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Resumo

Filgueiras, Gustavo de Marca; Carmo, Luiz FeliperiRdRodriguez
Scavarda; Winkler, HanneAplicacdo do conceito lean em armazéns: o
caso de Centro de Distribuicdo AtacadistaRio de Janeiro, 2015. 134p.
Dissertacdo de Mestrado (Opcdo profissional) - Depeento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade @e#ddo Rio de Janeiro.

A aplicacdo da metodologia de producao enxuta @rndades logisticas &
uma abordagem que vem sendo bastante estudadandidié nos ultimos anos
nas operacdes de producdo das industrias, mas @onda explorada na area de
armazenagem. O objetivo dessa dissertacao € meatizastudo exploratorio para
avaliar a aplicacdo de conceitos de producdo enpueenientes do Sistema
Toyota de Producdo em um Armazém do Centro deiligtéo de uma empresa
Atacadista. A metodologia utilizada para elaboragéste trabalho constituiu na
pesquisa bibliografica sobre assuntos relaciona@ogroducdo enxutalean
logistics lean warehousing operacbes de armazenagem e modelagem de
processos, na coleta de dados realizada durantgisdas ao Centro de
Distribuicdo, por meio de entrevistas com profisaie da operagédo, observacao
direta a partir do acompanhamento “in loco” dasiddides de armazenagem,
além da obtencdo de materiais e documentos junemudpe gerencial. Os
resultados deste estudo sdo o mapeamento dos specaiais do Armazéem,
identificacdo de boas préticas utilizadas nas gpesalogisticas associadas aos

conceitod_eane levantamento de desperdicios e oportunidadesetie®ria.

Palavras-chave
Logistica; Enxuto; Armazém; Centro de Distribuigé&o.
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Abstract

Filgueiras, Gustavo de Marca; Carmo, Luiz FeliperiRdRodriguez
Scavarda; Winkler, Hannekean Concepts Application on Warehouses:
The Wholesaler Distribution Center Case.Rio de Janeiro, 2015. 134p.
Dissertacdo de Mestrado (Opcdo profissional) - Depeento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade @e#ddo Rio de Janeiro.

The application of the lean manufacturing methodgglan logistics
operations is an approach that has been studiedlefndded in recent years on
production operations of the industries, but stilbt much explored in
warehousing operations. The objective of this diaten is to conduct an
exploratory research to evaluate the applicatiom @fota’s Production System
lean concepts in a Distribution Centers Warehotdise\Wholesale company. The
methodology used for the elaboration of this disdiem included a literature
review on topics related to lean manufacturingn lemistics, lean warehousing,
warehousing operations and business process mggdalidata collection during
the visits on Distribution Center, through intewgewith employees involved in
operations, direct observation and documents dalec The results of this
dissertation are the warehouse As-Is processesinggpgentification of the best
practices used in logistics operations relatectém Iconcepts and identification of

waste and improvement opportunities.

Keywords
Logistics; Lean; Warehouse; Distribution Center
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1
Introducéao

Este capitulo apresenta o problema a ser abordaslopbjetivos e
delimitacdes do estudo e a estrutura geral darthss®.

1.1.
Apresentacao do Problema

ZINELDIN (2004) comenta que as companhias operam uem clima
altamente competitivo e oferecem uma enorme vat@dkie novos produtos e
servigos aos consumidores finais e outras empr&sasesmo autor ressalta que a
qualidade e satisfacdo ao consumidor sdo o0s paiscigomponentes de
competitividade abordados desde a década de 98saléas atuais, forcando as
organizacdes a atuarem de modo proativo em dii@g&as clientes.

Nesse cenario de desafios crescentes, no quatnaasfiestdo tendo que
buscar a diferenciacdo de produtos e servi¢cos Emaeaos seus competidores a
fim de alcancarem uma posicado de destaque no nteprgdaté mesmo, para se
manterem competitivas perante aos concorrentesedosstor, as empresas se
viram obrigadas a olhar além das tradicionais adeaproducdo e marketing, e
dar uma atencédo especial para outras areas da wmbimpa logistica é uma
dessas areas que passou a ser vista com grandédngm dentro da organizacgéao,
assumindo um papel de referéncia na busca congelaareducdo de custos e
aumento da eficiéncia no atendimento ao consumidor.

Para BALLOU (2013), a Logistica é definida comoa®das atividades de
movimentacdo e armazenagem, que facilitam o flixondteriais desde o ponto
de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de comdumal, assim como todos os
fluxos de informac&o que colocam os produtos emimm&wto, com o propdsito
de providenciar niveis de servicos adequados @ges a um custo razoavel. O
principal objetivo da logistica € permitir que amsumidores adquiram bens e
servicos quando e onde quiserem, e na condicaa figie desejarem, mas para

iSSo € necessario atacar um grande problema, quaoéco alinhamento entre a
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producdo e a demanda. Este mesmo autor forneceliomeasédo da relevancia da
logistica para uma companhia, ressaltando que st®<logisticos estdo entre
19% e 22% das vendas liquidas, e possuem uma graridedo de uma industria
para outra. A atividade logistica de maior impartarpara a companhia costuma
ser a distribuicédo fisica, ja que absorve cercadaietercos dos custos logisticos.

LANCIONI (1991) ressalta que a necessidade de émule custos em
todas as areas tem levado muitas companhias awlhaara suas operacfes de
distribuicdo em busca de reducédo de custos opeesioEm geral, custos de
distribuicdo podem ser discriminados em custos @idimativos e operacionais,
no qual o primeiro é associado com o suporte gisida linha de distribuicdo e
0 segundo lida com as areas operacionais nas Opsrigisticas.

Dentro deste contexto, com o intuito de contribcim proposicao de
melhorias nos processos logisticos e reducdo descpmra a organizacdo, €
proposta neste trabalho a abordagem dos conck#as na logistica, mais
especificamente em operacdes logisticas de armdeéentros de distribuicéo.

Lean & definido por WOMACK & JONES (1992) e HAAN et 2012)
como uma abordagem sistematica para identificagiongnacdo de desperdicios
por meio da melhoria continua, com o produto floirdpartir da “puxada” do
cliente em busca da perfeicdo. Outra definicdo patarmoLean foi feita por
WOMACK & JONES (1992), HINES et al. (1998) e MCIVORO001), no qual

caracterizam o termbeancomo um sistema que usa menos de todas as entradas

para criar saidas similares ao sistema de prodeigémassa, porém oferecendo
maiores op¢des de escolha ao cliente final. A &gior tras ddean thinking
(pensamento enxuto) € que as companhias identifiteamodo conjunto o fluxo
de valor para cada produto desde a origem até to plnconsumo, e otimizam
este fluxo independente das funcdes tradicionaifsamieiras corporativas. Isto €
feito por equipes organizadas entre funcdes e eotrganhias, suportados por
especialistas funcionais.

Os sete desperdicios classicos definidos por Otuia@os por EMILIANI
& STEC (2004) s&o: superproducdo, espera, trarespgorocessamento,
inventario, movimento e defeito.

LIKER (2005) e WOMACK & JONES (1996) citam que a mMdatura
Enxuta, também conhecida phean Manufacturingou Sistema Toyota de

Producao (STP), surgiu na empresa Toyota no Japatecada de 50.
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Para WU (2002)Lean Logistics(logistica enxuta) se refere a habilidade
superior de projetar e administrar sistemas pardraar movimentacdes e
posicdes geograficas de matérias primas, trabalhgrecesso, e inventario de
produtos acabados com menor custo. JONES et &7I8encionam queean
Logistics utiliza como filosofia fundamental os conceitos $istema Toyota de
Producéo e é baseado em uma extensdaedn.Na abordagem desenvolvida, o
fluxo da cadeia de suprimentos inicia a partir denanda do cliente e vai até a
fonte da matéria prima, tendo como objetivo soluaicalguns dos problemas de
fragmentacao das funcdes tradicionais e modelosedécios. Nd_ean Logistics
sdo considerados o0s principais conceitodedm como valor, cadeia de valor,
fluxo, demanda puxada e perfeigcao.

MOURA (2009) menciona que em centros de distribnyigds principais
desperdicios encontrados sdo de espera, excessonodenentos e estoque
desnecessario. Neste ambiente, a melhoria dos gsaxdogisticos através da
aplicacdo de conceitdsean se torna mais relevante, ja que se trata do negoci
principal das empresas que prestam servicos detitcayi

Ainda ha poucas publicacbes sobre a aplicacao Idaofia lean em
armazeéns, apesar dos potenciais ganhos que podembt#gos nessa area.
ALICKE et al. (2008) explicam que aplicacdo de téaslean em armazéns
resulta em ganhos expressivos, com reducdo de scusie operacfes de
armazenagem variando entre 20% e 40%, e ganhosh#e @& 1% do total das
vendas em algumas industrias. Além disso, ha hmogficom aumento de
flexibilidade e melhores niveis de servigos, seandes investimentos de capital.
BARTHOLOMEW (2008) ressalta que o armazksan opera de maneira similar
aos armazéns tradicionais, exceto pela diferengardodos utilizados de como

realizar o trabalho.

1.2.
Objetivo e Delimitacdo do Escopo

O objetivo desta dissertacdo € apresentar os [@xee uma operacao de
armazenagem, identificando boas praticas e despsdie propondo
oportunidades de melhoria para o aumento da prodatie do Armazém Central

de um Centro de Distribuicdo (CD), utilizando catadolLean Thinking
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Este trabalho tem como foco o entendimento de com@onceitos de
Producdo Enxuta podem ser aplicados em operactsans de armazenagem,
ndo tendo como obijetivo identificar solu¢des teggiolas para aprimoramento do
processo e nem abordar atividades como transgmaieejamento e programacao
de estoques.

N&o é escopo deste trabalho implantar as melhpr@sostas, observar os
respectivos resultados e calcular os possiveisogaghantitativos a partir das
proposicdes de melhorias, devido ao prazo dispbmpas apresentacdo desta

dissertacao.

1.3.
Estrutura da dissertagéao

7

Este trabalho é estruturado em 6 capitulos, sergte primeiro o
introdutorio.

O segundo capitulo detalha o resultado da pestibtiagrafica realizada,
apresentando o referencial tedrico utilizado najpisa e no desenvolvimento do
método proposto. Esse capitulo aborda os princigiogproducdo enxuta, de
operacdes de armazenagem e de modelagem de pscessunceitos diean
logisticse lean warehousing.

O terceiro capitulo apresenta a caracterizacdongaresa estudada e a
metodologia cientifica empregada.

O quarto capitulo apresenta os resultados do magmganados processos
atuais de armazenagem e o0 quinto capitulo idemtiis boas praticas,
desperdicios associados e algumas proposicfes teriae com base nos
conceitodean

O sexto e ultimo capitulo apresenta as conclusGesanendacdes tecidas

pelo autor desta dissertacao.
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2
Revisao Bibliogréafica

Este capitulo apresenta a revisdo da literaturass@cia para embasamento
tedrico desta dissertacdo. Primeiramente serdosepezlos principios da
producdo enxuta, logo ap0s os conceitemsn aplicados a logistica e, mais
especificamente, a armazenagem. Também sdo dess@#o principios de
operagfes nos armazéns e conceitos sobre mapeadwrftaxo de valor e
modelagem de processos.

2.1.
Principios da Producdo Enxuta

De acordo com HINES (2004), a origemldzan Thinkingesta associada as
inovagbes realizadas no chdo de fébrica pelos ctalites japoneses, mais
especificamente na Toyota, sob a lideranca do &xectlaiichi Ohno na década
de 50. Essas inovacdes, resultantes da escassszudss e a intensa competicao
domeéstica no mercado japonés de automoveis, inclgistema de producisst-
in-time (JIT) o métodokanbande producdo puxada, respeito por empregados,
altos niveis de resolucédo de problemas pelos m®mmpregados e solucdes a
prova de erros. Essa abordagem de gestéeadeoperationgocou na eliminacao
de desperdicios e excesso a partir de fluxo téicprodutos na Toyota (os “sete
desperdicios” da Toyota) e representou um moddkrnativo ao modelo de
producdo em massa com capital intensivo, que atijzandes lotes, ativos
dedicados e “desperdicios escondidos”. WOMACK & E3N1992) denominou
este Sistema Toyota de Producédo (STP) de produg@mae(ean Productiorou
Lean Manufacturiny

Segundo WERKEMA (2006)L.ean Operationsou Lean Enterpriseséo
denominacbes mais apropriadas pardean ja que este conceito pode ser
aplicado néo apenas na area de producédo, mas eru tgb de trabalho.

