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RESUMO

O Lean Manufacturing ¢ compreendido como um sistema de gestdo produtiva, que,
com suas ferramentas visa eliminar os desperdicios e falhas, a fim de se obter um processo
mais eficiente e de qualidade. Por isso, com a aplica¢do desta metodologia em toda a cadeia
produtiva, desde os fornecedores até o cliente final, busca-se resultados 6timos a partir de
melhorias nos processos. Neste contexto, o presente trabalho tem o objetivo desenvolver o
VSM para identificagdo de desperdicios, pontos de melhorias e boas praticas nas operagdes de
um Centro de Distribui¢do de uma empresa de grande porte de alimentos, situada no estado de
Goids. Para realizar o estudo foi realizada a andlise dos 8 desperdicios e utilizada a ferramenta
VSM com levantamento dos tempos e estudo de cada atividade. Com os tempos calculados ¢
os desperdicios levantados, foi possivel encontrar as causas raizes de cada problema e
formular agdes como propostas de melhorias que podem aumentar consideravelmente a
produtividade de todo o CD. Como sugerido, posteriormente a empresa pode utilizar o PDCA
em seus processos para minimizar perdas e garantir a padroniza¢ao de melhorias encontradas,

atingindo assim, melhores resultados organizacionais.

Palavras-chave: Lean Manufacturing. Centro de Distribuigdo. VSM. Desperdicios.



ABSTRACT

Lean Manufacturing is understood as a production management system, which, with
its tools, aims to eliminate waste and failures, in order to obtain a more efficient and quality
process. Therefore, with the application of this methodology throughout the production chain,
from suppliers to the final customer, optimal results are sought from process improvements. In
this context, the present work aims to develop the VSM to identify waste, points of
improvement and good practices in the operations of a Distribution Center of a large food
company, located in the state of Goias. To carry out the study, the analysis of the § wastes was
carried out and the VSM tool was used to survey the times and study of each activity. With the
calculated times and the waste identified, it was possible to find the root causes of each
problem and formulate actions such as proposals for improvements that can considerably
increase the productivity of the entire DC. As suggested, the company can later use PDCA in
its processes to minimize losses and ensure the standardization of improvements found, thus

achieving better organizational resullts.

Keywords: Lean Manufacturing. Distribution center. VSM. Waste
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Segundo Miranda (1994) as organizagdes precisam gerar produtos € servicos em
condicdes de satisfazer as demandas dos usuarios finais — consumidores sob todos os
aspectos. Considerando isto, devido ao aumento da competitividade entre mercados estar cada
vez mais forte, a eficiéncia nos processos produtivos tornou-se mais necessaria para aumento
da qualidade e satisfagdo dos consumidores.

Usando o Lean como base de aplicacdo, visando a eliminagdao dos desperdicios e
principalmente o aumento da eficiéncia dos processos, a filosofia Lean Manufacturing teve
origem no Japao, por Taiichi Ohno, engenheiro e chefe de produgao da Toyota, em 1950, apds
a Segunda Guerra Mundial (WOMACK e JONES, 2004; HINES, 2004). E uma das
ferramentas do Lean Manufacturing ¢ denominada como Value Stream Mapping (VSM) ou
Mapeamento de Fluxo de Valor, que mapeia o processo, identifica possiveis problemas e gera
um levantamento de agdes propostas.

Segundo Furman e Malysa (2021) melhorias precisam ser aplicadas, satisfazendo as
necessidades do cliente, fornecendo produtos e servigos da mais alta qualidade, ao menor
custo possivel e com o menor lead time, além de assegurar um ambiente de trabalho seguro,
ajudando a elevar também a satisfagdo e seguranga de seus colaboradores. E este conceito ndo
se aplica somente aos processos de fabricacdo, mas também a area logistica.

Portanto, quanto mais eficiente ¢ a logistica de uma empresa, mais vantagens e
beneficios a empresa obtera em relagdo a concorréncia (BOWERSOX; CLOSS, 2011). E Para
que as empresas alcancem um menor lead time de entrega de seus produtos, a implementagao

de centros de distribui¢do na cadeia de abastecimento se tornou algo relevante.

1.2 Objetivos de pesquisa
1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como foco desenvolver o VSM para identificacdo de
desperdicios, pontos de melhorias e boas praticas nas operagdes de um centro de distribuicao

de uma empresa de grande porte de alimentos, situada no estado de Goiés.
1.2.2 Objetivos especificos

Para se obter-se o objetivo geral, foi-se determinado os seguintes objetivos especificos:
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1. Analisar o ambiente interno, detectando falhas e desperdicios a partir do
mapeamento do fluxo de valor (VSM);

11. Sugerir melhorias continuas e de qualidade nos processos com o VSM;

iil. Demonstrar a importancia do Lean Manufacturing em um Centro de

Distribuicao e suas aplicagcdes de melhorias;
1.3 Justificativa

O estudo de caso em especifico visou aprimorar conhecimentos na gestdo de processos
e agregar valores aos mesmos para que fosse obtido melhorias na empresa na qual foi
estudada, colaborando com a visdo pratica e tedrica no assunto de quem o desenvolveu.

O presente trabalho, tem sua importancia, pois, especificou e demonstrou a manufatura
enxuta aplicada em um centro de distribuicdo e faz com que os resultados iniciais e finais de

um processo sejam realizados da melhor forma, com eficacia e qualidade.

1.4 Delimitacao do trabalho

Esta pesquisa foi desenvolvida em um Centro de Distribui¢ao de Alimentos, situada na
cidade de Aparecida de Goiania — GO, e visa demonstrar a importancia da aplica¢do do Lean
Manufacturing, priorizando sua ferramenta VSM, para obtencdo de melhorias no processo

com um sistema com reducdo de desperdicios e aumento na produtividade.

1.5 Estrutura do trabalho

A monografia apresentada esta estruturada em 5 capitulos: introducao, fundamentagao
tedrica, métodos de pesquisa, resultados e consideragdes finais.

O primeiro, a introdugdo, representa todo o assunto estudado na pesquisa
desenvolvida, a partir da contextualizacdo dos objetivos a serem alcancados para solucao de
problemas encontrados e justificativa do trabalho com a sua devida definigao.

Ja o capitulo 2 remete a fundamentacgdo teérica do assunto abordado, o estudo do Lean
Manufacturing aplicado a um centro de distribui¢do, exemplificando conceitos e explicagdes
sobre todo o assunto abordado no trabalho.

No capitulo 3 caracterizamos o tipo de pesquisa abordada no trabalho, bem como ela

sera aplicada e analisada.
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No capitulo 4 ¢ apresentado o mapeamento do fluxo de valor atual e futuro da
empresa, que estabelece um acompanhamento de todas as atividades do local estudado, bem
como o encontro de melhorias e fim de desperdicios.

Por fim, o Ultimo topico especifico a conclusdo do trabalho, onde deixa claro os

objetivos alcancados com o estudo e também as propostas de melhorias para a empresa.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Considerando que sejam temas importantes e que agregam valor tedrico para o
presente trabalho, nesta se¢do discorre-se sobre os conceitos relacionados ao Lean
Manufacturing, e suas ferramentas, priorizando o VSM, aplicado na logistica de um Centro de

Distribuigao.
2.1 Lean Manufacturing

Segundo Freitas (2013), com a Revolucdo Industrial, varios modelos de produgdo e
gestdo foram criados ou reinventados para atender a realidade atual. Ao longo deste processo,
tr€s importantes modelos foram estabelecidos, o Taylorismo, o Fordismo e o Toyotismo.

Neste cenario, o executivo, Kiichiro Toyoda, fundador da Toyoda Tears, criou, em
1924, o primeiro tear automatizado, com o conceito jidoka, um dos pilares do Sistema Toyota
de Producdo, que faz o equipamento ser capaz de sinalizar e parar em caso de problema, além
do JIT (just-in-time), segundo pilar do sistema, que entrega o que ¢ pedido quando ¢ requerido
(PRISCILLA, 2010). Sendo assim, foi se construindo o modelo Toyota de Lean
Manufacturing (producdo enxuta) juntamente com seu engenheiro Taiichi Ohno.

