figura 25 — Relatério A3 de otimizacdo do layout e dos processos operacionais
(APENDICE M)
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Fonte: Elaborado com a colaborag&o do autor (2017)

O modelo utilizado para desenvolvimento de relatério A3 dentro da empresa segue 0s

seguintes passos:

Definicdo do objetivo: expressar qual é o escopo do projeto, a meta, ou seja, um

fim que se quer atingir com a implementacéo dessa ferramenta.

Situacao atual: relatar como é o processo atualmente, os problemas que ocorrem,

0s pontos que demandam melhorias.

Situacéo futura: responder todos os problemas levantados na fase anterior. Entéo,

nesta etapa encontram-se a melhorias que serdo realizadas para alcangar o

objetivo estabelecido.

Cronograma: propor um plano de agdo para garantir a execugdo de todas as

atividades para alcancar o objetivo proposto. Este plano de acdo esboca a

atividade a ser desenvolvida, o responsavel pela atividade, o prazo de inicio e

término previsto, o prazo de inicio e término real e o status da atividade. O plano

fica exposto na &rea operacional e de acordo com a execugéo das atividades, os
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responsaveis vao preenchendo as datas e o percentual do status de cada
atividade, conforme figura 23.

Figura 26 — Plano de ag&o para execucao do objetivo do relatério A3
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55 |instalar novas placas de rotas de identificagao Gleidson 13/11/2017 | 17/11/2017 | 12/12/2017 |15/12/2017| Concluida

Fonte: Elaborado com a colaboracéo do autor (2017)
e Meétricas: apresentar quais foram os ganhos obtidos com a proposta de melhoria.

No caso deste A3, o objetivo é promover uma reformulagdo do layout operacional,
adequar os processos ao hovo modelo de trabalho proposto e otimiza-los. Os
objetivos foram alcancados e o layout foi reformulado para atender o novo modelo de
trabalho. Além disso, através da otimizacdo do fluxo de movimentagdo nos corredores
de acesso, eliminou-se os tempos ndo agregadores de valor decorrentes da
movimentacdo desnecessaria de paletes para acessar outros paletes que antes
ficavam obstruidos, areas nao utilizadas passaram a ser utilizadas. Ainda, foram
ganhos 374mz2, &rea antes ndo utilizada, que em valor monetéario corresponde a R$
5.103,67 por més comparado com o preco do aluguel mensal. Percebe-se que uma
area que custa R$ 5103,67 mensais passou a ser utilizada a partir da reformulacdo
do layout operacional. Em relacéo a paletes na distribuicdo amarela e na area epp
foram possiveis alocar mais 95 paletes no chdo, aumentando a capacidade do
terminal, a qual ndo é adequado para operacgédo de transporte, visto que € um imovel
locado e ndo ha estrutura fisica para funcionar modelo cross docking, o que tornou o
estudo ainda mais desafiador. Com o novo layout a empresa percebeu que a mudanga
para um novo galpdo néo seria necessaria.

4.6 ETAPAS

Nesta etapa serdo abordadas as ferramentas responsaveis por consolidar as
alterac@es realizadas e monitorar os resultados a fim de manter o ciclo de melhoria de

processos atuante e promover melhorias continuas.
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4.6.1 Padronizacédo

Assim como na gestéo visual, a empresa busca através da padronizacéo, facilitar a
gestdo da lideranga, o entendimento dos processos, a comunicagdo entre 0s
colaboradores e melhorar os processos internos. Durante a implantagdo do
pensamento enxuto, a padronizagdo serviu como base para estabilidade e para a

melhoria continua.

Através das cores foi possivel distinguir as operagdes dentro do armazém, assim,
apenas ao olhar é possivel saber qual o processo que ocorre naquela area. J4 para
0s colaboradores, foram desenvolvidos diferentes uniformes que possibilitam

identificar a funcdo do mesmo na empresa, conforme figura 24.