Sete desperdicios foram identificados por Taiichn@ e foram descritos
por WOMACK & JONES (1996) e HICKS (2007) conformeaao:
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» Superproducgdo: ocorre quando operac¢des continudm db necessario, 0
que resulta em excesso de produto, produtos segitis fmuito cedo e
aumento de inventario;

* [Espera: algumas vezes esta relacionado com filaoereo quando existem
periodos de inatividade em um processo do fim dkiaadevido a uma
atividade no inicio da cadeia néo ter sido entregaetempo adequado.
Algumas vezes 0s processos ociosos do fim da cadeausados para
atividades que néo geram valor ou resultam em prguircao;

» Transporte: movimento desnecessario de mater@iso @stoque em processo
sendo transportado de uma operacao para outra.ode geral, o transporte
deve ser minimizado, pois gera tempo ao proces&nagrega valor e ha risco
de danos aos materiais manipulados;

* Superprocessamento: operacdes extras como retabaprocessamento,
manipulacéo ou estocagem, que ocorrem devido daleseperproducéo ou
excesso de inventario;

e Inventario: todo inventario que ndo esta diretamentlacionado ao
atendimento dos pedidos atuais dos clientes. lavieninclui matéria-prima,
estoque em processo, produtos acabados. Inventsgimpre requer
manipulacdo e espaco adicional, e sua presenca pEgeentar
significativamente o superprocessamento;

« Movimento: refere-se aos passos extras executadosempregados e
equipamentos para acomodar um layout ineficienteefeits,
reprocessamento, superproducdo ou inventario enesgac Movimento
consome tempo e nao agrega valor ao produto oigserv

» Defeito: Produtos acabados ou servigos que ndo estdconformidade com
as especificacdes ou expectativas dos consumidmesando insatisfagéo do
cliente.

JONES et al. (1997) comentam que em um ambienpeatikicdo € comum
encontrar cerca 5% de atividades que agregam \&866, de atividades que nao
agregam valor mas sao necessarias e 60% de atgidae nao agregam valor.

Segundo WOMACK & JONES (2004) e WERKEMA (2006), gaa
reducdo de desperdicio, existe um poderoso antigo&gé o pensamento enxuto.

O pensamento enxuto € uma forma de especificarr,valmhar na melhor
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sequéncia as acdes que criam valor, realizar aisatades sem interrup¢éo toda
vez que alguém as solicita e realiza-las de forati ovez mais eficaz. Abaixo
estdo descritos os principios ldean Thinking

Especificar o valor

A primeira etapa para 0 pensamento enxuto é o .v@lovalor deve ser
definido sob a perspectiva do cliente final, enmtes de um produto especifico
(um bem, ou um servico e, muitas vezes, ambos simedmente) que atenda as
necessidades do cliente a um preco especifico emamento especifico.

Identificar a cadeia de valor

A préxima etapa € a identificagdo da cadeia dervili®ira para cada
produto ou para cada familia de produtos. A andiiseadeia de valor geralmente
apresenta trés tipos de acdo ao longo de sua agtemsiitas etapas que criam
valor, outras etapas néo criam valor, mas saotéais com as atuais tecnologias
e ativos de producéaonfudatipo 1), e muitas etapas adicionais nao criamralo
devem ser evitadas imediatamemi@atipo 2).

Criar Fluxos

Na etapa seguinte, deve-se criar fluxos continlera @s processos e
atividades restantes e deixar de ter um modeloradupéo por departamentos.
Isto traz como efeito imediato a reducao dos teng@osoncepcao de produtos e
de processamento de pedidos, e a diminuicdo deuesto A capacidade de
desenvolver, produzir e distribuir rapidamente pErna empresa atender a
necessidade dos clientes quase de modo instantaneo.

Producao Puxada

O fluxo continuo permite a inversdo do fluxo pradat no qual as
empresas ndo mais empurram 0s produtos para o rnomwsy com o cliente
passando a “puxar” a producéo, eliminando estogusdo valor aos produtos.

Perfeicéo

A perfeicdo passa a ser o grande objetivo de todosnvolvidos em um
ambientelean, no qual a busca do aperfeicoamento continuo engadira um
estado ideal deve nortear todos os esforcos da esmprem processos
transparentes nos quais todos os membros da casldi@m conhecimento
profundo do processo como um todo, podendo dialegauscar continuamente

melhores formas de criar valor.
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Segundo VINODH et al. (2013), existem varias fematas e técnicas para
implementar os principios de pensamento enxuto em industria, como a
manutencgdo produtiva total (TPM), gestdo da quaédmtal (TQM), modo de
falha e analise de efeitos (FMEA), 5S, desdobramelat funcdo qualidade
(QFD), Kaizen, Kanban, Mapeamento do Fluxo de V@MFV), entre outras.
Entre as varias ferramentasldan, MFV é uma das mais importantes, sendo esta
abordada no proximo tépico deste trabalho.

Além das ferramentas e técnicas descritas acimes pplicacdo dos
principios do pensamento enxuto nas empresas, @ésenvolveu um conjunto
de ferramentas que ficou conhecido como Sistemat@iaye Producdo, que esta
detalhado no tépico 2.1.2 deste trabalho. WOMACKGNES (1996) e JONES
& HINES (1997) descrevem de forma genérica os aiosechaves dessa caixa
de ferramentas:

* Nivelar o fluxo de pedidos e trabalho através dairhcéo de todas as causas
de distor¢cdo ou amplificacdo da demanda;

* Organizar o trabalho de modo que o produto fluatainente de operacdo em
operacdo sem qualquer interrupcao;

e Somente produzir ou entregar o que €é pedido pasopseguinte - nem mais e
nem menos - vende um, pede um;

* Trabalhar do comeco ao fim do sistema no mesmargoe a demanda dos
clientes;

» Padronizar o melhor ciclo de trabalho para cadefdaa fim de assegurar um
desempenho consistente;

« Padronizar e minimizar o estoque de seguranca s@teentre operacoes;

» Fazer toda a operacgédo detectar e parar quandoraracarrer, para que 0 erro
nao passe adiante;

» Gerenciar progresso e irregularidades usando nmoasi simples de
controles visuais;

» Cadastrar irregularidades e prioriza-las a fim dadazir a eliminacdo da
causa raiz para prevenir recorréncias e para randegperdicios do fluxo.

Os autores citam que ao aplicar os principios @sxuisando o kit de
ferramentas de Ohno se comeca a repensar nao ag@eoagnizacao do trabalho,

mas na aproximacao do tamanho das maquinas, arsnazistemas para adequar
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o fluxo. Como as pessoas, maquinas, armazéns emastsdo repensados e
combinados de diferentes maneiras, camadas de rdiespge anteriormente
escondidos, tendem a ser descobertos e removidogedeicdo passa a se tornar
0 objetivo, ndo mais perseguindo o0 que o seu codgegsta fazendo hoje. A
perfeicdo é definida como a completa remocéo dpedéiios, até que todas as
acOes e todos os ativos adicionem um valor rea padiente final. Em teoria, a

remocéao de desperdicios € um processo continuo.

2.1.1.
Mapeamento do Fluxo de Valor

Conforme citado no tépico anterior, o MFV € uma dass importantes
ferramentas déean e segundo ROTHER & SHOOK (1999), consiste em um
método utilizado para aplicacdo de principios erxato fluxo de valor, de modo
a agregar valor aos produtos e eliminar os despesdiEste método utiliza papel
e lapis para construir um mapa do estado atualieofde uma planta ou da cadeia
de suprimentos para uma familia de produtos, eaaguénxergar e entender o
fluxo de material e de informac&o na medida emaypeoduto segue o fluxo de
valor. Dentre os principais objetivos, o MFV pernitma visdo global do sistema
atual, ajuda a identificar os desperdicios e soate$ no fluxo de valor, fornece
uma linguagem comum para tratar os processositmsie armazenagem, torna
as decisdes sobre os fluxos visiveis, junta cargaittécnicas enxutas, forma a
base de um plano de implantacdo e mostra a retaté®o fluxo de informacéao e
o fluxo de material.

O plano inicial deste trabalho era utilizar o MF¥r@ mapeamento do
estado atual e identificacdo de desperdicios dasagppes de armazenagem do
Centro de Distribuicdo, contemplando uma familigooutos e o levantamento
dos dados da operacao, cotead time tempo de ciclo, estoque em transito e
outras métricas relevantesead timeé definido por KUHLANG et.al (2011)
como o periodo de tempo (horas, minutos, etc.)sséc® para qualquer processo
transformar as entradas (materiais, clientes, dimhénformacdo) em saidas
(mercadorias, servicos).

Apoés as primeiras visitas e conversas iniciais eoaquipe da empresa em

estudo, foi identificado que a companhia ainda péssuia 0s processos das
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operacdes de armazenagem do CD mapeados e umaagdiardnais ampla
envolvendo mais de uma familia de produtos seris mdequado. Assim, foi
realizado um replanejamento do trabalho e optopeserealizar uma andlise
qualitativa de todo o fluxo de processos, desdbegada da carga no CD até o
carregamento do caminhdo para distribuicdo aostebePara isso, sera utilizada
a ferramenta de modelagem de processos como basegta trabalho (descrita
no item 2.3).

Outro motivador para esta mudanca de abordagemndoi ter sido
encontrada na literatura existente um trabalhoadpoede uma visédo detalhada do
fluxo de atividades para uma operagao de armazendgaim CD, associado aos
conceitos de produgéo enxuta.

2.1.2.
Sistema Toyota de Producéo

O Sistema Toyota de Producdo (STP) pode ser mais representado
através da Casa do STP (Figura 1) e representade kérramentas abordado no
topico introdutdrio deste capitulo. Por esta repmezdo é possivel observar de
modo integrado os componentes do STP.

Os objetivos do STP estdo representados no telilad@sa e consiste em
obter, através da eliminagdo de desperdicios, n@uatidade, menor custo,
menor lead time, mais seguranca e moral alto dosdoarios.

Para atingir os objetivos citados, é necessariotap@s os componentes da
Casa do STP sejam aplicados adequadamente nodtiada organizacdo. Estes

componentes estéo distribuidos na base, nos pdaresnterior da casa.
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Figura 1 — Casa do Sistema Toyota de Produc¢é&o
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Gerenciamento visual

Filosofia do Modelo Toyota

Fonte: Adaptado de LIKER (2005)

Nos préximos topicos serdo detalhados os compameat#eCasa do STP

com base nos trabalhos de LIKER (2005) e MAURO 9200

2.1.2.1.
Base da Casa

A base da Casa do STP é constituida de elementosrientais e que

sustentam todo o Sistema Toyota de Produg&o.

