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RESUMO

A revolucédo provocada pelo processo de globalizagdo gerou para as organizagdes, entre outras
imposicdes, a necessidade de gerenciamento sistémico. Isto se deve ao fato de que a realidade
atual, marca a presenca de recursos materiais cada vez mais equanimes nas diferentes
empresas de um mesmo ramo. Assim, fundamentar um gerenciamento sistémico nos diversos
setores, e, em especial, naqueles considerados basilares para as empresas, pode impactar na
sua perenidade. Nesse sentido, a presente pesquisa se funda nos principios da logistica enxuta.
A logistica enxuta surge a partir do desenvolvimento do sistema Toyota de producdo como
alternativa para empresas e tem como foco principal a determinacdo do real valor de bens e
servicos, do ponto de vista do consumidor final, a reducdo de desperdicios e eliminacdo de
processos desnecessarios. A partir desse conceito essa pesquisa avanca no sentido de
diagnosticar a situacdo atual e a partir dos dados auferidos propor a aplicacdo da Logistica
Enxuta nas atividades de um Centro de Distribuicdo de materiais de construcéo e elétricos no
Municipio de Esperanca-PB. Para isso, foram utilizados alguns percursos metodoldgicos
como: a pesquisa documental, tanto em arquivos como no software da empresa , revisao
bibliogréfica referente a temas da manufatura enxuta, logistica enxuta e logistica e observacdo
direta do rotina diaria de como sdo 0s processos na empresa estudada. Os resultados aferidos
remeteu a necessidade de melhorias na empresa em estudo. Logo, através da aplicacdo dos
principios da logistica enxuta se indicou uma proposta de mudanca, a partir da elaboracdo de
um novo layout do armazém, nova disposicdo de mercadorias junto ao estoque e novos
processos para separacdo de pedidos e expedicdo, que visa o aperfeicoamento das atividades
logisticas desempenhadas em setores, como: recebimento de produtos, separacdo de pedidos,
layout do armazém e transporte externo.

Palavras chaves: Logistica. Logistica Enxuta. Desperdicios.
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ABSTRACT

The revolution brought about by the globalization process for organizations, among other
charges, the need for systemic management. This is due to the fact that the current reality,
marks the presence of material resources increasingly equitable in different companies in the
same industry. Thus, support a systemic management in much sectors, and in particular those
considered basic for businesses, can impact on their survival. In this sense, this research is
founded on the principles of lean logistics. Lean logistics arises from the development of the
Toyota production system as an alternative for companies and focuses primarily on
determining the real value of goods and services, the end user point of view, reducing waste
and eliminating unnecessary processes. From this concept this research moves towards
diagnose the current situation and from the received data to propose the application of Lean
Logistics in the activities of a distribution center of construction and electrical materials in the
City of Esperanca-PB. For this, some methodological parts were used as documentary
research, both files as the company's software, authors review the topics of lean
manufacturing, lean logistics and logistics and direct observation of the daily routine as are
the processes in the company studied . The measured results referred the need for
improvement in the company under study. Then, by applying the principles of lean logistics
indicated a proposed change, from the drafting of a new layout of the warehouse, new
provision of goods by the stock and new processes for order picking and shipping, aimed at
improving logistics activities carried out in sectors such as goods receipt, order picking,
warehouse layout and external transport.

Key-words: Logistics. Lean Logistics. Waste.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problematizagio

O contexto empresarial tem sido marcado por constantes mudancas, relacionadas a
aspectos como a velocidade das inovagdes ou a busca ininterrupta da identificacdo do real
valor de bens e servigos que resultem em varidveis capazes de contribuir para otimizar a
relacdo custo-beneficio para os diferentes pares envolvidos no processo de producdo e
consumo.

No cerne dessas medidas esta a busca da melhoria continua do processo e a reducéo de
custos, tendo como principal objetivo a entrega de produtos e servi¢cos de alta qualidade e
valor agregado. OrganizagOes que insistem em negligenciar essa nova dindmica de mercado
dificilmente serdo empresas perenes. Assim, adotar uma administragdo voltada a inovacéo,
melhoria de processos e modelos administrativos eficientes ndo é hoje uma forma de
diferenciacdo, e sim uma condicdo indispensavel para que a perenidade do negocio seja
garantida. Diante dessa realidade tém-se, de um lado, as empresas travando batalhas para
gerar resultados e satisfazer ao consumidor, e, do outro, a exigéncia dos clientes por servicos
e produtos de qualidade.

A necessidade do mercado de bens e servi¢os na busca por resolver esta questdo tem
impelido, ao longo da histéria do capitalismo, estudiosos e empresas a sairem da zona de
conforto, visando implementar mudancas que gerem valor e impactem positivamente 0s
resultados auferidos. Nesse cenario, um conceito de administracdo que se tornou proeminente
no seculo XX foi o de administracdo enxuta. Esse conceito foi desenvolvido no Japdo pela
Toyota Motor Corporation, nos anos 1950 e que segundo Marcousé et al. (2014) a Toyota
visando a aumentar a produtividade, enviou um engenheiro chamado Eij Toyoda para visitar a
fabrica da Ford, tendo identificado que, apesar da produtividade, havia muito desperdicio.

O foco do pensamento de uma producédo enxuta é identificar o verdadeiro valor gerado
pelos bens e servigos e, a partir da utilizacdo de um processo de fluxo continuo, visando evitar
o0 desperdicio dentro do sistema produtivo. Marcousé et al. (2014) apontam que na inspe¢édo
realizada na Ford foram classificados por Taiichi Ohno sete tipos de desperdicio, a saber: de
superproducdo; de estoque; de movimento; de espera; de transporte; de superprocessamento e
de defeitos. Com o objetivo de evitar o desperdicio e aumentar a produtividade, foi criado o

Sistema Toyota de Producéo (TPS).
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A nocdo de atividade logistica pode dialogar de forma significativa com os principais
fundamentos da administragdo enxuta. De acordo com o Council of Logistics Management
(Conselho de Gerenciamento Logistico) apud Nogueira (2006) logistica é o processo
de planejar, executar e controlar o fluxo e armazenagem, de forma eficaz e eficiente em
termos de tempo, qualidade e custos, de matérias-primas, materiais em elaboracéo, produtos
acabados e servicos, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com objetivo
de atender aos requisitos do consumidor.

Os pontos de confluéncia entre logistica e o ‘pensamento enxuto’ podem ser
observados a partir do que assevera Ferro (2006), citado por Boisson (2007, p.40), que dos
sete tipos classicos de desperdicio definidos por Taiichi Ohno, quatro (movimentacao, espera,
estoque e transporte) estao diretamente vinculados a logistica, a administracdo de inventario, a
movimentacdo de materiais e ao fluxo de informagdes. Isto justifica que, hoje, o pensamento
de uma administracdo enxuta tenha se estendido a outras areas, além da producdo. Nessa
perspectiva, Abieri (2010) apresenta a Logistica Enxuta (LE) como a associacdo do conceito
da manufatura enxuta a logistica, envolvendo iniciativas que visam a criacdo de valor para 0s
clientes, mediante um servico realizado com o menor custo possivel.

Ressalta-se aqui, que um setor no qual a logistica desempenha um papel fundamental é
o0 atacadista distribuidor. Neste segmento, muitas vezes se registram altos volumes de estoque,
0 que implica em armazenagem de grande quantidade de itens a serem movimentados. De
acordo com a Associacdo Brasileira de Atacadistas Distribuidores (ABAD) o atacadista €
caracterizado por a compra e venda de produtos da industria, sem vinculo de exclusividade. Ja
o distribuidor conta com um vinculo de exclusividade na distribuicdo de determinada marca
ou produto. Uma empresa pode em suas atividades atuar em suas atividades tanto como
atacadista como distribuidor.

Os produtos adquiridos passam por todas as etapas do processo logistico: compra,
transporte, armazenagem, manipulacdo e entrega nas lojas varejistas. Essa estrutura do setor
atacadista confere ao processo logistico um importante papel, pois grande parte das atividades
das empresas que atuam nessa area € desta natureza. Logo, parece evidente que se tais
atividades forem administradas de maneira “enxuta” pelas empresas, com foco na eficiéncia e
eficacia, o resultado sera o aumento da produtividade, a diminuicdo de perdas e a melhoria
continuam de indicadores (tempo, custo e qualidade). Essas praticas se tornam fator
preponderante para a perenidade das organizagcdes no atual mercado, que tem como marca a

grande concorréncia e a democratizacdo do acesso a informacéao, fator esse que aumentou
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consideravelmente o senso critico dos clientes na hora da decisdo da compra, tornando-os
mais exigentes com relacdo a quesitos como preco, rapidez na entrega e atendimento.

Na cadeia da construcdo, é de fundamental importancia o papel realizado pelo
atacadista. Resulta inviavel para as industrias a transacdo de pequenos volumes de seus
produtos, considerando que a logistica industrial seria impactada no custo do produto final, o
que inevitavelmente resvalaria no preco de venda ofertado ao consumidor final. Para os
atacadistas que comercializam materiais de construcdo, torna-se impositiva a necessidade de
controlar o fluxo e armazenagem de produtos e tal controle inclui a necessidade de gerir
sistematicamente seu processo logistico. A gestdo sistémica de qualquer processo estad
diretamente associada, sobretudo, ao conhecimento das praticas administrativas que a
literatura oferece e a capacidade de determinar em que medida o0 negdcio é passivel de recebé-
las.

A empresa objeto dessa pesquisa estd localizada na cidade de Esperanca-PB. Em seu
portfélio de produtos existem mais de 4000 itens comercializados através das modalidades de
venda externa e televendas. Os produtos, distribuidos para os Estados da Paraiba,
Pernambuco e Rio Grande do Norte, sdo estocados em dois depdsitos separados. Um deles
possui uma area de 1712 metros quadrados e o outro, que fica localizado a 3 km da empresa
matriz, mede 576 metros quadrados. A escolha da empresa como objeto de estudo decorre da
constatacdo de que seu processo logistico esta ultrapassado, em compara¢do com 0S processos
e as tecnologias utilizadas por seus principais concorrentes.

Nesse sentido, a investigagdo visa a contribuir de modo significativo para que a atual
realidade da gestdo da logistica da empresa seja sistematicamente reestruturada, dependendo
da adesdo dos empreendedores as questBes aqui levantadas. Dessa forma, apresenta-se o
seguinte problema de pesquisa: como a Logistica Enxuta pode ser aplicada nas atividades
em um centro de distribuicdo de materiais de construcéo e elétricos no Municipio de

Esperanca-PB?

1.2 Objetivos

1. 2.1 Objetivo geral
Propor a aplicacdo da Logistica Enxuta nas atividades de um Centro de

Distribuicdo de materiais de construcao e elétricos no Municipio de Esperanca-PB.
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1.2.2 Objetivos especificos

e Caracterizar a empresa em estudo;

e Realizar diagndstico da situacdo atual da empresa em relacdo as atividades de
recebimento, cadastro e precificacdo, estoque, producdo de pedidos e separacdo e
expedicao;

e Desenhar o layout atual e 0 mapeamento do fluxo de valor da empresa em estudo,
visando identificar oportunidades para a melhoria de desempenho do processo
logistico na empresa-objeto;

e Propor o redimensionamento e configuracdo do processo logistico da empresa em
relacdo ao layout, fluxo de valor, ciclo de estocagem e ciclo de Producdo-Expedicao, a

partir dos conceitos de Logistica Enxuta.

1.3 Justificativa

Com a estabilizacdo da economia e com o grande avango tecnoldgico, 0 acesso aos
bens de producdo estd cada vez mais democratizado. Sendo assim, a questdo da
competitividade das empresas estd paulatinamente ligada a sua capacidade de refletir
efetivamente sobre os seus processos de gestdo. Para alguns setores, existem processos que
figuram como determinantes para o sucesso da organizagdo. E o caso da atividade logistica.
Estudiosos defendem ser de fundamental importancia a harmonia e agilidade do fluxo e
armazenagem de mercadorias no computo final de um exercicio comercial bem-sucedido.
Corroborando esta assertiva, Ballou (2001, p. 397) destaca: negligenciar o gerenciamento das
atividades de transporte, manutencdo de estoques e fluxo de informagGes pode resultar em
perdas bem maiores do que ganhos.

O setor de distribuicdo de materiais de construcdo lida com a armazenagem de
produtos que vao desde mercadorias mais sensiveis a itens volumosos, pesados e rusticos. O
armazenamento adequado pode contribuir para evitar acidentes de trabalho e avarias, alem de
facilitar a circulacdo dos produtos, o que contribui sobremaneira para melhorar indicadores de
competitividade das organizagbes que operam no ramo. Nesse sentido, a aplicacdo de
principios da logistica enxuta na empresa em estudo se faz importante para analisar e
redirecionar o0 modus operandi atual das atividades logisticas da empresa em estudo, visando
otimizacdo desses processos. Com isso, tem-se para os clientes, a melhoria nos servicos e

entregas mais eficientes.
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Através da incorporacdo dessas praticas, a empresa pode ampliar sua atuacdo
tornando-se mais competitiva, cujo resultado para a sociedade pode ser a geracdo de emprego
e renda na regido do Agreste Paraibano. A melhoria do desempenho das empresas alocadas
nesse espaco geografico, tem significativa importancia, sobretudo, social, uma vez que estara
contribuindo para o progresso destas microrregides.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como revisao bibliogréafica o trabalho abordou temas de relevancia para a aplicacdo
do tema em estudo, conceitos ligados a logistica (estoque, armazenagem e manuseio,
processamento de pedidos e transporte) e temas ligados a manufatura enxuta(logistica enxuta,

kaizen, mapeamento do fluxo de valor). Que serdo abordados nos tépicos subsequentes.