Figura 27 — Padronizac¢&o dos uniformes
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Fonte: Elaborado com a colaboracéo do autor (2018)

Os uniformes se diferem apenas pela cor da manga e da gola com excecéo do
uniforme da lideranca e do setor administrativo. O cargo de auxiliar de transporte é a
base da hierarquia operacional da empresa e seu uniforme conta com mangas e gola
vermelhas. Os conferentes possuem uniformes com gola e magas azuis, 0os motoristas
e operadores de empilhadeira, pretos, enquanto os auxiliares de servigos gerais e
auxiliares de manutencéo predial utilizam uniformes com gola e mangas verdes. A
lideranca operacional e funcionarios do setor de apoio operacional utilizam a camisa
polo cor azul escuro, enquanto as colaboradoras do setor administrativo utilizam

uniforme branco.

Para distinguir cada colaborador dentro da area operacional sé@o utilizados crachas
com cordao colorido de acordo com cada setor. A divisdo segue 0 mesmo padréo das
colunas e grades de cada setor. A gestao fica mais agil por permitir que facilmente o
lider da area possa identificar pessoas que estdo alocadas. Assim, temos a seguinte

divisao:
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e EPP: cracha roxo;

e Carregamento de transferéncia: cracha laranja;
e Descarga de transferéncia: cracha azul;

e Descarga de coleta: cracha verde;

e Carregamento de distribui¢cdo: cracha amarelo;

Figura 28 — Cores dos crachas

IV, ZPATRUS
Y CPATRUS CPATRER

A SORTIvVEY,
v S , 2
EPATRYS (G

ZUS

) APATRUS "CPATRUS APATRU:
FRUS R, —e——

/LPA —————

A i) Y. Spwivid)
r(PATRU> S 5

-_A-rRU.s“ ‘ 8%

Fonte: Elaborado com a colaboragéo do autor (2018)

Os equipamentos e materiais de trabalho de cada area também sdo pintados de
acordo com o setor operacional. Assim, é possivel identificar qualquer desvio do

padréo facilmente, apenas ao olhar.

Além da padronizagéo visual, o projeto envolveu a padronizagdo dos processos e
procedimentos. Todos os procedimentos foram atualizados, codificados e expostos
no repositério, onde todos os colaboradores da empresa tém acesso aos
procedimentos referentes ao seu setor a nivel corporativo. Para o nivel operacional,

os procedimentos foram escritos em forma de Ligdo de um Ponto (LuP), ou seja, uma
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instrugdo mais ladica que pode ser assimilado facilimente pois utiliza imagens e pouco

texto para explicar as atividades, conforme figura 26.



Figura 29 — Li¢&o de um Ponto
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Fonte: Elaborado pelo autor com a colaboragéo da operagéo (2017)
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4.6.2 Auditorias 5S

Como medida de controle, foi implementada uma auditoria 5S realizada pelo lider 5S
da equipe. O lider 5S é substituido a cada més para todos terem a oportunidade de
participar do controle e ter autonomia no processo. A auditoria ocorre no inicio de cada
turno e o auditor 5S possui um formuléario de avalicdo o qual ele preenche com notas
de0as3.

O auditor avalia o turno anterior, ou seja, no inicio do seu turno ele faz a avaliagédo
para saber como o local de trabalho foi deixado pelo turno que acabara de encerrar.
Semanalmente os formularios devem ser analisados e a operagdo deve atuar

diretamente sobre os problemas identificados.

Além dessa avaliacéo, sera realizada a auditoria mensal por uma pessoa neutra de
outro departamento para avaliar as condigBes gerais expostas no formulario de
avaliacéo.

A partir da auditoria mensal sdo elaborados planos de acdo que contemplam as
atividades que devem ser melhoradas, os responsaveis e o prazo. Esse plano é

gerado em conjunto com a lideranga e os auditores 5S.
4.7 ANALISE CRITICA DOS RESULTADOS

Apds a aplicagdo das ferramentas foi realizado o acompanhamento dos resultados
obtidos no primeiro semestre. Por ser algo inovador, foi necessario estudar a
aplicagcdo das ferramentas na indastria, abstrair o conceito e trazer para a realidade
de transporte rodoviario de cargas fracionadas. Este setor é altamente dinamico e,
com a entrada de um novo cliente, por exemplo, devido ao perfil da carga, pode ser
necessario alterar todo o planejamento ja realizado. Dessa forma, dia a dia, busca-se

a melhoria.