Producao Niveladadeijunka termo em japonés que significa o nivelamento
da producéo, tanto em volume quanto em variedamhe,acobjetivo de evitar
picos e vales no cronograma de producdo (HUTTMEI&®.e2009). Assim, é
possivel produzir de modo regular diversos modglesatendam aos pedidos,
amenizando o efeito chicote (pequena variacdo manga pode desencadear
grande variacdo nas demandas dos fornecedoresijtudedes que pode haver
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a necessidade de antecipacdo ou postergacdo a@geenile pedidos para
atingir a producéo nivelada. Para isso, € impagtaontato adequado com o
cliente para negociar a espera do pedido por uto periodo de tempo.
Padronizacao de processos: Para Silva & Agostigd?), significa captar a
aprendizagem acumulada sobre um processo aténcemento, padronizando
as melhores praticas atuais. Permite a expressatvarindividual para
melhorar o padréo e incorpora-la ao novo padrasnaodo que, quando uma
pessoa se afastar, vocé possa transmitir a apagetiz para a pessoa
substituta. A padronizagdo é a chave para a malloortinua, pois em um
processo nao padronizado, qualquer melhoria séiZzada ocasionalmente e
nao sera replicada de modo a constituir um bewoeBastentavel para a
companhia. O desafio ao implantar a padronizacgwasessos € encontrar o
balanco entre fornecer aos empregados rigidos ggosea serem seguidos e
permitir a liberdade para inovarem e serem criat&dim de atingir as metas
desafiadoras de custo, qualidade e entrega. O8gsadrecisam ser a0 mesmo
tempo guias uteis e flexiveis o suficiente paranitérmelhorias.

Melhoria continua: A filosofia da Toyota e sua exgecia apoia a crenca que
se focar no processo e na melhoria continua, dtadsufinanceiro desejado
sera alcancado. A melhoria continbaiger) apenas pode ocorrer depois que
um processo for estabilizado e padronizado. Quangdmcesso estabilizar e
os desperdicios e ineficiéncias se tornarem visiVveivera a oportunidade de
aprendizado continuo a partir das melhorias. SeguBitla & Agostinho
(2012),Kaizensignifica melhorar todos os dias um pouco e “cargmente”
as operacdes de negdcio, construindo sistemasutueas enxutas sempre em
direcdo da inovacdo e da evolucdo, promovendo aendagem
organizacionalKaizentambém representa uma iniciativa de curta durag@o
gue uma equipe pré-definida e multidisciplinar izdil os conceitos de
producdo enxuta de eliminacdo dos desperdiciosranientas de melhoria

continua para solucdo de um determinado problema.
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2.1.2.2.
Pilar Just-in-Time

Just-In-Timeé a esséncia deane segundo KIM (1985) significa produzir
ou estocar apenas 0s itens necessarios, na quentidaessaria € no momento
necessario. Para SUGIMORI et al. (197st-In-Timeé um sistema de producéo
onde olead timeda producédo € drasticamente encurtado e surgiu gaiar
problemas como inventario desbalanceado e excessmuipamento e méao de
obra, em um ambiente de problemas e flutuacao mamda. No Sistema Toyota
de Producéo, dust-In-Timepossui um sentido muito mais abrangente e pode ser
utilizados ndo apenas em uma operacdao de manyfatasaem qualquer outro
tipo de processo, como numa operacao logistica.

Para um processdust-In-Timeexistir € necessario que os elementos fluxo
unitéario de pecas, takt-time e fluxo puxado tamlegratam.

e Fluxo Unitario: SUGIMORI et al. (1977) citam quedeaprocesso pode
produzir ou movimentar uma peca de cada vez. Suinto de vista do STP o
tamanho de um lote deve ser sempre um. Isso costeiman enorme desafio,
mas de acordo com a metodologia, deve-se sempeequér a reducao
continua do tamanho dos lotes, visando a obtengaffudo de uma peca
apenas, mesmo que em longo prazo.

Uma das principais mensagens do condern é que a reducao do tempo do
fluxo de servicos ou de producéo entre a maténmagpao produto final leva a
uma melhor qualidade, menores custos, e menorgoede entrega.

Para se obter um fluxo unitario, o STP sugere quenapanhia abandone o
tradicional modo de pensar da producdo em massa, @@ssoas € maquinas
estdo agrupadas na forma de departamentos, oypssfnas e equipamentos
semelhantes desempenhando tarefas semelhantesse g@aatuar em um
modelo de organizagdo pautada por uma visdo deutafde ndo por
processos, 0 que representa o conceito de célelasmdufatura. Isto se refere
ao arranjo fisico das maquinas e pessoas, que sdvdefinido segundo o
fluxo de operacdes necessario para a fabricacdo pamuto. Para
MILTENBURG (2000), esta forma de producdo fornecaian nivel de

flexibilidade e beneficios em custos e qualidade.
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Takt-time: Segundo ROTHER & SHOOK (1999)takt-timeé utilizado para
sincronizar o ritmo da producdo com o ritmo dasdeasn geralmente no
“processo puxador”, e é definido como a frequégaia uma peca ou produto
deve ser produzido de acordo com o ritmo das vernpaa atendimento da
demanda dos clientes. @kt-timeé calculado dividindo o tempo de trabalho
disponivel por turno (em segundos) pelo volume elaahda do cliente por

turno (em unidades), conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Exemplo de célculo do Takt Time

Tempo disponivel por turmno
Takt Time =

Demanda do cliente por turno

Fonte: Adaptado de ROTHER & SHOOK (1999)

A producéo de acordo comtakt-timerequer um esforco significativo para
eliminar as causas de paradas de maquinas nagagaseeliminar tempos de
troca em processos e fornecer resposta rapidaogapaoblemas de modo a
manter a producao dentro thkt

Ainda segundo o autor, definir “unidades” de denaadds clientes pode nao
ser tdo simples em algumas industrias, como assthébdicao, produtos por
encomenda e de processo continuo. Para solucistargeestdo, pode-se
definir uma “unidade” como sendo a quantidade @dalho possivel no
processo gargalo em um “takt” de, por exemplo, 10utns. Definido isto,
divide-se os pedidos em unidades deste intetaéito

Fluxo puxado: O Modelo Toyota ndo esta relacionadayerenciamento de
inventario, mas sim em elimina-lo. Desde cedo, gof@ comecou a pensar
em termos de puxar a producao baseado na demaademiando consumidor.
MIYAZAKI (1996) cita que no sistema de producédo pda a estacdo de
trabalho subsequente retira os materiais necessaaoquantidade necessaria
e no momento necessario a partir de um ponto desida estagdo anterior.
As vantagens do fluxo puxado séo: producdo melhustaa, quantidade
razoavel de inventario em processo, identificacidl fde processos com
defeito e redugao dead timeentre processos.

O conceito de puxar a producéo foi resumido por WKOM & JONES
(1996) como um processo inicial que ndo deve piodun bem ou um
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servico sem que o cliente do processo posterialioite, evitando assim a
producdo de lotes desnecesséarios e a utilizacdespdaco extra para o
armazenamento desses lotes.

CASARIN (2012) cita que &anban é a ferramenta mais conhecida para
puxar a demanda, sendo um sistema visual que noentd é conhecido na
forma de um cartdo, mas pode se apresentar desaéveutras formas, como
placa visual, embalagem vazia, sinal luminoso, ag#c no piso ou um sinal

eletronico.

2.1.2.3.
Pilar Autonomacéao

Segundo SUGIMORI et al. (1977), o terdidoka(Autonomacao) significa

fazer com que o equipamento ou operacéo pare sequpreurgir uma condigéo

anormal ou de defeito. Na Autonomacéo a qualidatd&@ embutida dentro dos

processos, seguindo o conceito de qualidade asskgu@Quando ha um problema

no processo produtivo, equipamentos param e sama)indo permitindo que erros

sejam repassados ao processo seguinte. Isso peymeitedo seja necessaria a

inspecao de pecas no fim do processo para retmbalkheparo.

Para inserir a qualidade dentro dos processos,lduimas ferramentas

geralmente utilizadas, podendo ser citados o Ses#emdon e o Poka Yoke.

Andon: Sistema simples que possui cordas ou bo@déisha de producdo ou
estacdes de montagem para que sejam acionadouglguer membro da

equipe para interromper a linha de produgao cgaovseializado algo fora do

padrdo. A sinalizacdo deste sistema é visual (Juze®nora (alarme), com a
finalidade de indicar a necessidade de ajuda pduaisnar imediatamente o
problema, criando assim um senso de urgéncia eesfgomsabilidade que
atinge toda a equipe, impedindo que os problemaacsenulem e gerem

retrabalho.

Poka Yoke: SHIMBUN (1988) menciona que é uma feaata “a prova de

erros” criada pelo engenheiro Shigeo Shingo pangiatefeito zero na linha

de producao e eliminacédo de inspecdes. O Poka-¥akiempla dispositivos

com o objetivo de verificar, na propria estagadrdbalho, se a atividade foi

realizada corretamente, impedindo assim que uma gefgituosa ou com
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algum problema de montagem seja enviada para ®gsocseguinte. Desta
forma, atua-se imediatamente sobre o processacpaigir a falha, evitando-
se que ela passe adiante. Os dispositivos poka gristeem em maior ou
menor grau de tecnologia e podem ser encontraddsrma de sensores,
fotocélulas, ou entdo na forma de gabaritos ou d8rnA\ aplicacdo destes
dispositivos ocorre em diversos tipos de atividadelusive em operacoes

logisticas.

2.1.2.4.
Telhado e Interior da Casa

Com base nos trabalhos de LIKER (2005) e MAURO @208baixo estao

0s objetivos do STP representados pelo telhadaska c

Melhor qualidade: obtido através dos Autonomac@® assegura que cada
processo apenas fornecera unidades sem defeim®pgrocessos seguintes.
A aplicacdo da producdo unitaria doist-In-Timee a padronizacdo dos
processos séo elementos que contribuem para obtdega@elhores niveis de
qualidade.

Menor custo: obtido pelo aumento da produtividatiavas da eliminacdo de
diversos desperdicios como inventario e mao de efbraxcesso. Para isso,
sdo aplicados conceitos de producdo continua,risngdpuxada ddust-In-
Timee melhoria continua dos processos.

Menor lead-time: um dos grandes beneficiosldst-In-Timeé a redugédo do
lead-time, o que reflete em menor tempo de entdegprodutos ou servigos
ao cliente e menor quantidade de estoques em pmcbsm como uma
reducdo de desperdicios associados a manutengs @ssoques.

Mais seguranca: Silva & Agostinho (2012) menciortara no Modelo Toyota
as caracteristicas intrinsecas, como fisiolégicaseguranca do proprio
trabalho, motivam as pessoas a trabalharem comrgromefazer um trabalho
de qualidade. Alguns conceitos do STP, como gaemnto visual, 5S
(limpeza e organizacdo do local de trabalho) eistigio dos desperdicios,
estdo associados a seguranca dos trabalhadores.

Moral alto: o STP preza o respeito pelas pessoastrabalho em equipe.

Dessa forma, estimula-se o crescimento pessoalfisgonal, maximizando o
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desempenho individual, o aproveitamento da criddidle para inovagao e o
trabalho em equipe. Isto contribui para o desenv@ato de profissionais
motivados e comprometidos com a organizagao, tamtido para a melhoria
continua e obtencéo dos objetivos de custo.

Ainda com base no trabalho de LIKER (2005) e MAURZDO09), no
interior da casa estao as pessoas, responsavegisopoover a melhoria continua e
reducao das perdas. O STP promove e espera periearogativos, e a inovagao
€ uma obrigacdo, mas com base no entendimento emmglie envolve uma
situacdo real. Os empregados e gerentes precistmn e@pacidtados e ter o
profundo conhecimento do processo, do trabalhoopégido e ter a habilidade de
realizar uma andalise critica capaz de identifisaperdas e eliminar os problemas
pela raiz. Para a solucdo dos problemas, apliceesaceitogenchi genbutsujue

significa ir ao local para compreender exatamemeabsituacao.

2.1.3.
Lean Logistics

Apés abordados os conceitdesan na producdo, nesta secdo serdo
apresentados principios do pensamento enxuto isitag

WU (2002) ressalta que apesar da produlgm influenciar diversos
processos logisticos, desde a aquisicdo dos nistest®@ o transporte e
distribuicao fisica, ainda existe pouca analisénuacto das estratégias logisticas
just-in-timeno sistema logistico como um todo.

