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RESUMO

Uma empresa que pretende se manter no mercado nos dias atuais precisa conhecer
o fluxo de seus processos e entender onde estdo os seus custos e desperdicios. E
no sentido de identificar essas lacunas que as ferramentas do Sistema Toyota de
Producédo (STP) podem ser aplicadas. As empresas que trabalham com sistemas
logisticos de recebimento, estocagem e entrega de materiais possuem processos
que precisam ser desenvolvidos continuamente para eliminas as perdas e maximizar
0 uso de seus recursos para se manterem competitivas no mercado. Este trabalho
tem a finalidade de estudar algumas ferramentas que fazem parte do Sistema
Toyota de Producdo, entendendo quais delas podem trazer beneficios se
implantadas na empresa, 0S recursos necessarios para implementacdo e a sua
adaptacao a um Centro de Distribuicdo (CD). A empresa que sera reportada neste
estudo é uma das maiores produtoras e distribuidoras de aco do mundo. Possui
usinas em diversos paises e um modelo de CD que conta com 94 filiais no Brasil,
prontas para venda e distribuicido de acos para industria, construcao civil e parceiros
de venda no varejo, atendendo também quantidades pequenas e venda direta para
pessoa fisica. Nos Ultimos anos o cenario para esta commoditie é de oferta
crescente de material produzido principalmente na Asia, o que aumenta a
importancia na busca por eficiéncia na sua cadeia de valor, processos otimizados e
busca incessante por melhoria de processos. Sistemas modernos de logistica
abrangem uma ampla variedade de modelos, conceitos e métodos de gestdo. A
Engenharia de Produgcdo tem por foco a obtengdo de resultados econdmico-
financeiros sélidos e sustentados ao longo do tempo e é com este foco que o
trabalho sera direcionado.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema Toyota de Producao, Logistica, Centro de Distribuigcao.



ABSTRACT

A company looking to stay on the market today need to know the flow of processes
and understand where are their costs and waste. It is to identify the gaps that the
tools of the Toyota Production System (TPS) may be applied. Companies working
with logistics systems of receipt, storage and delivery of materials have processes
that need to be continually developed to knock out the losses and maximize the use
of its resources to remain competitive in the market. This work aims to study some
tools that are part of the Toyota Production System, understanding which of them
can bring benefits if implemented in the company, the resources needed for
implementation and its adaptation to a distribution center. The company that will be
reported in this study is one of the largest producers in the world and steel
distributors. It has plants in several countries and a distribution center model which
has 94 branches in Brazil, ready for sale and distribution of steel for industry,
construction and retail sales partners, also serving small quantities and direct sales
to individuals. In recent years the scene for this commodity is increasing supply of
material produced mainly in Asia, which increases the importance in the search for
efficiency in the value chain of this product, optimized processes and incessant
search for process improvement. Modern logistics systems cover a wide variety of
designs, concepts and management methods. Production Engineering is focused on
obtaining financial results solid and sustained over time and it is with this focus that
the work will be directed.

KEYWORDS: Toyota Production System, Logistic, Warehouses.
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1 INTRODUCAO

Ao descrever logistica, Martin (2011) a define como o processo de gestao
estratégica de aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e
estoques finais (e os fluxos de informacéo relacionados) por meio da organizagao e
seus canais de comercializagao, de tal forma que as rentabilidades atuais e futuras
sejam maximizadas através da execucao de pedidos, visando custo-beneficio. Tao
importante quanto este conceito € a compreensdao de que todas as etapas
relacionadas com a logistica afetam os processos seguintes, multiplicando os
ganhos e perdas dentro da cadeia de suprimentos e entrega.

Os gastos com logistica variam normalmente de 5% a 35% do valor das
vendas, segundo Bowersox (2010), dependendo do tipo de atividade, da area
geografica de operacao e da relacdo peso/valor dos produtos e materiais. Os Unicos
custos que superam a logistica sdao o custo com os materiais consumidos na
producédo ou o custo dos produtos vendidos no atacado ou no varejo. Ainda sobre
custos, Ballou (2006) afirma que o transporte e a manutencédo dos estoques sao as
atividades logisticas primarias na absorcao de custos e cada um deles representara
entre metade e dois tercos dos custos logisticos totais. O transporte agrega valor de
local aos produtos e servicos, enquanto a manutencdo dos estoques agrega-lhes
valor de tempo.

Uma das perdas do Sistema Toyota de producao é o transporte, conforme
Shingo (1996). A maioria das empresas pensa em fazer melhorias comprando
empilhadeiras, esteiras ou calhas, que melhora s6 o trabalho de transporte, quando
deveria eliminar a funcao de transporte ao maximo possivel. A meta sempre deve
ser melhorar o layout dos processos para aumentar a eficiéncia. Ainda de acordo
com Shingo (1996), o transporte nunca agrega valor e representa 45% do custo com
a mao de obra em uma empresa. Com a mecanizacdo, um exemplo € o uso de
empilhadeiras, esses custos sdo apenas transferidos para as maquinas, o que nao
traz nenhum retorno para as empresas. O trabalho para diminuir os custos de
transporte deve ser focado na melhoria de /ayout, e somente quando forem
esgotadas todas as melhorias nesta area € que se deve focar em mecanizacao.

Taiichi Ohno (1997) coloca em seu livro que a verdadeira melhoria na
eficiéncia surge quando se produz zero desperdicio, assim obtém-se 100% de
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trabalho, e 0 passo preliminar para aplicacdo do STP é a identificacdo completa dos
desperdicios que existem por superproducdo, tempo por espera, transporte,
processamento em si, estoque, movimentacéao e producado de materiais defeituosos.
A seguir serdo apresentados o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa e a
estrutura deste estudo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A busca pela competitividade é o maior desafio da maioria das empresas nos
dias atuais. Podemos entender que producao, no caso de um CD, terd a mesma
definicdo dada por Shingo (1996), “uma rede funcional de processos e operacoes.
Processos transformam matérias primas em produtos e operagdes sdo as a¢des que
a executam”. Faz-se necessario entender este conceito para alcancar efetivas
melhorias nas operacoes.

Pela importancia das ferramentas do STP e o resultado que podem trazer
para processos logisticos, levando em consideracdo as reducbes de custo que
podemos obter com a sua aplicacdo dentro de um CD, formulou-se a seguinte
questao de pesquisa: “Como € possivel aplicar as ferramentas do STP em um CD?”.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho é a aplicacdo das ferramentas do STP em um CD,

através de um estudo de caso.
1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Para que o problema de pesquisa seja solucionado e o objetivo geral deste
trabalho atendido, constituem-se os seguintes objetivos especificos:

a) Fazer uma analise da situacao atual de um CD;

b) Identificar as perdas existentes no fluxo de processo atual e relaciona-
las com o STP;
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c) Analisar as oportunidades de reducdo de perdas e aplicar as
ferramentas do STP de acordo com a necessidade.

1.4 JUSTIFICATIVA

A aplicacao deste trabalho se justifica pois as ferramentas do STP buscam a
eliminacao dos desperdicios e a maximizagao dos recursos disponiveis. A aplicacdo
dessas ferramentas em um CD nao é muito difundido, e para aplicacao destes
conceitos a quantidade de livros encontrados foi limitada, fazendo-se relevante a
existéncia de mais estudos sobre o tema. Dentro das bibliografias pesquisadas
também existem desafios para transportar conceitos, pensados inicialmente para a
produgcdo de um bem, e transformar em movimentacdo e armazenagem de
materiais.

Em uma das bibliografias pesquisadas, Liker (2007) comenta que,
infelizmente, os processos sao diferentes, e a simples aprendizagem de um modelo
para estabelecer um sistema kanban ou a construcdo de uma célula podem nédo se
aplicar diretamente em uma operacédo. Provavelmente uma ferramenta usada pela
Toyota da forma que ela a utiliza pode nem mesmo fazer sentido em um ambiente
de produgéo e isso leva muitas pessoas a concluirem que “o sistema enxuto ndo
funciona aqui’. Entender como essas ferramentas do STP se comportam com
demandas desconhecidas e dependentes de fatores como o clima e a sazonalidade
também torna o tema muito interessante dentro de um CD.

No caso estudado ndo temos um produto a ser produzido e tampouco uma
linha de produgéao, a chave é ter eficiéncia para transformar a vontade de um cliente
de ter o produto em realidade, no menor tempo possivel. Os publicos que sao
atendidos por este CD sao Industrias, principalmente metallrgicas de médio e
grande porte, construtoras e lojas de materiais de construgdo, além de clientes
eventuais que compram como pessoa fisica para a construcao civil.

Outro aspecto importante do trabalho é o aprimoramento do autor nessas
ferramentas e o desenvolvimento de um trabalho dentro de uma empresa, que pode
ser aproveitado para as outras filiais, pois que todas possuem produtos, processos e

clientes semelhantes.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A descrigdo da estrutura do trabalho para orientar a leitura e esclarecer sobre
a abordagem do tema sera apresentada na sequéncia.

Este primeiro capitulo é dedicado primeiramente ao problema de pesquisa,
com o desafio proposto pelo autor. Também sédo apresentados o objetivo geral e o
seu desdobramento com os objetivos especificos que direcionaram o autor no
andamento da pesquisa. Em seguida a justificativa do trabalho é apresentada com
0s argumentos sobre a importancia do tema proposto e o cenario atual. Por fim
segue com a estrutura para orientar a sua leitura. No segundo capitulo, serédo
descritos e alinhados os conceitos do STP, Logistica e CD, além de teorias sobre o
STP aplicado a um CD. No terceiro capitulo esta descrita a metodologia utilizada e os
métodos da pesquisa realizada. Os critérios de design da Pesquisa e coleta de
dados também serdo apresentados neste capitulo, assim como a forma como esses
dados serdo avaliados, além de seus critérios. O quarto capitulo tera a apresentacao
do desenvolvimento do trabalho, com as perdas encontradas e a aplicacdo de
algumas ferramentas identificadas como importante para a melhoria dos processos e
resultados. Também serdo apresentados os ganhos obtidos com a utilizacdo destas
ferramentas. O quinto capitulo mostra a conclusdo com as consideracgdes finais,
abordando os resultados obtidos na pesquisa, as limitagcdes do trabalho desde o
inicio até sua conclusao além de sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para dar sustentacdo ao estudo sera apresentada uma revisao bibliografica
abordando os dois grandes temas que trazem os conteudos a serem estudados:
STP e suas ferramentas. Em seguida passamos para a logistica e seus conceitos
importantes para um CD. Para finalizar sera mostrado o STP aplicado a um CD,

também com a apresentacao de seus principais conceitos.

2.1 SISTEMA TOYOTA DE PRODUGAO

Neste capitulo sera introduzido o STP, sua origem no Japao, principios para
seu entendimento, pilares que dao sustentacdo as suas ferramentas e a busca
incessante pelas perdas.

Desde a sua origem, o objetivo mais importante do STP é aumentar a
eficiéncia da producao pela eliminacao consistente e completa de desperdicios, de
acordo com Ohno (1997). Este é o conceito mais importante repassado pelo Sr.
Toyoda Sakichi (1867-1930), fundador da empresa e pelo seu filho Toyoda Kiichird
(1894-1952), primeiro presidente da Toyota. Ainda segundo Ohno, todos os
fundamentos do STP sao baseados neste conceito. Ohno (1997) completa
afirmando que o STP foi implementado logo apds a Segunda Guerra Mundial, mas
s6 foi notada na primeira crise do petréleo no outono de 1973. Neste momento,
devido ao crescimento zero, foram forcados a se confrontar com o decréscimo da
producdo e notaram, pela primeira vez, os resultados que a Toyota estava
conseguindo com a sua implacavel perseguicao a eliminacao do desperdicio.

Foi gracas a resisténcia da economia japonesa a esta crise do petréleo que,
segundo Shingo (1996), muitos ocidentais tém visitado as fabricas japonesas e
implementado seus métodos gerenciais. Alguns aspectos como a lealdade dos
empregados japoneses as suas empresas e o relacionamento ndo-antagbnico entre
a classe trabalhadora e os empresarios também ¢é citado como um diferencial de
sucesso da Toyota. Completa afirmando que alguns problemas nesta
ocidentalizacao ocorre em razdo das diferencas nas relagdes de trabalho, pois em
alguns paises seria impraticavel, por exemplo, que um operador trabalhasse em

cinco maquinas diferentes ao mesmo tempo.
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Os principios do STP nao estdo claros e difundidos para a maioria das
pessoas. A resposta de 80%, quando sdo questionadas sobre o que é o STP, é que
este é um sistema kanban, conforme Shingo (1996). Ainda segundo ele, 15% das
pessoas talvez entendam que ele funciona na fabrica e serve como um sistema de
produgédo. Somente 5% das pessoas saberiam indicar o STP como um sistema que
visa a eliminagao total das perdas, seu fundamento principal.

O fundador do STP, Taiichi Ohno, expressa o STP da seguinte forma: “O que
estamos fazendo é observar a linha do tempo desde o0 momento em que o cliente
nos faz um pedido até o ponto em que recebemos o pagamento. E estamos
reduzindo essa linha do tempo, removendo as perdas que nao agregam valor”
(Ohno, 1997). Com esta definicdo podemos entender que os conceitos podem ser
levados para um sistema de movimentagcdo de materiais e aplicar as ferramentas
para reducao das perdas existentes nesses processos dentro de um CD.

Algumas pessoas imaginam que a Toyota veste agora um novo modelo de
roupa, o sistema Kanban. Elas devem eliminar as perdas e efetivar as melhorias
fundamentais em seu sistema de producdo antes que técnicas como o Kanban
possam ser de alguma utilidade. A ferramenta kanban serve como auxilio na
implementacao do STF. Taiichi Ohno (1997) deixa clara essa diferenca. O Kanban,
ele diz, é simplesmente um meio de chegar ao just-in-time.

Para chegar ao zero desperdicio existem dois pontos fundamentais que
precisam ser considerados, segundo Shingo (1996):

Estoque zero: por muito tempo foi entendido como um mal necessario, por
isso nao havia sido considerado. O questionamento de por que era necessario
revelou que era apenas um desperdicio. A partir dai aconteceu o nascimento do
sistema just in time.

Reducéao do custo da mao de obra: segundo foco na luta contra as perdas, foi
implementada de trés formas:

a) Melhoria na movimentagao dos trabalhos humanos

b) Combinacao das folgas marginais

c) Transferéncia de movimentos manuais para as maquinas

Pelo fato de ser um sistema de administracdo da producéo, o STP nao pode
ser tomado como inteiramente diferente dos métodos de administracao da producao
comuns. Shingo (1996) o chama de extrapolagdo de um sistema de administracdo
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da producdo, mas completa afirmando que ndo se pode simplesmente copiar as

técnicas e caracteristicas externas visiveis do STP em outro ambiente fabril.
Conforme é descrito por Taiichi Ohno em seu livro, os dois pilares do Sistema

Toyota de Producédo sédo a autonomacéo e o just-in-time (Onho, 1997). A seguir sao

apresentadas as suas caracteristicas.

2.1.1 Autonomacao

Este pilar é o principal meio de atingir as redugdes de custo de mao de obra,
segundo Shingo (1996) pois, independente do nivel de mecanizacdo das maquinas
nas empresas, a mecanizacao das fungées da mao humana sempre sera maior.

Para Ohno (1997), a autonomacao surgiu das ideias e pratica de Toyoda
Sakichi através do tear auto-ativado do tipo Toyota, inventado por ele. Esta maquina
era rapida e equipada com um dispositivo que a parava automaticamente quando
qualquer um dos fios torcidos rompesse ou o fio da trama finalizasse. Ainda segundo
ele, é essencial que o0 equipamento pare imediatamente se houver qualquer
possibilidade de defeito, j& que o STP prima pela total eliminacdo de desperdicios,
inconsisténcias e excessos. Esta é também a ideia de Shingo (1996), que também
descreve que havia necessidade de uma transferéncia das funcbes mentais
humanas as maquinas, que deveriam ser equipadas com dispositivos que nao sé
detectavam situagbes anormais como também a paravam, sempre que ocorressem
irregularidades.

A autonomia dos operadores se torna um dos diferenciais deste sistema, pois
ele sera o responsavel pela parada do equipamento em caso de anomalia. Como a
maquina trabalha sozinha, torna possivel reduzir o nimero de operadores e em
consequéncia a eficiéncia da operagao, segundo Ohno (1997). Neste contexto o
sistema de Troca Répida de Ferramentas (TRF) se encaixa muito bem também, pois
eleva as taxas de operacao dos trabalhadores e maquinas de forma significativa,
segundo Shingo (1996). Também auxilia na automacao o sistema andon, que é o
quadro de indicacdo de parada de linha, que fica visivel e mostra rapidamente a
natureza das situagdes problematicas, segundo Ohno (1997).
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2.1.2 Just in time

No Just in time, pela visdo de Ohno (1997), as partes corretas necessarias a
montagem alcangam a linha no momento em que sao solicitadas e somente na
quantidade necessaria. Uma empresa que estabeleca esse fluxo integralmente pode
chegar ao estoque zero. Com esta visdo podemos chegar a um dos principios do
STP que é a producgédo puxada com estoque zero. No conceito de Shingo (1996),
uma traducdo mais correta seria just-on-time, pois a traducédo seria “em tempo” e
traduz melhor a ideia de exatiddo com o momento estabelecido, nem antes e nem
depois. O termo just-in-time remete ao termo “no momento certo”, “oportuno”. Deve-
se tomar o cuidado de ndo aumentar o estoque anterior para atender o just-in-time,
pois 0 sistema também sugere que estoques em processo sao desperdicios e
devem ser sempre 0 menor possivel. O objetivo de colocar um sistema puxado entre
dois processos, segundo Rother e Shook (1999), é ter uma maneira de dar a ordem
exata de producdo ao processo anterior, sem tentar prever a demanda posterior e
programar o processo anterior. Puxar € um método para controlar a produgéo entre
dois fluxos. Este sistema foi pensado com base em um supermercado, conforme

mostra a Figura 1.