De acordo com Xavier (2016), a filosofia Lean de producao se baseia na concepgao de
uma linha produtiva voltada para as demandas de consumo e desejos do consumidor alinhado
com a reducdo de desperdicios, ou agdo que ndo agregue valor na cadeia produtiva. Para
entender melhor este conceito de valor proposto pelo Lean, € necessario que haja o
entendimento dos 5 principios da metodologia: valor, fluxo de valor, fluxo, tempo de ciclo e

lead time.

e Valor: significa tudo o que agrega valor ao produto final e ndo diretamente
relacionado ao preco do produto. E tudo que implica importancia para o
cliente, atendendo suas necessidades em tempo ¢ momento especifico, podendo
ser percebido no design do produto, funcionalidade, percepcdo da marca,

tecnologia empregada e preco final do produto.
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e Fluxo de valor: considerado o conjunto de atividades e etapas necessarias para
a produgdo de um produto que podem, ou ndo, agregar valor, eliminando ao
maximo etapas que ndo sdo necessarias ou repetitivas (atividades que nao
agregam valor), e assim, dando importancia a etapas que realmente irdo chegar

a um produto final que agrade o consumidor. Como pode ser exemplificado na

Figura 1.
Figura 1 — Diagrama de Valor e Tempo
Companhia
Tipica
Enfoque Y
nas Tarefas Tradicionais
Enfoque de
Produgao Melhorias nas
Enxuta Atividades NAV

Fonte: Hines e Taylor (2000).

e Fluxo: ¢ um processo de producdo de um produto sem interrupgdes, que tem o
objetivo de ser o mais continuo possivel € com o minimo de paradas, maior

reducdo de desperdicios no tempo de produgdo e agilidade na entrega.

Adentro deste fluxo, existem 3 termos importantes para o Lean Manufacturing e

seguindo a abordagem de Rother e Shook (2003), tem-se:

J4

o Tempo de ciclo: frequéncia com que uma peca ou produto ¢ realmente
completada em um processo.

® Lead time: ¢ o tempo que a pega leva para percorrer todo o processo, desde o
pedido do cliente até a entrega,

e Takt time: ¢ a frequéncia com que se deve produzir uma pega ou produto,

baseado no ritmo das vendas.

2.1.1 Desperdicios
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O fundamento basico do Lean Manufacturing ¢ a maximizagdo dos lucros através da
redugdo dos custos e desperdicios (GUTERRES, 2017). E para identificar esses desperdicios,
¢ de suma importancia o entendimento de cada etapa do processo e a definicdo dos objetivos
que devem ser alcancados com exatiddo, para que seja possivel ter foco e visdo clara dos
resultados obtidos (GOUVEIA et al., 2017).

Segundo Moraes (2011), a Toyota identificou os 7 principais desperdicios

frequentemente encontrados em processos produtivos:

e Superproducio ou excesso de producio: Esse desperdicio remete a producao
antecipada ou excessiva (acima da demanda). Gera excesso de pessoal, excesso

de estoque e transporte desnecessario.

e Estoque: E o armazenamento excessivo de insumos, matéria-prima e produto
intermediario ou acabado. Significa dinheiro parado, que ainda pode gerar
custo excessivo € nao esperado, baixo desempenho do servico prestado ao
cliente, longo lead time, produtos danificados e atrasos. Oculta problemas
como desbalanceamento de produgao, defeitos no produto ou em equipamentos

e longo tempo de setup;

o Defeitos e Retrabalho: Pode haver problemas de qualidade ou produgdo em
geral que geram retrabalhos e descarte no produto. Esta acdo demanda gasto de
tempo e dinheiro desnecessario para aquele processo, podendo até mesmo

afetar a relagdo com o cliente caso haja devolugdo do produto acabado.

e Espera: inoperancia de pessoas, informagdo, matéria-prima ou produto
semiacabado. Pode ser por espera por um processo atrasado em andamento,
espera por falta de estoque ou matéria-prima, espera por uma ferramenta e
espera gerada quando o colaborador ¢ for¢ado a permanecer junto & maquina

para vigia-la, gerando longo lead time;

e Excesso de transporte: o transporte em si, ndo agrega valor ao produto,
portanto, o movimento de estoque por longas distdncias ou transporte
ineficiente ¢ um desperdicio. Para minimiza-lo ¢ preciso escolher bem os

locais de armazenagem e o percurso a ser percorrido.

e Movimentacio desnecessaria: movimentos desnecessarios que o colaborador

ou equipamentos tem que realizar durante o processo. Estd relacionado a
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desorganizacdo do ambiente, gera perda de tempo e pode ser eliminado através

do estudo de tempos e movimentos ou modificacdo de layout;

Processamento improéprio: sdo etapas de um processo, produtivo ou ndo, que
ndo agregam valor ao produto final, porém, o cliente paga por ele. Causa
movimentos desnecessarios, perdas de tempo e esfor¢o e ainda pode produzir
defeitos. Produto com qualidade superior a esperada pelo cliente é considerado

desperdicio.

Ainda especificando os desperdicios do Lean, mais tarde, na década de 1990 foi

introduzido o oitavo desperdicio ou “Habilidades”, quando o Sistema Toyota de Produgdo foi

adotado no mundo ocidental (SANDER, 2019).

Conhecimento (pessoas): ¢ o desperdicio de conhecimento intelectual dos
colaboradores, o qual pode ndo ser aproveitado e assim causar um desperdicio
de melhoria para o processo. O colaborador € o que exerce a fungdo, ou seja,
entende bem do processo e pode colaborar com grandes ideias quando

motivado a apresenta-las.

2.1.2 Casa Lean

O Sistema Toyota de Produgdo ¢ frequentemente representado pelo formato de uma

casa, onde possui sua base, seus pilares e seu telhado, como demonstrado na Figura 2.



Figura 2 - Casa do Sistema Toyota de Producdo

Foco
principal do cliente:

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curfo através da eliminagdo constante de muda

Just-in-time Jidoka

Envolvimento:

Membros de equipe
flexiveis e motivados e que
estdo continuamente
procura de um
jeito melhor

Padronizagao

Estabilidade

Fonte: Dennis (2008).
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Segundo Vilela (2019), na base da Casa Lean possui os conceitos que ddo estabilidade

e padronizagdo ao processo. A estabilidade no processo € quando o torna seguro, eliminando

desperdicios, porém, mesmo com mudangas neste processo ¢ de suma importancia o

estabilizar novamente, a fim de garantir a melhoria continua. Para ter essa garantia, a

estabilidade pode ser alcangada com o foco nos 4Ms da operacdo: mdo de obra, maquina,

método e material.

e Maquinas: as maquinas devem ser confidveis de forma que ndo apresentem falhas

e ndo gerem defeitos. E para que ndo gerem defeitos ou falhas € preciso realizar a

gestdo de manutengdo preventiva a fim de acompanhar a maquina e evitar perdas.

Mao de obra: para que o processo tenha eficiéncia e eficacia, a mao de obra precisa

ser composta de colaboradores confiaveis para realizar o trabalho, isso significa

que devem ter bons hébitos, nivel de conhecimento adequado para a atividade,

comparecer ao trabalho com frequéncia e pontualidade.

Material: para realizar a atividade ¢ necessario ter o material disponivel na

quantidade, no local e na hora correta e com a qualidade adequada,;
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e Mc¢étodo: com o objetivo de alcangar a estabilidade bésica, precisa-se de métodos
"padrao" para a manufatura, portanto, o método deve ser consistente para garantir

que bons resultados sejam alcangados.

Ja a padronizacdo do processo, tem como beneficio a estabilidade e qualidade do
mesmo. Pois, em um processo onde ha padrao na realizagdo das atividades, os tempos de
execucdo serdo sempre proximos, sem grandes variagdes, independente de quem o estd
executando. Tornando assim, mais facil e agil realizar um balanceamento de operadores
dentro de uma célula de producao, por exemplo. E para obter essa padronizagdo no processo,

pode-se utilizar a ferramenta Heijunka e PDCA, conceituadas a seguir:

e  Heijunka: segundo Kulsum (2019) é a ferramenta que permite fazer a
padronizagdo e nivelamento do volume e variedade dos produtos que serdo
produzidos durante um determinado tempo, definindo uma programagdo de
producdo fixa por dia e com isto, evita desperdicios de perdas, sobrecargas e
desnivelamento da produgao.

e Ciclo PDCA: PDCA (Plan, Do, Check and Act) ¢ uma metodologia com
fundamento de obter a melhoria continua em um processo, através da identificagdo
de problemas, solug¢des e corregdes. O PDCA auxilia no desenvolvimento de

produtos e monitora o seu desenvolvimento.