FYNES & ENNIS (1994) sugerem que 0s principios dadpcaolean que
melhoram o fluxo de mercadorias dentro da fabricdemn ser adaptados para
melhorar o fluxo de mercadorias manufaturadas @ralas atividades logisticas,
sendo capaz de aprimorar o servico ao consumicka. &ordagem, segundo o
mesmo autor, passou a obter maior atencao qualdso,da preocupacdo com a
reducdo dos custos, as empresas passaram a direseus esforcos para a
melhoria do atendimento aos clientes. E para gaepsssivel melhorar o servigco
ao consumidor, é fundamental que atividades legistsejam realizadas de modo
enxuto, podendo influenciar de diversas maneiragjocna reducdo do tempo

entre a chegada do pedido ao fornecedor do armazeanentrega do pedido a
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partir do armazém, na reducdo do tempo de entregend mercadoria ao cliente
e no aumento da flexibilidade com que o clientegpédiazer seu pedido.

Para WU (2002), qualquer eliminacdo de desperdizsosistemas logisticos
das firmas pode gerar uma economia significatieads que a reducao de custos
logisticos ocorrera a partir de menor inventarieducao de custos de armazéem,
além do aumento da produtividade. E para ating@sesbjetivos, a aplicacédo de
logisticaleanna operacgéo é fundamental.

2.1.4.
Lean Warehousing

Na secdo anterior foram explicitados os principaisceitos dolean
manufacturing ja bastante difundidos nas areas de producéo,lead logistics
Nesta secdo sera abordada a aplicacdo dos prmcipipensamento enxuto com
foco nas operacdes de armazenagem. Para issoegabrada uma pesquisa dos
principais trabalhos ja publicados relacionadoslesm warehousinge serao

explicitados seus elementos chaves.

2.1.4.1.
Trabalhos relacionados com o tema

Para levantamento da bibliografia ja publicadacieleada aos conceitos
lean aplicados as operacdes de armazenagem, foi @lizana pesquisa nas
principais bases de dados de artigos de periddiecobase de dados da biblioteca
da PUC-Rio e em demais locais na internet. Nessgyiea foram utilizadas
palavras chaves em inglés e portugués conean, warehousing, lean
warehousing, warehouse, logistics, distribution teen distribution, enxuto,
armazéem, armazenagem, logistica, distribui¢éo,roehe distribuicéo.

Como resultado desta pesquisa, foram selecionaltslmalhos relevantes
associados ao tema em estudo, apresentados na #gwontendo o titulo do
artigo ou dissertacdo, nome do autor, descricAwebrobre o conteudo,
informagfes complementares e uma associacdo cgmnnuspais elementos da
Casa do STP que o trabalho aborda.
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Distebe, AS P.L armazenagem de uma empresa de confeccado de roupas GestAo, Facuidade de Engenharia da
! T 9 P ¢ p Universidade do Porto, Porto, 2009.
Theses submitted to the Faculty of the
Assessing Lean Warehousing: SOBANS Esta dissertagdo apresenta um trabalho de avaliagéo de Graduate College of the Oklahoma
Development and Validation of a : ferramentas lean com aplicagéo na logistica, e mais State University in partial fulfillment of X X X X X X
Kl, Eric B. e 4 X
Lean Assessment Tool especificamente nas operagdes de armazenagem the requirements for the Degree of
Doctor of Philosophy, Oklahoma, 2009.
Esta dissertacéo tem como objetivo desenvolver um método
. N . para a disseminagéo de praticas lean em armazéns de Dissertacéo de Mestrado — Programa
Disseminagé&o de préticas lean L - : L s g . = .
. . CASARIN [matérias-primas de empresas industriais, utilizando kaizen, [de P6s Graduag@o em Engenharia de
em armazéns de matérias- » ) - x SO X X X X X X
rimas utilizando kaizen N e apresenta um caso préatico de implantag&o de lean Produg&o, Universidade Federal de
P warehousing em uma empresa de manufatura de bens de  [Santa Catarina, Floriandpolis, 2012.
consumo durdveis da area de telecomunicagdes
CUTLER, . ) . ) ) .
Dynamic Warehousin Thomas Este artigo apresenta exemplos de melhorias nos sistemas [Business Source Premier, ISSN: 1054- X X X X
yn 9 R de controle de armazém utilizando conceitos lean 8637, 2007.
RIGATTO,
Expen_enma de implantagao Qe Carlos E, |Este artigo apresenta a experiéncia de mplanta_\gao de,um Artigo — XXVI ENEGEP (Congresso),
conceitos de lean manufacturing | VILLANO |modelo de armazenagem horizontal de materiais através da X X X
- X o S Fortaleza, 2006.
em um almoxarifado fabril VA, utilizac&o de principios enxutos
Renata G.
JACOBS [Este artigo descreve um caso de sucesso de implantacéo
Lean for Distribution Logistics  |EN, do Lean Six Sigma nas operagOes de armazenagem da www.MHMonline.com, 2009. X X X
JANET. |Boeing
JONI_ES' Este artigo aborda a transformacéo do sistema de . .
D.T. distribuicéo de pecas da Toyota nos EUA e apresenta International Journal of Physical
Lean Logistics HINES, | = ¢ d(é ens;mgmo enxut)tg rolacionadas aspo cracges | Distribution & Logistics Management, v. X X X X X X
P.;RICH, |3 P perag 27,n.3, p. 153-173, 1997.
N de armazenagem
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ACKERM
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B.
Logistica Lean para a TAKEUC |Este artigo mostra como a Toyota busca eliminar os
g x p HI, Nelson |armazéns e também alerta para os riscos de simplesmente |Lean Institute Brasil, S&o Paulo. X X X
Eliminagdo do Warehouse . ) X
E buscar a sua eliminagdo, sem tomar os devidos cuidados.
Esta dissertagéo tem como objetivo fazer um estudo Dissertagdo de Mestrado — Programa
Logistica Lean: Conceituagédo e |BOISSON |exploratério sobre o conceito de Logistica Lean, e de Pés Graduagao em Engenharia de
aplicagdo em uma empresa de |, Priscila |apresenta um estudo sobre a implantagédo de melhorias em |Produgéo, Pontificia Universidade X X X X X X
cosmético A R. um armazém de uma empresa de cosmeético utilizando Catolica do Rio de Janeiro, Rio de
solucdes de pensamento enxuto Janeiro, 2007.
DHARMA
PRIYA, U. . - ~ . .
New Strategy for Warehouse s s Este artigo apresenta um trabalho de otimizacéo do layout |International Conference on Industrial
Optimization — Lean K.UL./l\TU de um armazém através da utilizagdo de técnicas e Engineering and Operations X
warehousing NGA. A ferramentas lean Management, Kuala Lumpur, 2011.
K.
- Esta disserta¢&o tem como objetivo aplicar a filosofia Lean [Dissertagdo de Mestrado — Mestrado
Optimizagao dos Recursos em |SILVA, N o x ~ o ] = )
Armazém Aplicando a Filosofia | Maria M. |2 Organizagéo e gestdo de stocks de forma a minimizar em Engenharia e Gestéo Industrial, X X X X X X
p " |todas as tarefas que ndo acrescentam valor e diminuir o Escola de Engenharia da Universidade
Lean M. L. .
desperdicio. do Minho, Braga, 2012.
Putting Lean Princioles in the BARTHO |Este artigo apresenta aplicagfes de praticas e principios
9 P LOMEW, |lean nas operacdes de armazenagem da Menlo Worldwide |Lean Enterprise Institute, 2008. X X X X X X
Warehouse _
D. Logistics
Reorganizagdo de Armazém ALVES Esta dissertagéo tem como objetivo reorganizar o armazém [Dissertagdo de Mestrado — Mestrado
numa empresa prestadora de Pedro M de uma empresa prestadora de servigos na area de em Engenharia e Gestéo Industrial, X X X X X X
servigos na area de reabilitagdo F " |reabilitacédo de edificios através da utilizacéo de técnicas  [Escola de Engenharia da Universidade
de edificios lean do Minho, Braga, 2012.
ALICKE,
K.,
EES%FI;(E; Este artigo aborda a importancia da implantagéo do
Vo '|pensamento enxuto nas operacdes de armazenagem para .
?
What's in your warehouse? mi,SHRA reducdio de custo e apresenta um estudo com exemplos de McKinsey & Company, Inc., 2008. X X X X X X
D ' |lacunas encontradas no armazém em questdo
SCHULZ
E, W.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Com base na revisdo da literatura sol@@n warehousing é possivel
observar que ha ainda poucos trabalhos no meicéagen sobre este tema,
principalmente se for considerado assuntos maiscégmws, como aplicacdo em
Centros de Distribuicdo. E dentre os trabalhos mnados, muitos ndo abordam
todos os principais elementos da Casa do STP.

As publicacdes que entram com maior detalhe no tfinaas dissertacoes.
Estas apresentam casos praticos de utilizacdo tzdohegialean aplicadas as
operacles de armazenagem, contemplando desdenbstiag até a implantacao
de oportunidades de melhorias identificadas.

Na literatura analisada sobre o tema, a principabimenta utilizada foi o
Mapeamento do Fluxo de Valor, apresentando uma geéal sobre as operacdes
de Armazém, mas sem entrar no nivel de fluxo dedaties.

Assim, a elaboracdo desta dissertacdo aplicandoeitos de producéo
enxuta em operacoes de armazenagem de um Centbisulibuicdo de uma
empresa atacadista, com base no detalhamentoxaodtuatividades utilizando a
técnica de modelagem de processos, procura confpdma o meio académico.

2.1.4.2.
Elementos chaves do Lean Warehousing

A partir da pesquisa realizada sobhean Warehousingpode-se destacar o
trabalho realizado por JONES et al. (1997), queidest a transformacdo do
sistema de distribuicdo de pecas da Toyota nos HEtlAa segunda camada da
cadeia de suprimentos. Assim, chegou a um modeto emvolve manufatura
enxuta, armazenagem enxuta e varejo enxuto, acdragande um fluxo de
pedidos enxuto e um fluxo logistico enxuto entdatbas camadas da cadeia de

suprimentos, conforme ilustrado na figura 4:

Figura 4 — Fluxo de Valor do sistema de distribuic&o lean
Lean ordering

-— o
Lean manufacturing | | Lean warehousing | | Lean retailing
- -

Lean logistics

Fonte: Adaptado de JONES et al., 1997
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Este estudo trouxe ganhos significativos, atrawwsgbes de pensamento

enxuto, como:

Entrega regular e em pequenos intervalos. A Toyetziu 0 namero de
fornecedores e iniciou a coleta de pecas em pequiates utilizando o
conceito de “milk run” a cada 4 horas.

Realizacdo de pedidos diarios. A Toyota implantou sistema de pedidos
diarios aos fornecedores, o que permitiu a chedadgpecas no armazém de
modo previsivel. Isso evitou ou reduziu atrasos easegas, picos de
demanda, pedidos emergenciais e estoque em excesso.

Com uma légica similar ao utilizado nas fabricas, dplicado conceitos

lean em armazéns e foram obtidos resultados extragid#naomo a reducgéo de

24 semanas para 4 semanas 0 estogue no Centrostlibuigado regional da

Toyota, enquanto a taxa de servico e produtividadeentaram trés vezes,

através de uma reorganizagao das instalacdes,esgmma automacao.

Baseado neste estudo, estdo explicitados abairteptes chaves deean

Warehousing

Redugé&o do tamanho dos lotes;

Armazenamento por tipo de pecas, com as pecasuti@adas proximo da
frente ou do fim do corredor;

Embalagens e rotas de picking padronizadas paeatigsdde peca;

Diviséo de jornada de trabalho e tarefas em cdosabalho padréo;
Sincronizacéo do pedido, separacédo, embalagemactese etapas de entrega
para cada rota de entrega a um grupo de revendddosss;

Rotas de entrega balanceadas;

Progresso e irregularidades controlados atravépatetes de tickets de
retirada ou consolidagcdo para cada ciclo (prevenmdrabalho a frente) e
controle visual;

Cadastro de irregularidades e priorizacao a fintaw®uzir a eliminagdo da
causa raiz para os problemas mais frequentes de anptevenir recorréncias

e promover melhoria do processo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213255/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1213255/CA

34

2.2.
Principios de Operacfes de Armazéns

ApoOs apresentado o referencial teorico relacionams conceitos e
ferramentaslean, nesta secdo serdo abordados os principios degdesr de
armazenagem.