Figura 1: Sistema puxado com base em um supermercado

Kanban de produgao Kanban de retirada

v T ——Pmc—ess*o—'
Frocesso Pl Cliente
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— Produto "‘“'7" Produto
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Supermercado

1 “Processo Cliente” vai ao supermercado e retira 0 gque precisa e quando precisa.

2 “Processo Fornecedor” produz para abastecer o que foi retirado.

Objetivo: Controlar a produgao no processo de fornecimento sem tentar programar
Controlar a produgao entre os fluxos

Fonte: Rother e Shook (1999),
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Pela visao de Shingo (1996), uma das caracteristicas do processo do STP é o
transporte, onde sempre que possivel usa layouts visando a sua eliminagdo. Dentro
das caracteristicas da operacdo, que € mais relevante para este trabalho, ele
destaca alguns objetivos e ferramentas utilizadas:

Preparacdo e poés-ajuste (operacdes de troca de ferramenta). Neste caso
utilizar setups TRF, ou sefups em um Unico toque.

Operacoes principais (operacoes essenciais e auxiliares). Utilizar operacoes
simultaneas de varias maquinas, especialmente operagdes multiprocesso e também
trabalhar a autonomacao.

Para folgas marginais, programar forca de trabalho minima por meios, tais
como a eliminacdo de ilhas isoladas de trabalhadores e de uma forma geral buscar
continuamente o minimo de forca de trabalho, em vez de economias de mao de
obra, porque o objetivo principal das melhorias de transporte é reduzir os custos de
mao de obra.

2.1.3 As 7 perdas

Ohno e Shingo defendem fortemente o conceito de perdas nos processos. A
base para a transformacdo na forma de pensar partiu da conclusdo de Kiichird
Toyoda no final da segunda guerra mundial, quando concluiu que precisavam
alcancar a América em trés anos, segundo relatado por Guinatto (1996). Concluiu
também que a produtividade dos trabalhadores americanos em relacao a japonesa
era em parte por algum trabalho indtil que estavam realizando, e esta era a perda
gue deveriam tratar de eliminar.

Os desperdicios sdo todos os elementos que aumentam os custos sem
agregar valor como, por exemplo, o excesso de pessoas, de estoques ou de
equipamentos, segundo Ohno (1997). Da mesma forma, Shingo (1996) completa
que existem duas tarefas dentro de uma fabrica, as que aumentam o valor de um
produto e as aumentam o custo em produzi-lo, e também afirma que as maiores
perdas sdo as que nao vemos.

Para que as perdas sejam eliminadas, primeiramente precisamos fazer a sua
completa identificacédo, que de acordo com Shingo e Ohno sao propostas e divididas
em “7 grandes perdas”, conforme segue:
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1. Superproducao. Estas perdas sao criticas, pois podem esconder outras
como a producgdo de itens defeituosos e perdas do processo por espera, segundo
Ohno (1997). A eliminagao dessas perdas € o primeiro objetivo do STP, segundo
Shingo (1996), que divide em duas formas: Superprodugdo quantitativa, onde se
fabricam mais produtos com o intuito de cobrir problemas com defeito e
Superproducédo por antecipacao, na intencdo de manter estoque para a necessidade
de uma demanda extra.

2. Espera. Segundo Shingo (1996), as perdas por espera estao diretamente
relacionadas a nivelacdo e sincronismo do sistema de producdo. Quando ndo ha
sincronismo existe espera por parte dos trabalhadores, além de reducdo na
utilizacdo das maquinas. Em sistemas produtivos é importante o uso de TRF para
minimizar essas perdas.

3. Transporte. Como o transporte de materiais ndo agrega valor ao produto, a
eliminacdo dessas perdas deve ser sempre trabalhada para que seja reduzida ao
minimo necessario, segundo Shingo (1996). A eliminacao ou reducao dessas perdas
deve ser encarada como prioritaria, pois representam 45% do tempo total de
fabricacdo de um produto, de acordo com Guinatto (1996). Completa afirmando que
as melhorias de transporte mais significativas sdo aquelas aplicadas as melhorias de
layout, que dispensem ou eliminem as movimentag¢des de materiais

4. Processamento em si. A perda por processamento que poderia ser
eliminada sem afetar as caracteristicas e funcdes basicas do produto/servicos é a
definicdo de Guinatto (1996). Da mesma forma, Shingo (1996) completa afirmando
que essas perdas ocorrem quando ha execucao de atividades desnecessarias
durante o processamento, realizadas para agregar caracteristicas de qualidade
exigidas ao produto ou servigo.

5. Estoque. Essas perdas ocorrem na existéncia desnecessaria de estoques
elevados de materiais no almoxarifado, produtos acabados ou de componentes em
processo, de acordo com Shingo (1996). Como o STP nao permite a existéncia de
estoques, deve-se procurar exaustivamente a sua eliminacdo buscando politicas
para trabalhar com a producdo contra pedido, ao invés da producédo antecipada,
conforme Ohno (1997).

6. Movimento. Essas perdas sdo caracterizadas por movimentos
desnecessarios realizados pelos trabalhadores durante a execucéo do trabalho, e



22

normalmente sao identificadas pela falta de conhecimento dos padrdes de operacao
ou disposi¢do desordenada de produtos, cita Shingo (1996).

7. Defeitos. Esta perda ocorre na producdo de produtos, pecas ou
componentes que ndo atendam os requisitos de qualidade definidos pelo projeto, de
acordo com Shingo (1996). Guinatto (1996) propde que o processamento deve ser

executado sob rigido controle, através de um processo de inspegao.

2.1.4 Cultura Toyota

O STP foi desenvolvido ao longo de 30 anos, através de uma série de
inovagoes, para aumentar a eficiéncia global e melhorar o ambiente de trabalho,
segundo Ohno (1997). Este sistema foi estudado por diversos autores, que
disseminam até hoje a cultura Toyota.

Jeffrey Liker € um dos mais importantes, e durante 20 anos realizou um
criterioso estudo do STP. Liker (2005), identificou 14 principios de gestao que
impulsionam as técnicas e ferramentas do STP e da administracdo da Toyota em
geral. Tais principios foram definidos diretamente para as questées aplicaveis na
avaliacao da cultura lean da empresa em busca da reducao dos desperdicios e de
melhores resultados.

Conforme Liker (2005), esses sao os 14 principios de gestao do STP:

v' Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo,
mesmo que em detrimento de metas financeiras de curto prazo;

v' Criar um fluxo de processo continuo e sincronizado para trazer os
problemas a tona;

v' Usar sistemas “puxados” para evitar a superproducéo e excessos;

v" Nivelar a carga de trabalho através da padronizacéo;

v' Construir uma cultura de parar e resolver problemas, para obter a
qualidade desejada logo na primeira tentativa;

v' Tarefas padronizadas sdo a base da melhoria continua e da capacitagéo
dos funcionarios;

v" Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto;

v' Usar somente tecnologia confidvel e plenamente testada que atenda aos

funcionarios e processos;
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v" Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho e vivam
a filosofia e a ensinem aos outros;

v' Desenvolver pessoas e equipes excepcionais com a filosofia da Empresa;

v" Respeitar rede de parceiros e de fornecedores, desafiando-os e
ajudando-os a melhorar;

v" Ver por si mesmo para compreender completamente a situacao;

v' Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando completamente
todas as opcoes;

v" Implementa decisbes com rapidez, tornar-se uma organizagdo de
aprendizagem pela reflexao incansavel e pela melhoria continua.

Ainda segundo Liker (2005), uma empresa enxuta é o resultado final da
aplicagdo do STP em todas as suas areas. A denominagdo da palavra enxuta
aparece em varias definicbes e conceitos, e pode ser definido como um
desdobramento do STF para a cadeia automotiva utilizando a descricdo conhecida
como Lean Manufacturing, ou em portugués, producao enxuta. No seu livro sobre
Producédo Lean, Dennis (2008) usa uma frase que mostra a importancia da cultura
em um sistema lean: “A intensidade é a alma da producdo lean e os membros da
equipe sao o seu coracdo”. Tao importante quanto estudar sobre o tema e
implementar conceitos, para o sucesso do trabalho, sera disseminar as ideias do
Modelo Toyota na sua esséncia, a importancia de um regramento e de manter
sempre o0s padrdes de trabalho.

Em seu manual de aplicacdo sobre o Modelo Toyota publicado em 2007, Liker
(2005) da a seguinte dica para o desenvolvimento de um sistema enxuto:

O desenvolvimento de um sistema enxuto é semelhante a economia de
dinheiro para a aposentadoria. Esforgo e sacrificio devem ser feitos no
presente para que os beneficios sejam colhidos no futuro. O processo de
implementacdo exigira sacrificio de tempo e de recursos agora para que
haja ganhos potenciais no futuro. Como nos investimentos, a chave para o

sucesso é comegar cedo e fazer contribuigdes regularmente.

Liker desenhou o STP com o formato de uma casa, com seus pilares e

fundamentos, conforme ilustrado na Figura 2.



Figura 2: Casa do Sistema Toyota de Produgao
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Em seu livro, Liker (2005) também descreve 14 principios com base nos 20

anos de estudo dele na empresa. Esses principios sédo o alicerce do STP, praticados

nas plantas da Toyota em todo o mundo. Para facilitar a compreenséao ele dividiu os

principios em quatro categorias — Filosofia, Processo, Pessoal/Parceiros e Solugao

de Problemas, que sdo apresentados na Figura 3.
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Figura 3: Os “4 Ps” do Modelo Toyota,
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O formato de tridngulo mostra que o principio base é a filosofia, ou seja, o
pensamento a longo prazo e a cultura. Logo acima vem o pensamento na eliminac¢ao

das perdas do processo, que € o foco deste estudo.

2.1.5 Ferramentas do Sistema Toyota de Producao

Nesta secao vamos abordar as ferramentas do STP que sdo fundamentais
para a construcao deste estudo de caso. Os conceitos das ferramentas na visdo de
Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, principalmente, ilustram a forma como o STP é
pensado desde seu inicio.

2.1.5.1 Kanban

Sistema kanban é uma ferramenta do STP de gestdo de estoque utilizando
sinalizacao visual. Para Tubino (1999), ndo se deve produzir nada sem que o
processo posterior (cliente final) solicite através de um cartdo. Dessa forma tém-se a
producédo puxada e controlada. A ideia do kanban, segundo Ohno (1997), surgiu de
um supermercado. Normalmente a identificacdo do kanban ocorre em forma de

etiqueta ou cartdo com as informagdes de coleta, transferéncia e producao,
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conforme Figura 4. As informacbes sao carregadas verticalmente e lateralmente

tanto dentro da Toyota quanto em seus fornecedores.

Figura 4: Etiqueta de kanban utilizado por fornecedor da Toyota.
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Se tomarmos o sistema kanban de maneira muito livre e o interpretarmos
como o emprego de um cartdo encomenda ou de um cartdo entrega, poderemos
dizer que a maior parte das industrias usa um sistema desses no mundo inteiro.
Schonberger (1984) também restringe o uso do sistema kanban para sistemas de
cartdo viajante, ndo considerando em seu livro ordens de servigos, folhas de
servicos, folhas de acompanhamento etc.

Um dos cuidados que temos que ter, ainda segundo Schonberger (1984), é o
de entender que empresas que possuem sistemas continuos de producao nao sao
passiveis de implementacao de kanban. O kanban € uma ferramenta para atingir o
just in time, segundo Ohno (1997), como um “nervo autbnomo” da linha de
producdo, com os funcionarios tomando suas proprias decisées no objetivo de
eliminar os desperdicios e propor melhorias imediatamente.

Shingo (1996) acrescenta que o STP é basicamente orientado rumo a
“producao contrapedida”, ou seja, funciona como um sistema puxado, com o0s
processos subsequentes sendo alimentados pelos processos anteriores. A Figura 5
ilustra a visdo de como o0 kanban trabalha nesse sentido.
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Figura 5: Como circulam os Kanban.
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Fonte: Shingo (1996)

Shingo (1996) também explica em quatro topicos como funciona essa cadeia

de trocas de Kanban, tanto de movimentagao quanto de producgao:
1. Quando as pegas ao lado da linha de montagem sdo usadas pela
primeira vez, um Kanban de movimentagao é removido e colocado em um
local especifico.
2. Um trabalhador leva esse kanban de movimentacdo ao processo
precedente para apanhar itens processados. Ele retira um kanban de
producdo do palett e coloca-o em um local determinado. O kanban de
movimentacao é colocado no palett e esse € transportado até a linha.
3. O Kanban de produgao retirado do palett no processo anterior serve
como etiqueta de instrugdo de tarefa para que se execute o processamento
dos itens semiprocessados, alimentados pelo processo imediatamente
precedente.
4. Quando isso acontece, a etiqueta de estoque intermediario do processo
anterior ao precedente é retirada e substituida por um Kanban de

movimentacao.

A reducdo do numero de kanban é importante ndo apenas pelo que
representa, mas também por possibilitar que se produza com estoque reduzido. Nao
€ exagero dizer que o0 kanban controla o fluxo de mercadorias na Toyota, afirma
Ohno (1997). As funcdes e regras do kanban sao destacadas na Tabela 1.
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Tabela 1: Fungdes e regras do kanban

Funcdes do kanban Regras para utilizacao

1. Fornecer informacao sobre 1. O processo subsequente

apanhar ou transportar. apanha o numero de itens
indicados pelo kanban no processo
precedente.

2. Fornecer informacao sobre a 2. O processo inicial produz itens

producao na quantidade e sequéncia
indicadas pelo kanban.

3. Impedir a superproducao e o 3. Nenhum item € produzido ou

transporte excessivo. transportado sem um kanban.

4. Servir como uma ordem de 4. Serve para afixar um kanban as

fabricacao afixada as mercadorias. | mercadorias.

5. Impedir produtos defeituosos 5. Produtos defeituosos néo séo

pela identificacdo do processo que |enviados para 0 processo seguinte.

0s produz. O resultado é mercadorias 100%
livres de defeitos.

6. Revelar problemas existentes e | 6. Reduzir o numero de kanbans

manter o controle de estoques. aumenta sua sensibilidade aos
problemas.

Fonte: Ohno (1997)

A esséncia dessa abordagem é a reducao de custo através da reducao do
numero de kanban. O kanban ndo é nada mais do que um meio para atingir um fim.
(Shingo, 1996).

2.1.5.2 5 sensos

Basicamente 5S’s € a uma ferramenta para organizar o local de trabalho,
manté-lo arrumado, limpar, manter condigdes padronizadas e a disciplina necessaria
para que as pessoas possam realizar um bom trabalho. O nome 5S’s vem das
iniciais de 5 palavras japonesas, seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke. Com a
difuculdade de uma pessoa que nao veio do Japao de lembrar desses nomes, foram
traduzidos como: arrumagéao, ordenacao, limpeza, asseio e autodisciplina, conforme

Osada (1991). Os 5 sensos sao destacados na Tabela 2:
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Tabela 2: Os 5 sensos

Japonés Traducao Adaptacao pelo SEBRAE
Seiri Senso de Arrumacgéao Descarte
Seiton Senso de Ordenacgao Organizagao
Seiso Senso de Limpeza Limpeza
Seiketsu Senso de Asseio Higiene
Shitsuke Senso de Autodisciplina Ordem Mantida

Fonte: Osada (1991)

Os 5s’s e seus significados sao apresentados na sequéncia, de acordo com a
visdo de Chiavenato (2005):

1. Seiri — Simplificagdo e liberagéo de areas. Significa separar o essencial
e desfazer-se de tudo o que seja desnecessario para o trabalho. Guardar ou
armazenar qualquer coisa desnecessaria significa estoques que ocupam
espaco fisico que custa dinheiro, armarios e gavetas para guardar coisas
que ndo tém proveito e que atrapalham a vida das pessoas. E da empresa.
2. Seiton — Organizagédo. Significa dispor as coisas essenciais de maneira
organizada e adequada para serem facilmente localizadas e utilizadas.
Tudo deve ter um lugar previamente definido, e o que é mais utilizado deve
estar mais disponivel.

3. Seiso — Limpeza. Significa manter limpo o local de trabalho, as
maquinas e os utensilios, de maneira regular e constante. A seguranca é
melhorada quando as condi¢des inseguras de trabalho — como sujeira,
fumaca, barulho, itens quebrados, material supérfluo — sao removidas com
a limpeza, que melhora o ambiente de trabalho.

4. Seiketsu — Padronizacdo, asseio e arrumacgdo. Significa ter habitos
profundamente arraigados de aplicar os 3S anteriores. Os 3S anteriores se
referem a tarefas a executar. Este se refere a fazer da limpeza e da
verificagdo uma pratica rotineira.

5. Shitsuke — Disciplina e apoio. E o coroamento dos demais S de maneira
que 0 processo se torne continuo e interminavel. Significa usar de maneira
disciplinada os equipamentos proporcionados pela empresa, como crachas,
uniformes, equipamentos de protecéo, instrumentos de trabalho, bem como

manter asseado e limpo o local de trabalho.

O programa de 5S deve envolver totalmente as pessoas da empresa, desde a

gestao até operadores, cita Silva (2010), englobando tanto a area produtiva quanto

as areas de administracao, servicos e manuteng¢ao. Quando se consegue chegar em

um pleno funcionamento do programa na empresa, € possivel se obter grandes
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beneficios, como o aumento da produtividade dos funcionarios, o melhor
atendimento de prazos, a reducdo dos defeitos, o aumento na seguranca do
trabalho, a reducdo do material perdido e a melhor capacidade para distingcao entre
as condi¢gées normais e anormais de trabalho, de acordo com Werkema (2006).