Como uma casa, a Casa Lean também possui seus pilares que a dao sustentagao, e sdo
representados pelo JIT (Just -in-time) que entregam as demandas no prazo e sdo feitas na
quantidade e especificagdes corretas; e o Jidoka, que da automacao a fabricacdo e nio deixa
um defeito seguir em frente, ou seja, um problema ¢ detectado, o processo ¢ parado
imediatamente, o problema ¢ corrigido e depois ¢ investigado e corrigido na sua causa raiz
para que ndo ocorra novamente. Para investigar esse problema ¢ muito utilizado o método dos
5 porqués, onde se busca encontrar a verdadeira causa.

E por fim, possui o telhado, que sdo os objetivos que se espera com o Lean
Manufacturing, que ¢ reducdo de custos e desperdicios, focando no cliente final, entregando
um produto com maior qualidade, produzidos no tempo certo e por colaboradores motivados e

empenhados no processo.

2.1.3 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) ou Value Stream Mapping (VSM)
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Considerada uma ferramenta que aplica o Lean em diversos setores, 0 VSM mapeia
etapas e da o entendimento do processo produtivo. Segundo Keyte (2004), o mapeamento do
fluxo de valor ¢ utilizado como ferramenta que identifica oportunidades nao vistas ou
desconsideradas, agrega valor, otimiza o fluxo e faz o controle do mesmo, assim, elimina
desperdicios presentes na linha.

O mapeamento do fluxo de valor traz uma praticidade no entendimento do processo,
aplicando uma visao clara e simples do mesmo através de um “mapa”. Para Jones e Womack
(2004) um fluxo de valor ird demonstrar como ¢ o fluxo do processo, percorrendo todo o

caminho deste, iniciando desde os fornecedores e indo até o cliente final.
Este mapeamento ¢ constituido por simbolos padronizados (Figura 3).

Figura 3 — Simbolos do Mapa de Fluxo de Valor

Fornecedor ou Cliente Processos Compartilhados Entrega Pedido Processos Dedicados
Fila Base de Dados Fluxo Eletronico de Informacaes Trabalhador
= :
><
Fluxo Manual de Informacdes Programacio Interrupcdes Empurrar
B 2 EEES
B 3|
Recursos “Pulmao” Recursos “Seguranca” Rota do Entregador Quadro ““Pitch”
Kanban Supermercado Célula de Trabalho - U Transportador
Max=Xx
X0x0 - ==
Caixa “Heijunka” Puxar FIFO Melhorias “Kaizen”

Fonte: Rother e Shook (2003).

O fluxo de material sdo etapas nas quais hd movimentacdes de um produto que
percorre um trajeto e passa por etapas, até a sua expedigdo para o cliente final. E essa
movimentacdo deve conter informag¢des como o tempo de cada etapa, a quantidade de
colaboradores necessarios para a realizacdo da mesma, bem como os estoques intermediarios
gerados, oferecidas no fluxo de informacdo, pois, objetivo de um VMS ¢ identificar
desperdicios nos processos da empresa e tomar medidas para elimind-los (EMELIANI, STEC,

2004).



23

2.2 ATIVIDADES LOGISTICAS DE UM CENTRO DE DISTRIBUICAO
2.2.1 Definigdo e atividades de um CD

Segundo Lima (2002), os armazéns de produtos acabados, antes gerenciados pelas
proprias industrias, deram lugar aos CDs, visto que os CDs tém como principal desafio
atender corretamente a crescente demanda de pedidos. Como resposta, para Novaes (2015), as
consequéncias resultam diretamente no consumidor e com a competitividade em alta na era da
globalizagdo, as empresas o visam, buscando o que eles querem, alinhado com os beneficios
para a empresa, obtendo maior eficiéncia operacional e reducdo de custos.

E para que seja alcancado o aumento do nivel de servigo ao cliente, foram criados os
centros de distribuicdo, uma solugdo para facilitar a proximidade e agilidade na entrega do
produto ao cliente final (FERREIRA, 2011).

Sao diversas as atividades desenvolvidas em um centro de distribui¢ao, onde cada um

se adequa para melhores retornos. Segundo Calazans (2001), sdo elas:

e Recebimento: inclui verificagdo da documentacdo do veiculo e das notas
fiscais, descarregamento, identificacdo, inspe¢do, triagem e classificacdo das
cargas.

e Armazenagem: posicionamento e registro deste no estoque.

e Reabastecimento e Separacido de pedidos: coleta da estocagem, embalagem,
montagem dos pedidos.

e Expedic¢ao: verificagdo dos pedidos, carregamento, documentagao das cargas a
serem entregues, pesagem da carga, distribuigao.

e Gestao dos produtos: reposicdo, controle e realizacdo de inventarios dos
produtos.

e Servicos adicionais: testes de qualidade, colocacdo de embalagens, rotulos,
etiquetas, montagens de kits, auditorias de qualidade, suporte em tecnologia de
informag¢do, manutencdo do estoque e dos equipamentos necessarios para sua

movimentagao.

As atividades basicas de um CD sao representadas a seguir, na figura 4.
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Figura 4 — Fluxograma de atividades basicas de um CD

Entrada mercadoria
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de picking fornecimentos

Saida mercadoria

Fonte: Braga (2008).

2.2.2 Custos Logisticos

Uma logistica bem implementada e estruturada ¢ um ponto de grande diferencial entre
as organizagdes que buscam cada vez mais redu¢do de custos e agilidade no processo na
entrega para o cliente. Pois o grau de servico € visto por eles como uma grande vantagem na

tomada de decisdo nas atividades de compra. (RAMOS 2015).

Haé custos a serem aplicados em um CD, sdo eles (HILL, 2003; FARIA; COSTA,
2012):

e Custos de transporte: para determinar o modal de transporte a ser usado deve-se levar
em consideracdo fatores como custos, riscos envolvendo a integridade da carga e o
prazo de transito do produto entre a origem ao destino;

e Custo de frete transferéncia: ¢ custo de se transportar o produto acabado das fabricas

para os centros de distribuicao;
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e Custo frete de distribuigdo: € o frete entre o transporte dos produtos do CD para os
canais de distribui¢do ou diretamente para o consumidor final;

e C(ustos fiscais: s30 os custos referente a aplicacdo de impostos como ICMS, ISS,

Pis/Cofins, entre outros.

Segundo Engblom et al (2012), existem mais custos a serem considerados como de

armazenagem, manuten¢ao do inventério e embalagens. Classificados como:

e C(Custo de armazenagem: S3o os custos de centros de distribuicio (CD),
armazenagem/expedi¢do e manuseio de produtos;

e (usto de manutencdo do inventario: S30 os custos para detectar a necessidade de
materiais, tanto na fase de reposicao (suprimentos), como de apoio a manufatura
(producdo) e a distribuicdo (vendas);

e (usto de embalagens: Sao os custos de embalagens, lotes, planejamento e controle de

producao.

Assim, segundo Kaminski (2004) a gestdo dos custos logisticos citados acima facilita
a tomada de decisdes tais como: (a) correta alocagdo de recursos; (b) controle de estoques; (c)
decisdes sobre terceirizagdo; (d) gerenciamento do custo versus nivel de servigo prestado; (e)
eliminacdo de gargalos; (f) avaliacao de desempenho do sistema; (g) melhora nos processos.