2.1 Logistica: evolucao e conceitos

Uma incursdo nos registros historicos torna patente que o0 homem, desde 0s primordios
de sua evolucéo, sentiu necessidade de residir préximo as principais fontes produtivas, seja de
alimentos ou de qualquer outro tipo de suprimentos. Esse fato se devia, sobretudo, a
inexisténcia de sistemas logisticos bem desenvolvidos. As mudancas ocorridas nos meios de
producdo e nos sistemas de comercializacdo paulatinamente utilizados nesses contextos
implicaram numa gradativa necessidade de adequacdo. Como consequéncia, solucdes para
resolver problemas relacionados ao fluxo de produtos e mercadorias comegaram a surgir, a
exemplo do sistema de transporte maritimo, da criacdo do sistema ferroviario e do inicio do
transporte rodoviario (SIQUEIRA, 2010).

Os sistemas de transportes, a crescente producdo de excedentes, a necessidade de
armazenagem e os sistemas de trocas sdo algumas das variaveis que formataram e ainda
formatam as atividades logisticas. Por muitos anos, essas atividades foram exercidas pelos
individuos e também pelas empresas, que estavam constantemente envolvidas em processos
de movimentacdo e armazenagem de produtos.

Entretanto, a importancia tedrica do estudo da logistica, no campo da administracéo,
ndo ocorreu concomitante a pratica de suas atividades. Pode-se observar que esse ramo de
pesquisa ganha relevo a partir da década de 1960. Sobre esse aspecto, Ballou (2001) destaca
que a logistica empresarial € considerada como um campo relativamente novo do estudo da
gestdo integrada, das areas tradicionais de financas, marketing e producdo. O primeiro livro
texto a sugerir os beneficios da gestdo logistica coordenada foi publicado em 1961, o que em
parte, explica o porqué de so agora se consolidar uma defini¢do de logistica empresarial.

Os primeiros conceitos de logistica vieram de definicdes militares sobre o assunto.
Porém, dadas as distin¢Bes entre dois universos tdo dispares, tais definicdes ndo englobam a
logistica empresarial. Para elucidar a questdo, destacam-se entre algumas das defini¢des do

conceito as que seguem:
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A logistica engloba o processo de planejamento, implementacdo e controle da
eficiéncia, custos efetivos de fluxos e estoque de matéria-prima, estoque
circulante, mercadorias acabadas e informacdes relacionadas do ponto de
origem ao ponto de consumo com a finalidade de atender aos requisitos do
cliente (PIRES, 1998, p.45)

A0 passo que, para Monteiro e Bezerra (2003, p. 02),

A logistica é tudo aquilo que envolve o transporte de produtos (entre clientes,
fornecedores e fabricantes), estoque (em armazéns, galpdes, lojas pequenas ou
grandes) e a localizacdo de cada participante da cadeia logistica ou cadeia de

suprimentos.

Apbs se consolidar a visao da logistica empresarial como um dos setores responsaveis
pela melhoraria do nivel de atendimento oferecido aos clientes, é que se passou a ter uma
visdo mais ampla dos reais valores gerados em bens e servicos pelo setor. A respeito desse

aspecto valorativo que a atividade logistica imputa ao negdcio, Ballou (2001, p. 37) propde:

[...] a atividade empresarial cria quatro tipos de valor em produtos ou em servigos, a
saber: forma, tempo, lugar e posse. Desses quatro valores dois sdo criados pela
logistica. A logistica controla os valores de tempo e lugar nos produtos,
principalmente por meio do transporte, dos fluxos de informacéo e dos estoques.

O dinamismo do mercado, a variacdo dos indicadores econdmicos, a globalizacdo, a
oscilacdo na piramide social, sdo algumas das variaveis que impactam e promovem mudancas
de habitos de consumo, o0 que resulta em exigéncias cada vez mais acentuadas do consumidor
para a aquisicdo de bens e servigos. Ballou (2001), ilustrando esse comportamento do
consumidor, aponta que, ap6s o0 surgimento da tele-entrega de fast food, dos caixas
automaticos de bancos, da entrega via aérea 24 horas e do correio eletronico pela internet,
criou-se entre os consumidores a expectativa de ter produtos e servicos disponibilizados em
prazos cada vez mais reduzidos. As organizacgdes que almejam prospectar e fidelizar clientes

ndo podem ignorar tais expectativas do seu mercado consumidor e a logistica empresarial,
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pela base conceitual que agrega, passa a ser uma ferramenta de gestdo preponderante para que

resultados positivos sejam alcancados.

2.2 Atividades logisticas

Quando se considera, o fato ja mencionado de que a logistica empresarial retine em
seu entorno alguns conceitos que se estruturam e se relacionam para que o processo logistico
seja aprimorado, torna-se indispensavel que um processo de gestdo logistica analise todos os
elementos que envolvem as atividades a ele correlatas, desde a estocagem até o transporte dos
bens ou servicos. A fim de dialogar com essa necessidade 0s subtdpicos que seguem abordam

algumas das principais atividades da gestao logisticas.

2.2.1 Estoque

As organizacGes para atender seu mercado consumidor, muitas vezes necessitam
acumular produtos e matérias primas. Esse processo de acumulacdo se da em geral, pela
necessidade das organizacBes em de atender o cliente em um menor tempo possivel. E
importante considerar que, muitas vezes as empresas fornecedoras daqueles insumos, nem
sempre estdo localizadas em area geogréafica que permita o transito da mercadoria no tempo
esperado pelo publico consumidor, 0 que inevitavelmente gera a necessidade de estoque.
Ballou (2006, p. 271) sublinha que: “os estoques sao acumulagdes de matérias primas,
suprimentos, componentes, materiais em processo e produtos acabados que surgem em
numerosos pontos do canal de producao e logistica das empresas”.

Manter um nivel de disponibilidade de produtos ou materiais primas tem como
principal consequéncia um atendimento imediato ao consumidor final. Ramos (2015) destaca
que a existéncia de razdes tanto a favor como contra a manutencgéo de estoques. Para as razes

a favor do estoque é importante ser aqui pautado os seguintes pontos:

» Melhorar o nivel de servico ao cliente: Quando é utilizado estoque a
disponibilidade de material para atender o consumidor final é imediata.
» Manter o fluxo de material para a producdo: Tendo como principal objetivo

garantir que a producdo ndo sofra nenhuma interrupgéo por falta de material
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» Obter vantagens na aquisicdo de material: A empresa tem a oportunidade de
adquirindo produtos em maiores quantidades ter maior forca de negociacao
frente ao fornecedor.

> Absorver a inflagdo: Em ambientes de economia instaveis o investimento em
estoques pode representar uma oportunidade de adquirir produtos a valores

inferiores e atualizar junto ao aumento do mercado.

E importante pontuar que, apesar de todos os beneficios supra destacados na
manutencdo de estoques, s6 existem ganhos computados se houver um controle eficiente e
eficaz dos nimeros. 1sso é possivel a partir de uma administracdo do setor em que pratica,

teoria e bom senso sejam uma triade permanente de gestao.

Sobre as razfes contra estoques Ramos (2015) destaca como relevantes os seguintes

pontos que devem ser levados em consideracao:

> Capital investido: E importante se observar que o montante financeiro alocado
para a formacdo de estoques poderia a aplicacdes financeira ou investimento
em outra area produtiva da organizacao

» Custo de manutencdo: A utilizacdo de estoques acarreta em um maior custo de
mé&o de obra, espacgo e uso de equipamentos.

> Ocultacdo de problemas: E dificultado a identificacdo de problemas, como
retrabalhos, pecas com defeito e refugos.

> Riscos de deterioracdo e obsolescéncia: Materiais que passam um longo
periodo em estoques correm o risco de com o tempo perder sua utilidade ou

ficar ultrapassado em relacdo a novas tecnologias desenvolvidas.

A auséncia de uma gestdo sistémica de estoque que analise essas questdes levantadas,
alem de prejuizos tangiveis, gera os intangiveis como: perda de competitividade, com
comprometimento na perenidade da organizagcdo. Certamente, por isso, com o0 passar do
tempo modelos para apoiar uma gestdo confidvel dos estoques foram surgindo. A exemplo,
destaca-se: 0 método da curva ABC, abordagem que apesar de antiga, ainda é hoje muito
utilizada de maneira totalmente eficiente. Inicialmente era conhecida como curva 80-20.

Sobre o surgimento da curva 80-20 e sua utilizagdo nos negdcios Ballou (2001) destaca:

A curva 80-20 foi observada pela primeira vez por Vilfredo Pareto em 1987 durante
um estudo da distribuicdo da renda da riqueza na Italia. Ele chegou a conclusao de

que uma grande percentagem da renda total estava concentrada nas maos de uma
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pequena percentagem da populacdo, na proporcdo de quase 80% a 20%,
respectivamente. O conceito encontrou generalizada aplicagdo nos negdcios
(BALLOU, 2001, p.77).

No ambito da gestdo de estoques Idem (2001) observa que a curva ABC atua a partir
da determinacgdo do grau de importancia dos itens com relacdo ao volume de venda, gerando

assim diferentes niveis de controle, onde cada nivel tem uma caracteristica especifica, a saber:

I. Na Classe A encontram-se em média 20% dos produtos em estoque que sdo
responsaveis por 80% do faturamento, sdo entdo tidos como materiais de maior importancia e

maiores valores econdmicos.

Il. Classe B situam-se cerca de 30% dos itens responsaveis por 15% do valor das
vendas, essa classe ainda é considerada relativamente importante, porém recebe menos

atencdo que os itens situados na classe A.

I11. Classe C onde é estimado que 50% dos itens em estoque séo responsaveis por 5%
do faturamento, sdo mercadorias que ndo tem um impacto econdmico tdo grande no
faturamento, porém apesar de tal fato a presenca dessas mercadorias é importante para manter

um alto nivel de atendimento ao cliente.

Fica entdo claro que a curva ABC atua como uma forma de facilitar e orientar a gestao
dos itens, isso porque, a partir das informacfes extraidas dos dados obtidos se tem a
oportunidade de priorizar a gestdo sistémica de produtos de maior importancia para o volume
final do faturamento. Essa visdo da curva ABC permite ao gestor responsavel, por exemplo,
uma politica maior de enfoque na proximidade do relacionamento com determinados
fornecedores, ou entdo uma maior atencdo no estoque de seguranca dos principais produtos
responsaveis pela maior parte das vendas. Contribui também, para otimizar a estocagem
dentro dos armazéns. A partir do uso da curva a disposic¢do de estoque pode ser realizada de
maneira inteligente. Essa arrumacéo deve primar por maior facilidade e rapidez no trabalho de
manuseio com o estogue, com consequéncia no aumento da produtividade. De acordo com as
consideracOes aqui colocadas e o tratamento proposto na curva ABC por Ballou (2001), pode-
se inferir que nem todos os produtos deveriam merecer tratamento logistico igual.

Outra area da logistica de grande relevancia é a de armazenagem e manuseio de
materiais, que como veremos no topico a seguir tem estreita relacdo com a capacidade de

controle da demanda que é possivel de ser mensurada
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2.2.2 Armazenagem e manuseio

Apesar dos avancos das teorias de gestdo terem contribuido para a administracdo dos
negdcios de forma mais sistematizada, nem tudo pode ser precisamente estimado. No ambito
da economia, a lei da oferta e procura influéncia sobremaneira, a forma como as empresas
lidam com seus estoques. A demanda considerada como a quantidade de um bem que 0s
compradores desejam e podem comprar, nem sempre é algo conhecido com exatiddo. O
mercado € dindmico, de modo que, a ocorréncia de estimativa inerente as praticas
mercadologicas imprimem uma necessidade de utilizacdo de estoque, para melhor coordenar a
lei da procura. Quanto menor o controle sobre a variacdo de demanda, maior sera a
necessidade de armazenagem. PIRES (2013)

Os sistemas de armazenagens devem ser geridos com objetivos claros, tais como:
conservar o produto para que 0 mesmo esteja em boas condigdes para venda e consumo, gerar
agilidade no processo de circulacdo de mercadorias, reduzir custos, agregar valor ao produto
ou servico que ¢ oferecido ao cliente, entre outros. Esses objetivos devem ser preestabelecidos
e fundamentar as agdes do processo de armazenagem, Visto que 0 custo gerado nesse processo
impacta um dos determinantes da lei da procura que o prego de mercado. A estocagem e
manuseio sdo responsaveis por até 20% dos custos de distribuicdo fisica de uma empresa.
BALLOU(2001)

Um fator determinante na otimizacdo do processo de armazenagem e manuseio de
produtos e matérias primas € o layout de estoque adotado pela empresa. Sobre a importancia
de um projeto de layout bem elaborado Garcia (2012, p.391) observa que “ O projeto de
layout dos almoxarifados deve ser considerado tdo ou mais importante que o projeto da
propria fabrica”. Corroborando com a importancia de layout nesse processo Ballou (2001)
destaca que a maneira como o estoque € localizado pode afetar diretamente as despesas gerais
relacionadas ao manuseio de materiais de todos os produtos movimentados. Para esse autor, é
importante também, otimizar o layout escolhido para a separacdo de pedidos, em vista de se
evitar que o tempo desprendido na separacdo de pedidos ultrapasse em muito o tempo de
recebimento e estocagem. Isso porque existe uma entrada de produtos e mercadorias em
guantidades maiores unitarias do que em saidas.

Atualmente é bastante utilizado na separacdo de pedidos um layout chamado de
sistema de modificacdo de area. Esse layout consiste na utilizacdo de areas separadas no
armazem onde parte dessas areas € projetada para a estocagem e ocupacdo do espaco e outra

area € projetada para a separacdo de pedidos. Nesse modelo, as areas de separagédo de pedidos,
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também conhecido como supermercados, sdo areas estrategicamente posicionadas dentro do
armazem e com um fluxo continuo de movimentagédo para a separacao de pedidos em que as
prateleiras ficam todas nas alturas dos colaboradores para facilitar a separacdo. Ja as areas de
estocagem ficam responsaveis por estocar todo excesso de mercadorias que ndo cabem na
area de separacdo, como também abastecer os supermercados para que 0S mesmos sempre
mantenham um nivel de estoque interessante para a separacdo. Itens de maiores volumes séo
separados diretamente da area de estocagem (BALLOU, 2001).