Ainda, por tratar de uma mudanca de paradigmas, um grande desafio é disseminar a
cultura entre as pessoas que ja estdo neste setor a décadas. Sendo assim, grandes
barreiras foram encontradas durante a aplicacdo das ferramentas quando ndo se
observou a lideranga engajada em alguma fase do processo. Para isso, foram
realizadas diversas reunifes para reforcar a necessidade do engajamento da
lideranca a fim de torna-los espelhos para seus liderados.
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Apesar destas dificuldades encontradas, os graficos abaixo retratam os ganhos de
tempo em cada uma das operagBes ao comparar o ano de 2017 desde o inicio da

implantacdo, em outubro, e o primeiro bimestre de 2018.

Gréfico 3 — Comparativo carregamento de transferéncia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Ao analisar o grafico 3 é perceptivel a melhoria no tempo de carregamento das
carretas quando comparado a média do ano de 2017 com a média semanal de janeiro
e fevereiro de 2018. A linha verde representa a meta estabelecida para esta operagéo,

que hoje é de 2,1 horas.

Gréfico 4 — Comparativo descarga de coleta

Redlizade  =—Meta
1.5
1.6 G
v 1,32
1'2 1-6 1.1 1-0 10 1.1
‘ 0 9 LI~ o L4
1 ! 08
08
[ )
04
02
0
2 3 4 1 2 3 4
Média
2017 jan jan jan jan fev fev fev fev

Fonte: Elaborado com a colaboragéo do autor (2018)

Com a meta estabelecida em 1,2 hora, a operagdo de descarga de coleta ficou acima
da meta nas Ultimas semanas de janeiro e na Ultima semana de fevereiro, conforme
grafico 4. Isso ocorreu pois, normalmente, no fim do més o volume de coletas
aumenta. Ainda assim, é perceptivel a melhora comparada com a média do ano de
2017.
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Graéfico 5 — Comparativo carregamento da distribuicéo

Redlizado ——Meta

14

12
12

0.9

10
' 08 08
08 06 og 07 07 07
04 !
04
02
00

Média 2 3 4 1 2 3 4

2017 jan jan jan jan fev fev fev fev

Fonte: Elaborado com a colaboragéo do autor (2018)

Conforme apresentado no decorrer do trabalho, as principais mudancgas ocorreram na
area da distribuicdo e, consequentemente, foi a area que demonstrou os melhores
resultados, conforme gréfico 5. A meta estabelecida de 1 hora para realizar a
separacao das mercadorias e o carregamento dos veiculos foi cumprida em todas as

semanas no primeiro bimestre de 2018.

Gréfico 6 — Comparativo descarga de transferéncia
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Fonte: Elaborado com a colaboragéo do autor (2018)

Na descarga de transferéncia o resultado ndo ficou evidente quanto nas outras
operagdes, conforme grafico 6. Essa operacdo € totalmente dependente do
carregamento feito na origem, ou seja, a arrumacao da carga afeta diretamente no
tempo de descarga. Contudo, através deste indicador é possivel enxergar os pontos
fora da curva e atuar em conjunto com a filial de origem para minimizar esses
problemas. Além disso, na primeira semana de fevereiro foi implantada uma atividade
extra nesta operagdo o que acarretou no acréscimo de tempo da média da semana.

Esta atividade extra ndo tem relagdo com a implantagdo do pensamento enxuto.



65

Gréfico 7 — Comparativo EPP
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Fonte: Elaborado com a colaborag&o do autor (2018)

Apesar do setor de entregas porta a porta ndo ter passado por tantas mudancas
guanto os demais, percebe-se que em comparacao com a média de 2017, o primeiro
bimestre de 2018 apresentou resultados abaixo da meta de 1,45h em todas as médias

semanais, conforme gréfico 7.