Portanto, considera-se relevante a gestdo desses custos a um nivel elevado.
2.3 VSM aplicado em um Centro de Distribuiciao

Para Miranda (2012) os primeiros tipos sidecar (dispositivo preso ao lado da
motocicleta) foram desenvolvidos pelo exército alemdao no periodo da Segunda Guerra
Mundial com o objetivo de viabilizar um transporte mais eficiente e com uma quantidade
maior de soldados do eixo para combater nas linhas de frente contra o exército Aliado,
comecgando ai um projeto de logistica. E mesmo sendo uma metodologia que foi desenvolvida
ap6s a Segunda Guerra Mundial, a filosofia Lean, a partir da década de 90, comegou a ser
difundida a diferentes literaturas e técnicas, possibilitando a aplicacdo em diversas indUstrias e
areas, como por exemplo, nos centros de distribuicao.

Como exposto anteriormente a metodologia Lean possui uma versatilidade de
aplicagdes que podem ser implementadas em CD's. Pode ser citado, a aplicagdo da
metodologia Lean Thinking no mapeamento dos processos na area de logistica em uma

empresa de embalagens plasticas, aplicado por Nogueira (2015). O diagnostico foi realizado
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através do VSM, que deu uma visdo processual do processo e possibilitou entender o fluxo de
materiais ¢ de informagdo, além da relagdo entre eles. Assim, foi possivel identificar os
gargalos do processo e as fontes de desperdicios que impactavam na confiabilidade dos
equipamentos da empresa estudada, seguindo da implementa¢do de agdes voltadas para a
reducdo de perdas, menores tempos de setup € menor tempo e quantidade de manutengdes.
Outro exemplo, citado por Gregio (2013), foi com a utilizagdo do mapeamento do
fluxo de valor na logistica reversa de uma multinacional de higiene e beleza, onde, com a
aplicacdo do VSM foi possivel desenhar de uma forma objetiva os processos da empresa,
encontrando pontos criticos como a falha de interagdo entre as areas envolvidas
principalmente a falta de padronizagdo existente no processo, que consistem nos principais
pontos cabiveis de melhorias. Assim, foram propostas essas melhorias, que tornaria a empresa
mais proxima do seu cliente e mais competitiva no mercado, através da reducao de custos ¢ da

otimizagdo do processo como um todo.
3 METODOLOGIA
3.1 Caracterizacao da pesquisa

O presente estudo possui abordagem qualitativa que busca entender e descrever
conceitos do Lean Manufacturing, de objetivo descritivo, que esclarece de maneira
abrangente todos os estudos ja realizados do assunto abordado e natureza aplicada, que ao fim
sugere melhorias a serem aplicadas na empresa. O mesmo foi aplicado em um processo de
distribuicao logistica de uma empresa multinacional do ramo alimenticio, localizada no estado
de Goiés. Para a realizacdo desse estudo foi utilizado o procedimento de pesquisa agdo no CD,
que segundo Gil (2007) se caracteriza pelas investigacdes realizadas através da coleta de
dados junto as pessoas, somando a pesquisa bibliografica e/ou documental e juntamente com

o estudo de caso que sugere agcoes de melhoria a serem implementadas no CD.
3.2 Procedimento de pesquisa

Para a pesquisa estudada, definiu-se na tabela 1, os procedimentos metodologicos,
bem como foi realizada a coleta de dados e seguido da analise dos resultados e suas propostas

de melhorias.
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Tabela 1 — Etapas e atividades do estudo de caso.

Etapas Atividades

Realizar conversas informais com o gerente e
colaboradores do CD.

Definir uma equipe de colaboradores e
supervisores para fornecer informacdes

Planejar a pesquisa-acdo

necessarias.
Delimitar o processo que sera objeto de estudo.

Realizar visitas in loco para acompanhar as
Coletar dados atividades logisticas e coletar dados e informacdes.

Filtrar dados ¢ informagdes uteis.

Analisar e validar os dados e informac¢des que
compdem o VSM do Estado Atual

Desenvolver VSM do Estado Atual

Identificar os desperdicios e perdas nas atividades
logisticas do CD.

Analisar dados e planejar
acoes

Elaborar planos de acdo com possiveis melhorias,

Apresentar melhorias identificadas ao gerente do
CD.

Desenvolver VSM do Estado Futuro com
melhorias propostas.

Apresentar os beneficios que serdo alcangados.

Propor melhorias e
demonstrar a¢des.

Fonte: Proprio autor (2021)

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo visa apresentar a empresa estudada e fazer o mapeamento do fluxo de
valor do estado atual e futuro de seus processos, a partir da analise da principal atividade do
CD, que hoje € descarregar os produtos que vem da fabrica e fazer a distribui¢do para os

clientes, além de demonstrar os resultados estudados e discussdes analisadas.

4.1 Caracterizacao da empresa

O local no qual foi desenvolvido a implementagdo da ferramenta Lean, é um Centro
de Distribuicdo (CD) de uma empresa de grande porte, que iniciou seus processos no Brasil
em 1930, em Santa Catarina, Regido Sul do pais. Este CD, esta localizado no estado de Goias

desde 2010, na regido Centro Norte do Brasil, na cidade de Aparecida de Goiadnia - Goiés e
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vale ressaltar que, além deste, a empresa possui mais de 20 centros de distribui¢do e mais de
30 plantas fabris espalhadas pelo Brasil.

O ponto de estudo ¢ a busca de melhorias e redugdo de desperdicios nos processos do
CD, caracterizados por acdes rotineiras de chegada, armazenamento e saida de carga. A
empresa em estudo trabalha no ramo alimenticio, com alimentos de proteina in natura,
congelados, processados e de uso culindrio. Incluindo as categorias de frango congelado e
marinado, carnes de peru e frango, carnes especial, carnes processadas congeladas, pratos
prontos congelados, produtos fracionados, fatiados, margarina, manteiga, cream chefe, doces
especiais, sanduiches, produtos veganos e ragdo animal.

O centro de distribuicdo da empresa em Aparecida de Goiadnia, conta hoje com
aproximadamente 200 colaboradores, 45 terceirizados e 68 prestadores de servico, que sao
responsaveis por todo o fluxo do CD, desde a chegada do produto acabado da fabrica até a

expedicao para os pontos de venda.
4.2 Mapeamento da realidade empresarial

O processo no centro de distribuicdo se inicia a partir da chegada do caminhdo com o
produto acabado que vem da fabrica. E ap6s a chegada do produto que serd armazenado,
inicia-se todo o processo de organizacdo do fluxo até o cliente final, pois, o sistema de saida
do produto ¢ de forma puxada e tudo depende do pedido do cliente, para assim fazer a
separagdo dos produtos e o envio.

Com a chegada do caminhdo na unidade, ¢ realizada toda a conferéncia da carga,
juntamente com sua nota fiscal e vistoria aberta pelos segurangas da portaria. Assim, apos
estar correta e confirmada o recebimento da carga, o caminhdo parte para a balanga, na qual ¢
registrado o peso de entrada e comparado pelos segurangas com o peso da nota, para assim
entrar no patio e ir para a doca destinada de descarregamento.

O descarregamento acontece na doca proxima a camara que o produto serd alocado, e
dentro do galpao da unidade possui 3 tipos de camaras, onde armazenam cada tipo de produto.
Sao elas: 3 antecamaras de recebimento e descarregamento, que ¢ a entrada das camaras
principais com mais refrigera¢do, onde o produto aguarda para ser colocado na sua cdmara ao
sair do caminhdo, 2 camaras de resfriados, que alocam os produtos resfriados sem necessidade
de congelamento, como por exemplo embutidos e presuntos ¢ 4 camaras de congelados, que

armazena produtos congelados como carnes.
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Apo6s os produtos serem descarregados do caminhdo, armazenados na antecamara e
posicionados em seus respectivos lugares denominados pelo sistema WMS (Warehouse
Management System), eles sao dispostos de seus lugares apds a solicitacdo de pedido feito
pelo cliente, ou seja, o cliente faz o seu pedido, podendo ele ser qualquer tipo de produto
disponivel no CD, onde inicia-se o processo de separacdo do pedido solicitado pela equipe do
picking e posteriormente toda logistica de entrega com a equipe de roteirizacdo da carga, até o
produto ser entregue com o menor custo, melhor rota e tempo de distribuicao para os clientes

dos estados de Goias, Tocantins e Distrito Federal - DF. Processo demonstrado abaixo, na

Figura 5.
Figura 5 - Fluxograma realidade empresarial
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Fonte: Proprio autor (2022)

4.3 Mapa da realidade atual

A empresa tem suas atividades desenvolvidas durante todos os dias na semana, 24

horas por dia, divididos nos seguintes turnos:

- Primeiro turno: 05:00 as 13:30 horas;
- Segundo turno: 13:00 as 21:30 horas;

- Terceiro turno: 21:00 as 05:30 horas.
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O empreendimento possui como atividade principal o Comércio atacadista de carnes
bovinas e suinas e derivados — CNAE 46.34-6-01; e como atividades secundarias o Comércio
atacadista de aves abatidas e derivados — CNAE 46.34-6-02 e Comércio atacadista de
produtos alimenticios em geral - CNAE 46.39-7-01.