Observa-se que uma gestdo efetiva da area de manuseio de materiais e armazenagem
tem uma missdo de reduzir o custo de manuseio, o espaco utilizado pela empresa e dar
agilidade ao processo para que o consumidor final seja atendido com uma maior rapidez
possivel, 0 que certamente vai contribuir para a satisfacéo do cliente.

Uma gestdo efetiva reflete, lanca méo de ferramentas disponiveis e conjuga aquelas
que resvalam na questdo de variaveis que impacte na reducao de custo. Algumas invencbes
originarias do avanco tecnologico trouxeram beneficios para varios setores da logistica. Uma
dos principais areas da logistica beneficiada pelos avancos da tecnologia foi a de

processamento de pedidos, como veremos a seguir.

2.2.3 Processamento de pedidos

O avango tecnoldgico tem contribuido de maneira determinante para imprimir
velocidade em diversos processos. Atualmente, € muito comum que, dadas as possibilidades
decorrentes do uso da web alguns informagdes geradas em espacos geograficos distintos,
sejam repassadas em tempo real. Na area da logistica o uso da internet possibilitou que as
informac@es que circulam no processo de vendas estejam no mesmo instante disponivel para
diversos setores da organizacdo. Essa rapidez proporcionada pelo uso daquela ferramenta néo
anula, que no caso do processo de venda o gerenciamento de suas etapas seja feitas com rigor,
é 0 caso, por exemplo da importéncia de gerenciamento no processamento de pedidos, € o
que destaca Ballou (2001, p. 121) ““ a fim de proporcionar um alto nivel de servico ao cliente
mediante a tempos de ciclo de pedidos breves e consistentes, torna-se, portanto, crucial que
essas atividades de processamento de pedidos sejam gerenciadas com o maior cuidado e
eficiéncia.”

O processamento de pedidos é composto por varias atividades a saber: a preparagéo,
transmisséo, recebimento e atendimento dos pedidos. Idem (2001) observa sobre essas etapas

que: a etapa de preparacao consiste na parte em que é feita a coleta de informacdes a respeito
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dos produtos e servicos almejados pelo cliente, a depender do ramo em que a organizacao
atua essas etapas podem ser realizadas tanto por representantes comerciais externos,
vendedores internos, televendas ou atraves de um web site. A subsequente é a transmissdo do
pedido que se baseia no envio de informacGes recebidas do pedido para o ponto onde esse
pedido sera manuseado, apds a transmissdo 0 proximo processo serad o de recebimento em que
segundo autor, serdo verificados disponibilidade das quantidades e precos dos itens. Além
disso, deve-se preparar a documentacdo de pedidos, se necessario verificar a situacdo de
crédito do cliente, transcrever as informagfes do pedido & medida das necessidades e por fim
o faturamento. O proximo e Gltimo passo € a etapa de atendimento aos pedidos. Nessa etapa
sera preciso adquirir os itens em estoque. Embalar, programar o embarque e a documentacéo
necessaria.

Nesse processo, o atendimento de pedidos deve se fundamentar em algumas
prioridades. Ballou (2001, p.125) destaca algumas regras a serem seguidas na priorizacao de

pedidos, a saber :

Primeiro a ser recebido, primeiro a ser processado;

O pedido de menor tempo de processamento;

Os pedidos com ordem de prioridade especificada;

Em primeiro lugar, os pedidos menores e menos complexos;

Os pedidos com menor prazo de entrega prometido;

S A

Os pedidos com menos tempo restante até a data prometida de entrega

A escolha de uma determinada regra vai depender dos critérios determinados pela
empresa, seja critérios de justica ou de importancia de pedidos a serem atendidos com maior
prioridade. O que deve nortear esse estabelecimento de prioridade é buscar sempre a
exceléncia nos servigos de atendimento ao cliente. Esse aprimoramento da &rea de
processamento de pedidos tenha se tornado uma necessidade em numerosas organizacoes,
devido principalmente, ao avanco da tecnologia.

O efeito da tecnologia nessa area como supramencionado pode ser observado através
de acBes como: 0 uso do codigo de barras e RFID no controle, recebimento e separagédo de
mercadorias, recebimentos de pedidos dos clientes através da internet e smartphones RAMOS
(2015). Essas mudancas tém impactado os habitos dos consumidores, que atualmente sempre
visando uma maior praticidade, cobram entdo das organizagdes solucGes completas que
facilitem suas vidas. As empresas nesse contexto se veem obrigadas a oferecer ao cliente

sempre 0s meios mais praticos e rapidos de atender os anseios do consumidor. Nesse sentido
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um processamento de pedido eficaz e eficiente é fundamental para que as etapas subsequentes

avancem na mesma velocidade e qualidade esperada.

2.2.4 Transporte

O desenvolvimento dos sistemas de transporte teve papel fundamental e relacéo direta
com a evolucdo da economia, além da contribuicdo para melhoria da qualidade de vida da
populagdo mundial. Para Ballou (2001) essa explicacéo reside no fato que a precariedade dos
meios de transportes limitava a extensdo do mercado, ficando essa &rea restrita as areas
imediatamente proximas a area de producao.

A evolucdo dos sistemas transportes permitiu que o translado das mercadorias sejam
passiveis de serem feitas por um custo mais baixo. De modo que, a producgdo e consumo de
determinados produtos deixaram de ficarem limitadas apenas as areas proximas, podendo se
estender a areas geograficamente mais distantes. Esse fato influenciou em um aumento de
demanda e no desenvolvimento da economia como um todo.

Segundo Sergio (2013) transporte pode ser definido como um método destinado a
movimentar tanto pessoas como bens de um local para o outro, sendo desenvolvido dentro de
duas utilidades basicas: a utilidade temporal, derivada do intervalo de tempo que o produto
leva entre 0 momento do seu despacho até o momento de recebimento no local de destino, e
quanto a utilidade espacial que esta relacionada ao fluxo de grandes volumes ao menor custo
possivel.

Hoje o setor de transporte desempenha um papel fundamental na logistica, sdo
utilizados atualmente cinco modais principais para 0s transportes de cargas, a saber:
ferroviario, rodoviario, aéreo, aquaviario e dutovias. A adesdo a uma dessas opgdes para
transladacdo de mercadorias depende diferentes varidveis, entretanto o que é importante
destacar é que necessario uma gestdo permanente de transporte, tanto para que seja mantida
uma exceléncia no nivel de atendimento ao cliente, como também pelos custos logisticos que
incidem sobre essa atividade (BALLOU, 2001).

No Brasil é encontrado uma matriz de transporte que sobretudo pode ser considerada
desequilibrada, predominando o viés rodoviario, conforme mostra o grafico 1, baseado no

boletim de novembro de 2013 da Confederagdo Nacional de Transporte (CNT,2013
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Gréfico 1 - Matriz brasileira de transportes

0,

(1]

B Rodoviario
M Ferroviario
M Aquaviario
M Dutoviario

m Aéreo

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em CNT (2013).

Ballou (2001) destaca que a movimentacgdo de cargas absorve de um a dois ter¢os dos
custos logisticos totais. Portanto, se faz mister sublinhar que as empresas em que a entrega de
seus produtos e servicos tem uma dependéncia direta com a utilizacdo de sistemas logisticos,
devem sempre estar com os olhos voltados para a utilizagdo do melhor sistema de transporte
possivel e como otimizar essa atividade.

Ante ao exposto, verifica-se que o elo entre as atividades logisticas de estoque,
processamento de pedidos, armazenagem e transportes, até aqui examinadas ratificam a
importancia de como que esses elementos do processo logistico devem ser geridos dentro do
contexto de organizacfes em que a atividade logistica representa um percentual significativo
dos recursos usados no processo produtivo. Essa necessidade de acuracia da atividade
logistica, no campo da administracdo ganha corpo e se funda a partir de outros conceitos que
se entrecruzam para consolidar um ferramental tedrico que utilizado de forma coordenada
gere solucdes eficientes e eficazes para empresas. Os conceitos de manufatura enxuta pode ser
a base para 0s novos na area de Logistica, tais como o de Logistica Enxuta.

2.3 Manufatura enxuta

A histéria da humanidade tem mostrado que ndo raro é os momentos de crise sdo
inspiradores ou impositivos para a conservagdo da espécie. De modo que pode-se dizer que
muitos dos avancos que atualmente 0 homem desfruta foi uma solucdo desenvolvida para



29

uma emergéncia em momentos de instabilidade. No campo dos negocios a logica nao é
diferente, em momentos de extrema crise empresas e gestores se veem obrigados a acharem
novas solucdes, desenvolverem novos produtos e melhorar processos.

A manufatura enxuta surgiu num contexto de instabilidade, logo apds a segunda
guerra mundial. Segundo Marcousé et al.(2014) a producdo enxuta, como hoje é conhecida
surgiu na Toyota nos anos de 1950. Na época a Toyota era tida como um produtor de carros
relativamente ineficiente, e assim como muitas outras empresas lutavam para superar e
sobreviver em um ambiente que tinha sido devastado pela segunda grande guerra. A busca
por solucdes era imprescindivel. Assim, um engenheiro da Toyota chamado Eiji Toyoda foi
enviado para os Estados Unidos para visitar a planta da Ford, em Detroit. Ap6s 3 meses
Toyoda chegou a conclusdo que apesar de muito produtiva a Ford estava tomada pela muda,
termo japonés que significa desperdicio. Entdo, ele juntamente com outros engenheiros da
Toyota passou deram o pontapé inicial para o desenvolvimento de um novo sistema de
producdo que se nivelou a producéo e a economia em escala conseguida pelo modelo da Ford
porém, com menos desperdicio.

Segundo (MARCOUSE et al.(2014) foi Shigeo Shingo, engenheiro industrial, que
trabalhou na Toyota nos anos 1970 que identificou sete principais tipos de desperdicio. Foram

eles:

1. Superproducao que se referia ao fato de os fabricantes, a partir de uma tentativa de
previsdo de demanda, produzir lotes de produtos antes das vendas. Esse
movimento de producdo antecipada pode gerar excessos de estoques provenientes
de uma demanda bem menor do que a prevista.

2. O estoque. Em que era percebido que além do estoque de produtos ndo vendidos,
muitos produtores se mantinham nas empresas, tais como: estoques de matérias-
primas e produtos em processo ja de fabricacdo. Isso visando ndo parar a
producdo. O que tinha como consequéncia o desperdicio de espago e um maior
custo com funcionérios.

3. O trafego. Nesse foi identificado que em fabricas com layouts mal desenhados, 0s
funcionarios gastam tempo fazendo coisas que ndo adicionam valor ao produto.
Por exemplo: procurar ferramentas, se abaixar para pegar pecas e andar
desnecessariamente de um lado para o outro da fabrica.

4. A espera que pode ser ocasionado quando em uma linha de producdo as maquinas

estdo mal coordenadas, ndo obtendo assim um fluxo continuo de producéo.
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5. O transporte. Foi observado que eram gastos tempo e dinheiro movimentando
produtos, porém sem agregar valor ao produto final.

6. O superprocessamento, empresas muitas vezes investem no desenvolvimento de
produtos que ndo agregam valor ao consumidor final, produtos complexos e que
acabam em sua maioria criando custos adicionais sem nenhum tipo de receita
extra.

7. A producédo de itens defeituosos, produtos esses que quando abaixo do padrdo
representam desperdicio de tempo e recursos.

O engenheiro Taiichi Ohno foi o designado para ser o agente da mudanca e
responsavel pela criacdo e implementacdo de mudancas do modelo de producdo da empresa,
assim foi desenvolvido o Sistema Toyota de Producdo (STP), tendo o foco de reduzir o
desperdicio, obter um fluxo de trabalho continuo e gerar o real valor no produto final
oferecido ao consumidor. Isso, sem a necessidade de grandes investimentos, como 0 aumento
no quadro de funcionarios ou imobilizacdo de capital. Atualmente o Sistema Toyota de

Producéo pode ser representado pela estrutura vista de acordo com a Figura 1.

Figura 1 - A casa do Sistema de Producédo Toyota

Melhor Qualidade - Menor Custo - Tempo de Entrega Curto - Melhor Seguranca- Moral Alta
através de encurtar o fluxo de produgédo, eliminando residuos

Pessoas & Trabalho em Equipe

Just-In-Time

"Parte certa, quantidade
certa, na hora certa"

Jidoka

(Na Estacao de
Qualidade)
"Faga Problemas
Visiveis"

®Selecdo ®Decisées Consensuais

®Objetivos comuns ®Cross-trained

®Planejamento do tempo

Takt Melhoria Continua
®Pare para problemas
®Fluxo Continuo ®Andon
®Pull System Redugéo de Residuos ®Prova de erros
®Cadeia Integrada de eLideres Gemba ®Olhos para Residuos ®Na estac&o de controle de

Suprimentos qualidade

@5 Por que’s ®Solugéo de Problemas

Producao Nivelada (heijunka)

Processos Estaveis e Padronizados

Fonte: Adaptado do The Toyota Way (2004)

O STP foi popularizado por Womack e Jones(1992) apud BOISSON(2007, p.36) por
Manufatura Enxuta. Foram apresentados pelos autores cinco principios para configurar um

sistema de manufatura enxuta, a saber:
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1. O produto devera ter seu valor determinado de acordo com a perspectiva do cliente
final em termos de suas especificacdes.

2. A cadeia de valor para cada produto (familia de produto) devera ser identificada em
detalhes, incluindo os dados de cada operacéo e respectivo fluxos de informacdes.