O programa de 5s sempre tem muito a contribuir dentro de uma organizacéo,
pois torna melhor o ambiente de trabalho com a soma de todos os sensos. A
continuidade deve ser um ponto a ser controlado para a perpetuacdo do sistema,
mantendo o ambiente de trabalho mais agradavel, limpo e seguro.

2.1.5.3 Layout

Pela visdo de Ohno (1997), uma das metas para o aumento na eficiéncia da
producéo é a otimizacado do layout. Esta é uma forma de reduzir a zero o desperdicio
de transporte e aumentar para 100% o percentual de aproveitamento do trabalho.
Em um sistema de producdo, duas estratégias podem ser desenvolvidas para
reduzir o tempo total de transporte, segundo Shingo (1996): Alteracdo do /layout da
planta, de maneira que pouco ou nenhum transporte seja necessario, e uso de
métodos mais convenientes para conectar processos como, por exemplo, uma
correia transportadora

O segundo método pode ser caro e causar inconvenientes, sendo geralmente
a melhoria no /ayout a mais apropriada. Como o STP define modelos e técnicas para
layouts de sistemas produtivos, Moura (1997) define algumas regras basicas para se
reduzir as perdas em um CD:

Quanto a intensidade de uso:

Estocar as mercadorias de maior rotatividade o mais perto possivel do ponto
de uso e estocar as mercadorias de menor rotatividade no espago mais profundo
possivel.

Quanto a semelhanca:

Itens recebidos e expedidos juntos devem ser estocados préximos. Além
disso, os itens que possuem uma forte correlagdo, com relacado ao tipo, devem ser
estocados préximos também.

Quanto ao tamanho:
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Estocar mercadorias pesadas, volumosas e de dificil movimentagéo, proximas
ao seu ponto de uso e também deve-se providenciar varios locais e tamanhos de
estocagem. Nos casos aplicaveis, os itens pesados devem ser estocados em areas
com teto baixo e os leves e de facil movimentacdo em areas com alto pé-direito.
Para completar, ndo deve-se ver o tamanho dos itens individuais e sim o tamanho
do estoque total de um item.

Quanto as caracteristicas

Projetar o layout para acomodar apropriadamente os itens pereciveis. Projetar
um layout eficiente, com técnicas de estocagem, para maximizar a utilizacdo do
espaco para itens com formatos diferentes e compressiveis. Deve ser levado em
consideracao também a protecdo dos materiais perigosos contra incéndios e
proteger os outros materiais contra 0s materiais perigosos, no caso de um acidente.
Além disso também deve-se projetar o layout da compatibilidade dos itens
estocados, dentro da proximidade de cada um.

Quanto a utilizagao do Espaco

E importante conservar o uso do espaco ao maximizar a concentragdo das
mercadorias na estocagem, maximizar a utilizacdo do espago cubico e minimizar as
perdas nos vaos de estocagem. O layout deve ser projetado em torno de obstaculos
e outras limitacdes a utilizacdo do espaco, preferencialmente com os corredores
retos, e os principais devem levar até as portas. Esses corredores devem ter largura
suficiente para permitir uma operacao eficaz, sem desperdicio de espaco, sendo que
todos os lados da estocagem devem ter acesso por um corredor. O bloqueio de um
estoque deve ser evitado e as pilhas de material devem ser uniformes, retas,
estaveis e de facil acesso.

Outros pontos destacados por Moura (1997) sao relativos a marcacao dos
corredores, que devem ser eficazes e conservados. Também destaca que deve-se
evitar espacos vazios dentro das areas de estocagem e que na medida do possivel
deve-se manter registros dos locais de estoque.

Esses sado pontos importantes para a eficiéncia de um sistema de estocagem
e disposicao de layout, que segundo Shingo (1996), somente apds todas as
possibilidades de melhoria de layout forem esgotadas é que serao feitas tentativas

de mecanizacao para melhorar as perdas em transporte,
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2.2 LOGISTICA

Neste capitulo serdo aprofundados os conceitos sobre a movimentacado de
materiais desde o recebimento até a expedicdo. Cada material possui um caminho a
ser percorrido e um local a ser estocado. Vamos entender um pouco mais sobre
esses principios, as variacdes existentes nestes processos e seus principais

conceitos.

2.2.1 Conceito de logistica

Pela definicdo de Christopher (2011), logistica € o processo de gestao
estratégica da aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e
estoques finais (e os fluxos de informacéo relacionados) por meio da organizagao e
seus canais de comercializacdo, de tal forma que as rentabilidades atual e futura
sejam maximizadas através da execucdo de pedidos, visando custo-beneficio.
Conforme Novaes (2001), é a logistica que da condicbes reais de garantir a posse
do produto, por parte do consumidor, no momento desejado. No caso de bens
duraveis, € comum no Brasil o vendedor prometer a entrega do produto em uma
certa data, promessa que nao é cumprida por deficiéncias no sistema de informacéo,
nas operacoes do depdsito ou no transporte. O efeito negativo que tais situacdes
acarretam na imagem da empresa € muito significativo. Ainda segundo Novaes, a
relacdo de confianca e parceria entre 0 consumidor e o varejista, embora se
apoiando na atengéo pessoal, no profissionalismo e na honestidade do comerciante,
vai depender em muito do desempenho logistico da cadeia de suprimento no seu
todo.

A logistica de uma empresa é um esforco integrado com o objetivo de ajudar
a criar valor para o cliente pelo menor custo total possivel, segundo Bowersox
(2010). Ele comenta também em seu livio que a implementacdo das melhores
praticas logisticas tornou-se uma das areas operacionais mais desafiadoras e
interessantes da administragdo nos setores publico e privado. Completa afirmando
que ela existe para satisfazer as necessidades dos clientes e que o desafio é
equilibrar as expectativas do servigos e os gastos de modo a alcancar os objetivos
do negécio. Com a mesma visao, Ballou (2006) completa afirmando que colocar os
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produtos ou servicos certos no lugar certo, no momento certo, e nas condi¢cdes
desejadas, dando ao mesmo tempo a melhor contribuicdo possivel para a empresa
€ a missdo compartilhada entre logistica empresarial e gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

Christopher (2011) ilustra o cenario de empresas em uma matriz, apresentada
na Figura 6. Segundo ele descreve, para empresas que se encontram no canto
inferior esquerdo da matriz, que é o caso deste trabalho, o0 mundo é um lugar
desconfortavel. Seus produtos sao indiferenciaveis das ofertas de seus concorrentes

e nao tém nenhuma vantagem de custo.

Figura 6: Logistica e vantagem competitiva.
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Fonte: Christopher (2011)

Essas sdo situagbes tipicas do mercado de commodities e, em ultima
instancia, a Unica estratégia é tanto se mover para a direita da matriz, ou seja, para
o custo da lideranca, ou para cima, em direcao a lideranca de servicos, segundo

Christopher (2011).
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2.2.2 Cadeia de suprimentos

Sobre a cadeia de suprimentos, Ballou (2006) destaca que este € o termo
usado para definir o conjunto de atividades funcionais (transporte, controle de
estoques, etc.) que se repetem inumeras vezes ao longo do canal pelo qual
matérias-primas vao sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se agrega
valor ao consumidor. Conforme ilustrado na Figura 7, essas atividades podem ser
repetidas varias vezes até um produto chegar até o mercado. Bowersox (2010)
destaca ainda que o objetivo da formagcdo de relacionamento na cadeia de

suprimentos é aumentar a competitividade do canal.

Figura 7: Modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos Fluxos da
7 iad
O ambiente global sS;ﬂmentis
Coordenacéo intercorporacoes
(intercambio funcional, fornecedores terceirizados, gestao
de relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos)
: 4 Produtos p
Marketing
Vendas i 5
............................................... 4 Servicos )| Satisfacdo
. Pesquisa e desenvolvimento do cliente/
Coordenagcdo | --------oceeieiiionns i i R valr!
interfuncional | s N P 4 Informagéo P | jucratividade/
(Conflangfa: Produgéo vantagem
COMPIOMISSO, | ----rmrmremm e i
isco, | 99‘_'1??’?‘_5 __________________ < Recursos ) REmpEltya
dependéncia, Logistica financeiros
comportamentos) | ------ccoos- - B 8 S B NS S
Sistemas de informag&o
Finangas { Demanda )
Servigos ao cliente
Previsdes P

Fornecedor do fornecedor —«—» Fornecedor -«—p- Firma focal ::l
Cliente do cliente -« Cliente

Fonte: Ballou (2006)

Pela definicao de Christopher (2011), a gestdo da cadeia de suprimentos esta
associada com a gestao de relagdes por meio de redes de empresas que, embora
juridicamente independentes sdo, na verdade, interdependentes. Segundo ele,
cadeias de suprimentos bem-sucedidas serdo aquelas que sao governadas por uma

busca constante por solu¢cées ganha-ganha com base em reciprocidade e confianca.
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Este ndo é um modelo de relagdes que tipicamente prevaleceu no passado. E um
modelo que tera de prevalecer no futuro a medida que a concorréncia da cadeia de
suprimentos torna-se a norma. Ainda na visdo de Christopher (2011), a medida que
caminhamos rapidamente para a era da concorréncia da cadeia de suprimentos,
uma série de principios surgem e podem ser resumidos como os "4Rs" de
responsividade, confiabilidade (reliability), resiliéncia e relacionamentos.

Dentro destes principios, responsividade e definida por ele como a forma de
responder as exigéncias dos clientes em prazos cada vez mais curtos. Em outras
palavras, o fornecedor deve ser capaz de atender as necessidades especificas dos
clientes em menos. A palavra-chave nesse ambiente alterado é agilidade. A
confiabilidade tem relacdo com os estoques de seguranca, formados pelas
incertezas sobre a demanda futura ou sobre a capacidade do fornecedor, ou ainda
sobre a qualidade de materiais ou componentes. Uma das chaves para melhorar a
confiangca da cadeia de suprimentos é a reducdo da variabilidade de processos,
destaca ainda. Christopher (2011) descreve a resiliéncia como a capacidade que a
cadeia de suprimentos tem de lidar com perturbacdes inesperadas e destaca que
cadeias resilientes podem ndo ser as cadeias de suprimentos de menor custo, mas
sao as mais capazes de lidar com os ambientes empresariais incertos. Com relacéao
aos relacionamentos, cada vez mais as empresas estdo descobrindo as vantagens
que podem ser adquiridas pela busca de beneficio matuo e relagdes de longo prazo
com os fornecedores. Do ponto de vista dos fornecedores, Christopher (2011)
conclui que essas parcerias podem provar serem grandes barreiras a entrada de
concorrentes. Quanto mais o0s processos estdo ligados entre o fornecedor e o
cliente, mais as dependéncias mutuas aumentam e, portanto, mais dificil € para os

concorrentes entrarem.

2.2.3 Estocagem e armazenagem

Para entender bem o objetivo deste trabalho é fundamental saber o que é a
armazenagem e qual a finalidade dentro do conceito do CD em estudo. Segundo
Moura (1997), precisamos em primeiro lugar separar 0os conceitos de estocagem e
armazenagem.

A estocagem é uma das atividades do fluxo de materiais no armazém e o

ponto destinado a locacao estatica dos materiais. Dentro de um armazém podem
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existir varios pontos de estocagem. A Figura 8 mostra uma area de estocagem

dentro do fluxo no armazém.

Figura 8: Fluxo no Armazém.
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Fonte: Moura (1997)

No ponto de vista de Shingo (1996), ha dois tipos de esperas relacionadas
com a estocagem: estocagem entre processos (esperas de processo) e estocagem
relacionada com o tamanho do lote (esperas dos lotes). Este conceito pode ser
melhor entendido em sistemas de producao de bens. Ja pela definicdo de Moura
(1997), armazenagem €& a denominacdo genérica e ampla que inclui todas as
atividades de um ponto destinado a guarda temporaria e a distribuicao de materiais
(depésitos, almoxarifados, centros de distribuicdo etc.). De acordo com essa
definicao, neste trabalho vamos aprofundar mais os conceitos sobre armazenagem.

O espaco para a armazenagem € um recurso vital e deve ser cuidadosamente
planejado e utilizado. Conforme Moura (1997), é um afastamento radical do modo
como os armazéns eram vistos ha 20 anos. Até aquela época, estes eram
considerados apenas como um local para estocar mercadorias, e ndo como parte de
uma rede de distribuicdo. Era dada pouca ou quase nenhuma atencdo ao
equipamento de movimentagcao de materiais. Isto é facil de entender ao vermos que
a empilhadeira, uma invencao moderna, foi usada pela primeira vez em 1939. Ela se

tornou importante para o comércio apenas depois da segunda guerra mundial.
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Apesar de seu tamanho, a armazenagem nao é geralmente tdo bem compreendida
quanto o marketing, o comércio, as financas ou a manufatura.
Conforme descreve Moura (1997), as funcdes basicas da armazenagem sao
tradicionalmente consideradas conforme lista a seguir:
Recebimento (descarga).
Identificacdo e classificago.
Conferéncia (qualitativa e quantitativa).
Enderecamento para o estoque.
Estocagem.
Remocéo do estoque (separacao de pedidos).

Acumulacéo de itens.

© N o s~ b=

Embalagem

9. Expedicao

10. Registro das operacdes

Citando Moura (1997), o objetivo basico da armazenagem é estocar
mercadorias da maneira mais eficiente possivel, usando o espago nas trés
dimensdes. O uso efetivo do espaco para a armazenagem € chamado de
"administracdo do espaco", sendo este um recurso basico, cuja manutencao
representa um investimento consideravel. Como qualquer outro investimento, ele
deve ser administrado com o maximo cuidado. Ao contrario do que muitos
acreditam, o espaco desperdicado € mais caro do que a mao de obra nas mesmas
condicoes, visto que a utilizacdo do espaco trabalha para a empresa todo o tempo:
nao bate cartdo de ponto e esta ali de graca 24 horas por dia e 365 dias por ano.
Outros objetivos da armazenagem sao os de fornecer a identificagao positiva do item
e poupar tempo, mao de obra e equipamento. As instalagbes de armazenagem
devem propiciar a movimentacao rapida e facil de suprimentos desde o recebimento
até a expedicao. O planejamento apropriado ajuda a efetuar a movimentacao e a
armazenagem eficientes e, no final, resulta em despesas operacionais menores.

A armazenagem ainda é o caminho mais eficiente para consolidar as linhas
de fornecedores e dividir o volume para servir a lojas de varejo, segundo Benzato
(2010). Ainda segundo ele, um armazém bem projetado que possa movimentar o
fluxo de entrada em paletts e caixas e o fluxo de saida em qualquer quantidade,

normalmente elimina a necessidade de centro de redistribuicdo para dividir o
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volume, ndo esquecendo que O conceito de armazém presta-se para propiciar
estoque/pulmao onde necessario.

Os desafios que a armazenagem enfrenta agora, segundo Benzato (2010)
sao o resultado do ambiente de armazenagem na dinamica de hoje, do aumento das
demandas dos clientes e exigéncias de maior desempenho do armazém. Estes
fatores sdo todos orientados pelas demandas dos clientes por maior variedade,
conveniéncia, customizacao e valor. As expectativas dos clientes aumentaram

porgue eles cresceram acostumados com opgdes sempre crescentes.

2.2.4 Centros de Distribuicao

Sao poucas as bibliografias encontradas especificamente sobre CD's. Vieira
(2011) aponta que as principais dificuldades na administragdo de um CD n&o estado
relacionadas ao volume de estoque, e sim a heterogeneidade dos dados logisticos,
ao tipo de acondicionamento e as suas dimensdes, as categorias, aos modos de
expedicdo etc. Ha outros fatores de igual relevancia, como o grande numero de
referéncias por pedido ou as exigéncias especificas de preparacdo. A soma de todos
esses elementos constitui a complexidade global de um CD.

Em seu livro, Zylstra (2008) afirma que a abordagem tradicional para melhorar
0 custo das operacdes de distribuicdo girava em torno da automacdo e da
otimizacdo baseada na tecnologia para reduzir os custos. Os armazéns tém se
tornado verdadeiramente de alta tecnologia a medida que as empresas
cuidadosamente trabalham para acelerar os fluxos e eliminar os custos. Ja de
acordo com Banzato (2010), as operacdes do armazém estdo mudando e o conceito
disseminando-se entre os clientes. Os CD’s assumem uma perspectiva mais ampla,
o que lhes permite enxergar que o cliente é uma pessoa real e que exige cada vez
mais qualidade nos servicos prestados. Para finalizar, é preciso destacar a
tendéncia de buscar parceiros que sejam capazes de desenvolver o maior nimero
possivel de servigcos de valor agregado, com qualidade e custos competitivos. E é
nesse aspecto que a armazenagem customizada passa a desempenhar papel
fundamental, ao oferecer ao cliente algo diferenciado e com flexibilidade.

Do ponto de vista conceitual nenhum centro de distribuicdo deveria fazer

parte de sistemas logisticos, porém possuem vantagens econémicas e de servicos,
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segundo Bowersox (2010), sempre que houver reducéo de custos logisticos, sendo
as principais vantagens relatadas na sequéncia.

Consolidacao de cargas: Intrinseca da armazenagem, o centro de distribuicao
pode receber e consolidar produtos de varias fabricas para envio em uma s
entrega. A vantagem esta em fretes menores e na eliminagdo de congestionamento
em areas de recebimento de mercadorias em instalacées de clientes. A Figura 9

mostra o fluxo de consolidagdo em CD’s.

Figura 9: Vantagens da Armazenagem
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Fonte: Bowersox, 2010

Break Bulk e Cross-Dock: Similares as operagdes de consolidagdo, exceto
pelo fato de que nédo existe estoque de produto. Numa operacdo break bulk, séo
recebidas do fabricante quantidades para atender a diversos clientes, e essas
quantidades sao separadas e enviadas a clientes individuais.