O historico de recebimento ¢ de vendas foi analisado durante todo o ano de 2021, a
fim de obter a analise do historico de entrada e saida da unidade, bem como sua média diaria
de operagdo. Levando em consideragdo a realidade atual da empresa, que deve ter a demanda
reduzida devido a pandemia do COVID-19, em média, por més, recebe 336 toneladas e
expede em média 329 toneladas por dia, percebendo-se assim um estoque acumulado de
aproximadamente 7 toneladas por dia. Considerando que cada carreta com 28 paletes possui
em média 22 toneladas, conclui-se que, diariamente, descarrega-se aproximadamente 15
carretas, no primeiro turno.

Para mapear a realidade atual da empresa, foram analisadas as atividades durante um
dos trés turnos da empresa, devido aos outros possuirem atividades diferenciadas. O turno
objeto de estudo foi o primeiro, das 05:00 as 13:30 horas, no qual realizou atividades com

caminhdes contendo 28 paletes, referente a unidade estudada.
4.3.1 Recebimento

O recebimento da mercadoria se inicia com a chegada do caminhdo que transporta os
produtos acabados e embalados que foram enviados da fabrica. Neste momento, na portaria, o
motorista apresenta-se a equipe presente, com 3 colaboradores, € inicia-se o processo de
conferéncia em planilha de controle registrando a hora da chegada e chegando se o motorista
tem as integracdes de seguranca e liberagdo para entrar na unidade. Assim, apds a liberagdo, o

caminhdo entra na unidade e parte para a balanca. Segue abaixo os tempos do processo:

Tempo Total Disponivel(s) = Tempo Turno(s) — Almocgo(s) (D

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 = 27.180segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) - Tempo de setup (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 27.180 — 0 = 27.180segundos

Disponibilidade = —22peDisponivel -

Total Disponivel
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27.180

27180 — 100%

Disponibilidade =

Para o célculo do tempo de ciclo do processo de recebimento do caminhdo, foi
realizado o acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com
operadores em receber o veiculo na portaria. O tempo que os colaboradores levam para
receber um caminhdo com 28 paletes e liberar sua entrada, ¢ em média 9 minutos ou 540

segundos.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execucio (s) (4)

Tempo de ciclo (s) = 540 = 540 s/un

4.3.2 Pesagem inicial na balanga

Apobs o caminhdo ser liberado da portaria, o veiculo segue para a balanga, se apresenta
na janela de atendimento e entrega os documentos do veiculo, CNH do motorista e Nota
Fiscal para gerar Via Cega e abertura de peso. Apds a entrega da documentagdo o motorista
recebe da balanca a Via Cega e ticket de pesagem, para assim, seguir para a doca, com um

deslocamento de 660s. Segue abaixo os tempos do processo:

Tempo Total Disponivel(s) = Tempo Turno(s) — Almocgo(s) (D

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 = 27.180segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 27.180 = 27.180 segundos

. s T Disponivel
Disponibilidade = ——E——P=2 (3)
Total Disponivel
. . 27.180
T e— 0,
Disponibilidade = -7 = 100%

Para o calculo do tempo de ciclo do processo de pesagem na balanca, foi realizado o
acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com os 2
colaboradores que ficam na balanga. O tempo que os colaboradores levam para registrar o

peso do caminhdo e liberar sua entrada para o patio ¢ em média de 172 segundos.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execugio (s) (4)
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Tempo de ciclo (s) =172 =172 s/un

4.3.3 Descarregamento

Um agente no patio comunica ao motorista € ou manobra para que 0 mesmo se
posicione na doca indicada. O agente do patio verifica a temperatura indicada no equipamento
de refrigeracdo e informa ao controlador da doca para confronto junto ao diario de bordo,
assim, enquanto isto, o motorista permanece no veiculo aguardando o descarregamento. Apos
todo o descarregamento dos produtos e posicionamento na antecamara, o tempo médio de
espera para que o produto seja armazenado na sua posi¢do ¢ de 3600s. Segue abaixo os
calculos do tempo, levando em consideragdo que por se tratar de um ambiente frio, os
colaboradores devem fazer a cada 1 hora e 40 minutos de servico, 20 minutos de parada

térmica, totalizando em 3 paradas.

Tempo Total Disponivel(s) = Turno(s) — Almogo(s) — Descanso(s) (D

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 — 3.600 = 23.580 segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 23.580 = 23.580 segundos

; - T Disponivel
Disponibilidade = ——2—=P"22 )
Total Disponivel
. s 23.580
Disponibilidade = <= = 100%

Para o calculo do tempo de ciclo do processo de descarregar o caminhao, foi realizado
o acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com
operadores em descarregar o veiculo. O tempo que os operadores levam para descarregar um

caminhdo com 28 paletes foi em média 26 minutos ou 1.560 segundos.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execugao (s) (4)

Tempo Ciclo(s) = 1.560 = 1.560 segundos

4.3.4 Armazenagem dos produtos

Os produtos sdo descarregados na antecamara, local onde o produto aguarda sua

alocacdo na camara de resfriado ou congelado. Caso seja resfriado, ird para camara dos
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resfriados, com temperatura entre 2 ¢ 4 °C e caso seja congelado, ird para camara dos
congelados, que deve ser menor que 15 °C. Este processo acontece a partir de um sistema, o
WMS, que d4 um posicionamento para o produto com inteligéncia artificial, informando
posigdes Otimas e mais eficazes, respeitando as regras da empresa, como por exemplo o FIFO
(First In First Out). Segue abaixo os calculos do tempo, levando em consideracdo que por se
tratar de um ambiente frio, os colaboradores devem fazer a cada 1 hora e 40 minutos de

servico, 20 minutos de parada térmica, totalizando em 3 paradas.

Tempo Total Disponivel(s) = Turno(s) — Almogo(s) — Descanso(s) (1D

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 — 3.600 = 23.580segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 23.580 = 23.580 segundos

Disponibilidade = —-<moDisponivel 3)

Total Disponivel

23.580

23580 — 100%

Disponibilidade =
Para o calculo do tempo de ciclo do processo de armazenamento dos produtos, foi
realizado o acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com
operadores em descarregar o veiculo. O tempo que os operadores levam para carregar 28
paletes da antecamara até sua posi¢ao na camara, foi em média 38 minutos ou 2.280

segundos.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execucgao (s) (4)

Tempo de ciclo (s) = 2.280 = 2.280 segundos
4.3.5 Picking

Apds o armazenamento dos produtos em seus respectivos lugares, eles serdo dispostos
dos mesmos assim que o cliente fizer um pedido e aquele produto for selecionado pelo
coletor. Todos os pedidos sdao diariamente as 18hrs processados pelo sistema WMS, assim,
com os pedidos processados, a area de picking € responsavel pela coleta e separacdo dos
produtos, respeitando as quantidades informadas pelo sistema. Primeiramente o colaborador
se dirige até a sala de coletores e retira etiquetas de separacdo e o coletor de dados, faz a

leitura da etiqueta de separacdo com o coletor e vai até a posi¢do indicada no mesmo.
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Chegando na localizag¢do indicada o colaborador realiza a leitura da caixa para conferéncia,
coleta o produto e segue para a proxima coleta. Apos todas as coletas, leva o pallet com os
produtos até a antecamara onde irdo aguardar o carregamento no caminhdo. Segue abaixo os
calculos do tempo, levando em consideragdo que por se tratar de um ambiente frio, os
colaboradores devem fazer a cada 1 hora e 40 minutos de servigo, 20 minutos de parada

térmica, totalizando em 3 paradas.