3. O fluxo de valor ideal devera ser gerado para a cadeia de valor identificada, com o
objetivo de reduzir ou mesmo eliminar as atividades que ndo agreguem valor que
componham a cadeia identificada.

4. O acionamento do sistema produtivo deve se dar a partir do pedido do cliente (internos
ou externos) para que o fluxo e a programacdo sejam puxados, ao invés de ser
empurrados.

5. Implementar um processo continuo de reducdo de perdas para melhorar o fluxo de

valor.

A fim de atingir o objetivo almejado pelo Sistema Toyota de Producdo, alguns novos
conceitos surgiram juntamente com o desenvolvimento do sistema. Entretanto, para se chegar
ao resultado esperado € necessario o envolvimento de grande parte da cadeia produtiva, sendo
necessaria uma total confianca nos fornecedores. Dada a importancia do fortalecimento e
comprometimento da cadeia produtiva e das atividades de logisticas para apoio a
implementacdo de ferramentas e modelos enxutos, os conceitos de manufatura enxuta

encontram novos campos de atuacdo, sendo um deles a Logistica Enxuta.

2.4 Lean Logistics: surgimento e conceito

A Toyota foi a primeira a utilizar no¢bes da mentalidade enxuta no final da década de
1980 em suas atividades logisticas. Segundo Womack e James (2003) tal fato aconteceu nos
centros de distribuicdo da empresa localizado nos Estados Unidos. Na época a implementacéo
de uma distribuicdo enxuta teve como principal objetivo reduzir o lead time dos pedidos
realizados pelas concessionarias, e 0s altos niveis de estoques que eram mantidos nos centros
de distribuicdo da empresa. Antes da implementacéo, os centros de distribuicdo funcionavam
todos por meio de pedido expedidos em lotes e em filas, com mercadorias estocadas
verticalmente, e sem uma ordem ldgica para o posicionamento no estoque. A primeira medida
tomada pela empresa foi a reducdo do tamanho das prateleiras e a relocalizagcdo das pecas
tanto por frequéncia de saida como por tamanho, as pecas com demandas mais frequentes

foram transferidas para areas mais proximas, sendo separadas por tamanho nas categorias
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pequena, médio e grande. Foi também estabelecida uma rota de separacdo de pedidos, e 0s
estoques adicionais que ndo cabiam na area de separacdo passaram a ser armazenados em uma
reserva, e sendo transferidos para as prateleiras ativas conforme o necessario.

A partir dessas simples mudancgas com o foco na reducdo dos desperdicios e aplicacéo
do pensamento enxuto, a Toyota conseguiu passar a fornecer as concessionarias com pedidos
diarios, reduzindo de maneira consideravel o lead time e aumentando a produtividade.

Antigamente, a nocdo de desperdicio se limitava a fatores tangiveis tais como:
materiais perdidos ou prejuizos aferidos pelas organiza¢des e que deveriam ser contabilizado.
Essa perspectiva de desperdicio ap6s o surgimento da mentalidade enxuta, passa a abranger
fatores intangiveis, tais como: tempo, movimento, transporte e outros. Nessa nova abordagem,
a principal solucdo para minimizar a dissipac¢do dos recursos € o foco na melhoria continua
dos processos. Assim, gerir todos os fatores passa a ser fundamental para que o resultado
esperado seja atingido (WOMACK e JAMES, 2003).

A gestdo do setor logistico dentro dessa dimensdo testifica o papel indispensavel que a
logistica ocupa no mundo dos negocios, bem como impde a necessidade de uma melhoria
continua do setor. Nesse sentido, a implementacdo da mentalidade da manufatura enxuta em
outras areas além da produco, surge como uma solucdo para o setor de logistica. E a partir
dessa adesdo que surge o conceito da logistica enxuta. De acordo com Lean institute brasil
website (2010):

A logistica é a arte e a ciéncia de controlar o fluxo dos bens, da energia, da
informacdo e de outros recursos como produtos, servigos e povos, da produgdo ao
mercado. N&o é possivel imaginar vendas e produgdo sem o apoio da logistica, pois
essa cadeia envolve a integracdo da produgdo, do transporte, da armazenagem, do
manuseio e do empacotamento’” (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2010, on-line).

Corroborando, Ferrario (2015) destaca os conceitos que se entrelacam na ideia de
logistica enxuta, a saber: principios da manufatura enxuta, estoque € custo e lucratividade
como objetivo. E importante considerar conforme destaca 0 mesmo autor que a possibilidade
do processo logistico ser exitoso reside na habilidade da gestdo do setor em considerar
algumas frentes que confluem entre si, como: a melhoria no estoque, reducdo do estoque e
sincronizacdo de processo, 0 que requer a utilizacdo de algumas ferramentas para a melhoria

continua da atividade.
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2.4.1 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

O mapeamento do fluxo de valor é um processo determinante para que seja obtido o
sucesso nas aplicagdes das praticas Lean em uma organizacdo. Antes porém, de se falar de
mapeamento do fluxo de valor é importante se considerar a definicdo do conceito. Rother e
Shook (2003, p.3) destaca que “ um fluxo de valor é toda a acdo (agregando valor ou néo)
necessaria para trazer um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto: (1) o fluxo de
producdo, desde a matéria-prima até os bragos do consumidor, e (2) o fluxo de projeto do
produto, da concepgéo até o lancamento”. Sendo assim mapear o fluxo de valor consiste em
entender e também desenhar tanto o fluxo de materiais como de informagfes que acontecem
durante todo o processo produtivo desde o inicio até chegar ao consumidor final.

O mapeamento do fluxo de valor terd como uma de suas principais consequéncias a
possibilidade de uma visdo geral do todo. Segundo Womack e James (2003) a partir da
identificacdo das acOes necessarias para projetar, pedir e produzir um produto especifico sera
possivel dividir estas acbes em 3 categorias: (1) aquelas que realmente criam valor, conforme
percebido pelo cliente, (2) aquelas que apesar de ndo criarem valor sdo necessérias, e (3)
acbes que nem criam valor conforme o percebido pelos clientes, nem sdo necessarias.
Fazendo uma analogia com a construcdo de uma casa, 0 mapeamento do fluxo de valor
funciona para o pensamento enxuto como uma planta é para a obra de uma residéncia, ou seja,
algo que direciona todo o processo mostrando como o projeto fluir da maneira mais correta
possivel para que se obtenha éxito.

Um ponto importante a ser levado em consideracdo é que antes de comecar 0
mapeamento € necessario focar em uma familia de produtos especifica. Segundo Rother e
Shook (2003) “familia ¢ um grupo de produtos que passa por etapas semelhantes de
processamento utilizando equipamentos comuns nos seus processos”. E importante levar em
consideragdo que os consumidores ndo se preocupam com todos os produtos e servicos
oferecidos pela empresa, devendo assim a organizacdo focar no mapeamento de seus produtos
que sao realmente relevantes para o cliente.

Idem (2003) destaca que apos definir qual a familia de produtos para ser realizado o
mapeamento do fluxo de valor atual, o préximo passo a ser realizado é um estudo detalhado
do mapa desenhado, verificando quais etapas geram desperdicios e podem ser cortadas, para

que assim possa ser realizada a projecdo de uma situacdo futura a partir de um novo mapa. Na
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figura 2 é possivel observar um exemplo de um mapa do fluxo de valor atual no fluxo de uma

empresa
Figura 2 - Exemplo de mapa do fluxo de valor
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Fonte: Microsoft(2010).

Para elaboracdo do mapa representado na Figura 2 o primeiro passo é a escolha da
familia de produtos a ser representada, na sequéncia € mapeado 0S processos necessarios a
serem realizados dentro da organizagdo para que a familia de produtos em estudo chegue até o
consumidor final. A linha do tempo posicionado na parte de baixo é responsavel pelo registro
tanto do tempo de processamento gasto em cada etapa como também o periodo entre os
processos. No final é possivel registrar o lead time de producdo que nada mais é que o tempo
total que o produto levou desde sua entrada (matéria-prima) até se transformar no produto
final e chegar ao consumidor (produto final) (ROTHER e SHOOK, 2003).

Os autores estabelecem uma série de diretrizes a serem seguidas para elaboracdo da
situacdo futura, a saber:

1. Produzir de acordo com o takt time fazendo assim que o ritmo de producédo

acompanhe as vendas.
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2. Desenvolver um fluxo continuo de producdo onde possivel, estabelecendo modelo de
trabalho onde cada etapa de trabalho s6 realiza o exigido pela etapa seguinte.

3. Usar um sistema puxado baseado em supermercados para controlar a producéo onde o
fluxo continuo néo é possivel.

4. Enviar a programac&o do cliente para somente um processo de producéo, sendo assim
0s processos interligados as ordens de producédo sdo enviadas apenas ao processo
puxador que sera o responsavel por determinar o ritmo de producdo dos demais
processos.

5. Nivelar o mix de producdo fato que ira gerar a flexibilidade necessaria ao sistema e
permitir a reducéo dos estoques pela redugdo do tamanho do lote de processamento.

6. Criar uma “’puxada inicial > com a liberacdo e retirada de somente um pequeno e
uniforme incremento de trabalho no processo puxador com o objetivo de estabelecer
um ritmo de produgdo consistente e nivelado.

7. Desenvolver a habilidade de fazer toda a parte todo dia nos processos anteriores ao
processo puxador. (Rother;Shook,2003,P.58)

O passo seguinte e final apds a elaboracdo do mapeamento de um fluxo futuro € a
implantacdo do mesmo na organizacédo, a partir da elaboracdo de um plano de execucdo de
tarefas. Cabendo a equipe responsavel a consciéncia de que o processo deve ser realizado
através de etapas determinadas, e prezando pela flexibilidade para impor determinadas

mudancas quando necessario.

2.4.2 Kaizen

O Kaizen, que em japonés significa melhoria continua, apesar de ser um termo antigo
foi utilizado pela primeira vez em escala industrial pela Toyota como parte do Sistema Toyota
de Producdo. A empresa passou a partir do desenvolvimento do novo sistema de producdo a
enxergar a nao valorizacdo do talento dos colaboradores como um desperdicio, visando
solucionar este problema a implementacdo do kaizen no contexto empresarial surgiu como
uma solugéo. O Kaizen funcionava a partir do empoderamento de todos os colaboradores da
empresa desde os que trabalhavam no chéo de fabrica até a direcdo, onde todos poderiam em
conjunto além de dar novas solugdes colocar em pratica as sugestdes. Tudo feito com o
objetivo de que a melhoria continua fosse estabelecida na empresa (MARCOUSE et al 2014).

Segundo IMAI (1994, p.236), existem dez mandamentos a serem seguidos na
metodologia Kaizen:
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» O desperdicio deve ser eliminado;
» Melhorias graduais devem ser feitas continuamente;

» Todos os colaboradores devem estar envolvidos, sejam gestores do topo e

intermediarios, ou pessoal de base, o Kaizen ndo ¢ elitista;

> E baseado em uma estratégia barata, acreditando que um aumento de
produtividade pode ser obtido sem investimentos significativos, ndo se

aplicam somas astrondmicas em tecnologias e consultores;
» Aplica-se em qualquer lugar e ndo somente dentro da cultura japonesa;

» Apbia-se em uma gestdo visual, total transparéncia de procedimentos,
processos e Vvalores, tornando os problemas e os desperdicios visiveis aos

olhos de todos;
» Focaliza a atencdo no local onde se cria realmente valor, chdo de fabrica;
» Orienta-se para 0S processos;

» Da prioridade as pessoas, acredita que o esforco principal de melhoria deve
vir de uma nova mentalidade e estilo de trabalho das pessoas (orientacdo
pessoal para a qualidade, trabalho em equipe, cultivo da sabedoria, elevacéo
do moral, autodisciplina, circulos de qualidade e pratica de sugestdes

individuais ou de grupo);
» O lema essencial da aprendizagem organizacional é: aprender fazendo.

Considerando os fundamentos defendidos no Kaizen foram entéo criados os Circulos
de Qualidade, que foi o0 nome dado pela Toyota para as reunides que passaram a acontecer
regularmente no minimo uma vez por semana para tratar de assuntos referentes a melhoria
dos processos e qualquer problema identificado pelos trabalhadores em suas sec¢des ou linha
de producio. (MARCOUSE et al 2014).

Uma das principais ferramentas usadas pelos circulos de qualidade da Toyota para
gerar ideias Kaizen é o diagrama espinha de peixe, que trata de um esquema grafico que se
utiliza da estrutura de uma espinha de peixe para plotar os diversos aspectos existentes em um
problema de modo que tenha como finalidade explorar um nimero de solugdes. A figura 3

mostra um esboco de como funciona o diagrama.
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Figura 3 - Exemplo do diagrama de Ishikawa (espinha de peixe)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base teérica no modelo causa e efeito(2015)

A utilizacdo da metodologia kaizen no ambiente empresarial além de melhorias na
organizagdo como todo, onde se tem a oportunidade de discutir com certa constancia
problemas e novas solucdes, ajuda a implementar em qualquer empresa uma cultura forte pelo
desenvolvimento, onde o colaborador passar a ver o trabalho como algo além de desempenhar
uma funcéo, pois junto com esta fungéo esta atribuida a ele a responsabilidade de melhorar e

participar nas decisdes dentro da empresa.

2.5 Setor atacadista distribuidor

Em tempos imemoriais 0s produtores eram responsaveis tanto pela producdo, como
pela comercializacdo dos bens. Porém, no final da idade média na Europa, com o crescimento

da demanda e o capitalismo ganhando mais forca se viu surgir a figura do capitalista
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distribuidor. Esse era responsavel pelo fornecimento de produtos para todo o continente. Essa
pratica ganhou ainda mais forca ap6s o advento das grandes navegacOes que teve como
consequéncia um aumento consideravel na variedade de produtos oferecidos.