Processamento/adiamento: Os depdsitos podem também ser utilizados para
postergar ou adiar a producdo, desempenhando atividades leves de fabricacéo ou

processamento.
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Formacdo de Estoque: Qualquer vantagem econ6mica do servico de
armazenagem nao se compara, todavia, com a vantagem da possibilidade de
formacao de estoque sazonal, essencial a certos tipos de negdcios.

Vantagens de Servico: Do ponto de vista conceitual, a légica para a existéncia
de depdsitos justificada pela prestacdo de servico estaria condicionada a sua
contribuicao positiva para o lucro.

Com as variacbes nos custos e as exigéncias dos clientes, a funcao de
armazenagem precisa acompanhar cada vez mais as mudangas para permanecer
competitiva. Em resumo, um armazém precisa ser flexivel devido ao fato dessas
necessidades estarem mudando constantemente, segundo Banzato (2010).

Conforme descreve Bowersox (2010) sobre movimentacdo de materiais, a
chave para a produtividade em um depésito € a movimentacdo de materiais. A
quantidade de mao de obra deve ser equalizada para que uma queda de
desempenho ndo deixe a empresa vulneravel, pois as atividades de armazenagens
sao mais vulneraveis a quedas de demanda do que uma producao, pois exigem mao
de obra intensa. Outro fator, segundo Bowersox (2010), sdo as limitacdes para a
mecanizacdo dessas atividades. Seu raciocinio é completado afirmando que a
oportunidade para aumentar a produtividade estd nas novas tecnologias de
manuseio de materiais que esta emergindo atualmente e frisa ainda que a principal
preocupacao esta no fluxo de entrada e saida de materiais, € ndo na armazenagem
propriamente dita. Ainda segundo Bowersox (2010), os procedimentos operacionais
sao os fracionamentos e reagrupamentos de mercadorias de acordo com o que 0S
clientes exigem. O objetivo é movimentar de modo eficiente uma grande quantidade
de mercadoria para dentro do depdésito, além de expedir produtos pedidos pelos
clientes. Neste ponto, afirma que o ideal seria ter produtos chegando e partindo do
depdsito no mesmo dia.

Se a logistica interna for desmembrada em operacdes, as principais
atividades podem ser classificadas como: recebimento, manuseio interno e

expedicao. Bowersox (2010) define as trés conforme descrito na sequéncia:
Recebimento: O lote de recebimento normalmente chega ao depdsito em
quantidades maiores do que as expedidas. A primeira atividade de
movimentacdo de materiais é a descarga, que normalmente € manual e
realizada por duas pessoas. Ja existem métodos mecanizados para agrupar

pedidos e reduzir a quantidade de movimentacgéo.
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Manuseio Interno: E a movimentacdo dos materiais no armazém. E feito
depois do recebimento, onde o material é direcionado para o seu local de
armazenagem para futura separagdo. Quando os pedidos sdo enviados,
estes materiais sdo separados e transportados para a expedi¢éo.

Expedicdo. E a verificagdo e carregamento dos materiais nos veiculos.
Normalmente também é manual, assim como o recebimento. Uma evolugéo
deste sistema é formatar a carga em uma unidade para diminuir o tempo de
carregamento dos veiculos e otimizar o tempo de espera. A formatacao

destas cargas pode conter diversos grupos de produtos.

2.3 APLICAGAO DE FERRAMENTAS DO STP EM CENTROS DE DISTRIBUIGCAO

A Producao Enxuta comecou com o Sistema Toyota de Producao (STP) no
Japao, o qual foi adotado mais tarde nos Estados Unidos quando as empresas
estudaram os métodos japoneses. Quando a industria automotiva doméstica adotou
a pratica do STP, tal como o kanban, o movimento tornou-se conhecido como just-
in-time (JIT). Depois, 0 movimento JIT mudou para a Produgao Enxuta a medida que
uma abordagem mais holistica para a produtividade da empresa foi desenvolvida,
como é€ relatado por Zylstra (2008). Uma comparagdo mais completa da previsdo
tradicional e da abordagem entre o plano e a préatica enxuta é apresentada na
Tabela 3.
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Tabela 3: Diferenca do paradigma da distribuicdo enxuta

Abordagem tradicional

Distribui¢do Enxuta

Servico ao cliente

Colabora com a previséo,
depois embarca pedidos e
liberacées firmes.

Gerencia fluxos & medida que o
cliente consome; é “dono” das
reposicoes.

Previsdes Sao suficientemente exatas, Exatid@o limitada, usada para o
mas deveriam ser mais exatas. | longo prazo e no planejamento
agregado somente.
Estoques E um ativo e deveria estar Consolidados na fonte; o fluxo é
perto do cliente para atender o | redirecionado rapidamente
lead time aceitavel. guando as necessidades de
reposigdio se alteram.
Variabilidade Néo é utilizada explicitamente | A variabilidade das operagdes,
no planejamento, mas é da demanda do cliente e da
medida nas operagdes se a cadeia de suprimentos sdo
prética enxuta e o Seis Sigma fatores usados nos processos
s@o adotados. enxutos.
Transporte Muda com as previsdes e Dirigido pelo ciclo de reposicéo;
ordens; procura reduzir. estabiliza rotas para reduzir
Otimizacdo Reduz cada componente de Enxuga o custo da distribuigGo
custo enquanto atende o total para repor a demanda real
demanda prevista.
Premissas As previsoes sdo suficiente- A reposig@io puxada reduz a

mente exatas e estdveis para
fazer o planejamento. Todas
as redugdes de custo aumen-
tam o lucro liguido. Os custos
de estoque sGo menores que ©
custo de méo-de-obra.

Fonte: Zylstra (2008)

variagéo e melhora o servigo.
Somente a redugdo do custo total
aumenta o lucro. Os cusios de
estoque, manuseio e armazend-
gem séo subestimados.

De acordo com lyer (2010), os principios basicos associados a gestdao da
variedade, velocidade e variabilidade em toda a cadeia de suprimentos — o foco do

processo de lideranca e gestdo da cadeia de suprimentos da Toyota — sé&o

encontrados em muitos diferentes contextos industriais. Em seu livro, ele apresenta

varios exemplos de empresas do setor de servicos como saude, seguros, bancos,

financeiras e varejos onde uma estratégia de lideranca da cadeia de suprimentos

gerou indices de desempenho superiores.

No conceito original descrito por Shingo (1996), a chamada fungao processo

estava diretamente ligada ao fluxo de materiais no tempo e espago. Esta teoria foi

descrita por Antunes (2008) de uma nova forma, aumentando o conceito de
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materiais para objeto de trabalho no tempo e espagco. Com este conceito mais amplo
comecgamos a imaginar um CD como uma produc¢ao, sendo o produto final a entrega
de um bem no prazo acordado e com todas as suas caracteristicas preservadas.

A distribuicdo Enxuta, segundo Zylstra (2008), quebra a barreira da exatidao
da previsdo para melhorar o atendimento ao cliente e o lucro através da execucao
sem falhas de processos operacionais simplificados. Ainda conforme Zylstra, as
operacdes de distribuicdo sao particularmente suscetiveis a tendéncias de
globalizacédo devido a ligacao direta com o atendimento ao cliente, ao pequeno valor
agregado e aos altos custos da prépria distribuicdo. Mudancas nos planos
rapidamente impactam o atendimento ao cliente e/ou os custos. Somente planos
otimizados, executados sem falhas, atingem os padroes extremamente restritos da
distribuicdo para o servigo e para o custo. Mudancas de plano desafiam a otimizacao
da distribuicédo e a habilidade de a organizacao atingir os objetivos de desempenho.

Christopher (2011) aborda a cultura japonesa dizendo que muitas vezes a
escassez de espaco no Japao industrializado tornou a nagdo consciente da
necessidade de fazer o uso mais produtivo de todos os recursos fisicos, incluindo o
estoque. O caso é que a visdo amplamente difundida no Japéo € a de estoque ser
desperdicio. Uma analogia frequentemente utilizada no Japdo é a de que o
investimento da organizacdo em estoques é como um lago grande e fundo,

conforme Figura 10, e explica:
Bem abaixo da superficie do lago estdo numerosas pedras entalhadas, mas
0 capitdo do navio nao precisa ter medo de atingir uma delas por causa da
profundidade da agua. A comparacdo com 0s negoécios é simples: a
profundidade da 4gua no lago representa o estoque e as pedras
representam os problemas. Esses problemas podem incluir coisas como
previsbes imprecisas, fornecedores duvidosos, problemas de qualidade,
gargalos, problemas de relagdes industriais, e assim por diante. Segundo a
filosofia japonesa, o estoque apenas esconde os problemas. O nivel de
agua do lago deveria ser reduzido (por exemplo, para o nivel "B"). Desse
modo, o capitdo do navio é forgado a enfrentar os problemas ja que eles

nao podem ser evitados.
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Figura 10: Estoque esconde os problemas

Estoque

/\ /\ X /\ '\/ \\\
Demanda  Previsbes Fornecedores Probfemas de Gargalos
volatil imprecisas  duvidosos qualidade

Fonte: Christopher (2011)

Zylstra (2008) completa afirmando que a abordagem de distribuicdo enxuta
fornece um fundamento operacional para exceléncia de servico e custos totais
baixos. Uma combinacao de servico e desempenho de custo € o que diferencia a
forma como a abordagem enxuta simplifica 0 negécio e gera resultados. Servico e
custo sdo tipicamente considerados objetivos conflitantes em que compensacdes
devem ser feitas, mas a pratica enxuta foca os esforcos na mudancga das dindmicas
dessa compensacao pela reducdo do tempo de ciclo, melhoria da confiabilidade e
aumento da flexibilidade. Essas mudancas geram beneficios no servico ao cliente,

nos custos totais e na utilizacao dos recursos.



45

3 METODOLOGIA

Neste capitulo introduzimos o método cientifico de pesquisa aplicado neste
trabalho. Primeiramente apresentamos o método cientifico de pesquisa e adiante
também sera definido o método de trabalho que sera usado, definido como estudo
de caso. A seguir apresentamos as definicbes sobre o estudo de caso e como o
trabalho seguira nesta metodologia.

3.1 METODO CIENTIFICO DE PESQUISA

Para Martins (2009), o objetivo da metodologia cientifica é o aperfeicoamento
dos procedimentos e critérios utilizados na pesquisa. Por sua vez, método (do grego
méthodos) € o caminho para se chegar a determinado fim ou objetivo. O método
cientifico ndo é, nem mais nem menos, sendao a maneira de se construir boa ciéncia:
natural ou social, pura ou aplicada, natural ou factual.

Segundo Prodanov (2013), o método € um procedimento ou caminho para
alcangar determinado fim e a finalidade da ciéncia é a busca do conhecimento.
KOCHE (1999) completa afirmando que o conhecimento cientifico possui natureza
reconhecidamente hipotética e também afirma que o conhecimento deve ser
constantemente submetido a uma revisao critica, tanto na consisténcia légica interna
das suas teorias, quanto na validade dos seus métodos e técnicas de investigacao.

Para Yin (2010) existem trés condi¢cdes que se relacionam com as cinco
estratégias de pesquisa principais nas ciéncias sociais: experimentos,
levantamentos, andlise de arquivos, pesquisas histéricas e estudos de caso. A
Tabela 4 mostra esses casos com 0s tipos conhecidos de questbes: “quem”, “o que”,

“onde”, “como” e “por que”.
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Tabela 4: Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

= Exige controle Focaliza
- Forma da questao -
Estratégia de pes quisa sobre eventos acontecimentos
pesq comportamentais? | contemporaneos?
Experimento como, por que sim sim
uem, o que, onde ~ .
Levantamento 9 ’ ’ ’ nao sim
qguantos, quanto
AL : uem, o que, onde ~ L
Anélise de arquivos | 9 ’ ’ ’ nao sim/né&o
9 qguantos, quanto
Pesquisa histérica como, por que nao
Estudo de caso como, por que nao sim

Fonte: Yin (2010)

Com relacdo a classificacdo das pesquisas cientificas, Prodanov (2013)
afirma que ela visa a conhecer cientificamente um ou mais aspectos de determinado
assunto. Para tanto, deve ser sistematica, metédica e critica. O produto da pesquisa
cientifica deve contribuir para o avan¢co do conhecimento humano. Na vida
académica, a pesquisa € um exercicio que permite despertar o espirito de
investigacdo diante dos trabalhos e problemas sugeridos ou propostos pelos

professores e orientadores.

3.1.1 Classificacao de pesquisas cientificas

As pesquisas podem ser classificadas de varias formas, de acordo com
Prodanov (2013):
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3.1.1.1 Do ponto de vista da sua natureza:

a) Pesquisa basica: tem o objetivo de gerar conhecimentos novos Uteis para o
avanco da ciéncia sem aplicagdo pratica prevista. Envolve verdades e interesses
universais; (Prodanov, 2013)

b) Pesquisa aplicada: tem o objetivo de gerar conhecimentos para aplicacdo
pratica dirigidos a solucado de problemas especificos. Envolve verdades e interesses
locais. (Prodanov, 2013)

A pesquisa deste trabalho sera classificada de natureza basica.

3.1.1.2 Do ponto de vista dos objetivos:

a) Pesquisa exploratéria: Quando fornece mais informagcdes sobre o assunto
investigado para facilitar o tema da pesquisa. Geralmente pesquisas bibliogréaficas
ou estudo de caso. (Prodanov, 2013)

b) Pesquisa descritiva: quando existe o registro de fatos sem intervencao e
descricao de caracteristicas de uma populagdo ou fenémeno. Envolve coleta de
dados e normalmente assume a forma de Levantamento. (Prodanov, 2013)

c) Pesquisa explicativa: quando uma explicacdo do porqué da causa de
através de registro, analise, classificacdo e interpretagdo. Procura a identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenédmenos; (GIL,
2010).

Para este trabalho, o objetivo sera fazer uma pesquisa descritiva.

3.1.1.3 Do ponto de vista dos procedimentos técnicos

a) Pesquisa bibliografica: quando escrita a partir de material ja publicado,
principalmente livros, revistas, periddicos e artigos cientificos, jornais, boletins,
monografias, dissertacdes, teses, material cartografico, internet, com o objetivo de
colocar o pesquisador em contato direto com todo material ja escrito sobre o0 assunto
da pesquisa. (Prodanov, 2013)

b) Pesquisa documental: pode ser confundida com a pesquisa bibliografica,
segundo Prodanov (2013). Segundo destacado por Gil (2008), a principal diferenca
da pesquisa bibliografica é que ela se utiliza de fundamentalmente das contribuicoes
de varios autores sobre determinado assunto, ja que a pesquisa documental baseia-
se em materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico ou que podem

ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.
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c) Pesquisa experimental: quando é determinado um objeto de estudo,
selecionadas variaveis que podem influencia-lo, definidas formas de controle e
observagdo de efeitos produzidos. Deve ser feita em local apropriado e com
instrumentos capazes para tal. E mais freqliente nas ciéncias tecnolégicas e nas
ciéncias biolégicas e o objetivo é demonstrar como e por que determinado fato é
produzido. (Prodanov, 2013)

d) Levantamento: segundo Martins (2009), quando o pesquisador deseja
responder a questdes acerca da distribuicdo de uma variavel ou das relacoes entre
caracteristicas de pessoas ou grupos, da maneira como ocorrem em situagdes
naturais.

e) Pesquisa de campo: conforme Prodanov (2013), este tipo de pesquisa tem
0 objetivo de conseguir informag¢des e/ou conhecimentos acerca de um problema
para o qual procuramos uma resposta, ou de uma hipbtese, que queiramos
comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagcdes entre eles.
Consiste na observacao de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente,
na coleta de dados a eles referentes e no registro de variaveis que presumimos
relevantes, para analisa-los.

f) Estudo de caso: pela visdo de Prodanov (2013), o estudo de caso tem por
objetivo coletar e analisar dados sobre determinado individuo, uma familia, um grupo
ou uma comunidade, para estudar aspectos de sua vida, conforme o assunto da
pesquisa.

g) Pesquisa ex-post-facto: Podemos definir pesquisa ex-post-facto “como uma
investigacao sistematica e empirica na qual o pesquisador nao tem controle direto
sobre as variaveis independentes, porque ja ocorreram suas manifestagcbes ou
porgue sao intrinsecamente ndo manipulaveis.” (GIL, 2008).

h) Pesquisa-acdo: esta pesquisa deve estar alinhada com uma acdo ou
solucdo de um problema coletivo. Tanto os pesquisadores quanto os participantes
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo, pela ética de Prodanov
(2013).

i) Pesquisa participante: “quando se desenvolve a partir da interacdo entre
pesquisadores e membros das situacdes investigadas. Essa pesquisa, assim como
a pesquisa-acao, caracteriza-se pela interagdo entre pesquisadores e membros das
situacdes investigadas”. (Prodanov, 2013)
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Serda utilizado, para este caso, a pesquisa bibliografica e o estudo de caso,

que serao aprofundados na sequéncia do trabalho.

3.1.1.4 Do ponto de vista da forma de abordagem do problema

a) Pesquisa quantitativa: Prodanov (2013) considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em numeros opinides e informagdes para
classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas
(percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrado, coeficiente de correlacao,
andlise de regressao etc.).

b) Pesquisa qualitativa: Neste caso, Prodanov (2013) afirma que a pesquisa
tem o ambiente como fonte direta dos dados. O pesquisador mantém contato direto
com o ambiente e o0 objeto de estudo em questédo, necessitando de um trabalho mais
intensivo de campo

A respeito desta pesquisa, ela tera uma abordagem qualitativa.
3.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

De acordo com Gil (2008) e Prodanov (2013), a pesquisa bibliografica é feita
utiizando material ja elaborado. Gil (2008) completa, afirmando que a principal
vantagem deste tipo de pesquisa é que permite a abrangéncia de um fenébmeno de
forma muito mais ampla do que se fosse pesquisada diretamente. E importante se
assegurar de que as fontes pesquisadas sejam seguras para poder analisar a
coeréncia e a aplicacao.