Tempo Total Disponivel(s) = Turno(s) — Almogo(s) — Descanso(s) (D

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 — 3.600 = 23.580segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 23.580 = 23.580segundos

Disponibilidade = —2npoDisponivel 3)

Total Disponivel

23.580
23.580

Disponibilidade = = 100%

Considerando que sdo 19 colaboradores responsaveis pelo processo de separacao, o
tempo de ciclo foi cronometrado através de 7 turnos de fechamento de uma carreta, e

calculado através de uma média da separacao dos 28 paletes.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execugao (s) (4)

Tempo de ciclo (s) = 3.240 = 2.760 segundos
4.3.6 Stretch

Com a retirada dos paletes das cAmaras frias, eles vao para o setor de carregamento na
antecdmara, ¢ l4& o operador de empilhadeira se prepara para carregar o produto e o
envolvimento do filme stretch. Para o calculo do tempo, por se tratar de um ambiente frio, os
colaboradores devem fazer a cada 1 hora e 40 minutos de servico, 20 minutos de parada

térmica, totaliza-se em 3 paradas.

Tempo Total Disponivel(s) = Turno(s) — Almogo(s) — Descanso(s) (1)
Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 — 3.600 = 23.580 segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) (2)
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Tempo Disponivel(s) = 23.580 = 23.580 segundos

Disponibilidade = —-<noDisponivel )

Total Disponivel

23.580

23580 — 100%

Disponibilidade =

Para o célculo do tempo de ciclo do processo de estrechar os 28 pallets, foi realizado o
acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com
operadores. O tempo que os operadores levam nesta atividade foi cronometrado com média de

28 minutos ou 1.680 segundos.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execugio (s) (4)

Tempo De Ciclo = 1.680 = 1.680 segundos

4.3.7 Carregamento

Assim, ap0s a conferéncia do caminhdo e do stretch, o operador coloca os paletes na
carreta que aguarda o carregamento, finaliza colocando o lacre na porta e o libera para seguir
para a balancga carregada. Para o célculo do tempo disponivel, considerando que o colaborador
responsavel pelo strech, ¢ o mesmo que ird fazer o carregamento, considera-se que o tempo
disponivel deste colaborador para realizar a etapa de carregamento, deve-se retirar o tempo de

strech.

Tempo Total Disponivel(s) = Turno(s) — Almogo(s) — Descanso(s) (1)

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 — 3.600 = 23.580 segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) - Tempo Stretch (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 23.580 — 1.680 = 21.900 segundos

Disponibilidade = —-<moDisponivel )

Total Disponivel

21.900

23580 — 2%

Disponibilidade =

Para o célculo do tempo de ciclo do processo de carregar o caminhao, foi realizado o

acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com operadores
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envolvendo os paletes e carregar o veiculo. O tempo que os operadores levam nesta atividade

foi cronometrado com média de 26 minutos ou 1.560 segundos.
Tempo de ciclo (s) = Tempo de execugdo (s) (4)
Tempo De Ciclo = 1.560 = 1.560 segundos

4.3.8 Pesagem final na balan¢a

Com o caminhdo carregado, ele segue para a balanga na saida da unidade, na qual a
equipe faz o fechamento de peso e o libera para seguir para portaria. Segue abaixo o calculo

dos tempos desta atividade:

Tempo Total Disponivel(s) = Tempo Turno(s) — Almocgo(s) (D

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 = 27.180segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 27.180 = 27.180segundos

. N T Disponivel
Disponibilidade = ——2——P"=°" (3)
Total Disponivel
. N 27.180
I e— 0,
Disponibilidade = -7 = 100%

Para o calculo do tempo de ciclo do processo de pesagem na balanca, foi realizado o
acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com os 2
colaboradores que ficam na balanga. O tempo que os colaboradores levam para registrar o

peso de saida do caminhdo e liberar para a portaria ¢ em média de 139 segundos.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execugao (s) (4)

Tempo de ciclo (s) =139 =139 s/und
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4.3.9 Expedigdo

Na portaria, o caminhdo carregado aguarda a conferéncia do lacre e a liberacdao das
notas fiscais para iniciar o transporte até o cliente final. Segue abaixo os calculos dos tempos

deste processo:

Tempo Total Disponivel(s) = Tempo Turno(s) — Almogo(s) (1)

Tempo Total Disponivel(s) = 30.780 — 3.600 = 27.180segundos

Tempo Disponivel (s) = Disponibilidade (s) (2)
Tempo Disponivel(s) = 27.180 = 27.180segundos

; - T Disponivel
Disponibilidade = ———2—=P"22 3)
Total Disponivel
. s 27.180
Disponibilidade = 2o+ = 100%

Para o célculo do tempo de ciclo do processo de expedicao do caminhio, foi realizado
o acompanhamento durante 7 dias, em entrevista e cronometragem da atividade com
operadores em receber o veiculo na portaria. O tempo que os colaboradores da portaria levam
para liberar um caminhdo e autorizar sua saida da unidade ¢ em média 4 minutos ou 240

segundos.

Tempo de ciclo (s) = Tempo de execugio (s) (4)

Tempo de ciclo (s) = 240 = 240 s/und

Sobre o transporte, ele ¢ organizado pelo setor de roteirizacdo de cargas e
acompanhado pela equipe da torre de monitoramento. O setor de roteirizagdo € composto por
uma equipe de analistas que visam otimizar as rotas para os clientes, onde por um sistema
especifico, gera rotas inteligentes com a localizagdo da entrega, no melhor tempo possivel,
para que sejam Otimas em custos e efetivas em acdo. Durante a entrega, ¢ realizado um
acompanhamento pela equipe da torre de monitoramento como na figura 6, que sao
responsaveis por dar suporte nas entregas, caso haja alguma divergéncia sejam elas paradas
programadas e ndo programadas, para que assim o produto chegue no cliente final com as

devidas recomendagdes e padrdes adequados.
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Figura 6 — Customer Service e a Torre de Monitoramento

T AL
-, o0 .
- Entrega realizada

. . . . . Entrega ndo realizada que precisara ser
;a . . . feita posteriormente
-a . . . . Entrega nao realizada

Fonte: Treinamento sobre Centro de Distribuigédo (2022).
4.4 Desenho do mapa de fluxo de valor atual

Com as etapas detalhadas, na figura 7, demonstra-se o mapeamento do fluxo de valor
atual da principal atividade do CD, desde o descarregamento de uma carreta que vem da
fabrica, com capacidade de 28 paletes, até seu carregamento e distribuicdo para os clientes.

Nele consta os tempos de ciclo (T/C), tempo de setup (T/R) e a disponibilidade.



Figura 7 — Mapa de fluxo de valor atual
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Fonte: Proprio autor (2022)
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4.5 Takt time e calculo da linha do tempo

Para o célculo do takt time, foi analisada a demanda média de saida de 329 t por dia em
2021, que equivale a aproximadamente 15 carretas, retirada do sistema SAP da empresa. Abaixo
na Figura 9 constata-se o histérico de saida analisado. O cédlculo da média diaria foi através da

média da demanda de producdo mensal pela média de dias trabalhados na unidade (30 dias).

Tabela 2 — Calculo da demanda média de saida

Envio 2021 (t)
Primeiro turno
Janeiro 9.695
Fevereiro | 8.781

Marco 9.823
Abril 10.420
Maio 9.385
Junho 8.942
Julho 9.292

Agosto 10.244
Setembro (10.960
Outubro 10.213
Novembro |10.043
Dezembro |10.592
Média més| 9.866
Médiadia | 329

Fonte: Proprio autor (2022).

Considerando o tempo operacional liquido que o operador tem para entregar sua
demanda média diaria, de 23.580 segundos e a demanda diaria de envio em média 329

toneladas, aproximadamente 15 carretas, segue abaixo na equacgdo (1) o calculo do fakt time:

Tempo Disponivel

Takt Time =

Demanda (1)
, __ 23580 __ S
Takt Time = o = 72 -

Para o takt time foi encontrado o valor de 72 s/t, o que significa que, considerando o
tempo disponivel de operagdo e a demanda mensal do CD, para que a unidade atenda sua
demanda no tempo esperado, a unidade precisa obter a cada 72 segundos uma tonelada de
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palete pronto para ser expedido, assim, considerando a unidade trabalhada 1 carreta com
aproximadamente 22 toneladas, parametrizando o takt time para 1.577 s/carreta.