A aplicacéo das ferramentas teve uma boa aderéncia entre os colaboradores de todos
os niveis hierarquicos da empresa, salvo o MFV que exige uma complexidade maior
e, por isso, gerou dificuldade de entendimento por parte do nivel hierarquico
operacional. Sendo assim, utilizou-se o diagrama AV/NAV para facilitar o
entendimento do fluxo de valor. Esta é uma ferramenta de facil visualizagdo das
atividades de cada processo e, como ficam expostas nos quadros de gestéo a vista,
os colaboradores entendem quais atividades geram valor e quais atividades podem

ser melhoradas.

Um ponto que merece ser destacado e que promoveu todas as mudancgas descritas
neste trabalho foi a posicdo pessoal adotada pelo gerente da planta e a confianca
depositada no projeto e nos responséaveis pela execugdo. A empresa entende a
implantacdo Lean como um caminho sem volta. A partir do momento que inicia uma
jornada pela melhoria continua, cria-se grande expectativa por parte dos
colaboradores e, principalmente, dos clientes. Por este motivo, a empresa fornece
toda estrutura para desenvolvimento de melhorias incrementais e investe fortemente
em tecnologia e inovagdo. A mudanca de mindset se deu muito pelos resultados

demonstrados na filial Salvador. Atualmente a empresa possui um departamento de
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melhoria continua e qualidade e a area tem a missdo de implantar o pensamento

enxuto nas demais filiais distribuidas pelo pais.

Devido a dificuldades quanto ao entendimento do MFV foi apresentado a eliminagéo
de etapas que ndo agregam valor via diagrama AV/NAV o que teve impacto direto nos
tempos operacionais ja demonstrados acima. Apés mudancas realizadas percebeu-

se a reducgédo de 20% das etapas nos processos operacionais.

Tabela — Atividades por processo - AV/NAV

5 CONCLUSAO

Tendo em vista o atendimento das expectativas do cliente do projeto, o processo de
readequacdo do layout trouxe como melhoria a redugdo dos desperdicios de
movimentagado e transporte, além de possibilitar a permanéncia no galp&do atual com
a otimizacdo da area em 374m2 e a possibilidade de utilizar uma area inutilizada que

custa anualmente R$61.244,04, além do espaco fisico a mudanga no layout
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possibilitou a criagdo de areas como alfandega que reduziu diretamente dois
colaboradores, o que gerou uma diminuicdo de custo com mé&o de obra em R$
69.120,00 por ano. Ficou claro que a estruturacdo do layout para uma operacao de
transporte de cargas fracionadas é fundamental para ganho de velocidade e
eliminagdo de desperdicios. Outra modificacéo no layout que afetou diretamente os
processos foi a utilizagdo de placas de final de nota fiscal nos paletes o que contribuiu
diretamente para redugdo do tempo de operagdo da distribuicdo (processo principal
da filial Salvador). As mudancas relacionadas aos processos junto com a
padronizagdo utilizando ligdo ponto a ponto contribuiram para a otimizagdo dos
tempos operacionais em 19%, além de contribuir para eliminacéo de 20% das etapas
gue ndo agregam valor (av/nav).

O treinamento e aplicacdo da metodologia 5S trouxe uma nova conscientiza¢éo e
aprendizado aos colaboradores a partir da pratica orientada, a fim de que a absorgao
do conhecimento seja maximizada e sejam mantidos ao longo do tempo, tendo como
base a motivacdo e o compartilhar do aprendizado, bem como o despertar da
importancia em padronizar as boas praticas e manter a disciplina através do seu
exercicio continuo. Quanto a organizagdo do local foi criados padres visuais em
todas as areas permitindo assim uma melhor identificagdo dos locais e contribuindo
diretamente na produtividade j& que cada item passou a ter seu devido local,
sinalizado, limpo e seguindo padrdes de utilizacdo, movimentacao e transporte. Para
proporcionar uma participacdo de todos os funcionarios no processo de melhoria
continua foi implementado o kaizen em agdo o que gerou maior engajamento do time
e sinergia entre todos, j& que muitas melhorias incrementais foram sugeridas e

desenvolvidas pela propria equipe da area.