Hoje o distribuidor atacadistaé aquele de acordo com seu mercado compra
determinados produtos em grandes quantidades para comercializar, sendo o mediador entre a
fabrica e os varejistas. Quando se analisa o papel do distribuidor atacadista é possivel
destacar que suas atividades proporcionam aos lojistas e consumidores a facilidade do acesso
aos mais diversos tipos de produtos, além de disseminar os produtos de grandes e pequenas
industrias por diversos pontos de vendas.

No Brasil esse segmento tem uma participacdo significativa no crescimento da
economia corroborando Alves (2016) destaca “estima-se que mais de 50% do que chega a
casa dos brasileiros passa pelo elo do atacado distribuidor, responsavel por levar produtos de
consumo a mais de um milhdo de pontos de venda, em mais de 5.570 municipios do pais”. O
setor da construcdo no Brasil € um dos exemplos em que o atacadista distribuidor tem um
papel fundamental. Segundo a associacdo nacional de materiais de construcdo (ANAMACO)
o atacadista distribuidor foi o canal de distribuicdo responsavel no ano de 2014 por 18,5% de
todo material de construcdo comercializado. Ainda, conforme esse mesmo érgdo o Nordeste
é a segunda regido do pais com maior concentracdo de varejistas ficando apenas atras da
regido Sudeste.

A projecdo do setor imputa ao atacadista distribuidor de materiais de construcéo
avaliar seus processos de gestdo de modo que suas praticas convirjam para acentuar o
desenvolvimento do setor. Nesse sentido é fundamental as empresas que se encaixam no
segmento redimensionar suas praticas com o foco sempre no atendimento ao varejista, e para
esse proposito sem duvida a questdo logistica € um fator preponderante a ser considerado.

Os principios que estdo atrelados na ideia de logistica enxuta reinem variaveis para
empresas que trabalham com distribuicdo de produtos que se torna imperioso considerar, em
vista de garantir que os ativos do negocio sejam impactados positivamente. Nesse contexto,
de empresas em que os conceitos de logistica enxuta podem confluir para uma gestdo
significativa e de resultados, se enquadra o setor atacadista distribuidor, devido a sua estrutura

produtiva.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa cientifica ancora-se em procedimentos metodoldgicos para legitimar
todas as informacdes coletadas e as contribui¢fes advindas das observacdes e conclusdes do
pesquisador. Os procedimentos metodoldgicos, uma vez comunicados, devem permitir que o
leitor compreenda qual a diretriz seguida na pesquisa (LAKATOS, 1991, p. 40).

Essa caracteristica é apontada por Lakatos (1991) que, analisando as particularidades
distintivas do método de pesquisa, realga: “[...] o método deve permitir, a todos os cientistas,
retracar 0s procedimentos daquele que alcanca um resultado valido, permitindo a
compreensdo do caminho seguido no processo de investigacdo” (LAKATOS, 1991, p. 40).
Tais referéncias contribuem para que, na democratizacdo da pesquisa, Se assegure a
transparéncia dos meios utilizados para a formatacdo dos resultados. Este item destina-se a
prover ao leitor informacdes sobre o tipo pesquisa aqui utilizado.

A taxionomia proposta por Vergara (2004) classifica os tipos de pesquisa com base em
dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios. A presente pesquisa, que se fundamenta
nos pressupostos da logistica enxuta voltada para uma empresa distribuidora de materiais de

construcdo, tem um carater de pesquisa aplicada:

[...] a pesquisa aplicada é fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidade pratica, ao
contrario da pesquisa pura, motivada basicamente pela curiosidade intelectual do
pesquisador, situada, sobretudo, no nivel das especulagbes (VERGARA, 2004, p.
47).

Essa pratica enquadra, ainda, o presente estudo como pesquisa descritiva,
considerando que esta modalidade de investigacdo exp0e caracteristicas de uma populagéo ou
de um fendmeno, podendo também estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua
natureza. Sem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, serve, no entanto, de
base para tal explicagédo. O presente trabalho lanca mé&o desses dois tipos de investigacéo,
combinando-os “até certo ponto” (SEVERINO, 2000, p. 162). Pode-se, desta forma,
classificar esta pesquisa como sendo um estudo de caso, de natureza documental e
bibliografica. Vergara define o estudo de caso como “circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas como pessoa, familia, produto, empresa, érgdo publico, comunidade ou mesmo
pais” (VERGARA, 2004, p. 47).
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A consulta sistematica a alguns documentos e ao software da empresa em questao
caracteriza a pesquisa como documental, que se realiza “em documentos conservados no
interior de 6rgdos publicos ou privados de qualquer natureza, ou com pessoas: registros, anais,
informagdes, regulamentos, circulares, oficios, memorando, balancetes, comunicagdes
informais, fotografias [...]” (VERGARA, 2004, p. 48). Como pesquisa bibliografica, a
investigacdo utilizou-se de material acessivel ao pablico em geral, atraves de livros, revistas e
da rede mundial de computadores, a internet. A partir dos métodos acima mencionados,
foram coletados os dados na empresa Costa de Distribuidor de Materiais de Construcdo e
Elétricos, na cidade de Esperanca-PB, e interpretadas todas as informacfes que estruturam

esse texto.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados deu-se a principalmente a partir de pesquisa documental e da
observacdo participante. A partir desses métodos os dados foram coletados analisando
software da empresa, pedidos, resumos de cargas. In loco houve acompanhamento das
seguintes fases do processo logistico recebimento, armazenagem de produtos, processamento

/ producéo de pedidos e expedicao.

3.2 Tratamento dos dados

Os dados coletados foram tratados quantitativamente em algumas fases da pesquisa
tais como: elaborar curva ABC, o mapeamento do fluxo de valor, esboco do layout entre
outros e qualitativamente , nesse sentido estdo as consideracdes feitas pelo investigador que se

funda em conversas informais com colaboradores do setor.

3.3 Limitac¢bes do Método

Para Vergara (2004) “todo método tem possibilidades e limitagdes.” Os métodos
escolhidos para desenvolver a presente pesquisa ndo se eximem a essa assertiva. Portanto,

acreditamos que uma das principais limitacdo do método coleta de dados é a observacao
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participante, pois esta engajado ao grupo exige do pesquisador, uma postura extremamente

racional, para garantir a tdo necessaria neutralidade cientifica.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados esteou-se em todas as informagdes reunidas durante a
pesquisa, que tornou imperativa a apresentacao detalhada de uma proposta de reconfiguracéao
no processo de distribuicdo e armazenagem adotado pela empresa. A estrutura da proposta
sera assegurada, sobretudo, a partir dos conceitos de logistica enxuta, com as adaptacGes
necessarias ao contexto que se destina. Para isso, parte-se de uma breve caracterizagdo da

empresa, seguido do diagnostico situacional e atual do setor logistico da empresa investigada.

4.1 Caracterizacdo da empresa

O presente trabalho foi realizado em uma empresa do ramo atacadista e distribuidor de
materiais de construcdo, localizado na cidade de Esperanca-PB. A empresa surge no ano de
1990 no ramo de varejo, comercializando madeiras serradas. A transicdo para 0 ramo
atacadista acontece de forma gradativa, essa evolucdo sintoniza as exigéncias do contexto
sOcio econdbmico em que a empresa estava inserida.

O ambiente de estabilidade econdmica decorrente do plano real em 1994, as mudancas
nas praticas de consumo decorrente dessa estabilidade, as hovas necessidades do consumidor,
as oportunidades favorecidas pela moeda estavel, configurava o contexto socio econdmico
daquele periodo. Vale destacar, que além dessas varidveis, o proprietario analisou a
proximidade do negdcio de madeiras, com material de construcdo em geral, e a auséncia de
atacadistas na Paraiba que atendesse os lojistas com madeiras e/ou seus derivados. Foi entdo,
para ocupar essa lacuna do mercado que em 1999 surge a Madeireira Costa Construgdes
Atacado.

A empresa na modalidade de varejo tinha um mix de cinco produtos de madeiras e
contava com trés colaboradores. No momento da transi¢cdo para atacadista seu mix ganha
mais de 1.000 produtos para serem comercializados, seu quadro de colaboradores passou a
registrar doze colaboradores. A carteira de cliente, que era restrita a cidade sede e algumas
circunvizinhas passaram a registrar como clientes lojistas de diferentes cidades do brejo
paraibano. Atualmente a empresa responde pela razao social, Costa Distribuidor de Materiais
de Construcdo e Elétricos LTDA, ainda localizada na cidade de Esperanca — PB. Hoje, a
empresa registra no seu quadro de colaboradores sessenta e sete funcionarios, distribuidos

entre 0s seguintes setores: geréncia, vendas, financeira e logistica.



43

A empresa atua exclusivamente no mercado atacadista distribuidor de materiais de
construcdo. Atende hoje os estados da Paraiba, Rio Grande do Norte e Pernambuco,
oferecendo um mix de mais de 4.100 itens e tem teoricamente, como foco principal agilidade
e rapidez nos servicos oferecidos para os seus clientes. Suas mercadorias sao estocadas numa
area total de 2288m? sendo essa area dividida para os dois depésitos da seguinte maneira:
1712 metros quadrados para o deposito maior e 576 metros quadrados o depdsito externo
menor. Para o translado das mercadorias, a empresa conta com 12 veiculos.

Os numeros aferidos na empresa podem sugerir algumas afirmacdes, tais como:
considerando seu mix e sua carteira de clientes, pode-se inferir que ela detém um relativo
poder no mercado que atua. De modo analogo, quando se observa a quantidade de
colaboradores, tomando como base a classificacdo proposta pelo SEBRAE para tipificar as
organizacOes, pode-se afirmar que a empresa é de porte médio.

Ante ao exposto, a empresa pontua nimeros considerados expressivos em alguns de
seus ativos, porém, algumas de suas praticas de gestdo ndo estdo em sintonia com a dimenséo
do negécio. Verifica-se que na empresa as praticas de movimentacdo e armazenagem
utilizadas estdo pautadas num modelo de processamento com caracteristicas pouco
estratégicas no que concerne a layout, estoque, armazenagem, processamento de pedidos. A
falta de estratégia desses elementos é o fundamento da escolha dessa empresa para ser o
objeto de estudo dessa pesquisa. 1sso por que se considera que uma empresa que esteja no
nivel de classificacdo que ela ocupa, precisa sistematizar todos seus processos e
redimensiona-los sempre que preciso considerando a possibilidade de utilizar sistemas mais
aprimorados e lancar mao de novas tecnologias e dos conhecimentos sistémicos disponiveis

para area.
4.2 Diagnostico situacional

Os aspectos referentes a movimentagdo e armazenagem dos produtos da empresa sao
imprescindiveis para analise no presente estudo, de modo nessa se¢do sera apresentada a
situacdo atual da empresa desde o layout, as seguintes variaveis: recebimento, cadastro e
precificacdo, estoque, producdo de pedidos e separacdo e expedigdo. Essa apresentacao tera
um carater descritivo de como atualmente é efetuada essas operacdes sendo cada uma dessas
concluida a partir dos problemas identificados. O objetivo de descrever e mapear essas
variaveis é fundamentar a partir dessa coleta de informacgGes uma nova proposta para o

processo logistico da empresa investigada.
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4.2.1 Layout
Para um melhor entendimento das situacdes atuais referentes a movimentacdo e
armazenagem foi elaborado também um estudo do layout atual da empresa, conforme Figuras

4,5¢e6.

Figura 4 - Layout do armazém principal primeiro piso: situacdo atual
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Figura 5 - Layout do primeiro piso do armazém principal
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Figura 6 - Layout do armazém externo: situacéo atual
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No layout atual no térreo, representado na figura 4, esta armazenada toda parte de
estoque de tintas, que chega a consumir cerca de 50% do espaco total disponivel no térreo, os
materiais elétricos e parte dos derivados de madeiras (forras, compensados e portas). Outra
pequena parte é utilizado para o estoque de algumas mercadorias da categoria miudezas(
nome dado pelos colaboradores da empresa para se referir a mercadorias de pequeno porte)
gue ndo tem espaco para armazenamento no primeiro piso. Toda area demarcada como area
de separacdo de pedidos esta constantemente preenchida ao méximo, tanto com pedidos
finalizados como com pedidos em processamento, essa lotagdo se dar devido a separagéo de
resumos de pedidos consolidados, que mais abaixo serd explanado, processo esse que
demanda a necessidade de um grande espaco.

A disposicdo das mercadorias no estoque foi idealizado a partir da busca por um
melhor aproveitamento do espago disponivel, ndo com objetivo de facilitar o trabalho através
de um fluxo inteligente, onde mercadorias de um determinado fornecedor ficam sempre
dispostas umas perto das outras, em sua maioria utilizando na disposicdo critérios como a
ordenacdo por ordem alfabética ou por tamanhos de produtos (do menor para 0 maior), a
exemplo do que acontece com o estoque de tintas representado na figura 4.

A empresa utiliza apenas um portdo para a expedicdo de mercadorias, 0 mesmo fica
localizado na parte da frente da empresa proximo a entrada principal. J& na parte de trds onde
como se pode ver pela figura 4 estdo estocadas as madeiras localiza-se o portdo idealizado
para o recebimento de mercadorias, porém algumas vezes existe a necessidade da utilizacdo
do mesmo para expedicdo de madeiras.

No primeiro piso da empresa, representado na figura 5, sdo armazenados produtos de
pequeno porte, chamados de miudezas, e mercadorias de maiores volumes. O acesso ao
primeiro piso é feito através de uma rampa. Os produtos no primeiro piso seguem a mesma
I6gica de armazenamento dos localizados no térreo.