3.3 ESTUDO DE CASO

Conforme Yin (2010), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que:
e investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando
e 0s limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.
Conforme Gil (2009), alguns propositos dos estudos de caso sao o0s
seguintes:

1. explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;
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2. preservar o carater unitario do objeto estudado;
3. descrever a situacado do contexto em que esta sendo feita uma determinada
investigacao;
4. formular hipéteses ou desenvolver teorias e
5. explicar as variaveis causais de determinado fenémeno em situagdes
complexas que nao permitam o uso de levantamentos e experimentos.
Podemos também identificar algumas situacbes em que uma estratégia
especifica possui uma vantagem distinta, segundo Yin (2010). Para o estudo de
caso, isso acontece quando se faz questdes do tipo "como" ou "por que" sobre um
conjunto de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum

controle.

3.4 DESENVOLVIMENTO DO METODO DE TRABALHO

Nesta secdo sera feira a apresentacao dos critérios para selecao do caso, dos
procedimentos de coleta de dados e do método de trabalho que sera utilizado ao
longo do trabalho.

3.4.1 Selecao do caso

No desenvolvimento deste trabalho serd utilizado o estudo de caso em uma
empresa de grande porte, fabricante de seus produtos, que conta com CD’s em todo
o pais. Um destes CD sera o foco deste estudo. Considerou-se a disponibilidade de
informacgdes e acessibilidade para com a empresa para descrever o caso.

A investigacao sera baseada na bibliografia apresentada no capitulo 2 deste
trabalho e nas contribuicbes do autor. O cenario da empresa sera estudado para
construir as observagdes que fardo parte da execucao deste estudo de caso. Pode
se definir que esta empresa sera a nossa unidade de andlise.
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3.4.2 Coleta e analise dos dados

As coletas de dados serdo realizadas pelo autor, como sugere Martins (2009),
para pensar a agir na busca de relacdées entre o problema de pesquisa que deseja
responder, as teorias apresentadas e a coleta de dados e evidéncias. Os dados
serdo coletados através de documentos da empresa e observacdes diretas para
embasar o estudo de caso. Apos a coleta, havera a analise dos dados coletados a
partir do entendimento das ferramentas aplicadas e do referencial teérico

3.4.3 Fluxograma do método de trabalho

Para ilustrar os trés passos principais do trabalho, a seguir € apresentada a
Tabela 5, utilizada para a sua construgéo.

Tabela 5: Metodologia do trabalho

Fase de inicial

Defini¢ido do problema

de pesquisa Pesquisa bibliografica Consideragdes do autor

Fase intermediaria - Conduc¢ao do caso

Coleta de dados Analise dos dados Descricao do caso

Fase final

Aplicacéo das ferramentas Conclusao

Fonte: O autor

Na fase inicial a definicdo do problema de pesquisa sera utilizada para a
pesquisa bibliografica, que junto com as considerac¢des do autor finalizam esta parte.
Em seguida é feita a conducédo do caso com a coleta e anédlise de dados, seguindo
com a descricdo do caso. Na fase final é realizada a aplicacdo das ferramentas
adequadas e entdo a partir do resultado é feito o fechamento com a concluséo.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Este capitulo descreve o estudo de caso, evidenciando as perdas com base
no STP. Adiante serdo apresentadas as melhorias de processo realizadas a partir
deste levantamento e das ferramentas adequadas a um CD. No final do trabalho os
resultados comparativos sdo apresentados, assim como a conclusdo sobre o

alinhamento dos resultados com os objetivos propostos.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em uma empresa localizada na regido de Novo
Hamburgo, lider no segmento de acos longos nas Américas e uma das principais
fornecedoras de acgos longos especiais do mundo. Com mais de 45 mil
colaboradores, possui operacdes industriais em 14 paises. E a maior recicladora da
América Latina e, no mundo, transforma, anualmente, milhées de toneladas de
sucata em aco. A empresa esta listada nas bolsas de valores de Sao Paulo, Nova
lorque e Madri. Com a intencao de ampliar a produgédo, em 1980 o grupo resolveu se
estabelecer em quase todo o pais. Atualmente possui 94 filiais e distribui, além de
seus produtos, a¢os planos fabricados pelas maiores industrias do pais.

A filial de Novo Hamburgo possui tradicdo de 25 anos no comércio de
produtos siderurgicos e é lider na distribuicdo de acos para a regidao do vale dos
sinos e parte da serra. Possui 18 funcionarios e 4 representantes comerciais, sendo
o volume de venda médio nos ultimos anos de 2.000 toneladas mensais. A empresa
€ abastecida diretamente pelas préprias usinas e pelo centro de servigos, localizado
na cidade de Sao Leopoldo, que armazena bobinas de acos planos, chapas grossas,
acos especiais e perfis estruturais para atender as filiais do sul do Brasil. As bobinas
sao cortadas em chapas por uma empresa terceirizada de acordo com a demanda.
A operagao € composta por um operador lider e outros seis operadores, divididos
entre as areas de estocagem. Uma estrutura enxuta demanda uma operacao cada
vez mais eficiente do processo de descarregamento, separacdo de pedidos e
carregamento, que € o objetivo deste trabalho.
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O processo de separagao e carregamento de materiais € iniciado a partir da
conclusdo da venda e com a implantacdo do pedido no sistema. O pedido
implantado gera uma demanda de separacdo de materiais através do picking list,
que € a folha de confirmagao onde aparece a especificagdo dos produtos vendidos,
além da quantidade e de outras informacdes relevantes para o atendimento pleno da
solicitacdo do cliente. A responsabilidade pelo andamento do pedido a partir deste
momento passa a ser da area de separagdo de matérias, que deve imprimir o
picking list e dar andamento na separagdo dos materiais para carregamento. Esta
separacao, no caso de barras longas, € feita na propria baia de cada bitola através
da amarracao e marcacao do material com o nome do cliente. Cada uma das areas
que recebe o picking list é responsavel por informar no campo apropriado a
quantidade de material separado e, assim que a Ultima marcagao € feita, o
documento € entregue para o operador lider, que é o responsavel por fazer a
formatacao das cargas de acordo com os roteiros determinados por regidao e solicitar
o faturamento. Assim que as notas fiscais sdo emitidas os caminhdes s&o
encaminhados para as areas de embarque e o carregamento é realizado. A Figura
11 demonstra o fluxograma de separacao e carregamento de materiais.

Figura 11: Fluxograma de separacgéo e carregamento de materiais

Recebimento do pedido de separacao

Identificagdo do local de estocagem
Separacao do material

Transporte do material para o caminhao

Emissao da Nota Fiscal

Fonte: O autor
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O fluxo de abastecimento da empresa € realizado automaticamente através
de parametros de MRP definidos no sistema pela area de abastecimento. Toda a
parametrizagdo de estoques maximos e minimos é feita pela logistica regional da
empresa, sediada na cidade de Porto Alegre. Esses dados levam em conta o volume
de vendas, além de informagdes encaminhadas pelos vendedores para casos de
vendas com grande volume ou com itens especiais. Os materiais sdo recebidos no

horario da manha entre as 7h00min e 12h00min e apenas um caminhao

7

é
descarregado por vez para nao prejudicar as operagbes de separacdo e
carregamento de materiais para os clientes. Na Figura 12 é apresentado o

fluxograma de recebimento de materiais.

Figura 12: Fluxograma de recebimento de materiais

Recebimento do caminhao
Conferéncia da Nota Fiscal
Inspecéo visual

Identificagdo do local para estocagem

Transporte do material para a area de estocagem

Fonte: O autor

Basicamente, a operagdao do CD é a separacado de pedido por clientes. Na
area de armazenamento existem trés portas onde os caminhdes entram para serem
carregados com ponte rolante. As Unicas exceg¢des sdo as chamadas unidades
(pregos, grampos e arames), carregadas pelos operadores. Na Figura 13 é
apresentado um /ayout atual da empresa com as areas de estoque de materiais e 0s
portdes de entrada de caminhdes para carregamento e descarregamento.
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Figura 13: Layout atual da empresa

Portdo 3 Portio 2 Portao 1
£

Area2 ﬂ Area 1

Area 3

Fonte: O autor

)

Administragao

Como pode ser visto, o layout da empresa € muito simples, com acesso
simultaneo de trés caminhbes e areas divididas por itens de estocagem bem
definidos, conforme Tabela 6.

Tabela 6: Areas de armazenamento

Area |Material armazenado

1 Unidades (pregos, grampos, arames e alambrados)

Acos planos (chapas LQ e LF)

Barras, Perfis e tubos

Acos planos (Chapas LCG)

Vergalhdes e trelicas

(o220 @) I I~ IO N B \ O]

Malhas e colunas

Fonte: O autor

A divisdo das areas tem fundamental importancia no fluxo das informacoes
dentro do CD, pois o picking list traz os dados dos materiais que devem ser
separados. Este documento passa pelas areas onde esses itens estdo estocados, e
o carregamento s6 é realizado quando todas elas ja fizeram a separacdo e
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marcaram o picking list com as quantidades corretas. As areas também servem para
definir as equipes de trabalho, que sao divididas em duplas para garantir a
seguranca da operagao.

4.2 IDENTIFICACAO E ANALISE DAS PERDAS

O primeiro passo do trabalho foi fazer observacdes e levantamento de dados
para identificar quais eram as maiores perdas nos processos da empresa desde o
recebimento de materiais até a expedicdo. Foi possivel alavancar uma grande
quantidade de informacdes nos processos da empresa, que serdo analisadas de
acordo com a sequéncia descrita por Taiichi Ohno (1997).

A abordagem por processos permite identificar as perdas, pois existem
processos similares para o recebimento e expedicdo, e o tratamento de cada uma
delas pode trazer resultados diferentes. Com o levantamento de dados feito por
processos de acordo com a Figura 14, pudemos identificar as principais perdas no
recebimento de materiais como a identificacdo do local para estocagem e o
transporte do material para a area de estocagem.

Figura 14: Principais perdas no recebimento de materiais

Recebimento do caminhao

Conferéncia da Nota Fiscal

Inspegéo visual

Identificacdo do local para estocagem

Transporte do material para a area de estocagem

Fonte: O autor
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Identificacdo do local para estocagem: Esta perda é causada principalmente
pela falta de identificacdo de alguns materiais através de etiqueta ou marcacao dos
operadores, no caso de chapas. Na area de materiais em unidades, existe
ocorréncia de produtos em excesso e outros em falta, o que dificulta a definicao
sobre o local onde os materiais serdo estocados. Podemos classificar como perda
por movimentacao, segundo a classificacao de Ohno (1997).

Transporte dos materiais para a area de estocagem: O posicionamento dos
materiais em suas areas faz com que os produtos com maior demanda acabem
tendo movimentagdo maior do que materiais de baixa demanda. De acordo com a
classificacdo de Ohno (1997), esta perda pode ser classificada como perda por
transporte e, de acordo com Guinatto (1996), as melhorias de layout sdo as mais
significativas para melhorar este aspecto.

Fazendo a mesma analise pudemos identificar as principais perdas no
processo de separagao e carregamento de materiais, como pode ser visualizado na
Figura 15. Os processos de identificacdo do local de estocagem e o transporte do
material para o caminh&do se destacam com os maiores desperdicios.

Figura 15: Principais perdas na separagao e carregamento de materiais

Recebimento do pedido de separacao

Identificacdo do local de estocagem

Separacao do material

transporte do material para o caminhao

Emissao da Nota Fiscal

Fonte: O autor
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ldentificacdo do local de estocagem: Da mesma forma como ocorre no
momento do descarregamento dos materiais, existe perda de tempo para a
identificacdo dos produtos armazenados no momento de fazer a separagdo para
envio aos clientes. Este problema é causado pela falta de identificacdo e perda de
etiquetas, tanto no recebimento quanto na separacao dos materiais. Neste caso,
similar ao primeiro e de acordo com Ohno (1997), existe perda por movimentacéo.

Transporte do materiais para o caminhdo: O resultado da falta de um
posicionamento, analisado de acordo com a demanda, gera desperdicio de tempo
em movimentagdo para os caminhdes, de uma forma semelhante ao que ocorre na
movimentacdo de recebimento. Nesse aspecto, Moura (1997) comenta que as
instalacbes de armazenagem devem propiciar a movimentagao rapida e facil dos
materiais. Esta também é uma perda por transporte, assim como temos no momento

da movimentacao dos materiais para a area de estocagem.

4.2.1 Perdas por superproducao

Como o processo de um CD é o recebimento de produtos, armazenagem e
separacdo de materiais vendidos, esta ndo € uma perda aplicavel. Pode—se
entender que estoques parados e sem venda faca parte desta analise, mas Ohno
(1997) também coloca em seu livro as perdas por estoque disponivel, onde esse tipo
de perda se encaixa melhor e sera avaliada.

4.2.2 Perdas por espera

As perdas por espera existem de duas formas dentro do CD: Na forma de
produtos parados aguardando consolidacdo da carga para completar o peso minimo
de um caminhdo para determinada regidao ou pedidos ja prontos esperando por
caminhao para o carregamento. Em periodos com demanda abaixo da capacidade,
as perdas por produtos aguardando consolidacdo da carga sao mais frequentes,
faceis de identificar no dia a dia, mas dificeis de tratar. O aumento da demanda seria
0 ponto chave para reduzir essas perdas, mas neste caso a parceria da empresa

com a transportadora é fundamental para diminuir este desperdicio, flexibilizando o
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peso minimo dos carregamentos e consequentemente a quantidade de cargas feitas
por caminhdo. Como as rotas de entrega sdo previamente definidas por regido,
normalmente é pequena a perda por espera de caminhdes, somente em casos onde
0 peso dos produtos vendidos supera a capacidade de carregamento € nao €
observado pelo chefe da operacédo. Neste caso a transportadora pode demorar de

30 a 40 minutos para apresentar um novo caminh&o para carregamento.

4.2.3 Perdas por transporte

As perdas por transporte em um CD podem ser confundidas com outro tépico
que sera apresentado a seguir onde sao abordadas as perdas por movimentacao.
Os autores Taiichi Ohno e Shigeo Shingo explicam em seus livros que as perdas por
movimentacdo sado relacionadas a movimentacdo dos operadores e sugerem
melhorias relacionadas ao layout das maquinas para reduzir ou eliminar o transporte
de pecas em um fluxo de producédo. Com relagédo a perdas por transporte, é definida
por Shingo (1996) como o desperdicio na quantidade de transporte existente, e
dentro de um CD a reducdo da quantidade de transporte deve ser uma busca
constante. Para levantar as perdas existentes, cada uma das areas foi observada e
0s principais motivos de perda por transporte estao listados na sequéncia do estudo.

Na area 1, onde sdo armazenados os itens unitarios como pregos, grampos,
arames e alambrados, foi observado que n&o existe determinacao para que itens
com maior demanda estejam posicionados mais préximo da area de carregamento
dos caminhdes. Alguns itens estavam em falta no estoque e outros ja tinham a
aparéncia de estarem sem movimentacdo ha bastante tempo. Estes materiais sao
tratados como perda por estoque, conforme a definicdo de Shingo (1996), e
avaliados na sequéncia do estudo

Da mesma forma como acontece na area 1, na area 2 os materiais também
sdo armazenados desordenadamente, sem orientacdo sobre demanda ou sobre
materiais que ja tém pedidos e que chegam de corte do centro de servigcos e serao
carregados em breve. Também na area 3 o posicionamento dos itens ndo considera
volume de venda e proximidade ao ponto de carregamento dos caminhdes,

causando perda de tempo e eficiéncia do transporte com a ponte rolante.
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Na area de estocagem de chapas LCG, a forma como esses materiais sao
estocados € semelhante ao estoque de chapas LQ e LF da area 2. A diferenca é que
possuem 6 metros de comprimento e 2,5 metros de largura e podem pesar até 5
toneladas, o que dificulta bastante a sua movimentacdo. Materiais pesados e de
dificil movimentacao devem ser estocadas préximas ao seu ponto de uso, segundo
Moura (1997). A disposicao do estoque também ¢é aleatéria, ndo levando a demanda
em consideracdo para determinar a melhor posicado de armazenamento. O lote de
recebimento de chapas grossas € grande, normalmente uma carga completa de 30
toneladas, de apenas uma espessura, diretamente da usina. Como a éarea de
armazenagem nao comporta todas as espessuras separadas, o estoque acaba
sendo feito com sobreposicdo de espessuras gerando perda de tempo com a
retirada de chapas que estao por cima da desejada.

Vergalhdes e trelicas, itens armazenados na area 5, podem ser recebidos em
comprimentos de 6 metros e 12 metros. Como sao produtos flexiveis a sua operacao
de carga e descarga acaba sendo mais demorada do que a dos demais itens,
principalmente nos materiais de 12 metros onde os pontos de apoio para elevacao
sdo maiores. A separacdo dos materiais também € mais demorada, pois cada
pedido de cliente deve ser dividido em pequenos fardos para carregamento, o que €
dificultado pela flexibilidade do material, seu comprimento e a quantidade de
divisores colocados para a separacao. A posicao desses itens em estoque nao é
feita de acordo com sua demanda. O mesmo problema acontece na area 6, que
possui malhas e colunas, itens com a menor demanda dentro da empresa, mas que
também nao considera esta demanda para dispor o estoque com maior giro mais

préximo das areas de descarregamento e carregamento.