BALLOU (2013) menciona a armazenagem e manuseiondecadorias
como componentes essenciais do conjunto de atesdkdjisticas, no qual seus
custos podem absorver de 12% a 40% das despegsgfmyda companhia.

VIANA (2008) define Armazém como o local destinaddiel guarda e
conservagao de materiais, em recinto coberto oy ad@quado a sua natureza,
tendo a funcdo de destinar espacos onde permanemdsiitem aguardando a
necessidade de seu uso, ficando sua localizacdnpaeeentos e disposicao
internas condicionados a politica geral de estodaesmpresa.

Para GU et al. (2007), o armazém é um componestneisl de qualquer
cadeia de suprimentos, e suas principais atribsigd®: estabilizar o fluxo de
material ao longo da cadeia de suprimentos paraedar a variabilidade
causada por fatores como sazonalidade dos pro@utasnanho dos lotes em
producédo e transporte, consolidacdo de produtegiies fornecedores diferentes
para entregas combinadas aos consumidores, e gaouesto com valor agregado
como consolidacdo de materiais, determinacdo deogreetiquetagem e
customizacdo de produtos. VIANA (2008) cita quefigiéncia do armazém
depende principalmente da reducdo das distandasas percorridas pela carga
e do consequente aumento das viagens de ida € #loltaumento do tamanho
médio das unidades armazenadas, e da melhor céiizde sua capacidade
volumeétrica.

Para MOURA (1997) e MAURO (2009), as operacgOes meazenagem
podem ser divididas em processos de entrada, deagsin e de saida,
contemplando atividades fisicas (relacionadas ainmmentacdo dos materiais) e
procedimentos burocraticos (relacionados aos destrimerentes ao processo),

conforme ilustrado na figura 5.
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Figura 5 — Principais operacfes de armazenagem

¥
Desembalagem e
Inspegao [ Unitizagéo

Controle de Entrada

. Fornecedores
Recebimento

Envio para o Estoque

—
LY
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LYy
W

Separagao de Pedidos

)
1
1
Embalagem ; Controle de Expedigao Usuarios Saida
7 ;
v |
1
# Expedicao l
i D Fluxo de Materiais
i — Relacies de Documentacies
Atividades Fisicas <«——> Procedimentos Burocraticos

| - -~ Divizdo Organizacional (tipica)

Fonte: Adaptado de MOURA (1997)

2.2.1.
Processos de Entrada

Os processos de entrada estdo associados ao rengbidas mercadorias.

Segundo VIANA (2008), a atividade de recebimentoresSponsavel pela

conferéncia dos materiais entregues na empreseméndérmediando as tarefas de

compra e pagamento ao fornecedor. Esta € uma adwifundamental para o

controle dos estoques e suas atribuicdes basicas sa

Coordenar e controlar as atividades de recebimedtyolucdo de materiais;
Analisar a documentacéo recebida, verificandocmgra esté autorizada;
Confrontar os volumes declarados na Nota Fiscaloe Manifesto de
Transporte com os volumes a serem efetivamentbicks

Proceder a conferéncia visual, verificando condighe embalagem quanto a
possiveis avarias na carga transportada e, secsa apontando as ressalvas
de praxe nos respectivos documentos;

Proceder a conferéncia quantitativa e qualitato@materiais recebidos;
Decidir pela recusa, aceite ou devolugcao, confamaso;

Providenciar a regularizacdo da recusa, devolugdoda liberacdo de
pagamento ao fornecedor;

Liberar o material desembaracado para estoquemaxatifado.
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Resumidamente, as atividades de recebimento deriamt@odem ser
segregadas nas etapas de entrada de materiaigrécmid quantitativa e

qualitativa e regularizagéo.

2.2.2.
Processos de Estocagem

BALLOU (2013) considera estoque como representatiéo matérias-
primas, produtos semi-acabados, componentes pandagem, sobressalentes,
produtos acabados, materiais administrativos arseptos variados.

GU et al. (2007) mencionam que a estocagem é &adupcincipal do
armazém e RIGATTO & VILLANOVA (2006) e GASNIER (208} citam que o
estoque possui trés funcdes primarias para asgijBsr#ogisticas:

* Funcédo de regulador do fluxo logistico: amorteceimr®rtezas tanto da
demanda como da oferta, atuando como um “buffer”;

* Funcéao estratégica: reduz o impacto da falta dgapfassumindo um papel
contingencial, caso surja algum risco de carateaesdinario;

* Funcédo especulativa: ha casos que as empresas aioam agentes
financeiros, comprando deliberadamente produtos)dpabs precos estédo
baixos e os vendendo quando estdo com pregos altos.

De acordo com MOURA (1997), a funcdo do processestiecagem € a de
guardar, proteger e preservar o material até quesmo seja requerido para uso.
A estocagem consiste na aplicacdo de vérias técdiéerentes, sendo algumas
delas a defini¢do do local interno, unitizagdoassificacdo ABC.

2.2.2.1.
Unitizac&do de Cargas

DUBKE (1996) menciona que a unitizacdo de cargas&unido de pecas
individuais de um carregamento em uma Unica unidaddronizada e
homogénea, mediante a ado¢cdo de um sistema de emamscanico, tendo
como objetivo a reducdo do numero de pecas mamasgaaia aumento da
eficiéncia, visto que as cargas a serem trans@awtpodem ser de diversas formas

e tamanhos.
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Para NOBRE et al. (2005), as principais vantagensnitizar cargas sao a
reducdo do numero de volumes a manipular; menorusesm das cargas,
otimizacdo do uso da mecanizagcdo, melhoria no tewog® operagbes de
embarque e desembarque, consequente reducdo dms des embarque e
desembarque, reducdo dos custos com embalagensneaséo de protecao,
facilitacdo das movimentacdes, diminuicdo das asagi roubos de mercadorias,
maior possibilidade da aplicagdo do sistema pogerta e padronizacdo
internacional dos recipientes de unitizacgéo.

Os exemplos mais comuns de unitizacdo de carggsafléts e contéineres.

VIANA (2008) define pallet como uma plataforma disfa horizontalmente
para carregamento, constituida de vigas, blocosima simples face sobre os
apoios, cuja altura é compativel com a introducéogdrfos de empilhadeira,
prateleira ou outros sistemas de movimentacao.

Contéiner é definido por DUBKE (1996) como um cdiego de aco ou
aluminio que possui dimensBes definidas por normesguladas

internacionalmente pela ISMt{ernational Organization for Standardizatipn

2.2.2.2.
Esquema de Localizac&o

Segundo VIANA (2008), o objetivo do esquema de llnagdo é
estabelecer os meios necessarios e proporciondidddes em identificar
imediatamente o endereco da guarda do materialmox@rifado.

BRAGA et al. (2008) explicam que o enderecamenwlocais de estoque é
realizado a partir da denominacdo do almoxarifad@, altura, posicdo na
prateleira, entre outros. O objetivo do enderecameéraproveitar adequadamente
0 espaco, tanto na armazenagem horizontal, quergaaizacdo dos materiais em
ruas, lado a lado sobre paletes ou prateleirag)tguaa armazenagem vertical,
também em ruas, porém em containers empilhadograteleiras especiais, com
altura limitada ao local de armazenagem.

A Figura 6 demonstra os passos para definicdo difica;do no sistema de

localizagao.
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Figura 6 — Esquema de localizacao para estrutura porta-palete

BESIGNA

HOMERO
DESIGNA

| NOMERO
1 pESIenA

I LET®RA
1 DESIGNA

Fonte: Adaptado de Viana (2008)

BALLOU (2013) define dois tipos de sistemas de liaegao:
Sistema de enderecamento fixo: designa certa facalo para cada produto.
Este sistema de localizagdo é simples e, caso mfo rhuitos produtos
armazenados, nenhum tipo de codificacdo formal rsecéssério. A principal
desvantagem deste método seria a possivel cri@e@spaco 0cioso.
Sistema de enderecamento variavel ou moével: fgefado para superar as
desvantagens do sistema fixo. Quando mercadoregaain ao armazém, séao
designadas a qualquer espaco livre disponivel.&étedo possibilita melhor
uso da area, mas, para manter o registro de um quempode estar em
diversos locais diferentes, deve-se ter um codgceduperacdo e um sistema
de gerenciamento de armazéns eficaz. Devido ad@@adimpre variavel do
arranjo dos produtos, deve existir um sistema edalwode preenchimento dos
pedidos (manual ou informatizado) combinado coradificacéo.

Independente do tipo do sistema de enderecameleiticseado, ha outros

fatores determinantes para o enderecamento cifa@oMoura (1997), como a
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intensidade do uso, semelhanca ou complementaritadanho e caracteristicas

dos materiais.

2.2.2.3.
Curva ABC

Segundo MITCHELL et al. (2014), na abordagem ABG, itens do
inventario sédo classificados de acordo com seunwlou valor. Um pequeno
numero de itens podem representar uma grande patcelolume, uma categoria
intermediaria pode ter um percentual moderado dianw®, e um grande numero
de itens pode ocupar uma pequena propor¢cdo do eolkstas categorias séo
chamadas de A, B e C. Fazendo mencédo a analisard® Ppode-se determinar
gue 20% dos itens recebem a classificacdo A, osipod 30% dos itens séo
classificados como B, e os dultimos 50% sado clasglhs como C.
Alternativamente, pode-se estipular que os 5% tmssicom maior valor em
dolar séo classificados como A, os proximos 20%bem classificacdo B, e 0s

ultimos 75% itens em valor sao classificados como C

2.2.3.
Processos de Saida

Os processos de saida de um Centro de Distribtégocomo atividades

principais: separacao de pedidos e expedicao.

2.2.3.1.
Separacao de Pedidos

Para BRAGA et al. (2008), a separacéo de pedidddaking é a atividade

responsavel pela coleta dux correto de produtos em suas quantidades corretas

nas areas de armazenagem.
DORNELLES et al. (2013) destacam os principaisgdipe operacdes de
picking
* Picking discreto: Cada operador coleta um pedido por e, a item, com
aplicacdo em unidades de separacéo de grande vaucoen alta relagéo
entre SKUs por pedido. Este tipo de picking corserintegridade do pedido,

porém demanda tempo de deslocamento alto.
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» Picking por lote: Cada operador coleta um grupo de peddBsnaneira
conjunta, com aplicacdo em unidades de separacdpegeeno / médio
volume e com pedidos com poucos itens. Este tiguakéng possui tempo de
deslocamento reduzido, porém necessita de tempofgzer a separacédo dos
produtos ao final do processo.

* Picking por zona: O armazém é segmentado por zonas eogetador €
associado a uma zona, com aplicagdo em grandes deearmazenagem,
grande variedade de produtos, e produtos que exiiiementes métodos de
manuseio ou acondicionamento. Este tipo de pickdogsui tempo de
deslocamento reduzido e o operador esta famil@doizam a localizacdo dos
itens na sua zona, porém necessita de se avalieustss da separagdo dos
itens no final do processo.

* Picking por onda: Os pedidos sdo coletados conforme prag@es por
turno, com aplicacdo em sistemas com grande movat&on, que requerem

maior sincronia da coleta com a expedicéo de psdido

2.2.3.2.
Expedicéo

PEDREIRA (2006) menciona gque as principais ativedaque fazem parte
da etapa de Expedicdo sao: conferéncia para plesmio do pedido,
embalagem do produto apropriadamente, preparacdalodamentacdo para
expedicdo, pesagem da carga para decisdo do aistangporte, organizacdo de
pedidos para expedi¢éo por transportadora e canexga de caminhdes.