A empresa mantém um deposito externo que fica localizado a cerca de 3 quildmetros
do armazém principal, os caminh@es levam em média 5 minutos para percorrer este percurso.
O depdsito tem 576 metros quadrados de area. Nele ficam estocadas apenas alguns derivados
de madeira ( tdbua de pinus, maderit) e tintas em pd, foi percebido que é utilizado menos de
50% da capacidade de armazenagem disponivel no espaco, é possivel entdo concluir que pelo
fato de no armazém principal ser observado uma falta de espaco disponivel enquanto no
externo acontece a situacdo inversa existe uma ma distribuicdo de produtos e um desperdicio

de espaco



47

4.2.2 Recebimento

As mercadorias recebidas pela empresa dos fornecedores séo todas transportadas
através do modal rodoviério por meio de terceiros e transportadoras. O frete é acertado no
momento da compra, em alguns casos esse valor é incluso no preco de venda combinado e em
outros, a Costa Distribuidor fica responsavel por contratar a empresa de frete. Como a
empresa tem relacionamento com industrias espalhadas em varias localidades do pais, ela
recebe carregamentos com pedidos realizados em média uma vez por més.

Ao ser recebido pela empresa, as mercadorias ja sdo encaminhadas para o seu local de
estocagem no depdsito. O manuseio das mercadorias recebidas € feito em grande parte por
funcionarios das transportadoras com o uso de carrinhos, 0S mesmos entram na empresa e
encaminham os produtos para o estoque em areas ja sinalizadas com os fornecedores
correspondentes. Concomitante a esse processo acontece a conferéncia pelo o conferente, que
aguarda no ponto de estocagem do fornecedor as mercadorias recebidas, observando a
quantidade descrita na nota fiscal, como é possivel observar no mapeamento do fluxo de valor
da situacdo atual na Figura 8, o processo consome em média 45 minutos para ser finalizado. E
importante pontuar que 0s recebimentos sempre acontecem por mix de produtos de
determinado fornecedor, nunca acontecendo o recebimento de maneira simultanea de mais de
um.

Os recebimentos sdo em sua grande maioria feita através de um portdo na parte de tras
do depdsito. Essa area foi construida com o intuito de receber os produtos. Porém, como
constado no layout na figura 4, no mesmo setor sdo estocados os derivados de madeiras
(maderit, compensado, portas), a presenca desses produtos contribui para que, algumas vezes,
0 portdo que teoricamente era para receber mercadorias seja usado para escoar 0s derivados
de madeira. Essa inversdo de utilizacdo das docas acarreta a necessidade de algumas vezes o
recebimento de mercadorias ocorrer pela area de expedicao.

O detalhamento do processo de recebimento permite identificar os seguintes
problemas nessa etapa:

e A circulagcdo dos funcionarios das transportadoras no deposito, tendo eles
acesso e contato com todos 0s demais itens que a organizacdo comercializa.

e A auséncia de equipamentos de movimentagdo adequados para facilitar o
processo, sendo geralmente utilizado apenas um carrinho.

e Nao utilizacdo de equipamentos de tecnologia para facilitar o recebimento,

como cddigo de barras ou tecnologia RFID.
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e Meédia de recebimentos de pedidos realizados frentes aos fornecedores é apenas
uma vez por més.

e Congestionamento na doca de recebimento.

4.2.3 Cadastro e precificacdo

Ap0s a conferéncia das mercadorias recebidas, o conferente leva a nota fiscal com as
observacBes para 0 gerente de compras. Esse é responsavel pela precificacdo e pela entrada
dos produtos que chegaram ao estoque. Caso aconteca qualquer divergéncia da quantidade
destacada na nota fiscal para a quantidade recebida, o gerente de compras é responsavel por
contatar e informar ao fornecedor sobre o ocorrido. A descri¢do desse movimento de acoes

presente no cadastro e precificacdo aponta para 0s seguintes problemas:

e A falta do uso da tecnologia durante o recebimento ndo permite ao gerente de
compras informag6es concisa sobre a quantidade exata recebida, pois os dados podem
ser facilmente alterados.

4.2.4 Estoque

A empresa utiliza dois espacos de armazenagem, o armazém principal e um armazém
externo, o espago do armazém principal de 1712 metros quadrados para estocagem, sendo o
térreo e um primeiro andar. Sao utilizadas estantes, tendo em média 3 metros de altura. No
armazém principal ndo € utilizado equipamentos de movimentagdo como empilhadeiras, pois
0 espago construido ndo permite a locomocgdo dos mesmos por ndo possuir um piso adequado
como também por ndo ser um espaco totalmente plano.

As mercadorias recebidas sdo alocadas no estoque numa localizagéo pré-definida por
fornecedor. No andar térreo do deposito principal sdo estocados categorias tintas, os materiais
elétricos e derivados da madeira e no primeiro andar sdo estocados as mercadorias
pertencentes a categoria miudezas. Essas categorias fracionam a unidade do deposito.

No armazém externo que dista do supramencionado a 3Km, com a &rea de 576m2
ficam estocados tinta em pd, maderit e tabua de pinus. Essas mercadorias ndo ocupam todo

espaco disponivel. Dentro do exposto nessa etapa pode-se elencar 0s seguintes problemas:
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e As mercadorias dos fornecedores sdo estocadas de maneira aleatoria dentro do

deposito, ndo se utilizando de nenhum método para facilitar o processo.

e Desperdicio de espago no armazém de 700 metros, enquanto falta espaco no depdsito

principal.

e NA&o existe possibilidade de uma gestéo visual.

e Produtos obsoletos ocupam espago no armazém principal.

4.2.5 Processamento de pedidos e separacao

Na producdo de pedidos, o gerente do setor é o responsavel por consultar todos os

pedidos enviados via smartphone pelos representantes externos e agrupar em cargas. Essas

informacdes sdo geralmente enviadas no periodo noite pelos vendedores. Apds coletar essas

informacdes dos pedidos, o gerente com a equipe de separacdo passa a separa-los, de acordo

com a rota de entrega, formando assim as chamadas cargas. Foi identificado que a empresa

processa em média 1700 pedidos por més. Os pedidos consolidados por rotas sdo chamados

de “resumo de cargas” e sdo recebidos pelos colaboradores da producao. Cada setor (elétrico,

tintas, miudezas e madeiras) fica responsavel por separar todas as mercadorias vendidas de

determinado vendedor/carga.

As separacdes dos pedidos ocorrem em trés principais etapas, a saber:

Separagdo do “resumo de cargas” - selecdo de todas as mercadorias dos
pedidos consolidados de uma determinada rota. O resumo € separado pelo
responsavel de cada setor (elétrica, tintas, miudezas e madeiras) e a
movimentacao realizada apenas com o auxilio de carrinhos.

O resumo separado ¢é deixado em uma zona para a separacdo de pedidos por
cliente. Esse ¢é o local de encontro das mercadorias separadas por setor. Nesse
local é feito a separagdo dos itens especifico de cada pedido, que apos
separados sdo deixados em outra area (todas essas areas estdo no plano do
préoprio piso do deposito, demarcadas com faixas pintadas como é possivel ser
observado na Figura 7).

Consiste na conferéncia, etiquetagem de volume e embalagem dos produtos
(essa rotina depende da natureza do produto, no caso e aproveitado caixas de

papeldo disponiveis).
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Figura 7 - Area de separacdo de pedidos

Fonte: Arquivo fotografico da empresa(2016)

A etapa de conferéncia é realizada sem o auxilio de meio tecnoldgico, onde o
conferente utiliza apenas um papel impresso com o pedido do cliente e confere se o que foi
solicitado estd de acordo com o separado pelo outro colaborador. Sendo assim, constitui um
processo que demanda muito tempo, levando em média uma hora para conferir todos os
pedidos separados. O pessoal alocado para as etapas de separagdo das miudezas estdo
dispostos como mostra a Quadro 1

Quadro 1 - Relacéo entre as etapas da separacao de pedidos e colaboradores alocados

Relacdo entre as etapas da separacao de pedidos
e colaboradores alocados

Etapas NUmero de colaboradores
Separacao de Resumo Trés
Separacéo de Pedidos Oito
Conferéncia e embalagem Cinco

Fonte: Elaborado pelo autor(2016).
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As mercadorias de maiores volumes como portas, compensados, madeiras e baldes de
tintas, a separacdo € realizada de maneira diferente. Essa rotina se dar basicamente a partir das
seguintes acOes: as mercadorias que sdo derivadas de madeiras sdo colocadas diretamente no
caminhdo - um colaborador fica em cima do veiculo chamando os pedidos de acordo com a
ordem de saida para a realizacdo da entrega na rota (esta ordem de entregas € realizado pelo
gerente do setor - 0 primeiro pedido a entrar no caminhdo durante o carregamento € o ultimo a
ser entregue). Por sua vez, as tintas em baldes séo separadas todas as unidades dos diferentes
pedidos de uma determinada rota e depois embarcadas no caminhdo. Para isso, um
colaborador vai chamando esses volumes e o0s outros funcionarios trazem para o carro.

Problemas identificados nesta etapa do processo:

e Os pedidos sdo recebidos apenas no periodo da noite, podendo os representantes
externos ja enviarem de acordo com a venda durante o dia.

e Consolidacdo dos pedidos recebidos pelos vendedores para posterior separacdo dos
pedidos solicitados individualmente pelos clientes, acontecendo assim 2 separagoes.

¢ Inexisténcia de um fluxo de separacédo pré-definido.

e Falta de ergonomia em todos 0S processos.

e Processo de conferéncia acontece de maneira muito arcaica, ndo sendo utilizada
nenhuma tecnologia para facilitacdo como, por exemplo, o codigo de barras.

e NA&o utilizagdo de um sistema padrao para embalar os produtos para expedicao

e N&o uso de um sistema de roteirizacdo para definir o melhor percurso mais

economicamente viavel para as entregas.

4.2.6 Expedicéo

O inicio do processo de expedi¢cdo ocorre a partir da transferéncia das mercadorias
separadas no deposito para o caminh&o. Para dar inicio ao processo € necessario verificar se
tem caminhdo disponivel para realizar a entrega ou se a carga em questdo ja atingiu o valor
minimo de carga estipulado, a partir de um estudo do ponto de equilibrio de cada carro/rota.

A atividade € iniciada a partir da movimentagdo das mercadorias de maior volume
(mercadorias grosseiras — termo usado pela equipe) que foram conferidas. Em seguida, as
mercadorias de volume menor (miudezas) que foram conferidas e emaladas. Essa ordem

considera a possibilidade do fluxo das mercadorias na entrega, bem como a possibilidade de
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que exista acréscimo em alguns pedidos ja processados por parte dos clientes, a partir do
atendimento que é semanalmente realizado pela modalidade de televendas.

A rotina de ordenamento das mercadorias no bau é feita por um colaborador que fica
responsavel por chamar os pedidos de acordo com a sequéncia estabelecida pelo lider do
setor. A medida que os pedidos vdo sendo chamados sdo conferidos se as quantidades de
volumes estdo corretas de acordo com as etiquetas. O movimento das mercadorias para o
caminhdo é feito pelos colaboradores, que pegam as mercadorias separadas no patio do
depdsito e as levam até o veiculo, cada qual conduz a quantidade de volume que conseguir.
Problemas identificados nesta etapa do processo:

e Naempresa existe apenas uma doca para expedi¢do de pedidos;

e Auséncia de utilizacdo de equipamentos para movimentar as mercadorias do
patio do armazém até o caminhdo;

e Acontecem casos onde um grande volume de pedidos encontra-se totalmente
pronto, porém precisam aguardar a carga atingir seu valor minimo para seguir
viagem.

e Nao existe uma area de confinamento especifica para os pedidos ja separados,
0s mesmos ficam no chédo junto com as mercadorias que estdo em processo de
separacao.

A partir do estudo da situacdo atual, foi possivel realizar o mapeamento do fluxo de
valor da empresa em estudo, como é observado na Figura 8. Como a empresa trabalha com
cerca de 220 fornecedores espalhados pelo Brasil, 0 mapeamento foi realizado a partir da
consideracdo dos 20 maiores fornecedores de mercadorias consideradas de menor porte,
chamadas pelos colaboradores de “’miudezas’’, buscando assim conseguir formar uma familia
com produtos de valor consideravel para os clientes e assim poder focar na melhoria da

mesma.
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Figura 8 - Mapa de fluxo de valor atual
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A fase de diagnostico do processo logistico da empresa investigada permitiu concluir que
as dificuldades concernente nesse processo impacta de modo negativo os resultados que a
empresa tem aferido. A conexao entre as diferentes atividades logisticas impGe que o sistema
de trabalho do setor considere que aquelas atividades dialoguem entre si desde do estoque
armazenado até o fluxo da demanda. Porém, o diagndstico suscitado a partir dessa
investigacdo demonstra a auséncia de um ferramental tedrico que fundamente as praticas de
gestdo. Isso fica claro na descri¢do das atividades logisticas atualmente realizadas, analisadas
e acima descritas. Portanto, urge que o0s processos futuros de logisticas sejam pautados em
conceitos sistematizados que possam contribuir para a longevidade e competitividade da

empresa investigada.

4.3 Redimensionando a configuracdo do processo logistico da empresa em estudo:

proposta de mudanca

Os dados levantados na fase de diagnostico, principalmente nos problemas
identificados, permitiram evidenciar a necessidade de melhorias em alguns processos,

reestruturacdo e eliminagéo de outros.

4.3.1 Layout proposto

Visando facilitar e aumentar a produtividade no processo de separacdo de pedidos, foi
proposto também um novo layout para a disposicdo das mercadorias no armazém principal

(tanto no térreo como no 1 andar), como € possivel ser observado nas Figuras 9, 10 e 11.