Nesse trabalho foram utilizadas as ferramentas da produg&o enxuta para solucionar
os problemas encontrados no gemba. O fluxo de movimentag&o néo era otimizado, o
processo ocorria de forma ndo padronizada e o sistema de controle operacional ndo
era baseado em numeros, mas no conhecimento tacito dos gestores. Foram
implementados indicadores para controle operacional, métodos de gerenciamento
padronizados, baseados na gestao visual, programas de melhoria continua e meios
de controle para garantir o sucesso do projeto. Os colaboradores passaram a ser mais
participativos e responsaveis sobre os resultados de sua &rea, dessa forma, justificam-

se os resultados encontrados.
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Com isso as ferramentas lean mostraram-se adequadas para utilizagdo em uma
transportadora de cargas fracionadas. Apenas o MVF gerou dificuldades de
interpretacdo por parte do time operacional e optamos por seguir controlando as
atividades e mapeamento via ferramenta AV/NAV, essa gerou um maior entendimento
guanto as atividades que agregam valor e aquelas que ndo agregam e 0 que seria

possivel otimizar/eliminar (NAV).

Um grande diferencial para o resultado do projeto, foi a participagdo direta da equipe

operacional e patrocinio do gestor da filial.
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APENDICE C - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE DESCARGA DE COLETA
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APENDICE E - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE CARREGAMENTO DA
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APENDICE F - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE ENTREGA PORTA A PORTA
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APENDICE G - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE ENTREGA PORTA A PORTA
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APENDICE H - DIAGRAMA AV/NAV DESCARGA DE COLETA

Orde ~ Simbolos ~ | Descrigio de Atividac ~ Area I
1 O ﬂv L Transporte Motorista Estacionar o veiculo na doca
2 O K Transporte Motorista Entregar as NFs na expedi¢do
3 Q HV LT Espera / Demora Expedicdo Receber as NFs
4 O HV i Espera / Demora Expedicdo Se a carga ndo estiver etiquetada, emite-se etiquetas e aloca-se junto as NFs
5 O Transporte Expedicdo Direcionar as NFs e etiquetas ao encarregado
6 @) — Espera / Demora Encarregado Alocar conferente para o descarregamento
7 @\ HV L D Operagdo Ajudante Realizar o descarregamento
8 HV Operagdo Ajudante Separar os volumes por NF / destino no palete
9 O WWI ~ Inspecdo / Verificagdo [Conferente Sea carga ndo possuir etiqueta, e ndo for necessario colar, realizar a conferéncia de volume vs NF / conhecimento
10 O HV Espera / Demora Conferente Se for necessario colar etiqueta, colar etiquetas
11 O ﬂv Inspecdo / Verificagdo |Conferente Se a carga ja possuir etiqueta, realizar a leitura
12 @) HV Inspecdo / Verificagdo [Conferente Consultar o coletor para verificar se hd algum volume faltante
13 O Transporte Conferente Se existe algum volume faltante, localiza-lo
14 O _”V L] Transporte Conferente Se ndo existe volume faltante, direcionar volumes para a praga
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APENDICE | - PLANO DE ACAO 5S

[PLANO DE AGAO 58

Evidéncia

Acdo sugerida

Responsavel

Prazo para
Inicio

Prazo para
Conclusdo

Inicio Real

Término Real

Status

Cancelad e

a?