Dentro do primeiro levantamento das perdas, uma das questdes observadas
foi o posicionamento dos materiais dentro das dareas de armazenagem. O
deslocamento das pontes rolantes e dos operadores demanda tempo e energia, que
sdo maiores quanto maior for este deslocamento. Essas perdas sdo definidas por
Ohno (1997) e Shingo (1996) como perdas por transporte, e devem ser reduzidas ao
maximo para aumentar a eficiéncia das operacdes. A empresa, por sua vez, nao
define o posicionamento dos materiais em nenhuma das areas levando em
consideracao a sua demanda, podendo-se afirmar que existe uma grande perda de

tempo e energia em todas essas as operagdes de movimentacdo de materiais.
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Para quantificar essas perdas foi realizado um levantamento de venda dos
materiais que representam 50% em volume de faturamento para cada uma das
areas de armazenagem. Este levantamento de dados foi feito levando-se em conta a
quantidade de vezes que ele foi vendido no primeiro trimestre do ano de 2015 para
chegar a um valor mais realista possivel e reduzir ao maximo os fatores sazonais. A
quantidade de material vendido em picking list nao esta sendo considerada, apenas
a quantidade de vezes que o item foi carregado, dessa forma podemos avaliar a
distancia tedrica percorrida para o seu carregamento. O objetivo é atender a um dos
aspectos principais citados por Moura (1997) de planeja apropriadamente os
estoques para efetuar a movimentacdo com eficiéncia, com despesas operacionais
menores. Essas informagbes servirdo de base para definir uma distancia total
percorrida para atender aos pedidos implantados pela area de vendas neste
trimestre e podem ser observadas na Tabela 7.

Na area 1 os materiais de até 20 quilos sdo carregados com as maos, sem
auxilio de ponte rolante. As medidas foram feitas desde o material até um ponto no
centro da area de carregamento, onde normalmente esta posicionada a carroceria
dos caminhbées. Em todas as demais é&reas os carregamentos sao feitos
exclusivamente com o uso de ponte rolante. A area 2 possui 0 estoque de chapas
laminadas a frio (LF), a quente (LQ) e zincadas (ZN), e a medicdo das distancias
para carregamento também foi realizada de um ponto no centro da chapa até um
ponto no centro da area de carregamento. Todos 0s carregamentos sao realizados
com a ajuda de ponte rolante, sendo sempre dois operadores a realizar a
movimentacdo. A area 3 € a mais extensa de todas e possui barras, perfis e tubos,
armazenados em baias com 6 metros de comprimento. A medicéo foi realizada do
centro da baia até um ponto no centro da area de carregamento. A area 4, em
funcéo da baixa demanda, é a que possui menos movimentagdes de materiais. Uma
caracteristica desta area é que as chapas sao pesadas, entdo o carregamento de
um caminhdo pode ser feito com apenas uma movimentacdo dependendo da
formatacdo da carga. A area 5 armazena os materiais com os maiores volumes de
venda. Os vergalhdes séo utilizados em construgdes civis e vendidos para lojas de
materiais de construcdo, construtoras e pessoas fisicas. Sdo produzidos e vendidos
em fardos de 12 metros e 6 metros, porém a maior demanda € de 12 metros pela
facilidade de uso. As trelicas também sdo armazenadas nesta area, porém possuem
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baixo volume de vendas. Na drea 6 sdo armazenadas as telas e malhas, utilizadas
na construcao de pisos. Como a variedade desses produtos € menor, a quantidade
de itens movimentados é pequena, porém sempre sao compradas normalmente em
grandes volumes na area total do piso em construcao. A Tabela 7 apresenta os itens
analisados com a quantidade de carregamentos realizados, a distdncia média e a

distancia total percorrida para realizar os carregamentos.

Tabela 7: Dados de movimentacéo nas areas

0 Itens . Quantidade de Dlstancl’a media Distancia total
Area analisados Descricao carregamentos ate o ercorrida (m)
9 carregamento (m) P
1 27 Pregos, arames, espacador e 1.055 8,74 9.617
eletrodos
2 13(Chapas LQ, LF e ZN 205 5,77 1.242
3 gg|Cantoneiras, chatos, 1.593 7,66 11.896
redondos perfis e tubos
4 7(Chapas grossas LCG 69 11,29 747
5 5|Vergalhoes e trelicas 248 6,60 1.664
6 4|Telas e malhas 175 7,00 1.271

Fonte: O autor com base nos dados coletados na empresa

A Tabela 7 mostra a quantidade de itens com movimentagcao que representam
50% do volume faturado nos trés primeiros meses do ano de 2015. No total houve
3.345 carregamentos e a distancia total percorrida para realizar esses
carregamentos, considerando que houve apenas um carregamento por pedido, foi
de 26.437 metros. Fazendo uma média de distdncia percorrida, a distancia
encontrada é de 7,84 metros para cada carregamento. A tabela com todas as
informacdes pode ser encontrada nos Apéndices C, D, E, F, G e H. Como descrito
por Shingo (1996), um sistema de producdo deve ter como objetivo eliminar o
transporte através de melhorias de /ayout. Dentro da realidade de um CD, onde o
transporte é o processo principal, a otimizacdo do transporte também deve ser o
objetivo principal.
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4.2.4 Perdas por processamento em si

Este tipo de perda nao foi evidenciado no estudo de caso pois nao existe
processamento de materiais dentro do CD. O processamento em si deve agregar
valor ao produto, como é citado por Shingo (1996) e Ohno (1997) em seus livros.

4.2.5 Perdas por estoque

Conforme ja foi conceituado por Bowersox (2010), do ponto de vista
conceitual nenhum CD deveria fazer parte de sistemas logisticos, pois estoques
parados nao agregam valor ao produto. Esses produtos, porém, possuem vantagens
econbmicas e de servicos, € Moura (1997) também cita que o objetivo basico da
armazenagem € estocar mercadorias da maneira mais eficiente possivel, ou seja,
com critérios bem definidos para que fiquem o menor tempo possivel parado. Perda
por estoque € inerente a funcdo de um CD, mas pode ser reduzida ao minimo se
houver um bom sincronismo entre as areas de vendas e abastecimento. A definicao
sobre os itens enviados pela usina para a empresa € feita pela logistica regional,
com base no volume de venda e estoque disponivel. Cabe lembrar que somente
produtos chamados de “padrdo de mercado” sdo abastecidos desta forma. A maior
perda por estoque parado ndo acontece com estes itens, e sim com produtos
especiais solicitados por clientes que acabam nao tendo a venda concluida. Para
esses casos, a area de abastecimento regional envia semanalmente para o gestor
da empresa uma lista contendo os produtos de todas as filiais da regional sul que
nao tem giro de estoque nos ultimos trés meses. Esta informacao é repassada para
a equipe de vendedores e representantes, que devem sempre consultar esta lista
antes de solicitar um item especial para a filial. No Apéndice O pode ser visualizado
a posicao de estoque de materiais sem movimentagao nos trés primeiros do ano de
2015.
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4.2.6 Perdas por movimentacao

Um dos processos da empresa que mais exige tempo dos operadores é o
descarregamento dos materiais. Depois que sdo conferidos os dados das notas
fiscais é necessario encontrar o local correto de armazenagem dos produtos. Neste
momento, 0s operadores precisam se deslocar até a area dedicada a sua
armazenagem para definir o local onde sera descarregado. Como existem muitos
produtos similares e alguns perdem a identificacdo, perde-se tempo medindo os
materiais para confirmar as suas medidas A identificacdo desses produtos, quando
nao existe etiqueta, é feita através de paquimetro ou régua, e mesmo desta forma,
aumenta o risco de itens serem armazenados em locais incorretos ou misturados
com outras bitolas.

De uma forma geral, o aspecto da organizagdo dos materiais é boa, ja que nao
foram encontrados produtos em locais com movimentacdo de pessoas, como
corredores, e areas destinadas aos caminhdes. A limpeza da area de
armazenamento de materiais também é satisfatéria, levando-se em conta que os
produtos sdo de acgo bruto e que sao recebidos e enviados aos clientes na forma
como vém da usina, ndo havendo reclamacéao dos clientes nesse sentido.

Partindo para uma verificacdo com base nos 5 sensos podemos ter uma ideia
melhor sobre a condicdo atual da empresa. Dentro da area de armazenagem
existem materiais que nao sao necessarios para o trabalho e estdo guardados em
locais inapropriados, conforme pode ser evidenciado pelas Figuras 16 e 17 e fazem
parte do Seiri, que é o senso de arrumacao. Estes materiais ndo fazem parte do
processo e atrapalham na movimentacédo dos operadores e produtos, pois nao estao

dispostos em locais apropriados para o descarte.
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Figura 16: Materiais desarrumados na area de Figura 17: Materiais desarrumados na area de
estocagem de produtos estocagem de produtos

Fonte: O autor Fonte: O autor

O principal aspecto do senso Seiton, responsavel pela ordenagédo, € que 0s
objetos necessarios ao trabalho sejam identificados corretamente e estejam
dispostos em locais de facil acesso para o seu uso, conforme descrito por
Chiavenato (2005). Este aspecto nao foi observado no caso da Figura 18, onde
alguns materiais encontrados na drea administrativa ndo estéao identificados e estéo
armazenados em um local ndo apropriado. A falta de ordenagdo também pode ser
observado nos produtos sem identificacao, conforme Figura 19.

Figura 18: Materiais sem identificacao na area Figura 19: Materiais sem identificagcdo na area
de estocagem de produtos de estocagem de produtos
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Fonte: O autor Fonte: O autor

Com relagéo ao senso de limpeza, Seiso, levando-se em conta que 0s materiais

nao precisam ter um aspecto total de limpeza, ndo foi encontrado na area de
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armazenagem de materiais nenhuma situacdo critica para registro. As areas
destinadas a circulacao estavam limpas e identificadas corretamente como pode ser
verificado na Figura 20, assim como as areas administrativas e sanitarias. Na
definicdo de Chiavenato (2005), utensilios também devem ser considerados, e em
alguns armarios que deveriam servir para a colocacdo de materiais de apoio aos
operadores, alguns pontos com sujeira foram encontrados, conforme mostra a

Figura 21.

Figura 21: Sujeira nos armérios de materiais de

Figura 20: Corredores de circulagdo limpos e .
apoio

bem identificados

—

Fonte: O autor

Fonte: O autor

Dentro da analise de perda por identificagcdo da area de armazenagem o pior
aspecto encontrado é a falta de identificacdo de produtos, pois quando existem os
produtos identificados ndo existe perda de tempo para localizar a area onde o
material estdo estocados. A maioria das perdas acontece na movimentacao dos
operadores. Shingo (1996) descreveu que os movimentos dos operadores podem
ser classificados como operacdo e perda, e a perda é o que nao contribui para as
operacdes. Na area 1, por exemplo, a Identificacdo dos arames é feita com etiqueta
presa em uma de suas extremidades. Esta etiqueta além de facilitar a identificacdo
possui 0 peso, o que facilita bastante a marcacdo no picking list para posterior
faturamento. A falta desta etiqueta, como pode ser visto na Figura 22, gera perda de
tempo para os operadores, que precisam identificar os materiais através da medigéao
ou comparacao com materiais proximos. Também na area 1, a parte destinada aos
pregos possui prateleiras, porém a area é reduzida, e por vezes falta espaco para

estocagem. Em alguns casos os materiais sdo deixados em estrados no chao,
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inclusive com itens diferentes sobrepostos. Também foram identificados estrados
deixados pelos operadores no chdo proximo aos materiais, como mostra a Figura
23. Estes materiais, sobras de manutencao dos equipamentos, deveriam ser levadas
para a area de descarte, pois além de estarem sem identificagdo atrapalham a
operacao e retiram tempo dos operadores.

Figura 22: Material sem identificagao na area 1 Figura 23: Estrados deixados pelos
operadores

-

Fonte: O autor Fonte: O autor

Na area de estocagem de chapas também foram encontrados itens sem
identificacdo, como pode ser visto na Figura 24. Este problema é grave
principalmente na espessura onde existe uma grande variedade com medidas muito
préximas como, por exemplo, nas medidas de 0,35 mm, 0,43 mm e 0,50 mm de
espessura. Algumas chapas, por terem pouca demanda, possuem lote de compra de
um estrado com aproximadamente duas toneladas, e por falta de espaco sao
armazenadas sobre outras, causando confusdo e separacdo errada de pedidos,
além de perda de tempo para a retirada dos materiais que trancam os itens em
separacdo. ApOs aberto o estrado, a etiqueta que identifica os materiais é
descartada. Em espessuras menores, até 1,95 mm, os materiais sdo fechados em
fardos e a etiqueta fica colada neste, que apo6s aberto € descartado, deixando os
materiais também sem identificagdo. Em chapas de espessuras maior do que 2 mm
a identificacdo é feita sobre a chapa superior em uma das extremidades e a
identificacdo é perdida assim que este material é retirado. Também foram
encontrados estrados por cima de algumas pilhas como mostra a Figura 25,
dificultando a sua identificacao.
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Figura 24: Material sem identificacdo na area 2

Figura 25: Estrados deixados pelos
operadores

Fonte: O autor

Fonte: O autor

Na area 3, a peculiaridade dos materiais € a semelhanca existente entre eles,
0 que torna a identificagdo um ponto crucial para evitar o retrabalho e a separacao
errada de pedidos. A identificacdo € feita através de etiquetas presas na
extremidade de um dos itens do fardo. Normalmente o item identificado € deixado
por ultimo, mas essas identificacoes caem com facilidade, o que deixa materiais sem
identificagdo, como pode ser visualizado nas Figuras 26 e 27. A identificagdo dos
materiais € um dos pontos principais levantados por Chiavenato (2005), pois a
padronizacao significa ter habitos arraigados e demonstram a aplicagdo dos trés

sensos anteriores de descarte, organizacao e limpeza.
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Figura 26: Material sem identificacdo na area 3 Figura 27: Material sem identificagcdo na area 3

|

Fonte: O autor Fonte: O autor

Na area 4, onde sao estocadas as chapas LCG, a identificacdo é feito com
gravagao vinda direto da usina em seus dois lados, porém algumas chapas sao
vendidas em pedacos de 3 metros e o pedacgo restante no estoque fica sem a
identificacdo original e ganha uma identificacdo feita com caneta especial. Foram
encontradas chapas onde a identificagdo ndo estava visivel, como pode ser visto na
Figura 28 e também um tonel na parte superior das chapas, o que dificulta ainda
mais a identificacao dos materiais como pode ser visto na Figura 29.

Figura 28: Material sem identificagao na area 4 Figura 29: Tonel deixado por operadores na
area 4

Fonte: O autor Fonte: O autor

No local de armazenagem de vergalhdes e trelicas, area 5, os problemas sao
semelhantes ao encontrado na area 3, pois a identificacdo € feita por etiquetas que
caem com muita facilidade das barras na operacao de descarga, como ilustrado na
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Figura 30. Também foram encontradas algumas barras de madeira por cima dos
produtos, o que dificulta a identificacdo e o carregamento dos materiais como pode

ser visto na Figura 31.

Figura 30: Material sem identificacao na area 5 Figura 31: Barras de madeira deixada pelos
operadores na area 5

Fonte: O autor

Fonte: O autor

A area de armazenagem de malhas e colunas possui identificagdo dos
materiais através de etiquetas presas a cada fardo. Estas etiquetas caem
seguidamente como pode ser visto na Figura 32, aumentando o risco de
identificacdo incorreta pelos operadores e carregamentos errados. Como a area de

s

estoque nado é suficiente para colocar as malhas separadas por bitolas, a
sobreposicdo do material € comum (Figura 33), gerando perda de tempo na
separacdo dos materiais para carregamento e ajuste nos estoques no momento de

descarga.
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Figura 32: Material sem identificagdo na area 6 Figura 33: Materiais semelhantes misturados
na area 6

Fonte: O autor Fonte: O autor

Todas essas situacdes de perda foram evidenciadas e fotografadas pelo autor
para servir como base para a definicdo das ferramentas mais interessantes a serem

aplicada dentro do CD para diminuir desperdicios.

4.2.7 Perda por producao de produtos defeituosos

Apesar de ndo se tratar de um processo de producéo, sem a possibilidade de
se produzir produtos defeituosos, existe no processo de descarregamento e
carregamento a possibilidade de ocorrer batida de materiais contra os caminhdes, as
baias de descarga ou contra outros produtos do estoque. Neste caso os operadores
devem preencher um formulario de acidente com CDM (com danos materiais), que €
avaliado pelo comité de seguranca, composto pelo chefe da operacédo, pelo
administrativo da filial e pelo gestor. Apds analise é dada a disposicao dos itens
afetados para ndo comprometer a qualidade dos produtos entregues para 0s
clientes.

Os problemas levantados pela falta de identificacdo dos materiais pode gerar
uma separacao incorreta e consequentemente a entrega de produtos errados.
Mesmo sabendo que podem ocorrer falhas humanas, se o material estiver
identificado a chance de ocorrer uma falha é significativamente menor. Este aspecto
ja foi abordado no capitulo anterior, sobre perdas por movimentacao.
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4.3 APLICAGAO DAS FERRAMENTAS

Com o levantamento de perdas por area foi possivel verificar uma grande
quantidade de informacdes sobre cada um dos processos da empresa. As perdas
sdo evidenciadas principalmente na movimentacdo das pessoas pela demora na
localizagédo dos itens e pela obstrucdo causada por materiais de apoio armazenados
em local indevido e na movimentacao excessiva das pontes rolantes. Neste ponto,
onde Moura (1997) define algumas regras basicas para reducao de perdas em CD,
ficou evidente que a primeira regra sobre intensidade de uso néo foi aplicada, pois
as mercadorias de maior rotatividade ndo estavam estocadas o mais perto possivel
do ponto de uso.