Para MAURO (2009) a atividade de carregamento deulas trata-se de
colocar o produto no veiculo conforme os pedidevipmente gerados com base
nos pedidos dos clientes. Portanto, diversos fatgredem influenciar no
carregamento, como o tipo do material a carregaefipados, a granel, liquidos,
gases, graos, entre outros), infraestrutura panegamento (docas baixas ou
suspensas, plataformas, empilhadeiras, paletem&® outros) e caracteristicas do

veiculo carregado.
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2.3.
Modelagem de Processos

Para finalizar a revisdo da literatura propostaeneapitulo, este topico
apresenta conceitos de modelagem de processodasamo trabalho de ENOKI
(2006).

DAVENPORT (1994) comenta que modelagem de proceadsowegdcio é
um termo derivado do ingl@susiness process modeljng trata de uma linha
tedrica com base na reengenharia de processo<A&al. (2015) mencionam
gue a modelagem de processos é uma parte fundandenentendimento e
redesenho de atividades que uma empresa tipiqgaawsatingir seus objetivos de
negocio, e a qualidade do modelo de processos glecioepossui um impacto
significativo em uma companhia.

ENOKI (2006) ressalta a importancia da qualidadenndelagem, ja que o
desenho do processo passa a ser o pilar basicd, (B0B4) define que as
principais qualidades de uma solucdo para modelagenprocessos sédo o
formalismo, a expressividade adequada, a escaatidi em multiplos niveis, a
modularidade em unidades padrdes de representactrdéidade do uso.

Com base nestas caracteristicas, AALST et al. (2q@0pdem seis
diretrizes para a modelagem de processos:

* Aderéncia: utilizagdo completa e coerente da sitaxlizada, e uma
semantica que apresenta a estrutura e comportardentoodelo de acordo
com a realidade;

* Relevancia: selecédo de objeto relevante e utilzagitécnica de modelagem
adequada de um modelo minimo, ou seja, sem inf@®esaea mais que o
necessario;

» Clareza: utilizacdo de terminologia, denominacfegisealizacdo claras e
legiveis aos usudrios;

» Comparabilidade: utilizacdo de terminologias e emgdes para uma
comparacao de diferentes processos;

o Estruturagdo Sistematica: utilizagdo de todas dsutesas relevantes,
contemplando modelos de processos e informaco®s, de demonstrar de

modo adequado a realidade;
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» Eficiéncia EconOmica: trata-se de uma restricaodgasais diretrizes, no qual
cada uma das diretrizes deve ser seguida em urhvidvel de utilidade e
tempo, respeitando a avaliagdo de custo e beneficio

Segundo HARRINGTON (1996), uma das técnicas mamucg para a
modelagem é o mapeamento do processo através tlexagrama, que descreve
um processo existente ou um novo processo propostentifica cada evento na
sequéncia de atividades por meio de simbolos, dirdgpalavras. Dentre as
vantagens de se utilizar uma ferramenta graficaDIKIN2006) cita a facilidade
de visualizagdo, tanto da sequéncia de atividadesjo da forma que as
atividades se encaixam, e estimular a disciplintorraa de raciocinio da equipe.

Outra vantagem mencionada € em evidenciar a fownao cse supde que as

atividades sejam feitas e como elas séo de faliaadas.

Para o mapeamento de processos, ha um conjunimbelss padronizados
gue sao utilizados e possibilitam um entendimemtiotpdos os envolvidos no
processo.

Na figura 7 seguem alguns exemplos destes simbolos.

Figura 7 — Simbolos padronizados de modelagem de processos

Documento
Referéncia na pagina

Tarefa que apresenta
conexdo com outro processo

Tarefa realizada automaticamenia
através de sisiema informatizadao

Conector
Inicic f Fim

Tarefas

Decisfo

L od0-0d0oY

Fluxo de sequéncia

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3
Caracterizacdo da empresa e método de pesquisa

O presente capitulo apresenta inicialmente umaeboaracterizacdo da

empresa estudada e em seguida o método de pesmusagado.

3.1
Caracterizacdo da Empresa

A empresa objeto deste estudo é uma grande dighifauatacadista do
Brasil, especializada em higiene pessoal, alimefitopeza efood service Sua
area de atuacdo abrange um importante estado destS8ud sua operagdo €
ancorada por um Centro de Distribuicdo (CD) de @%.81? que oferece a seus
clientes mais de oito mil produtos, de mais de [Z&b@eiros.

A distribuidora esta estruturada para atender asmddas dos clientes, para
algumas linhas de produtos, em até 24 horas apd@tebimento do pedido.
Assim, 0 armazém possui layout, processos e equgganizadas para
atendimento de Fracionados e Grandezas.

Fracionados sdo produtos que podem ser vendidosinedades e com
entrega prevista em até 24 horas. O atendimente tips de demanda é visto
como uma vantagem competitiva para a companhidifigaesdo uma maior
complexidade em suas operagdes logisticas. Gramdéngorodutos vendidos em
lotes.

O estudo se concentrara nas operacfes do CenDastibuicdo. Seguem
abaixo algumas caracteristicas principais:

* 496 funcionarios no CD, com funcionarios “coringgsira cobrir auséncias
(faltas, férias...);

* Funcionamento 22 horas por dia, de segunda-faexta-feira,;

» Para Fracionados, capacidade de atendimento di&ricerca de 224 mil
unidades (ou 14 mil caixas) com equipe completa,cerca de 192 mil
unidades (ou 12 mil caixas) com equipe reduzida;

 Para Grandezas, atendimento diario de 525 toneladas
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» Alinfraestrutura do CD conta com porta pallets (loasis mais altos chegam

a 7 andares com 12,5 metros de altutaye-in (30 posicdes de pallets), area

dupla (1 posicdo que permite o estoque de 2 oulétg)aesteiras de rolete e

elétricas para Fracionados, 16 bancadas de coofarpara Fracionados, 25

docas, camara fria, empilhadeiras pantograficalletsinspaleteira manual e

elétrica;

» Sistema de gestdo de depdésito (WM®B/arehouse Management Systeno

SAP-WM, responsavel por gerenciar pedidos e atilddade recebimento,

estoque, faturamento e expedicao.

O CD esta organizado conforme o layout macro reptaso na Figura 8:

Figura 8 — Diagrama esquematico do layout do Centro de Distribuicédo

Portaria

Entrada de Caminhdes

Estacionamento

T i L )
Area de Recebimento e Expedigio Conferéncia - Grandezas

Recsbiments — Manhi & Tarde
Expedigdo — Noite & Madrugada

Areade Separagdo- Grandezas Fracionados
+ Leves + Pessdos

Area de
Separagio
[Esteira 1)

Conferéncia

Area de
Separagio
[Esteira Z)

+ Pedida s
Forta-Fallet
Forta-Fallet

Enderegamen
toe Coleta

Area de
Separagio
[Esteira 3)

- Pedidos

[ Forta-Palet | | Porta-Palet |

| Porta-Paliet | [ Porta-Palet |

| Porta-Pallet | | Porta-Pallet |

| Porta-Pallst | | Porta-Pallet |

| Porta-Pallet | | Parta-Pallet |

| Porta-Pallet | | Parta-Pallet |

| Porta-Pallet | | Porta-Pallet |

| Drive-In ||
| Drive-In

Centro de Recuperagdo de
Materiais

| Porta-Paliet | [ Porta-Palet |

E| Porta-Palet | [ Porta-Paliet |

5
[}
g
8

AreadeEstog

Ruas

Escritdrios

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.2.

Metodologia

Pesquisa cientifica € definida por PACHECO et2007) como a busca do

conhecimento cientifico, transformando dados emrinacdes e que estas sejam

utilizaveis nos diversos meios de producdo, de modmnizado, racional e

seguindo regras preestabelecidas ou que venhanreceahecidas como validas,

possibilitando a formulacao de teorias e leis éo®menos.

—1
Escritério (2° Andar) -
Impressdo de etigquetas
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A proposta desta pesquisa se baseou nos trabath$Nd(2001) e GIL

(2002), e o conjunto de etapas utilizadas estdeseptadas na Figura 9.

Figura 9 — Metodologia do Trabalho
Definigao da
Formulagdo do unidade-casoe
Problema determinagdo do
numero de casos

Avaliagioe
Coleta de dados analise dos
dados

Preparagao do
relatorio

v" Apresentacdo do ¥" Unidade-caso: ¥ Revisdo bibliografica; ¥ Mapeamento dos v" Publico-alvo:
problema a ser Armazém Central de v Visita ao CD processos atuais com Comunidade de
estudado um Centro de ) base nos dados Engenharia de

Distribuigéio; v Entrevistas coletados na visita. Producéo e atividades
¥ Mimero de casos: " Obsemvagédo v |dentificacdo de boas fins:
Investigacdo de um direta praticas; v" Estrutura: Analitica
unlguo E_adsodem v Coleta de v |dentificacdo dos linear
profundidade. materiais e desperdicios;
documentos

v Proposicéo de
oportunidades de
melhorias para
eliminacdo dos
desperdicios.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Etapa 1: Formulacédo do Problema
Constitui a etapa inicial da pesquisa, descritopnianeiro capitulo do

trabalho “Apresentacéo do Problema”.

Etapa 2: Definicdo da unidade-caso e determinacd@mdhumero de casos

GIL (2002) diz que os estudos de caso podem sestitddos tanto de um
anico caso, quanto de multiplos casos, e que aadeidaso se refere a um
individuo num contexto definido. No entanto, o agtw de caso ampliou-se a
ponto de poder ser entendido como uma familia @lgger outro grupo social
num pequeno grupo, uma organizacao, um conjunteldedes, um papel social,
um processo social, uma comunidade, uma nacao smo®da uma cultura.

Nesta pesquisa, a unidade-caso a ser estudadardazém Central de um

Centro de Distribuicdo e um unico caso sera ingadt com profundidade.

Etapa 3: Coleta de Dados

Segundo YIN (2001), a coleta de dados para os @stdd caso pode se
basear em muitas fontes de evidéncias, sendo asipais a documentacao,
registros em arquivos, entrevistas, observacadadigbservacdo participante e
artefatos fisicos.

Neste trabalho é realizada a coleta de dados atrdeé revisao da

bibliografia sobre o tema (vide capitulo 2 desteutlento), entrevistas com
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profissionais da area de Recebimento, Estocagenpedicdo de Cargas
Fracionadas e Expedicdo de Grandezas, além da €wolokra do Armazém,
visitas as instalagbes do Armazém Central do Cemteo Distribuicdo
acompanhadas de observacbes diretas, e coleta teriamsae dados da
companhia.

Para o levantamento dos processos atuais das Opsr@€ armazenagem do
CD foram realizadas entrevistas com profissionh#s/es de cada area, visitas as
instalacdes acompanhadas de observacgoes diretsfa de materiais e dados da
companhia.

O primeiro contato com a equipe do CD ocorreu cono@denadora do
armazém e um dos gerentes da empresa, no qual feadimadas entrevistas para
apresentar o escopo do trabalho e entender de mayegal o funcionamento do
armazém, contemplando os processos, organizacstdog#a equipe, politicas da
companhia, principais sistemas utilizados e estiutu

Nas visitas realizadas, foi percorrido o processotapa porta, sendo
separado em trés blocos. O primeiro bloco corredpomo setor de fracionados,
no qual foi possivel acompanhar a execucao de @opicesso, iniciando pela
impressao de etiquetas e finalizando no endere¢ardes cargas fracionadas. Ja
o segundo bloco foi referente ao setor de grangdepagual o primeiro contato foi
com o setor de agendamento e recebimento de dotesremateriais, e concluiu
no carregamento dos caminhdes para despacho. ik llkoco foi realizada uma
visita ao Centro de Recuperacdo de Mercadorias.asiags visitas foram
acompanhadas pelo lider de cada setor das operai®earmazenagem,
explicando no detalhe o funcionamento de cada etagaocesso e solucionando
duvidas que surgiam durante as observacoes.