55

Figura 9 - Layout proposto térreo armazém principal
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Figura 10 - Layout proposto do primeiro piso armazém principal
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Figura 11 - Layout proposto do deposito externo
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O novo layout proposto foi elaborado para o armazém principal tendo como base os
principios da mentalidade Enxuta propostos por Womack e Jones(2003) e com objetivo
principal um disposicdo inteligente do estoque, visando uma reducdo no tempo gasto para
desempenhar as atividades, como também reduzir o desperdicio de movimentacao através de
um fluxo de trabalho continuo. Visando um melhor aproveitamento do espago disponivel no
depdsito externo como também uma desobstrucdo do armazém principal, é proposto que todo
0 estogue de tintas e madeiras sejam concentrados apenas no depdsito externo, como se é
possivel ver no layout proposto na figura 11. Para que o espago seja aproveitado ao maximo é
sugerido que para a estocagem de tintas passe a ser utilizado um estoque vertical com o uso de
estantes porta palete e empilhadeira elétrica para auxiliar na movimentacgéo, tendo em vista
que o depdsito proporciona a possibilidade de utilizacdo dos mesmos pois além ter 12 metros
de altura tem o piso apropriado. E possivel afirmar que o valor investido na empilhadeira tera
um payback curto pois para o descarrego de tintas é sempre contratada uma equipe de
terceirizada para desempenhar fungéo, fato esse que ndo sera mais necessario tendo em vista
que a empilhadeira poderd desempenhar toda a funcdo de descarrego. O armazém principal

foi entdo dividido em trés setores, a saber:
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» SETOR A: O espaco onde antes eram estocadas as tintas passem a ser
estocadas as mercadorias que comp®e o setor A da curva abc, facilitando assim
a separacdo e estando em um local mais préximo da area de expedic&o.

» SETOR GRANDES VOLUMES: No local onde antes era ocupado pela parte
elétrica ( que tera os produtos direcionados para estocagem em outros setores)
é sugerido o estoque de mercadorias de maiores volumes utilizando também
parte do espaco antes ocupado para o estoque de madeiras.

» SETOR B E C: No primeiro piso da empresa ficardo dispostos os produtos
pertencentes a categoria B e C da CURVA ABC, serd proposto também a
instalacdo de um elevador industrial para facilitar a movimentacdo de

mercadorias entre o térreo e primeiro piso.

Com base nas disfungdes observadas nas etapas recebimento, estocagem,
processamento e expedicdo coloca-se como proposta um novo modelo para essas diversas
fases do processo logistico. Para assegurar as possibilidades de melhoria foi proposto um
novo Mapa de Fluxo de Valor de Futuro com base na definicdo do conceito exposta por
Rother e Shook (2012) conforme esta apresentado na Figura 12.
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Figura 12 - Mapa do fluxo de valor futuro
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Uma breve comparacdo entre o novo mapa do fluxo de valor com o antigo permite
perceber a unificacdo de alguns processos. Essa nova proposta tem como principal
consequéncia uma redugdo no tempo de espera e de erros. Os tdpicos a seguir explicam essas
novas mudangas propostas.

4.3.2 O ciclo de Recebimento

No ciclo de recebimento propbe-se ampliar o espaco de recebimento através do
remanejo dos derivados de madeiras para 0 armazém menor atualmente mal utilizado. Essa
acdo desobstruiria o deposito principal e otimizaria o fluxo de recebimento, como também
facilitaria 0 movimento com os produtos até o ponto de armazenagem. Nesta nova proposta,
todo o processo de recebimento aconteceria na area destinada para 0 mesmo, onde as
mercadorias seriam recebidas e conferidas na area de recebimento estabelecida e apds ser
finalizado o processo de conferéncia os colaboradores da empresa iram ficar responsaveis por
alocar os produtos no local definido no estoque. Outra acdo nessa fase é a adesdo ao uso de
tecnologia de um coletor de cddigo de barras, que auxiliara a diminuir o tempo de
processamento em cerca de 10 minutos como explanado na Figura 12, esse ganho de tempo
foi calculado a partir de simulagdes de situagOes utilizando a tecnologia citada tendo em vista
gue a mesma ja esta disponivel no software da organizacdo, porém ndo € utilizada. Ja para a
transferéncia dos produtos recebidos para o estoque deve ser a utilizado equipamentos de
auxilio de movimentagdo de mercadorias, a exemplo da transpaleteira - utilizada para
movimentar paletes com produtos.

Em relacdo a frequéncia de recebimentos o setor de compras entrou em contato com 0s
20 fornecedores escolhidos para o mapeamento do fluxo de valor(figural2)e ficou acordo
com 14 deles de que a frequéncia de entrega passara a ser duas vezes por més, apesar de um
aumento nos custos logisticos os mesmos serdo compensados frente a possibilidade de
reducdo de estoques e das despesas financeiras com capital imobilizados nos mesmos. Caso se
obtenha éxito com essa nova modalidade a pretensdo da empresa é estender a pratica no
relacionamento com os demais fornecedores.

Essas propostas para o ciclo de recebimento da empresa apontam para as seguintes
vantagens em relacéo a situacéo original:

e Maior seguranca no recebimento, tanto na questdo de controle de estoque como

também a possibilidade de evitar entrada e saida de estranhos na empresa.
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e Com o0 uso da tecnologia o processo de recebimento e entrada de dados no
sistema ficara mais rapido e os vendedores terdo esses dados disponiveis
imediatamente;

e Aumento da frequéncia do recebimento de mercadorias.

e O uso de novos equipamentos de movimentacdo possibilitara um transporte
mais eficiente dos produtos recebidos no deposito;

e O portdo direcionado para o recebimento de produtos ira ficar disponivel

apenas para esta finalidade.

4.3.3 Ciclo de estocagem

A nova proposta prevé para essa etapa uma reformulagdo na forma como o estoque €
atualmente disposto na empresa, tanto no armazém principal quanto no externo. No armazém
principal o espaco fisico sera dividido em 3 setores, de acordo com a curva ABC do diagrama

de Pareto, conforme tabela 1.

Tabela 1 — Ciclo de estocagem

NUmero de % do faturamento
CATEGORIA
produtos total
A 803 80%
B 1147 15%
C 2218 5%
TOTAL 4168 100%

Fonte: Desenvolvida pelo autor a partir de dados recolhidos(2016).

No primeiro setor estardo dispostos os produtos da categoria A da curva ABC, assim
como é possivel observar na figura 9, estes produtos passardo a ser estocados no térreo do
armazém. A disposicdo dessas mercadorias para alocacdo nas prateleiras devera obedecer a
ordem dos fornecedores que tem maior importancia nessa categoria, a fim de facilitar a
estocagem dos produtos recebidos como também a separacdo dos pedidos. A disposicdo das
mercadorias, considerando de maneira especifica os itens de maior saida € inviavel, como
previsto pelo o sistema Warehouse Management System (WMS) da empresa, uma vez que a

empresa ndo tem um sistema de gestdo de armazenagem basilar para as atividades do setor.



61

Tendo em vista esta questdo, a melhor solucdo encontrada foi que os produtos ficardo
dispostos na ordem de fornecedores de maior saida do setor a que pertencem. Também ficardo
dispostas no térreo, produtos em caixas de maiores volumes em virtude de ocupar muito
espaco nas prateleiras, representando um segundo setor, essas mercadorias irdo seguir um
fluxo inteligente de alocagdo no armazém, seguindo também como regra de estocagem a
ordem de fornecedores com maior volume de vendas.

O terceiro setor ficard localizado onde atualmente é o primeiro andar da empresa,
como o € possivel observar na figura 10. Nesse setor ficardo dispostas as mercadorias das
categorias B e C da curva, que assim como os produtos da do primeiro e segundo setor acima
pautados, irdo ser dispostos nas prateleiras seguindo um fluxo dos fornecedores de maior
saida. Sugere-se que, para facilitar a movimentacdo dos produtos do primeiro andar para o
térreo, seja instalado um elevador industrial.

Para facilitar todo o processo de estocagem e separacdo de pedidos e possibilitar um
gestdo visual do estoque, os produtos e corredores passardo a ter enderecos definidos nas
prateleiras. Esses enderecos devem estar dispostos de modo bem visiveis para favorecer a

identificacdo. A figura 13 mostra um exemplo de como funcionaré o enderegcamento.

Figura 13 - Modelo de enderecos de produtos

Al ?LP 1
L

Fonte: Desenvolvida pelo autor utilizando o visio(2016).

Para que a proposta de enderecamento seja utilizada com éxito, serd necessaria a
atualizacao no software da empresa de todos os enderecos que as mercadorias passardo a ter, a
fim de que nos processos de separacdo e de estocagem, o endere¢o sempre apareca ao lado do

nome do produto.
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Para o deposito externo da empresa sugere-se a alocacdo de tintas e derivados de
madeiras. A estocagem das tintas sera feita através de um armazenamento vertical a partir da
utilizacdo de estantes e porta paletes, o que possibilitard 0 uso de equipamentos como a
empilhadeira elétrica de pequeno porte para facilitar a movimentacdo dos materiais, tanto no
recebimento como na expedicdo, o investimento feito na empilhadeira elétrica terd retorno
rapidamente tendo em vista que na situacao atual a empresa sempre terceiriza o descarrego
durante o recebimento de tintas, com a aquisi¢do da empilhadeira ndo serd mais necessario a
terceirizacdo. Essa utilizacdo do estoque vertical sera de extrema importancia para um
aproveitamento total da area disponivel. Para as tintas, a proposta é também utilizar a curva

ABC, assim como previsto na tabela 2:

Tabela 2 - Utilizacdo do estoque vertical

NUmero de % do faturamento
CATEGORIA
produtos total
A 128 80%
B 175 15%
C 225 5%
TOTAL 528 100%

Fonte: Desenvolvida pelo autor a partir de dados coletados na empresa em estudo(2016).

O estoque dos derivados de madeiras continuara a ser disposto de maneira similar ao
que era no armazém principal. No caso desses produtos, adesdo a uma empilhadeira maior
que legitimasse a possibilidade de uma nova disposicdo desses materiais ndo sera possivel
devido ao espaco fisico do depdsito ser inviavel para o transito de um aparelho de maior
tamanho.

Essas mudangas propostas apontam para as seguintes vantagens e melhorias a serem
consolidadas em relagéo a situacdo original:

e Maior utilizacdo do espaco disponivel no deposito B da empresa

e Disposicgéo inteligente dos produtos no estoque

e Possibilidade de uma maior gestdo visual a partir de todo enderecamento de
produtos em prateleiras e enderegcamento dos corredores.

e Maior espaco disponivel no armazém principal
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4.3.4 Ciclo de Produgéo-Expedicéo

4.3.4.1 Separacao de pedidos

A proposta nessa etapa € comecar eliminando a pratica de separagdo de resumos,
tornando assim a separacao de pedidos e de resumos um processo Unico, isso por que a partir
da elaboracdo do mapeamento do fluxo de valor futuro, na figura 12, foi possivel identificar
que a atividade além de ndo gerar valor, podem a partir de a sua eliminacdo gerar uma
diminuicdo consideravel na quantidade de vezes que as mercadorias sdo0 movimentadas para
que se processe um pedido tendo como principal consequéncia um ganho substancial de
tempo. Diferentemente das outras mudancgas propostas, neste caso nao foi possivel projetar
em valores o ganho em tempo que se obtera pelo fato de ser primordial colocar o projeto em
pratica, como também a necessidade do desenvolvimento de novas tecnologias ainda né&o
adquiridas pela organizacdo em estudo, para que assim possa obter com exatiddo os ganhos
obtidos em tempo de processamento.

No novo modelo, o processo de separacdo de pedidos ira funcionar a partir da
separacdo individual do pedido de cada cliente. A ideia é que existira um responsavel no
estoque por cada novo setor. Esses setores sdo os setores A, B e C, e o de mercadorias de
maiores volumes. Cada lider de setor terd como principal tarefa gerenciar e auxiliar um grupo
de colaboradores que irdo ficar responsaveis pela separacdo dos pedidos. Para uma maior
organizacao foi proposto uma nova distribuicdo de colaboradores, como é possivel observar
na tabela 3.
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Quadro 2 — Relacédo entre as etapas da separacdo de pedidos e colaboradores

alocados.

Relacéo entre as etapas da separacdo de pedidos
e colaboradores alocados

Etapas Numero de colaboradores

Lideres de Setor e Estoquista Trés

Separacdo de Pedidos Dez

Conferéncia e embalagem Trés

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na fase de diagndstico os colaboradores recebiam os pedidos em folhas impressas, no
novo modelo eles irdo separar os pedidos cada um com seu carrinho individual. Nesses
carrinhos terd um tablet com o software da empresa instalado, a partir desse hardware o
colaborador que esta no setor A podera ter acesso, por exemplo, aos pedidos que estdo
disponiveis para a separacdo das mercadorias no setor em que o mesmo trabalha. Assim, o
inicio do processo de separacdo de pedidos ocorrera de forma imediata. Porém, é importante
ressaltar que como num mesmo pedido pode ter mercadorias do setor A, B e C, e do setor de
grandes volumes, no tablet devera sempre aparecer como prioridade para separacdo um
pedido que ja tera sido separado no setor B e C, e ainda ndo se iniciou sua separacdo no setor
A. Esse cuidado ira garantir um melhor fluxo de trabalho continuo. A prioridade para
direcionar a separacdo serd: o primeiro a ser recebido serd o primeiro a ser processado,
trabalhando porém com flexibilidade, caso haja a necessidade de algum pedido ser processado
com maior urgéncia.

Uma questdo relevante na etapa de separacao e producdo é que durante a separagdo, o
responsavel ao acessar 0s pedidos nos tabletes, encontre as mercadorias na mesma ordem de
disposicdo nas prateleiras do estoque. E importante marcar a necessidade de nessa fase, 0
novo sistema de enderecamento ao lado do nome do produto esteja sendo devidamente
utilizado para que facilitar além da separacdo, o fluxo continuo do processo de trabalho,
eliminando assim todos os possiveis desperdicios de movimento e de tempo.