A partir dessas informacdes € possivel definir a linha de atuacdo das
ferramentas do STP que podem trazer beneficios para a empresa. O levantamento
das perdas nos deu uma visdo sobre problemas existentes na area de
armazenagem de materiais dentro do CD. Com base nessas informagdes pudemos
definir as ferramentas do STP que serviriam como base para a melhoria dos
processos e diminuicAo das perdas levantadas. A partir de uma analise critica
levando em consideracao essas informacdes e a disponibilidade de investimento da
empresa, disponibilidade de pessoas e treinamento, foram implantadas duas
ferramentas que deram suporte para a melhoria dos processos seus processos.

As ferramentas foram escolhidas com base na andlise das perdas
apresentado neste capitulo e estdo relacionadas as principais perdas verificadas,
que sdo as perdas por movimentacdo e por transporte. Para trabalhar com as
perdas por movimentacao serdo apresentadas melhorias no programa de 5 sensos,
ja existente na empresa, porém sem gestao apropriada. Para reduzir as perdas por
movimentacdo serdo realizadas melhorias de layout no posicionamento dos

materiais, como forma de reduzir o caminho a ser percorrido pelos produtos.

4.3.1 Revitalizacao do programa de 5 sensos

Dentro do Centro de distribuicado ja existiam placas com a sugestdo de que o
5s’s fosse seguido em cada area, porém a sistematica completa do programa estava

bem longe de ser considerada ideal.
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Para a revitalizagdo do programa foi realizado um treinamento de 3 horas
para todos os funcionarios através do portal de educacao corporativo, como preza
Silva (2010), e a descricao completa do médulo, os critérios de avaliacado e o roteiro
de aprendizagem podem ser conferidos nos Apéndices 1 e 2 deste estudo. Apds o
treinamento, foi realizado um teste para verificar se os conhecimentos estavam
nivelados, e o treinamento foi registrado no registro de treinamentos de cada
funcionario. Em seguida cada uma das areas indicou um responsavel pelo programa
e no total foram formadas 7 equipes, incluindo a area administrativa. A gestao e
manutenc¢ado do sistema € de responsabilidade da area administrativa da empresa e
algumas regras foram definidas para o andamento do programa, apresentadas em
topico a seguir:

v' 7 equipes formadas, identificadas por cores e divididas por area, que sao
auditadas mensalmente;

v Cada equipe é responsavel pela sua area estabelecida;

v' As éareas serao auditadas sem aviso prévio durante a “Hora da Seguranca

Conjunta”, que é de responsabilidade do gestor da empresa;

v" A auditoria é feita pelo gestor com base nos “check list 5s”, sempre com
acompanhamento de um representante da Area;

v Ao final de cada més é apresentado a todos aos colegas o resultado da
auditoria, com as devidas consideracdes e evidéncias;

v A equipe com a maior nota recebe o troféu de reconhecimento durante a
primeira reunidao de debate sobre a seguranca (DDS) do més subsequente;

Para cada uma das sete areas da empresa foram criados “check list 5s” e 0s
assuntos ou questionamentos sédo divididos por sensos, conforme mostram as
Figuras 34 e 35.

Também € possivel verificar que o programa comecou a ser avaliado a partir
do més de Margo de 2015, e a sua perpetuacdo depende do compromisso firmado

pela administracdo da empresa de seguir as regras determinadas.



Figura 34: Exemplo de questdes do 5s na area administrativa
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CHECK LIST 5S - Escritorio ADM + banheiro + copa + recep¢ao e area externa( Amarela)

EXISTEM NA AREA OBJETOS OU DOCUMENTOS DESNECESSIDA DE?

EXISTEM MATERIAIS DE USO DIARIO EM QUANTIDA DE ADEQUADA?

EXISTEM EQUIPAMENTOS DE INFORMATICA DESNECESSARIOS NA
AREA?

EXISTEM QUADROS DE AVISOS PARA O SST E RH? ESTAO
ORGANIZADOS?

EXISTEM ARMARIOS PARA GUARDAR REGISTROS / CONTROLES
DA AREA / RELATORIOS? ESTES ORGANIZADOS E COM ACESSO
FACIL?

OS MATERIAIS ADMINISTRATIVOS, BANNERS, CAIXAS DE
ARQUIVOS, ESTAO BEM CONDICIONADOS NOS ARMARIOS?

1,5

PERCENTUAL TOTAL

61%

Fonte: O autor com base nos dados coletados na empresa

A Figura 34 mostra o check list com questdes avaliadas sobre o senso de

utilizagdo na area administrativa da empresa, com o resultado de 61% de aprovagao

dos itens avaliados no més de Margo de 2015.

Figura 35: Exemplo de questdes do 5s na area de chapas

OS MATERIAIS / FERRAMENTAS DA AREA ESTAO
DEV IDAMENTE IDENTIFICADOS?

0OS MATERIAIS ESTAO DEVIDAMENTE ARMAZENADOS /

MANTIDOS EM ORDEM DURANTE A EXECUCAO DO TRABALHO?

ARRUMADOS E ALINHADOS EM SEUS DEVIDOS LUGARES? 2.5
OS CABOS E CINTAS UTEIS ESTAO SEPARADOS CONFORME 3
SEU USO? E EM QUANTIDADE ADEQUADA?

A DISTRIBUIGAO DOS MATERIAIS NAS BAIAS E ESTOCADORES 3
OFEREM CONDIGOES SEGURAS?

OS CABOS DE AGO, CINTAS, EQUIPAMENTOS DE IGAR SAO 3

PERCENTUAL TOTAL

0OS CORREDORES, LOCAIS DE ARMAZENAGEM ESTAO LIMPOS
EBEM SINALIZADOS?

0S UNIFORMES DOS FUNCIONARIOS ESTAO LIMPOS E BEM

CONSERVADOS? 3
EXISTEMNA AREA CESTOS DESTINADOS A COLOCAGAO DE 3
LIXO? SE EXISTEM ESTAO BEM IDENTIFICADOS E LIMPOS?

0OS FUNCIONARIOS ESTAO USANDO O CRACHA DE

IDENTIFICAGAO? SE SIM, ESTE APRESENTA BOA 3
CONSERVAGAO E VISIBILIDADE.

0S SANITARIOS E VESTIARIOS APRESENTAM BOA LIMPEZA? 2
0S EPI'S EM USO APRESENTAM BOA CONSERVAGAQ? 3

PERCENTUAL TOTAL

89%

Fonte: O autor com base nos dados coletados na empresa
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Na Figura 35 temos o check list com questbes avaliadas sobre o senso de
arrumacao e limpeza na area administrativa da empresa, com o resultado de 90% e
89% de aprovacao, respectivamente, dos itens avaliados no més de Margo de 2015.

O objetivo da implantacao do programa foi principalmente no aumento de
produtividade, que um dos pontos principais, segundo Werkema (2006), mas
também foi visivel a melhoria na motivacdo de todos para manter o sistema em
funcionamento e atingir os melhores resultados da sua area. Na Figura 36 e 37 é
possivel verificar imagens de materiais identificados corretamente apds a revisao do
programa de 5s’s.

Figura 36: Vergalhdes identificados Figura 37: Chapas identificadas corretamente
corretamente

Fonte: O autor

Fonte: O autor

Além do avanco na sistematica dos 5 sensos, um dos pontos reforgados no
treinamento e nas auditorias foi a identificacdo dos materiais. Como a maioria deles
€ identificado por etiquetas, ainda € possivel que venham a cair, porém houve uma
significativa melhora nao sé por ser um ponto de auditoria, mas por tornar mais facil

e correto o trabalho do dia a dia.
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4.3.2 Mudanca de Layout

Um novo posicionamento dos materiais em suas areas foi realizado para
diminuir as perdas por transporte, otimizando o layout e melhorando a eficiéncia da
producgéo, que o ponto principal apresenntado por Shingo (1997). Apds um trabalho
de 3 sabados e 8 operadores, no total foram feitas as alteracées de posicionamento
dos itens que representam 50% do volume de faturamento do CD no primeiro
trimestre do ano de 2015. Estes itens foram escolhidos pois sdo os materiais com
maior giro de estoque. Na Tabela 8 pode-se verificar as novas distancias entre o
local de estocagem dos itens, sempre com o mesmo ponto de referéncia utilizado no

levantamento de perdas do capitulo 4.2.

Tabela 8: Dados de movimentagdo comparativo

. Distancia média até Distancia total
. ltens Quantidade de .
Area . 0 carregamento (m) percorrida (m)
analisados | carregamentos
Antes Depois Antes Depois
1 27 1.055 8,74 5,74 9.617 6.178
2 13 205 5,77 3,15 1.242 630
3 29 1.593 7,66 4,48 11.896 7.156
4 7 69 11,29 8,57 747 552
5 5 248 6,60 5,00 1.664 1.203
6 4 175 7,00 4,50 1.271 783
. 85 3.345 7,84 5,24 26.437 16.502

Fonte: O autor com base nos dados coletados na empresa

A Tabela 8 mostra a reducdo na distancia média dos materiais até o
carregamento e na distancia total percorrida. A quantidade total de 85 itens
analisados e de 3.345 carregamentos € a mesma, pois foi utilizada a mesma
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situacao para evidenciar a evolucao dos processos. Com relacédo a distancia média
de carregamento, houve reducdo de 7,84 metros para 5,24 metros em cada
carregamento realizado. Considerando a movimentacao total de materiais nos trés
meses analisados, a distancia percorrida passou de 26.437 metros para 16.502
metros. A tabela com todas as informacgdes pode ser encontrada nos Apéndices |, J,
K,L,MeN.

Como ja foi comentado no levantamento das perdas, o posicionamento dos
materiais é a primeira regra defendida por Moura (1997) para se reduzir as perdas
em um CD. As melhorias realizadas vém de encontro com a definicdo dada por
Zylstra (2008) para a distribuicdo enxuta, que deve sempre melhorar o atendimento
ao cliente e o lucro através de execucdo sem falhas de processos operacionais
simplificados. A melhoria apresentada com a redugdo na movimentacdo dos
materiais também vem de encontro ao que ja foi citado por Christopher (2011) em
sua abordagem sobre a cultura japonesa, dizendo que muitas vezes a sua escassez
de espaco tornou o pais consciente da necessidade de fazer uso mais produtivo de
todos seus recursos fisicos, incluindo o estoque.
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5 CONCLUSAO

Este estudo analisou os processos envolvidos na analise de perdas de um CD
tomando como base as ferramentas do STP. Foram considerados os dados do
primeiro trimestre de 2015 e o levantamento das informacdes dos processos teve
abrangéncia desde o recebimento até a expedicdo dos produtos da empresa em
estudo.

O trabalho foi realizado sobre a problematica: Como é possivel aplicar as
ferramentas do STP em um CD? O problema foi respondido com o levantamento
dos dados atuais dos processos e sua analise para a definicdo das ferramentas que
seriam mais apropriadas para a reducdo das perdas encontradas. De uma forma
geral o0s processos sempre possuem perdas e elas foram identificadas
principalmente como movimentacdo e transporte, assim pudemos aplicar as
ferramentas que mais correspondiam com o objetivo do trabalho para efetivar a sua
melhora.

O objetivo geral do trabalho foi definido como: Aplicacdo das ferramentas do
STP em um CD, através de um estudo de caso. Este objetivo foi plenamente
alcancado com uma analise inicial sobre os processos, levantamento das perdas
existentes e aplicacdo das ferramentas apropriadas. O primeiro objetivo especifico
para que o problema de pesquisa fosse solucionado foi definido como: Fazer uma
analise da situacao atual de um CD, que foi atendido na forma de observacao e
levantamento de dados dos processos com o auxilio dos operadores, desde o
processo de recebimento dos caminhdes até a sua expedicao, passando por todas
as questdes de movimentagao de pessoas e transportes internos.

Nos processos de um CD é muito relevante a eficiéncia da movimentagao dos
materiais, que foi explorada em todo o estudo. Em seguida foi definido o segundo
objetivo especifico: Identificar as perdas existentes no fluxo de processo atual e
relaciona-las com o STP. Com o primeiro objetivo atendido, pudemos compilar os
dados para identificacdo das perdas e segrega-las de acordo com as definicoes do
STP feita pelas referéncias bibliograficas. Na sequéncia atingimos o terceiro
objetivo: Analisar as oportunidades de reducédo de perdas e aplicar as ferramentas
do STP de acordo com a necessidade, quantificando as perdas existentes e

aplicando as ferramentas de acordo com a analise realizada.
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Os resultados obtidos comprovam o atendimento dos objetivos, pois com a
aplicagéo da ferramenta de 5S’s houve uma grande melhora na movimentagéao dos
operadores, principalmente com a identificacdo apropriada dos produtos em seu
local de armazenagem. Além disto, o programa de 5s’s foi reestruturado a partir do
treinamento de todas as pessoas da empresa, com o objetivo de ter continuidade
para manter a organizacdo das areas de armazenagem, com a auditoria e
avaliagbes periodicas.

Com relacao ao transporte de materiais, a melhoria no posicionamento
mostrou uma grande redugcdo nas perdas identificadas. No trimestre analisado, a
movimentacdo de materiais teve uma reducdo de 26.437 metros para 16.502
metros, ou seja, 37,7% de reducdo na movimentacdo das pontes rolantes. A
distancia média de carregamento passou de 7,84 metros para 5,24 metros. Esta
reducdo interfere diretamente na economia de energia elétrica, manutencdo de
equipamentos e de pessoas necessarias as operagdes de carga e descarga de
produtos, o que pode aumentar muito a eficiéncia destes processos, que sao
ONerosos para a empresa.

As limitac6es do trabalho foram as informagdes disponibilizadas pela empresa
com relacao as quantidades movimentadas no periodo, ja que a politica da empresa
nao permite o uso de dados para fins académicos. Apds algumas tentativas, a area
de marketing autorizou o uso, entendendo o objetivo de melhoria, aplicavel a outras
empresas semelhantes do grupo. Além disto, o trabalho de realocacdo de materiais
precisou da aprovacao da gestdo da empresa e tomou trés dias para ser concluido.

Estudos futuros poderiam analisar possiveis melhorias nas perdas por
estoque disponivel, que no caso deste trabalho nao foi possivel aprofundar por ter a
area de abastecimento situada em uma logistica regional da empresa.

Em relagcdo as contribuicbes do estudo ao pesquisador, foi possivel
acrescentar conhecimento sobre os principios do STP, a forma da abordagem de
perdas dentro de um processo diferente de um sistema produtivo e a adequacao
desses fundamentos a um CD, com as suas particularidades e processos
diferenciados.
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APENDICE A
Treinamento do programa 5s’s

nEscmgﬁn DO MODULD
Ohjetivo

Adguirir conhecimentos basicos sobre o processo 58, com orientagdes para sua
implantagdo, acompanhamento e avaliag 0.

Proposta Geral
Paginas

ETAFPA DE APRENDIZAGEM 1
1-  Identificacio dos 5 Sensos (58)
1.1- Apresentacio da arigem, sighificado, objetivaos daos 55 115}
1.2- Descrjgén detalhada dos 4 Sensos, seus ohjetivos e dgga1z

beneficios
1.3- Exercicios 13e14
1.4- Anotagdes 15
1.8- Auto-avaliagio Tedrica 16
1.6- Gabarito 17
1.7- Bibliografia 18

Critérios de Avaliagao

Apds ter estudado todos os conteddos abordados e realzado corretamente todos
0z exercicios propostos, vocé fard uma Auto-avaliagho Tedrica {pagina 21). Em
seguida vocé submeter-se-a a Avaliagdo Tedrica, onde deverd atingir 70% de
aproveitamenta.

Mao atingindo 70% de aproveitamento, wocé deverd revisar as etapas de
aprendzagem onde teve rmaior dificuldade. Caso seja necessario procure o
Facilitador.



APENDICE B
Roteiro de aprendizagem do treinamento de 5s’s

Etapa de Aprendizagem

ROTEIRO DE APRENDIZAGEM

Atividades Recursos
1. Estudar os conteddos referentes 3 1. Modulo @UA - 040 — 55 -
Intradugan. Pagina 06

2. Estudar os conteddos referentes &
descricdo detalhada do 17 8 — Senso de

Litilizagdo.

2. Madulo @UA - 040 — 55 —
Pagina 08

3. Estudar os conteddos referentes a
descricdo detalhada do 2° 5 — Senso de

QOrdenacdn.

3 Modulo @UA - 040 — 85 -
Pagina 09

4. Estudarl:uscnnteﬂdnsrefgrentesé
descricdo detalhada do 3 5 — Senso de

Limpeza.

4. modulo @UA - 040 — 55 -
Pagina 10

a. Estuu:larclscnnteﬂdnsrefgrentesé
descricdo detalhada do 4 5 — Senso de

Salde.

a8 Modulo QUA - 040 — 55 -
Pagina 11

3 Estuu:larclscnnteﬂdnsrefgrentesé
descricio detalhada do 5 5 — Senso de

Autodiscipling.