Além de contar com um profissional de cada setoarde as visitas, foi
possivel acompanhar as atividades de cada progessdetalhe durante a
execucao efetiva pelo operador, registrando oscipars pontos com fotos e

esclarecendo eventuais davidas em tempo real.

Etapa 4: Avaliacédo e Analise dos Dados

A andlise de dados consiste em examinar, categociaasificar em tabelas
ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendwista proposicdes iniciais de
um estudo (YIN 2001).
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Neste trabalho os dados coletados serdo analisadoslizados como
evidéncias para detalhamento dos processos do Ammado Centro de
Distribuicdo, identificacdo de boas praticas e tasu destes processos, e
proposicdo de oportunidades de melhorias para agéig dos desperdicios

identificados.

Etapa 5: Preparacdo do Relatério

De acordo com YIN (2001), a exposicado de um estiedoaso pode assumir
formas mais flexiveis, mas algumas etapas semelhatdvem ser obedecidas
durante o processo de composicdo, como a idemificdo publico almejado para
o relatério, desenvolvimento de uma estrutura deposicdo e adocdo de certos
procedimentos. Para este trabalho, o publico-alaccémunidade de Engenharia
de Producéo e de éareas afins, a estrutura utiligadaa composicéo do relatorio
sera a analitica linear e o procedimento de vadadotado serd a revisao do

estudo de caso.

Esta pesquisa é classificada como qualitativa doextpria, pois nao
pretende utilizar dados estatisticos para analsepmbblema abordado e o
principal objetivo é conferir maior familiaridadern o problema.

Ja com base nos procedimentos técnicos utilizadestratégia de pesquisa
selecionada € o de estudo de caso. De acordo canf2G02), esta estratégia
consiste no estudo profundo e exaustivo de um oggsoobjetos, de modo que
permita seu amplo e detalhado conhecimento. Ja(2001) menciona que 0S
estudos de caso representam a melhor estratégi@ajsao abordadas questdes
do tipo "como" e "por que", quando o pesquisador p®uco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fen6memnbtsngporaneos inseridos em

algum contexto da vida real.
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4
Mapeamento da Situacao Atual

Este estudo apresenta 0s processos logisticoo dknkrmazém do Centro
de Distribuic&o, através do mapeamento das atigglatliais de armazenagem, a
fim de servir de base para a identificacdo dos etd§pos e das boas praticas
associadas ao pensamento enxuto, além de geraivgiesproposicées de
melhorias.

Os macroprocessos de Armazenagem deste CD foramddefconforme
abaixo e representado esquematicamente na Figura 10
* Recebimento;
» Estocagem;

* Expedicao.

Figura 10 — Macroprocessos de Armazenagem

Fonte: Elaborado pelo Autor

O mapa dos processos de Armazenagem do CD e aoraaento entre
eles estao representados na figura 11.
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Figura 11 — Mapa dos processos de Armazenagem do CD
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.1.
Recebimento

O macroprocesso de Recebimento tem como funcadeeas cargas
agendadas dos fornecedores no CD, realizar a énafer fisica e fiscal, e
direcionar a carga para o estoque.

O macroprocesso de Recebimento contempla os segyiricessos (Figura
12):

* Agendamento;
» Entrada de Materiais;
» Conferéncia de Entrada;

* Armazenagem Horizontal.

Figura 12 — Processos de Recebimento

Recebimento

I:g > 3 Entrada de 3 Conferénciade 5 Armazenagem
Agendamento Materiais entrada Horizontal
Fornecedor

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.1.
Agendamento

Nesta sub-secédo é explicitado o processo atuafggadamento da empresa
em estudo. O objetivo do agendamento é acordaraomnsportador o dia de
entrega da mercadoria conforme a capacidade deimesmeto do CD e a data do
pedido. A entrada do processo € o e-mail do tratembor com o numero do
pedido e data requerida para entrega e a saidaei&wo agendado para entrega
no CD.

Para agendamento da entrega de uma mercadoria h@ @Bnsportador
envia um e-mail contendo o niumero do pedido e a daEfuerida para entrega. A
equipe de agendamento da companhia confirma s adedido cadastrada no
SAP (Sistema ERP da companhia) esta de acordo cdataasolicitada pelo
transportador e o dia disponivel para recebimeatdocme capacidade do CD.
ApoOs esta analise, cadastra o pedido na planilhagdadamento (MS Excel) e

responde o e-mail ao transportador com o dia agengara recebimento da
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mercadoria no CD (N&o ha agendamento por horartransportadoras sao
orientadas para chegar até as 9hs da manhad e eddidas por ordem de
chegada).

O CD tem capacidade para recebimento de cerca dariihhdes por dia,
incluindo veiculos de fornecedores e da propriaresgp Estes sdo responsaveis
por buscar produtos em alguns fornecedores. Assim,agendados cerca de 25
caminhdes de transportadoras por dia, e ha um @dpae na agenda para
recebimento dos caminhdes da empresa, que nageadaalos. A antecedéncia
estimada para agendamento € de 1 semana.

E estipulado um méaximo de 3 veiculos do mesmo &auher por dia, a fim
de atender aos mais variados tipos de produtosigamo risco de ociosidade no
setor de recebimento em caso de cancelamento deg@ntio dia por um
fornecedor que tenha agendado varios caminhdes.

Em caso de cancelamento da entrega por parte dectxutor, é solicitado
gue avise com antecedéncia, a fim de poder enaairer veiculo na agenda.

Caso a area comercial informe urgéncia no recelionele alguma
mercadoria, a equipe de agendamento realiza asawldo fornecedor deste
produto na agenda, mesmo com a capacidade dogtitada.

O processo de Agendamento esta representado atiawds fluxograma na
Figura 13.
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Figura 13 — Processo de Agendamento
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.1.2 Entrada de Materiais

Nesta sub-secdo € explicitado o processo atuahttada de Materiais da
empresa em estudo. O objetivo é tratar a docum@mteerebida do veiculo e
descarregar os produtos no CD na data agendadatrada do processo € a
chegada do veiculo no CD e a saida € o veiculadegado na doca.

Assim que o caminh&o chega ao CD, o caminhoneiregana Nota Fiscal
(NF) e o Conhecimento de Transporte na portariamefuncionario leva estes
documentos até a area de Recebimento Fiscal, gaefcerca 150 metros de
distancia.

O fiscal confere os dados da NF recebida e verdicaspectiva DANFE
(Documento Auxiliar de Nota Fiscal Eletronica) eatda previamente por e-mail
em arquivo XML pelo fornecedor. Salva este arquemm uma pasta do
computador no més corrente e ao fim do més arestapasta.

Em posse da documentagéo, o fiscal verifica quéis as fornecedores
agendados para o dia na planilha em MS Excel eemdpirimeiramente todas as
notas dos transportes agendados e que chegaraararmhA documentacéo dos
caminhdes agendados deve chegar entre 7hs e 9 Kama alguma
documentacdo de um caminhdo agendado que chegewasfhs, esta perde a
prioridade e sera conferida por ultimo, o mesmo neemendo com a
documentacdo de caminhfes que chegaram no CD semdaagento. Mesmo
assim, todas as NF’s sao analisadas no dia doineseio.

Apods organizar as NF's por ordem de chegada e nooefo agendamento, o
fiscal inicia o processo de conferéncia da docuatgét Para isto, importa o
arquivo XML (DANFE) para o SAP, que realiza a coéfeia automatica dos
dados. Depois verifica 0 numero do pedido e PTAgiRe Especial) na nota. O
sistema compara automaticamente a nota com o pédidevalidacdo XML), e
caso haja divergéncia (ex: preco, quantidade, wrige material, CEP, data de
validade do produto, data de vencimento ou endgiafmma a area comercial
para realizar o ajuste da documentacdo junto aomededor. Caso nao seja
possivel o ajuste, a NF é devolvida ao caminhore&agealizada a devolugcédo das
mercadorias. Caso ndo haja divergéncia com a dotagd, a NF é liberada

para descarregamento do veiculo.
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As NF’s chegam ao fiscal por ordem de chegada dunt&o agendado,
mas o caminhdo é descarregado por ordem de lilmedegdF (caso uma NF
venha com pendéncia, 0 caminh&o aguarda a reqgdaay

Para liberacdo da NF, o fiscal realiza no SAP umastcao incluindo os
dados do caminh&o a ser recebido no CD (data,dedoe, transportador, placa,
nome do caminhoneiro e data do agendamento), imeprimrelatorio de
conferéncia cega e 0 sistema gera automaticameMii€&S® (transacdo do SAP
gue gera o numero de entrada do material no estdgueompanhia, com o
material ficando neste momento no depodsito bloqueadenas sendo liberado
apos o enderecamento) e a MIRO (transacdo do SAReama o numero da fatura
para pagamento).

Apés a liberagcdo da documentacdo no SAP, grampeéiooto da NF no
conhecimento de transporte e no documento de @dier cega, deixa a
documentacdo em uma bandeja, e aguarda um funcia@recebimento levar
esta documentagcédo ao setor administrativo do Reeglid que se encontra em
uma sala préximo as docas.

Em posse dos documentos, contendo a placa, seminga e descricdo, um
funcionario administrativo do recebimento verificapacidade do depdsito no
SAP (endereco disponivel para aquele tipo de carga)

Caso nao haja espaco, é realizada uma remessarpagaposito fechado
(ndo possui WMS e nem enderecamento por sisten@ntiole é feito via
planilha em MS Excel.) que fica a poucos quilometto CD. Toda a parte fiscal
continua sendo feita no CD, mas o caminhao é dinecio para este local e uma
equipe de recebimento € deslocada. Assim que usigdoono estoque fica vaga,
a carga ¢ levada de volta ao Armazém Central do CD.

Confirmado espaco disponivel, o funcionario adnviais’o observa a doca
disponivel para recebimento e envia uma mensageagporteiro, por Instant
Messenger da firma, com a placa do caminhdo aesebido e a doca para
descarregamento. O porteiro anuncia pelo alto telarplaca do caminhédo a ser
recebido. O caminh&o, que se encontra aguardandstaocionamento do patio
anexo ao CD, dirige-se a portaria e obtém com teporo nimero da doca em
gue devera estacionar.

O caminhéo estaciona na doca e o descarregameeddizado pela equipe

da empresa. O fornecedor na maioria dos casosgeédgacarga, sendo um valor
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fixo por pallet, mas quando a carga chega fora @lana € cobrado um valor
maior por tonelada. Assim, a equipe de descarreg@amé& remunerada por
produtividade, além de um salario fixo.

Ha uma restricdo fisica no armazém que impede cadegamento
simultaneo de veiculos em docas sequenciais (€= 5le 6).

O processo de Entrada de Materiais esta represergidvés de um

fluxograma na Figura 14.
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Figura 14 — Processo de Entrada de Materiais
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4.1.3.
Conferéncia de Entrada

Nesta sub-secéo é explicitado o processo atuabd&ef@ncia de Entrada da
empresa em estudo. O objetivo é realizar a confex@uantitativa e qualitativa
dos produtos recebidos no CD. A entrada do proaesseeiculo descarregado na
doca e a saida sao as cargas conferidas.

AplOs a descarga do caminhdo, o conferente consulttocumento de
controle de conferéncia, que contém as informaddepedido e caminh&o (ndo
contém a quantidade), e realiza uma conferénciatif@tiva. Para isto, preenche
no radiofrequéncia a senha do caminh&o, a docageimn (para medicdo via
sistema da produtividade da equipe), visualizacalyio e a norma estabelecida
pelo aparelho, confirma que as cargas vieram pabids e dentro da norma,
realiza a contagem manual dos itens com auxilionda calculadora, e preenche
no radiofrequéncia a quantidade de itens recelpdos o produto, o nimero do
lote, e a data de validade. ApoOs confirmar estafsiano aparelho, aparece
automaticamente o peso e volume total do prodatsg @ conferéncia seja bem
sucedida. O préximo passo é realizar o mesmo pimeado para todos os outros
produtos contidos no controle de conferéncia.