Organizagdo dos paletes Organizagio Definir local certo para paletes e gaiolas vazios Lean 02/10/2017 | 05/10/2017 | 03/10/2017 | 05/10/2017 Concluida
o - B replicar LUP de organizagao das )
Organizagao geral das pragas o oracan caio 02/10/2017 | 02/10/2018 | 02/10/2018 | 02/10/2018 Concluida
o

Falta mais tambor de Limpeza Adauirir mais lixeiras (pldstico e comum) Jonas/Caio 15/09/2017 | 22/09/2017 | 15/09/2017 | 25/09/2017 Concluida
definir locais para alocé-las

Padronizar paleteiras por turno e area Padronizagdo Definir paleteira por setor Lean 02/10/2017 18/10/2017 05/10/2017 18/10/2017 Concluida
Defi local fi Il

Local certo para mesas Organizagio efinir local fixo para alocar as mesas de Cancelado Cancelado Cancelado Cancelada sim
conferéncia

Local certo paleteiras Organizago Definir local certo para paleiras quando nao Santana/Lean 02/10/2017 18/10/2017 | 05/10/2017 Atrasada

estdo sendo utilizadas
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APENDICE K — LAYOUT APOS A MELHORIA
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APENDICE L — RELATORIO A3 DE OTIMIZACAO DO LAYOUT E DOS

PROCESSOS OPERACIONAIS

DATA

P Otimizagdo do Layout e dos
PATRUS ¢ e
Transportss Urgentos Processos Operacionais 16/10/2017

Kleber Emerson Almir

Jorge Ubirtan

Andrei

Pitta

Everaldo

HISTORICO/OBJETIVOS

Promover uma completa alteragdo do layout operacional da unidade
Salvador, pautados pelos padres de exceléncia Lean Patrus e ainda, adequ:
os processos de forma que sejam aderentes ao novo modelo de trabalho
proposto, garantindo assim a otimizagdo dos processos.

CRONOGRAMA

AgS0 3 ser Conduzida

omprar prancha para Descarga

merson

pa/10/2017

merson

6/10/2017

merson

6/10/2017

SITUACAO ATUAL: Pontos de melhoria identificados no Layout atual:
Gestdo visual
Eliminar afunilamento da distribui¢do e descarregamento
Gestdo de resultados =
Gatilhos de movimentagdo de materiais h

leber

[16/10/2017

6/10/2017

6/10/2017

eparagdopor rota efinalde NF, Pré-picking, utilizagaodos
orismas; fluxo_etc)
Alterar estrutura porta palete conforme novo layout

., pumao,

Kieber/Bruna

[16/10/2017

> Otimizagdo do processo

Organizacdo de paletes vazios

Melhoria na circulagdo

>

>

>

>

» Padronizagdo dos processos
> .

r

>

e

Otimizacdo dos processos
= = S

SITUACAO ALVO

Novo layout implantado, com separagdo de equipes por cores, quadros de gestdo a
vista, adogdo do pré-picking, ut

Reaiizara compra dastints merson 7/10/2017
JProvidendar quadros boasvindas CIPA [Thvago/ Talio 7/10/2017
Jven
Sl merson 7/10/2017

s leber 8/10/2017
enure os veicuics)
Peslocabamoy leber/Emerson 8/10/2017
qu s " v leber h8/10/2017
m deature) leber 8/10/2017
n leber 18/10/2017
Kieber/Emerson f18/10/2017
Resier merson 0/10/2017
Josmas
re e pis3C0; leber 1/10/2017
Jsterar piatatormas dasdocas Kieber/Emerson p3/10/2017
acdo de gatilhos Kanban e prismas para sinalizagdo  [rintar rotasdeTransterncia leber ba/10/2017
i mpiantar quadrokenaban demanutengso préximo Ieber /102017
Lol leber s/10/2017
z fa leber /1072017
Reformar o pisoda érea de transferéncia conformenovo layout  kleber p6/11/2017
leber [28/10/2017
6/11/2017
Treinar aequipede lideranga leber [16/11/2017
Jorientar a equipe de operagdes e iniciar novos processos Ieber/Almic [16/11/2017
facomparhar novo processo Jumie/ exsmVERertinl bepasamny
Realiz leber 5/12/2017

METRICAS: produtividade e custos operacionais