6. Mddulo @UA - 040 — 55 -
Pagina 12

7. Realizar os exercicios.

7. Wadulo QUA - 040 — 55 -
Paginas13e14

8. Realizar a Auto-avaliagao Tedrica
referente a todas as Etapas de
Aprendzagern deste madulo.

8 Modulo QUA - 040 —-55 —
Pagina 16
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APENDICE C
Area 1 — Situacéo anterior
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ltens Descrigéo Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total

analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|PREGO CCAB 17x27-2.1/2x11 POL CX 86 11 946

2|PREGO CCAB 18x30-2.3/4x10 POL CX 81 12 972

3|PREGO CCAB 16x24-2.1/4x12 POL CX 76 11 836

4|PREGO CAB DUPLA 17x27-2.1/2x11 POL CX 73 10 730

5|AR BTC GLV BWG16 1,65mm RL1kg AT10kg 67 8 536,

6|AR REC BWG16 1,65mm RL1kg 56 4 224

7|AR REC BWG18 1,25mm RL1kg 48 4 192

8|PREGO CCAB 19x39-3.1/2x9 POL CX 46 10 460

9|PREGO CAB DUPLA 18x30-2.3/4x10 POL CX 39 9 351

10[AR REC BWG16 1,65mm RL50kg 38 6 228

11|AR SOLD MIG 0,8mm MET CXCP 15kg 38 13 494
12|[FARPADO POTRO 1,6mm 500m PL 38 9 342

13|AR BTC GLV BWG12 2,76mm RL50kg 36 4 144
14|ESTRIBO GERDAU 4,2mm 12x27 CX200un 34 10 340

14|AR OVALADO 14x16 1250m 29 7 203

15|AR SOLD ARC EL12 3,18mm RL30kg 34 8 272
16|ESPACADOR EG6 6/4,2/4,2mm 12m 60un# 31 16 496

18[TELA ALAMBRADO 2,5mm 15x5cm 1,5x25m 29 18 522

19|AR REC BWG10 3,4mm RL50kg 26 6 156
20|ELETRODO E-6013 3,25mm CX20kg PL1,2t 23 15 345

21|AR BTC ART 6mm RL200kg RF+FI 1004 OL 22 4 88
22|FARPADO ELEFANTE 2,2mm 250m PL 21 9 189

23|AR REC BWG16 1,65mm RL70kg 20 4 80

24|AR BTC GLV BWG8 4,19mm RL50kg 19 5 95
25|ELETRODO E-6013 2,5mm CX20kg PL1,2t 18 14 252

26|AR BTC ART 5,8mm RL200kg RF+FI 1004 OL 16 5 80

27|AR BTC ART 5,2mm RL200kg RF+F| 1004 OL 11 4 44

27 Pregos, arames, espagador e eletrodos 1055 8,74 9617




APENDICE D
Area 2 — Situacdo anterior
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ltens Descrigéo Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1{CHAPA LQ A36 4,75X1500X3000 24 7 168
2|CHAPA LQ A36 2,65X1200X3000 22 8 176
3|CHAPA LF 1006 1,2X1200X3000 19 3 57
4|CHAPA LQ A36 6,3X1200X3000 19 9 171
5|CHAPA LQ PISO 3X1200X3000 16 10 160
6|CHAPA LQ A36 4,75X1200X3000 15 8 120
7|CHAPA ZN 7008ZCBMI 1,25X1200X3000 15 2 30
8|CHAPA LQ A36 3,35X1200X3000 15 6 90
9|CHAPA LQ 1010 9,5X1200X3000 14 7 98
10|CHAPA LF 1006 1,5X1200X3000 12 4 48
11|CHAPA LF 1006 1,5X1500X3000 12 3 36
12{CHAPA LQ A36 12,5X1500X3000 11 4 44
13[CHAPA LQ A36 9,5X1500X3000 11 4 44
13|Chapas LQ, LF e ZN 205 5,77 1242




APENDICE E

Area 3 — Situacéo anterior
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ltens Descrigdo Quantidade de|Distancia média até o| Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)

1{CANT 3/4 SERR 6m FX1t 72 7 504
2|BARRED 1/2 A36 6m FX1t 68 6 408
3|BARCHT 1x3/16 A36 6m FX1t 67 7 469
4|BARRED 3/8 A36 6m FX1t 67 7 469
5|CANT 1x1/8 A36 6m FX1t 66 4 264
6|BARRED 5/16 A36 6m FX1t 65 6 390
7|CANT 1.1/4x1/8 A36 6m FX1t 65 6 390
8|BARCHT 1.1/4x3/16 A36 6m FX1t 63 6 378
9|BARRED 3 1030 6m FX1t 63 8 504
10|BARRED 2.3/8 A36 6m FX1t 62 7 434
11|CANT 1.1/2x1/8 A36 6m FX1t 62 9 558
12|PERFIL LQUS 100X40X2,25X6000 62 10 620
13|PF U 101,6x4,67mm A36 6m FX1,13t 60| 4 240
14|BARRED 5/8 A36 6m FX1t 58 7 406
15|BARRED T 12,25mm SAE1020 6m FX1t 57 8 456
16/|BARQUAD 3/8 A36 6m FX1t 55 9 495
17|CANT 1.1/2x3/16 A36 6m FX1t 52 8 416
18| PERFIL LQUS 92X30X2,25X6000 50| 11 550
19|BARRED 1/4 A36 6m FX1t 48 7 336
20[BARCHT 2.1/2x1/2 SAE1045 6m FX1t 46 5 230
21|PF T 3/4x1/8 A36 6m FX1t 45 3 135
22|BARCHT 1X1/4 A36 6M FX1t 44) 6 264
23| PERFIL LQUS 100X40X2,65X6000 44) 11 484
24|PF U 203,2x7,7mm A36 6m FX1,9t 44 4 176,
25/BARCHT 45x6mm 15B30 5,6m FX1t 43 8 344
26(BLR BEN DES 53 SAE4140 43 14 602
27|CANT 2.1/2x1/4 A36 6m FX1t 42 8 336
28|BLR BEN DES 35 SAE4140 41 12 492
29|BLR BEN DES 44 SAE4140 39 14 546
29 Cantoneiras, chatos, redondos perfis 1593 7,66 11896

e tubos




APENDICE F

Area 4 — Situacéo anterior
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ltens Descrigéo Quantidade de | Distancia média até o | Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|CHAPA LCG A36/131A/283C 19x2440x12000 14 6 84/
2|CHAPA LCG A36/131A/283C 9,5x2440x12000 12 10 120
3|CHAPA LCG A36/131A 25,4X2000X6000 10 16 160
4|CHAPA LCG A36 31,5X2440X6000 9 3 27
5|CHAPA LCG A36 25,4X2440X6000 9 17 153
6|CHAPA LCG A36/131A/283C 8X2440X6000 8 14 112
7|CHAPA LCG SAE1045 25,4X2440X6000 7 13 91
7|Chapas grossas LCG 69 11,29 747
APENDICE G
Area 5 — Situacao anterior
ltens Descrigéo Quantidade de | Distancia média até o | Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|VERG CA50 10mm RT12m 1t NV 56 7 392
2|VERG CA50 12,5mm RT12m 1t NV 53 6 318
3|CA60 GERDAU 5mm RT12m 1t NV 52 9 468
4|VERG CA50 8mm RT12m 1t NV 46 7 322
5|VERG CA50 16mm RT12m 1t NV 41 4 164
5[Vergalhoes e trelicas 248 6,60 1664




APENDICE H
Area 6 — Situacdo anterior
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ltens Descrigéo Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|TELA Q92 PN 2,45x6m 51 11 561
2|TELA Q 159 PN 2,45x 6m 46 6 276
3|TELA Q 196 PN 2,45x 6m 40 8 320
4|MALHA POP MEDIA 50un PN 2x 3m 38 3 114
4|Telas e malhas 175 7,00 1271
APENDICE |
Area 1 — Situacao posterior
ltens Descrigio Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|PREGO CCAB 17x27-2.1/2x11 POL CX 86 6 516
2|PREGO CCAB 18x30-2.3/4x10 POL CX 81 6 486
3|PREGO CCAB 16x24-2.1/4x12 POL CX 76 7 532
4|PREGO CAB DUPLA 17x27-2.1/2x11 POL CX 73 6 438
5|AR BTC GLV BWG16 1,65mm RL1kg AT10kg 67 5 335
6|AR REC BWG16 1,65mm RL1kg 56 4 224
7|AR REC BWG18 1,25mm RL1kg 48 4 192
8|PREGO CCAB 19x39-3.1/2x9 POL CX 46 7 322
9|PREGO CAB DUPLA 18x30-2.3/4x10 POL CX 39 7 273
10|AR REC BWG16 1,65mm RL50kg 38 5 190
11|AR SOLD MIG 0,8mm MET CXCP 15kg 38 7 266
12|FARPADO POTRO 1,6mm 500m PL 38 7 266
13|AR BTC GLV BWG12 2,76mm RL50kg 36 3 108
14|ESTRIBO GERDAU 4,2mm 12x27 CX200un 34 8 272
14|AR OVALADO 14x16 1250m 29 3 87
15|AR SOLD ARC EL12 3,18mm RL30kg 34 6 204
16|ESPACADOR EG6 6/4,2/4,2mm 12m 60uni 31 8 248
18|TELA ALAMBRADO 2,5mm 15x5cm 1,5x25m 29 12 348
19|AR REC BWG10 3,4mm RL50kg 26 5 130
20|ELETRODO E-6013 3,25mm CX20kg PL1,2t 23 6 138
21|AR BTC ART 6mm RL200kg RF+F| 1004 OL 22 4 88
22|FARPADO ELEFANTE 2,2mm 250m PL 21 7 147
23|AR REC BWG16 1,65mm RL70kg 20 3 60
24|AR BTC GLV BWGS8 4,19mm RLS0kg 19 4 76
25|ELETRODO E-6013 2,5mm CX20kg PL1,2t 18 6 108
26|AR BTC ART 5,8mm RL200kg RF+FI 1004 OL 16 5 80
27|AR BTC ART 5,2mm RL200kg RF+FI 1004 OL 11 4 44
27 |Pregos, arames, espacador e eletrodo| 1055 5,74 6178




APENDICE J
Area 2 — Situacéo posterior
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ltens Descrigéo Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1{CHAPA LQ A36 4,75X1500X3000 24 3 72
2|CHAPA LQ A36 2,65X1200X3000 22 2 44
3|CHAPA LF 1006 1,2X1200X3000 19 4 76
4|CHAPA LQ A36 6,3X1200X3000 19 2 38
5|CHAPA LQ PISO 3X1200X3000 16 4 64
6|CHAPA LQ A36 4,75X1200X3000 15 2 30
7|CHAPA ZN 7008ZCBMI 1,25X1200X3000 15 4 60
8|CHAPA LQ A36 3,35X1200X3000 15 2 30
9|CHAPA LQ 1010 9,5X1200X3000 14 3 42
10|CHAPA LF 1006 1,5X1200X3000 12 4 48
11|CHAPA LF 1006 1,5X1500X3000 12 5 60
12{CHAPA LQ A36 12,5X1500X3000 11 3 33
13|CHAPA LQ A36 9,5X1500X3000 11 3 33
13|Chapas LQ, LF e ZN 205 3,15 630




APENDICE K
Area 3 — Situacdo posterior

92

ltens Descrigdo Quantidade de|Distancia média até o| Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)

1{CANT 3/4 SERR 6m FX1t 72 2 144,
2|BARRED 1/2 A36 6m FX1t 68 5 340
3|BARCHT 1x3/16 A36 6m FX1t 67 2 134
4|BARRED 3/8 A36 6m FX1t 67 5 335
5|CANT 1x1/8 A36 6m FX1t 66 2 132
6|BARRED 5/16 A36 6m FX1t 65 6 390
7|CANT 1.1/4x1/8 A36 6m FX1t 65 3 195
8|BARCHT 1.1/4x3/16 A36 6m FX1t 63 2 126
9|BARRED 3 1030 6m FX1t 63 6 378
10|BARRED 2.3/8 A36 6m FX1t 62 7 434
11|CANT 1.1/2x1/8 A36 6m FX1t 62 3 186
12|PERFIL LQUS 100X40X2,25X6000 62 8 496
13|PF U 101,6x4,67mm A36 6m FX1,13t 60| 3 180,
14|BARRED 5/8 A36 6m FX1t 58 7 406
15|BARRED T 12,25mm SAE1020 6m FX1t 57 8 456
16/|BARQUAD 3/8 A36 6m FX1t 55 5 275
17|CANT 1.1/2x3/16 A36 6m FX1t 52 4 208
18| PERFIL LQUS 92X30X2,25X6000 50, 8 400
19|BARRED 1/4 A36 6m FX1t 48 8 384
20[BARCHT 2.1/2x1/2 SAE1045 6m FX1t 46 3 138
21|PF T 3/4x1/8 A36 6m FX1t 45 3 135
22|BARCHT 1X1/4 A36 6M FX1t 44 4 176
23| PERFIL LQUS 100X40X2,65X6000 44 7 308
24|PF U 203,2x7,7mm A36 6m FX1,9t 44 3 132
25/BARCHT 45x6mm 15B30 5,6m FX1t 43 5 215
26(BLR BEN DES 53 SAE4140 43 2 86
27|CANT 2.1/2x1/4 A36 6m FX1t 42 4 168
28|BLR BEN DES 35 SAE4140 41 2 82
29|BLR BEN DES 44 SAE4140 39 3 117
29 Cantoneiras, chatos, redondos, perfis 1593 4,48 7156

e tubos




APENDICE L

Area 4 — Situacéo posterior
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ltens . Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total
) Descricao .
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|CHAPA LCG A36/131A/283C 19x2440x12000 14 3 42
2|CHAPA LCG A36/131A/283C 9,5x2440x12000 12 6 7
3|CHAPA LCG A36/131A 25,4X2000X6000 10 12 120,
4|CHAPA LCG A36 31,5X2440X6000 9 9 81
5|CHAPA LCG A36 25,4X2440X6000 9 12 108
6|CHAPA LCG A36/131A/283C 8X2440X6000 8 3 24
7|CHAPA LCG SAE1045 25,4X2440X6000 7 15 105
7|Chapas grossas LCG 69 8,57 552
APENDICE M
Area 5 — Situacao posterior
ltens Descrigéo Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|VERG CA50 10mm RT12m 1t NV 56 3 168
2|VERG CA50 12,5mm RT12m 1t NV 53 4 212
3|CA60 GERDAU 5mm RT12m 1t NV 52 5 260
4|VERG CA50 8mm RT12m 1t NV 46 6 276
5|VERG CA50 16mm RT12m 1t NV 41 7 287
5|Vergalhoes e trelicas 248 5,00 1203
APENDICE N
Area 6 — Situacao posterior
ltens . Quantidade de |Distancia média até o | Distancia total
) Descricao .
analisados carregamentos| carregamento (m) | percorrida (m)
1|TELA Q 92 PN 2,45x6m 51 3 153
2|TELA Q 159 PN 2,45x 6m 46 6 276
3|TELA Q 196 PN 2,45x 6m 40 6 240
4|MALHA POP MEDIA 50un PN 2x 3m 38 3 114
4|Telas e malhas 175 4,50 783




APENDICE O
Estoque disponivel
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.~ Estoque atual| Linha de .
Descricao Regional
(tonelada) produtos
BLR BEN DES 50,00 SAE 4140 5.102| Acos Especiais |Sul
CHAPA LCG SAE1045 31,5X2440X6000mm 3.176|Chapa LCG Sul
BAR REDONDA 4 1045 6m FX1,49 ESP 3.053|Barras e Perfis [Sul
BAR REDONDA 4 1020 6m FX1,49 ESP 3.048|Barras e Perfis [Sul
PERFIL 1 W530X109 ASTM-A572 12m FX4 C 2.640| Acominas Sul
BLR BEN DES 50,00 SAE 4140 2.361| Acos Especiais |Sul
TELA P/ COLUNA 10mm (12X27) 6m 2.023| Ampliados Sul
BAR REDONDA 1.3/4 1020 6m FX1 1.178|Barras e Perfis |Sul
BAR CHATA 2 X 5/8 1045 6m FX1 1.086|Barras e Perfis [Sul
AR BTC ART 6MM RL 200KG RF+FI 1004 OL 1.060|Baixo Carbono [Sul
BAR REDONDA 9/16 A36 6m FX1 1.048|Barras e Perfis [Sul
BAR RED TREF 41,28mm 1020 5A7m FX1 1.048|Barras e Perfis [Sul
BAR QUAD TREF 19,05mm 1020 5A7m FX1 1.023|Barras e Perfis |Sul
CHAPA LQ A36 3X1200X2445mm 1.002|Chapa Sul
BAR REDONDA 2.1/2 A36 6m FX1,02 ESP 600|Barras e Perfis [Sul
PERFIL LQ US SAE1010 151X40X3,35X3230mm 518| Perfil Sul
PREGO GERDAU CC 13X11-1X15 340(Pregos Sul
CHAPA LQ A36 3X1200X3765mm 325[Chapa Sul
PERFIL LQ US SAE1010 151X40X3,35X3370mm 316| Perfil Sul
PERFIL 1 W460X52 ASTM-A572 12m FX4 C 312|Acominas Sul
PERFIL LQ US SAE1010 151X40X3,35X3170mm 294 | Perfil Sul
PERFIL 1 W410X46,1 ASTM-A572 12m FX4 C 277| Acominas Sul
PERFIL 1 W360X44 ASTM-A572 6m PB 264| Acominas Sul
PERFIL 1 W410X38,8 ASTM-A572 PB 233|Acominas Sul
BOBININHA ZN NBR7008 ZC B NL 0,43X1200mm 190| Bobininha Sul
TUBO LQ 31,75X2X6000mm NBR6591/8261 185|Tubo Sul
BLR STT SAC 50,80 SAE 1045 180| Acos Especiais |Sul
TUBO GV 48,3X2,25X6000mm NBR6591/8261 R 168|Tubo Sul
BOBININHA AZ150ASTMA792 0,43X1200 150kg 156| Bobininha Sul
CUMEEIRA ZNP7008 ZCBNL T40 0,65X1000X600 96| Telha Sul
PERFIL | W150X24 ASTM-A572 PBE 59| Acominas Sul
MOURAO GALV E.CANT 1.3/4X1/8 A588 2m 47|Agro Sul
TUBO LQ 63,5X1,5X6000mm NBR6591/8261 30| Tubo Sul
PREGO GERDAUCC 10X 7-1X18 30|Pregos Sul
PREGO GERDAU SC 16X27-2.1/2X12 20|Pregos Sul
PREGO ACO TEMP CC 3,4X65mm BCR 20(Pregos Sul
TUBO GV 33,7X2,25X6000mm NBR6591/8261 R 13| Tubo Sul
GRIPPLE PEQUENO - CX 300UN 4|Agro Sul