Para que seja possivel analisar as oportunidades e melhorias nos tempos do processo,

na Figura 8§ abaixo consta-se a comparagdo de Takt time com Tempo de Ciclo das atividades.

Figura 8 — Grafico Takt time x T/C

Takt Time x Tempo de Ciclo
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Fonte: Proprio autor (2022).

Para identificar e solucionar a falta de nivelamento no tempo dos processos, foram
identificadas e propostas atividades que servem como melhoria, bem como maior nivelamento

das atividades, indicados no estudo da analise do mapa atual.
4.6 Analise do mapa atual e propostas de melhorias

Analisando o MFV atual, constatou-se que com a aplicacdo da metodologia Casa Lean
e seus principios, a unidade podera ter relevantes ganhos no processo, considerando tempo de

atividades e melhoria na execucdo das atividades.
4.6.1 Estabilidade

Segundo Pascal (2008), melhorias sdo impossiveis sem estabilidade dos processos,
portanto, apos o acompanhamento do processo e a estratifica¢do das atividades pelo MFYV, foi

possivel assimilar o contetido e levantar falhas através do conceito Lean Manufacturing e seus

8 desperdicios, bem como melhorias para cada desperdicio encontrado para que seja possivel
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encontrar um melhor nivelamento nos tempos estudados, buscando a estabilidade do

Processo.

a)

b)

Estoque: Slack (2002) relaciona as falhas operacionais, ocasionadas pelo
consentimento de grandes estoques, € o primeiro desperdicio levantado foi o de
estoque, que por se tratar de um centro de distribuicdo, o controle de estoque se torna
um ponto de extrema importancia e relevancia. Porém, a demanda que chega na
unidade ndo depende do controle do CD, mas sim do envio da fabrica. E com a
pandemia, a empresa estd passando por uma diminuicdo de demanda, dificil de ser
controlada por se tratar de uma longa cadeia até¢ o produto chegar no seu estado final,
tendo como melhor estratégia o envio dos produtos aos CD. Por isto, na atualidade, o
CD estudado encontra-se em uma situagdo de superlotagdo da sua capacidade de
armazenamento, ocasionando problemas de refrigeracdo, movimentacao, dificuldades
no controle do estoque e a falta de mao-de-obra para execu¢ao de todas atividades. Por
se tratar de uma situagao decorrente do mundo atual, uma pandemia que se espera
voltar ao normal, pensar em solu¢des a longo prazo ndo seria vidvel para empresa,
como aumentar sua capacidade em definitivo, ou até mesmo contratar mais
colaboradores fixos. A melhoria levantada para a situagdo em que se encontrava a
empresa foi o aluguel de depdsitos terceiros, com apenas a despesa de locagao e
transporte por conta da unidade, a fim do envio dos produtos a esses depdsitos,
garantindo uma maior durabilidade dos mesmos, regularizacdo do sistema de
refrigeracdo do CD e maior confiabilidade de inventarios.

Espera: o desperdicio de espera também foi detectado em decorréncia da superlotacao
do estoque, pois, com a impossibilidade de alocar todos produtos que chegam por dia,
o transportador que vem da fabrica, ndo consegue descarregar o caminhdo no dia da
sua chegada, o que seria o correto. Ele deve esperar horas, ou até dias, para realizar o
descarregamento. E esse tipo de espera ocasiona o pagamento de diaria para os
motoristas, gerando aumento de gastos € uma espera desnecessaria. A solugdo
imediata proposta para esse desperdicio foi a mencionada no desperdicio de estoque
que ¢ sobre a alocagao de depositos terceiros a fim resolver por imediato esta falha.
Processamento improprio: a movimentagcdo desnecessaria de operadores nao agrega
nenhum valor ao produto final, portanto, ¢ totalmente dispensavel conforme a filosofia
just in time (SLACK, 2002), assim, outro desperdicio que foi bem evidenciado foi o

processamento impréprio dos colaboradores na etapa de strech, quando o palete deve
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ser envolvido por filme stretch para maior seguranga no envio. Hoje, essa etapa de
envolver o palete com o filme stretch ¢ realizada manualmente por 8 colaboradores,
também responsaveis pelo carregamento do veiculo, que estdo dispostos para envolver
de forma manual os 28 paletes cada por carreta, o que ocasiona um movimento
demorado, com desperdicio de tempo e movimentacdo, disposi¢cdo de colaboradores,
com desperdicio de esfor¢o, excesso de pléstico para o envolvimento, com desperdicio
de material e a possibilidade de refazer a etapa, por se tratar de um processo manual e
de um produto facil de rasgar, que pode ocasionar defeitos. Para esse desperdicio
detectado, foi proposto a aquisi¢do de uma envolvedora automaética de filme stretch,
baseado nos principios Jidoka de automatizagdo, onde ird diminuir em 75% no tempo
da atividade de cada palete, padronizar a paletizacdo para maior seguranca dos
produtos e um ganho relevante no lead time do processo. Além de considerar um
ponto muito importante que € a ergonomia dos colaboradores, que hoje ndo estd sendo
totalmente preservada, considerando que essa atividade manual ocasiona movimentos

que podem ocasionar algum dano ao mesmo.

4.6.2 Padronizacgdo

Para que as melhorias tenham um bom desempenho e continuidade, € preciso uma

padronizagdo nos processos. Portanto, padrdes precisam ser repassados aos colaboradores,

para que assim o objetivo seja alcangado. Uma 6tima ferramenta para garantir as mais

melhorias padronizadas ¢ a aplicagdo do ciclo PDCA, descrito na figura 9, planilhas de

padronizacdo e analise de KPI's na unidade, que ira definir uma meta e analise do problema,

execucdo dos planos de agdo, verificacdo dos resultados e por fim, a padronizagdo dos

resultados positivos bem como o tratamento dos desvios.

Figura 9 — Ciclo PDCA

* Defini¢do da meta
 Andlise do problema
* Andlise das causas

* Elaboragdo dos
planos de acdo

« Padronizagdo dos
resultados positivos
« Tratamento dos desvios

o

* Treinamento
* Execugdo dos planos
de agdo
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« Verificagdo dos resultado\
o

Fonte: Proprio autor (2022).
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a) Ciclo PDCA: atualmente, o ciclo PDCA ¢ aplicado em algumas propostas de

melhoria na unidade estudada, porém, apenas com lideres responsaveis pelo propdsito
de buscar mais oportunidades. Portanto, a proposta ¢ de reconhecimento de erros e
acertos com todos colaboradores, para assim corrigir falhas e padronizar agdes
bem-sucedidas por quem exerce de fato e entende bem das atividades executadas. O
ciclo PDCA aplicado em colaboragdo com os colaboradores ¢é ferramenta de

motivacao do trabalho a ser realizado, pois:

i) ira organizar o fluxo de trabalho: os colaboradores irdo ter uma melhor

sequéncia de atividades com um plano diario bem definido.

ii) ira definir objetivos e metas: atualmente meta ndo ¢ uma atividade
exercida por atividade, portanto a aplicacdo do PDCA ir4d colaborar na

execugao das metas da unidade que devem ser alcangadas.

iii) irda analisar melhor os resultados: com aplicacdo da ferramenta, ¢
possivel orientar melhor os gestores e colherem feedbacks sobre estratégias de
motivacdo para os colaboradores, formando uma base de conhecimento para

auxiliar nas atividades futuras.

iv) promover melhorias constantes: pois o aprendizado acumulado ¢
aproveitado em outras oportunidades na unidade e um ganho tanto para o

colaborador que ird propor a melhoria, tanto para a empresa.

b) Planilhas de padronizacao: O trabalho padronizado ¢ a uma ferramenta aplicada para

descrever as atividades, criando a partir dela padrdes e como consequéncia a
transparéncia nos processos onde as anormalidades ou falta de cumprimento dos
padrdes sao facilmente identificadas e tratadas, sendo o ponto inicial para a criacdo e
aplicacdo da melhoria continua. (NITO, 2010, p. 24). Com elas aplicadas, os trabalhos
serdo padronizados, de forma com que cada colaborador saiba suas atividades e como

realiza-las.