A utilizacdo dos tabletes como material de trabalho possibilitard& um maior controle do
fluxo de informagdes como também uma maior velocidade na troca de informacGes internas

da empresa. Beneficiando principalmente a troca de informacao do setor de logistica com o
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setor de processamento de dados, o que possibilitara ao setor que veja em tempo real quais
pedidos esta sendo separadas, as respectivas faltas que aconteceram no processo de separacdo
o0 que facilitar4 de maneira direta o faturamento. Outro setor beneficiado seré o de televendas
que durante o atendimento frente ao cliente ja terd na tela do computador informag6es sobre o
estado em que o pedido se encontra e se faltou alguma mercadoria.

A Ultima sequéncia da separacdo sera a conferéncia, etiquetagem e a embalagem dos
produtos. Para essas etapas serdo criadas trés zonas de trabalhos com mesas, computadores, e
leitor de codigo de barra. Cada zona de trabalho terd um colaborador responsavel por conferir
as mercadorias separadas, o processo de conferéncia que antes era feito utilizando o pedido
impresso e tomava cerca de 60 minutos do tempo de processamento, sera a partir de agora
feito utilizando computador e a tecnologia de codigo de barras, com a utilizacdo desse novo
processo estimasse uma reducdo de 30 minutos, esse valor foi obtido através de simulacGes do
uso da tecnologia de cddigo de barras que ja esta disponivel no software da empresa porém
ainda n&o esta sendo utilizado.

Nesse caso, 0 conferente vai digitar no software da empresa do pedido que sera
conferido e entdo ficara disponivel na tela todos o produtos que deveriam ter sido separado. O
mesmo conferente como o auxilio do leitor de codigo de barras vai bipar os produtos e o
computador vai dando automaticamente baixa nas mercadorias separadas, acusando no final,
caso tenha faltado algo.

O processo de embalagem também passard por mudancas, antes 0s produtos
considerados de pequenos volumes eram emalados em caixas de papeldo, no novo modelo
sera proposto a compra de caixas plasticas com tamanho padronizado, fato esse que facilitara
o0 trabalho e também a organizacdo no bau do caminhdo. Apds emalar os produtos, para fase
de etiquetagem se sugere que usando a mesma péagina de conferéncia, o funcionario alimente
a pagina com a quantidade de volumes que o pedido tera e entdo imprima as etiquetas. Para
maior seguranca serdo feitas quatro areas de confinamentos que terdo a protecdo de gaiolas.
Os volumes etiquetados e emalados seguiram para o confinamento, onde serdo alocados em
pequenas prateleiras de acordo com o ndmero final do pedido para facilitar a gestdo visual
para entdo neste ponto caso um Unico pedido tenha mercadorias dos trés setores, os produtos
separados irdo se encontrar na area de confinamento.

As propostas de mudangas supraditas para o setor de producgéo e expedi¢do apontam
algumas vantagens e melhorias consolidadas em relacdo a situacdo original:

e A utilizacdo da tecnologia possibilitard a empresa uma maior oportunidade do

controle do estoque, em vista que toda e qualquer mercadoria que sair da
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empresa precisara passar pelo leitor de codigo de barras, possibilitando um
alinhamento preciso do estoque disponivel para os vendedores no smartphone
e do estoque fisico da empresa.

e Melhorar a ergonomia, pois a separacdo do pedido que antes era feita no chéo
sera agora feita em carrinhos, como também o processo de conferir e emalar
0s produtos passard a ser realizado em mesas feitas na altura ideal para o
trabalho.

e O processo de separacdo de pedidos passou a ter um fluxo continuo de
separacao, evitando movimentos desnecessarios.

e Os produtos serdo emalados de maneira padronizadas através da utilizacdo das
caixas pléasticas, favorecendo uma melhor disposi¢do da carga no veiculo, e
evitando a perca de tempo de caixas de papelGes.

e A partir da unificacdo do processo de resumo e separacdo de pedidos, as
mercadorias passaram a ser movimentadas menos vezes.

e Todas as alteracdes realizadas irdo diminuir o lead time dos pedidos
possibilitando assim um aumento no nivel do servico de atendimento ao

cliente.

4.3.4.2 Expedicao

Anteriormente, no processo de expedicdo as mercadorias ficavam espalhadas pelo
ch@o sem um local padrdo pré-definido para aguardar a expedicdo, ficando assim os pedidos
ja finalizados em contato com os pedidos em separacdo, nha nova proposta os pedidos ja
emalados e etiquetados passaram a ficar em gaiolas de confinamento para aguardar o
momento ideal de encaminhar os produtos para o caminhdo, nas gaiolas terdo pequenas
prateleiras para os pedidos ficarem organizados, auxiliar na gestdo visual e para facilitar como
posto acima para que as mercadorias dos setores se encontrem para completar os pedidos.

Outro fato importante a ser destacado é o posicionamento indicado para as gaiolas de
confinamento, as mesmas ficaram proximas a um novo portdo de expedicdo que serd
construido, diminuindo diretamente o tempo de expedicdo e quantidade de movimentos
necessarios, como também possibilitard o uso de menos colaboradores no processo de
expedicdo, antes eram usados cerca de 8 colaboradores no momento de encaminhar 0s

pedidos para o caminhdo, esses colaboradores paravam as atividades que estavam realizando
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para auxiliar, onde um ficava responsavel por chamar os pedidos, outros 6 por carregar nas
méaos os produtos solicitado por quem estava chamando e por fim mais uma pessoa no
caminhdo organizando as mercadorias. No novo modelo serd necessario no maximo quatro
colaboradores, onde um ficard& chamando os pedidos e volumes, outro no caminhéo
organizando e mais dois movimentando os pedidos. E importante ser pautado aqui outra
alteracdo que também ird ajudar a facilitar o processo que sera o fato de j4 na gaiola de
confinamento os pedidos estarem dispostos pela ordem que vao entrar no caminhao, fato esse
que por ndo ter esta organizagdo no modelo antigo gerava sempre um gasto de tempo
desnecessario procurando os volumes de certo pedido gue tinha sido chamado para subir para
0 caminhdo.

Sera também aberto e construido uma nova plataforma para expedi¢cdo, com o objetivo
de evitar possiveis congestionamentos durante o processo de producdo, para que assim se
consiga estabelecer um fluxo de trabalho continuo.

Outro problema que acontecia corriqueiramente era os pedidos ja prontos para
expedicdo ficarem em média dois dias aguardando a carga formada atingir o valor financeiro
do ponto de equilibrio. Com intuito de reduzir o ponto de equilibrio de cargas sera trocado o
modelo dos caminhdes da empresa da categoria Trucado, que tem espaco disponivel de 52ms3,
por caminhdes para categoria no Toco, que tem espaco disponivel de 40,8m3, que além de
necessitar de um custo de manutencdo menor e ter menor consumo de combustivel, os
caminhoneiros que dirigem caminhdes desta categoria tém salérios inferiores aos que os da
categoria Truck. Apesar de que com a mudanca, a cubagem dos caminhdes diminuirem, a
empresa ndo sera prejudicada, pois nunca é necessario utilizar toda a cubagem disponivel na
categoria Truck, foi percebido que nas cargas atuais, em sua maioria, fica disponivel mais de
40% do espaco. Se projeta que com essa troca possa se reduzir em um dia o tempo de espera
dos pedidos prontos para expedicao.

Vantagens e melhorias consolidadas em relagdo a situagéo original:

e Mais seguranca para os pedidos j& separados, pois ndo irdo estar em contato constante
com os pedidos em separagéo.

e Construcdo da nova doca para expedigéo.

e Agilidade no processo de expedicéo a partir do reposicionamento dos pedidos a serem
enviados.

e Utilizacdo de menos colaboradores na tarefa.
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e Reducdo do tempo de espera para expedicdo a partir da diminuicdo do ponto de
equilibrio financeiro das cargas.

4.4 Implementar a situacéo futura

Para um melhor auxilio e direcionamento da implementacdo da situacdo futura
projetada para a empresa em estudo, sera utilizada de préaticas do método Kaizen, visando
assim uma implementacdo gradual e também a participacdo de varios agentes possiveis da
organizagao para auxiliar no processo de mudanga.

O primeiro passo sera a realizacdo de uma reunidao com a direcdo das empresas e 0s
colaboradores do setor logistica da empresa para que sejam apresenta as oportunidades e
ganhos a partir da implementacdo das novas praticas sugeridas, mostrando assim as
possibilidades de ganhos tanto no fluxo de informag6es como de materiais, reducéo de custos
e também a possibilidade de reducdo do lead time de pedidos e nos custos operacionais da
organizacdo. A reunido tera também como objetivo, apresentar a melhor maneira de colocar
em préatica o novo modelo de maneira gradual e sustentavel.

Sera sugerido como ponto de partida inicial que a transicdo seja feita a partir de 3
etapas principais, na seguinte ordem:

1. Kaizen de Recebimento e Armazenagem
2. Kaizen de Separacdo de pedidos
3. Kaizen de Expedicao

O Kaizen de Recebimento e Armazenagem sera o primeiro grupo a ser formado onde
serdo divididos em um momento inicial em duas equipes, sendo uma responsavel por discutir
e implementar as mudancas no processo de recebimento e a outra no processo de
armazenagem, durante a implementacdo aconteceram algumas reunifes conjuntas entre as
duas equipes para que se possa ser discutidos pontos de intercessdo no trabalho de ambas.

O Kaizen de separacdo de pedidos serd composto por colaboradores de maior
experiéncia e uma equipe de Tl da empresa j& que serdo necessérias realizar mudangas no
software ja utilizado e a implementacdo de novas tecnologias e por colaboradores do setor de
separacdo de pedidos e conferéncia, € importante ser aqui pautado que grande maioria dos
colaboradores estdo na sua primeira experiéncia de emprego, apenas dois dos integrantes da
equipe ja tiveram outras experiéncia, experiéncias essas que podem ser bastantes construtivas
quando compartilhadas para o grupo tendo em vista que 0S mesmos ja prestaram servicos a

outra empresa atacadista distribuidor que utilizava de um método mais atual de trabalho. Por
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fim, o Kaizen de Expedicdo que terd a participacdo dos colaboradores responsaveis pelo setor
visando a implementacdo das mudancas.

Um representante da direcdo da empresa e o gerente do armazém terdo participacao
efetiva em todos os grupos acima citados, sendo entdo eles os responsaveis por agir como
agentes da mudanca. Para a resolucdo de problemas levantados durante as reunides, sera
utilizado o método espinha de peixe para que seja facilitada a busca pela melhor solucéo
possivel.

A utilizacdo do método kaizen proporcionara um maior envolvimento dos
colaboradores pelo fato da oportunidade de que os mesmos participem de maneira ativa de
toda a mudanca seja com novas ideias e levantamento de problemas que necessitem ser
levados em consideracdo ou agindo e pondo em pratica o que foi discutido em reunifes, como
também possibilitard a utilizacdo de uma nova abordagem para resolucdo de problemas e
implementacdo de mudancgas na empresa em estudo, 0 que acarretara em ganhos substanciais

para a cultura organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na macro conjuntura na qual as organizacGes estdo inseridas, o foco em uma gestéo
eficiente em relacdo aos desperdicios, ndo mais € visto como um diferencial competitivo, e
sim, como algo necessario para sobrevivéncia daquelas. No caso da empresa objeto de estudo
dessa investigacdo, ficou patente durante essa pesquisa, sobretudo na fase de diagnostico que
urge um gerenciamento sistémico de seus processos logisticos. Logo, o objetivo do presente
estudo foi propor a aplicacdo da Logistica Enxuta nas atividades de um Centro de
Distribuicdo de materiais de construcdo e elétricos no Municipio de Esperanca-PB. Nessa
fase, os dados levantados apontaram para o fato que muitos processos sao realizados com
excesso de movimentos, perca de tempo, ma utilizacdo do espaco disponivel e inexisténcia de
um fluxo de trabalho continuo. Essa realidade apurada implicou na necessidade de estruturar
uma proposta de redimensionamento e configuracdo do processo logistico da empresa, em
relacdo ao layout, fluxo de valor, ciclo de estocagem e ciclo de Producdo-Expedicdo, com
base nos principios da logistica enxuta que se funda, sobretudo em gerar o valor real ao

produto, que é oferecido ao consumidor final.

Para atender esse fundamento da logistica enxuta outras ferramentas foram utilizadas
na realizagdo da proposta, a exemplo, podemos destacar o kaizen. E essa escolha considerou
que todo movimento de mudanca consiste, antes de tudo, por busca de adesdo dos pares que,
direta ou indiretamente estdo inseridos no processo. Logo, para a implementacdo da proposta
sera preciso engajamento. Nesse caso, os fundamentos do kaizen, e sua efetiva adogdo como
ferramenta para coadjuvar aos conceitos presente na proposta apresentada foi considerado
imperativo.

Vale pontuar que todas as mudangas que foram propostas, certamente geram na fase
de implementacdo um custo adicional, seja financeiro, de adaptacdo, ou de tempo. Porém,
compreendemos que o custo do investimento diluir-se-4, nas melhorias possiveis de serem
computadas pelo uso dos principios de logistica enxuta.

Por ora, a pesquisa nos remete a responsabilidade de fazer grifo que a implementacéo
dessas mudangas elencadas neste trabalhno monografico é condicdo indispensavel para que a
empresa em questdo, possa melhorar os processos. No entanto, vale ressaltar que, as
mudancas aqui propostas para o setor logistico terdo uma eficiéncia e eficicia tanto mais
valorativa, quanto for, a inclinagdo dos outros setores da empresa, por optar pelo emprego

sistematico de processos de gestdo tendo como base nas teorias da administracdo. Assim,
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sugere-se como estudos futuros investigar a possibilidade de se estender para outros setores da
empresa, a aplicacdo de principios da manufatura enxuta, buscando fazer com que, néo so, o

setor logistico funcione de acordo com o pensamento enxuto, mais, toda a empresa.
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