KPI's: Key Performance Indicator (KPI), significa “indicador-chave de desempenho”
e sdo utilizados para medir e analisar a performance de varios projetos dentro da

empresa, no qual informa dados que possibilitam decisdes e novos projetos de
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melhorias. Com os KPI's é possivel que seja indicado qualquer processo do CD e

realizar analises a fim de encontrar a causa de algum problema.

d) Metodologia A3: A metodologia A3 ¢ uma ferramenta utilizada pela Toyota Motor
Corporation para a solucdo simplificada de problemas. Um dos objetivos ¢ o de
simplificar, em apenas uma folha de papel em formato A3, todas as informagdes
referentes a um problema encontrado. Muitas vezes o relatério A3 substitui longos
relatorios gerenciais, com varias paginas, por apenas uma folha em formato A3 que
facilitard o encontro da solug@o a partir de narrativa padronizada que compartilha a
historia completa, relacionando elementos especificos, sequenciando os fatos e

informando as causas.
4.6.3 Propostas de melhoria

Analisando o MFV atual construido, e propondo melhorias com base nos conceitos
Casa Lean com estabilidade analisando os 8 desperdicios e a padronizagdo, com a aplicacdo
do ciclo PDCA, metodologia A3 e KPI's, abaixo na tabela 2 consta simplificado as melhorias
propostas para a unidade, em decorréncia do seu cenario atual e a partir das analises
encontradas, demonstrando assim a acdo a ser realizada em cada desperdicio, o método que
sera utilizado para aplicagdo, e principalmente o ganho/melhoria que a unidade ird alcangar

com essas aplicacoes.



Tabela 3 — Melhorias propostas

Disperdicio Acao proposta Método Melhoria alcancada
. . Organizacdo do estoque fisico,
Tercerizar depositos - ~ . -
Estoque terceiros Tercerizacdo melhora na gestdo de mventério e
estabilidade da temperatura ideal.
; L. Data correta de descarregamento do
o Tercerizar dep0sitos s s o N .
= Espera . Tercerizacdo | caminhio e liberacdo dos motoristas
= terceros . o
= € economia no pagamento de didrias.
=
S Compra de méaquina
= |Processamento . Diminuicdo de 75% no tempo
) .. para strech, Jidoka .
improprio N destinado ao strech dos paletes.
autonomacao
Compra de maquina .
Processamento . Processo ergondmico para os
S para strech, Jidoka -
improprio N colaboradores
aufonomagao
Fhixode | Planihade rabaho | Planiha | Determinarum fuxo dirio de cada
) L colaborador, estabelecendo
trabalho padronizado Padronizacao R .
padronizacdo nas atividades
Estabelecer os objetivos de cada
= Objetivos Desenho do posto de PDCA colaborador, estabelecendo
S- trabalho L .
g padronizacdo em suas atividades
=
_;g Medir o desempenho dos processos
nf Andlise dos [mp lementar KPI's KPI's ¢ de colaboradores, a fim de se obter
resultados mp dados para analises e melhores
decisoes.
. Oportunidade de encontrar
Melhorias Implementar o P .
- PDCA constantemente melhorias para os
constantes formulaio A3 .
colaboradores e para a unidade

Fonte: Proprio autor (2022).

4.7 Desenho do mapa de fluxo de valor futuro

Abaixo, na figura 10, consta o desenho do mapa do fluxo de valor futuro, com a

aplicag¢do das melhorias propostas, o que impactara no lead time total da execugdo das

atividades

46



Figura 10 — Mapa de fluxo de valor futuro
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1- 540s | 172s [ 1 1560s [ ° | 22805 | 2.760 5 | 420s [ ] 1seos 2405 [] 139s TAV:5.4255

Fonte: Proprio autor (2022).
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5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Conclusoes do trabalho

Com o objetivo de buscar melhorias para os processos do Centro de Distribuicdo da empresa
estudada em Aparecida de Goidnia, pretendeu-se com o trabalho melhor entender a filosofia
da producdo enxuta, assim como, identificar, através do mapeamento do estado atual e futuro,
possibilidades de melhoria em todo processo execucdo das etapas. Assim, foi possivel
entender a realidade atual da empresa na qual o autor do estudo trabalha, bem como diminuir
o0 lead time do processo.

O presente estudo visou aplicar o mapa do fluxo de valor e ferramentas do Lean
Manufacturing para que fosse possivel analisar e propor melhorias nos processos mapeados.
O MFV atual permitiu que fosse identificado um tempo de ciclo maior que o takt time em
quase todas etapas, o que remete uma sobrecarga nos colaboradores devido ao processo
totalmente manual e um desnivelamento do tempo das atividades, além de identificar tempos
de espera no processo de recebimento de mercadoria e dos motoristas. Entdo, propostas de
melhoria foram apresentadas como: automatizagao da etapa de strech dos paletes, analise dos
8 desperdicios e aplicagao do ciclo PDCA.

Com a automacgao do processo de estrechar os paletes para que sejam carregados para o
cliente final em segurancga, possibilita um ganho em 75% no tempo da etapa de stretch, ou
seja, o que hoje ¢ realizado em 28 minutos, passard a ser executado em aproximadamente 7
minutos. Além disso, o ganho ergondmico para o trabalhador serda muito relevante,
considerando que por ser automatizado, ele ndo precisara fazer esfor¢os neste processo.

J& com a andlise dos desperdicios, o desperdicio de estoque e espera, poderd ser
solucionado levando em consideragdo que atualmente a empresa estd com um super estoque €
com prejuizo em questdo de espera dos motoristas para entrega de mais produtos, assim leva
ao desnivelamento das temperaturas das camaras, portanto, o aluguel de depositos terceiros
contribuiria com esta falha.

Por fim, com a aplicagdo do ciclo PDCA, Metodologia A3 e aplicacdo de KPI's, a
padronizagdo das melhorias encontradas pode ser monitorada para garantir eficiéncia, e
possibilitar a oportunidade de encontrar mais e mais melhorias para os processos, visto que
estas ferramentas visam trazer mais oportunidades e decisoes.

Conclui-se que, com o aprendizado académico contextualizado sobre aplicacao do Lean

Manufacturing ¢ a experiéncia da pratica, foi possivel observar a realidade de um centro de
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distribuicdo e todas suas etapas, seguindo as especificagdes do ramo logistico. Com a
possibilidade de se relacionar com diversos niveis hierarquicos e conhecer diferentes areas
com suas fungdes, foi obtido uma visao ampla dos processos e entendimento da problematica,
para assim propor uma mobiliza¢do de toda a for¢a de trabalho para produzir mais e melhor

com menos recursos € menos desperdicios.
5.2 Limitacoes do estudo

As limitacdes do estudo foram encontradas na confec¢cdo do mapa de fluxo de valor com
analise dos tempos das atividades, por se tratar de uma empresa onde nenhum produto tem o
seu processo separadamente, mas sim junto com outros produtos, o calculo do /ead time total
ndo enquadra o tempo que cada produto fica armazenado no estoque, portanto, cada produto
tem o seu tempo parado no estoque e devido ao cendrio de pandemia que a empresa esta
passando, alguns colaboradores sdo remanejados a outras atividades para ajudar no processo,
o que atrapalha nos calculos de tempo e quantidade exata de pessoa por atividade.

Outra limitacdo foi encontrar material como base de estudo, sobre o tema aplicado, no
local aplicado, pois ndo foram encontrados bons materiais de apoio com o Lean

Manufacturing aplicado a um centro de distribuicdo.
5.3 Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, é recomendado que seja feito a analise das propostas aqui
ofertadas, bem como o estudo das melhorias encontradas com a aplicagdo do PDCA. Pois
assim, sera possivel fazer um novo mapeamento do fluxo de valor com as melhorias aplicadas
e descobrir o real ganho na execucdo das atividades apresentadas.

Outra indicacdo ¢ que seja feito um estudo do layout do CD com a possivel proposta

de introdugdo de mais automacgao para 0s processos.
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