Além da conferéncia quantitativa, também € reaizatha inspecao visual,
no qual o conferente verifica se as embalagendidae estdo em boas condi¢oes
(ex: ndo esta rasgada, amassada...).

ApoOs a conferéncia de todos os produtos do veicutmnferente assina o
conhecimento de transporte, anexa no controle diei@ncia, libera o caminh&o
e finaliza esta etapa no sistema.

Héa cargas que chegam fora da norma, gerando uralhcalextra para a
equipe de recebimento. Neste caso, ap0s a conifgréncecessario tirar todas as
cargas do pallet, e reorganiza-las de acordo corarma, a fim de respeitar o
peso e tamanho do endereco.

Caso seja identificada na conferéncia falta ouiad® algum produto, ha a
devolucdo das mercadorias discrepantes. A areaadbdimento informa a area

fiscal, via radiofrequéncia, a necessidade de de#ol de mercadoria, inserindo a
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senha do caminh&o, e aguarda a resposta parassabavera devolucéo total ou
parcial da mercadoria.

Caso o valor dos produtos devolvidos seja acimh08e do valor da NF, é
realizada a devolucdo total do carregamento (exqaémdo a area comercial
solicita a devolucao parcial — ndo é vantajoso@mas fiscais o recebimento da
carga neste caso). Para isto, exclui a NF do sisteancela a MIGO e MIRO,
cancela a entrada do caminhdo (senha), cancelé-@aliacdo no SAP (que
confronta nota com pedido), devolve a nota paramimhoneiro e registra a
devolucéao em livro de controle, que consta a agsimao caminhoneiro.

Se o valor da devolucéo for abaixo de 10%, € raddiza devolucao parcial.
Para isto, cancela no sistema a MIGO e a MIRO a&ppae as mercadorias a
serem devolvidas, e gera uma NF de saida, queretd gpara 0 SEFAZ (sistema
da receita). Esta NF de devolucao volta com o da&aire € gerado um boleto via
sistema para o fornecedor pagar a diferenca.

Além da devolucédo por falta ou avaria, ha outrodivos que levam a
empresa a rejeitar uma carga, conforme descrit@@ba
* Produto com problema no cédigo de barra;

* Carga “batida” (sem pallet). H4 excecdo para paxluate higiene (fralda,
papel higiénico...), que sdo unitizados em umalgaio
» Caminhao “lonado”;
» Caminhao contendo cargas de outros clientes;
» Carga “tombada”.
O processo de Conferéncia de Entrada esta repadseatravés de um

fluxograma na Figura 15.
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Figura 15 — Processo de Conferéncia de Entrada

Conferéncia de Entrada

Preencher no

Realizar a

quantitaiva

Realizar 2 Preenchero
a quanidade de Sm—s{ controle de.
tiers, o mero qualiativa recebimento

Assinar o
connecmento
de transporte

}_-{ Liberar o

de vaidade

Preencher no
radiofrequéncia
s produtos com

Rearzaros Devolver a NF- Registrar Bevotao
im- parac devolugdo em total do
de devolugao o o
s caminhoneiro o de controle.

Cancelar no

P WG Far boleto -
MIRO para as pere pagamento| Bevolagéo
mercadorias & ta terenca prcal o

serem g

Gevohidas

rec
dentro da
oma?,

Retiaras cargas nos.
cargas dos. pallets de
palets.

acordo com a

Finalzar o
ebimento do
pedidono SAP.

59


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213255/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1213255/CA

60

4.1.4.
Armazenagem Horizontal

Nesta sub-secéo € explicitado o processo atuara@zenagem Horizontal
da empresa em estudo. O objetivo é retirar o poodatdoca e movimentar até o
seu endereco no estoque, deixando-o0 na rua prardcspr empilhado. A entrada
processo sao as cargas conferidas e saida do swas&sas cargas localizadas na
rua do armazéem em frente ao endereco de estoque.

Apés a finalizacdo da conferéncia no sistema ec§erda OT (Ordem de
Trabalho), a doca aparece liberada para enderetamesistema.

O enderecador verifica as docas liberadas atraevésadiofrequéncia,
seleciona uma das docas disponiveis, bipa a aigleetuima caixa de um pallet
desta doca, visualiza o endereco de estoque (@kibautomaticamente pelo
sistema de acordo com a logica cadastrada, coasiterendereco mais proximo
de picking e tamanho do pallet), movimenta o patletn auxilio de uma
transpaleteira até o local adequado no estoque, diptiqueta do endereco ou
digita o endereco no radiofrequéncia, aguarda &iromacéo e deixa o pallet no
chédo da rua em frente ao endereco, aguardandoithadgr coloca-lo na posicao
correta na prateleira. Caso o endereco bipadosté@meorreto, o sistema avisa, e
caso nao caiba, ha a necessidade de um reendentgateeando a situacéo ao
administrativo para este determinar o novo endereco

A doca 11 ¢é utlizada para acerto, no caso de gseakR de
reenderecamento. Ou seja, quando o material bipddovem com o endereco
automaticamente ou no caso de devolucdo de meraadoenderecador devolve
a carga para a doca 11 e vai até a sala do adraiivistobter um novo endereco
para o produto.

O processo de Armazenagem Horizontal esta repester@través de um

fluxograma na Figura 16.
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4.2.
Estocagem

O macroprocesso de Estocagem tem como funcdo gugddeger e
preservar o material até que 0 mesmo seja requgaidouso.

O macroprocesso de Estocagem contempla os segpnuesssos (Figura
17):
* Armazenagem Vertical;
» Cadastro;
* Inventario Fisico;

* Recuperacao de Mercadorias.

Figura 17 — Processos de Estocagem
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Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.1.
Armazenagem Vertical

Nesta sub-secéo € explicitado o processo atuarm@zenagem Vertical da
empresa em estudo. O objetivo € estocar o prodetfoana adequada e no
endereco correto na area de “pulmao” (Posicdes afi@s dos porta pallets). A
entrada do processo sdo as cargas localizadasandorarmazém em frente ao
endereco de estoque e a saida é o produto estogauiea do “pulmao”.

A atividade de armazenagem vertical é realizadaar@do diurno e cada
empilhador é responsavel por atender 2 ou 3 ruasrdazém.

Apds o enderecador deixar a carga em frente aoregulele estoque, 0

sistema disponibiliza esta posicdo para trabalho edwmpilhador. Assim, o
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empilhador acessa o0 radiofrequéncia, seleciona @ioomle “Armazenagem
Vertical” e verifica uma posi¢cdo da sua rua queptauto disponivel para ser
empilhado. Assim, o empilhador se dirige com a #mpeira pantografica até o
endereco indicado, bipa a etiqueta de uma caixpatlet, bipa o endereco do
estoque, e apds a confirmacédo da operacdo pedmsistempilha o pallet no
endereco correto na area do “pulmao”.

O empilhador repete os mesmos passos acima atéawé&o mais produtos
desta rua para serem estocados.

O processo de Armazenagem Vertical esta represeradvés de um

fluxograma na Figura 18.
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Figura 18 — Processo de Armazenagem Vertical
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4.2.2.
Inventario Fisico

Nesta sub-secdo € explicitado o processo atualndentéario Fisico da
empresa em estudo. O objetivo é garantir a acwadeidda quantidade e
localizacdo dos produtos no estoque. A entradaamepso é produto estocado e a
saida do processo séao os produtos em estoqueanaeos.

A contagem do inventario é realizada diariamenta pamaximo numero
possivel de itens do estoque. H& uma equipe reapehpor realizar apenas esta
atividade e sé@o contadas cerca de 2 mil posicoedi@poAtualmente o armazém
conta com um total aproximado de 7600 SKU ativos) @proximadamente 11
mil SKU no total.

A rotina diéria da equipe do inventério é percooe@armazém rua a rua, e
selecionar no radiofrequéncia a rua em que serdzada a contagem. Os
enderecos a serem verificados (apenas para otgickiivel 0 ou 1), ndo contam
0 “pulméo”) aparecem na ordem sequencial no aparé&hprofissional bipa o
codigo de barra do produto que esta no endereghlizaea contagem manual e
insere a quantidade contada no aparelho. Casaemsisconfirme a contagem
igual a quantidade cadastrada para a posicdo, capare radiofrequéncia o
préximo endereco a ser conferido, e repete-se @snog passos, até nao haver
nenhum enderegco a ser conferido na rua em quessdan, o profissional se
desloca para a préxima rua e realiza 0os mesmonPassmso, durante a
conferéncia, o sistema informe que a quantidadd¢adanesteja diferente da
guantidade cadastrada no sistema, o profissiomainta os produtos daquele
endereco e, caso a diferenca seja confirmada,iz#tuab radiofrequéncia a
quantidade real de produtos na posi¢do e os dadfisndionério que realizou a
modificacdo. Para o caso de o endereco de confaréstar sem nenhum item,
preenche 0 (zero) no radiofrequéncia.

O processo de Inventario Fisico esta representaaleéa de um fluxograma
na Figura 19.
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Figura 19 — Processo de Inventario Fisico
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4.2.3.
Cadastro

Nesta sub-secédo € explicitado o processo atualadasiro da empresa em
estudo. O objetivo é cadastrar um novo produtoisteraa de gestao de materiais
da companhia. A entrada do processo é o produébid ainda ndo cadastrado
no sistema e a saida é o produto cadastrado emsist

Na etapa de recebimento, caso seja identificadgpuoduto que ndo esta
cadastrado no SAP (produto novo ou que sofreu aguodanca no SAP-MM —
Mddulo de Gestdo de Materiais), o responsavel gateste produto a area de
cadastro, que fica fisicamente localizada em frastdocas. O produto € pesado e
medido, e depois estes dados sdo incluidos namsisjento com a data de
validade, lote e forma de armazenamento.

A forma de armazenamento € selecionada de acord@s@aracteristicas e
giro dos produtos. Abaixo estédo as possibilidadearchazenamento:

* Porta Pallet;

« AreaDupla;

* Drive in (Rua 60);

* Céamera fria (Rua 57).

O proximo passo € selecionar o endereco de piekimyma de acordo com
a posicdo vaga no estoque, giro (atualiza com &meja, conforme sazonalidade
da venda de alguns produtos) e peso (maximo deg®00k

A andlise de produto de baixo, médio ou alto gireaizada com base na
experiéncia do profissional de cadastro e a normaumh produto pode ser
modificada apés o cadastro, caso solicitado.

O processo de Cadastro esta representado atravesy deixograma na

Figura 20.
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Figura 20 — Processo de Cadastro
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4.2.4.
Recuperacéo de Mercadorias

Nesta sub-secdo € explicitado o processo atual e€eupRracdo de
Mercadorias da empresa em estudo. O objetivo éeeau produtos avariados
para venda. A entrada do processo € o produtoaakadetectado e a saida é o
produto recuperado ou descartado.

Quando um profissional do armazém detecta avana éenbalagem
rasgada, embalagem amassada...) em um produt@ndistga o lote completo do
produto avariado no Centro de Recuperacdo de Matiead(CRM), na area de
entrada do setor, para analise dos profissionai3Rid.

Ha 2 tipos de avarias. O produto pode ser danticdehtro do depdsito
(conhecido na empresa como “MEA — Movimentacgéo riate Expedicao,
Armazenagem”) ou j& ser recebido direto da traadora dessa forma
(conhecido na empresa como “Devolucdo SAP Libenadbesmo com a
conferéncia de entrada de materiais, ha casos atbutps danificados serem
recebidos pela empresa sem serem notados.

Os lotes ficam estocados no CRM aguardando arddiserofissionais de
Recuperacdo. O primeiro passo € inspecionar vigm#rtodos os itens do lote e
separar os itens que estdo em bom estado de upekesque precisam de um
reparo.

Apébs a inspecao visual, os itens em bom estadoes@iperados através de
um tratamento adequado, como por exemplo:

* Produto sujo recebe uma limpeza;
» Para alguns tipos de produtos é necessario colfele;Aovas caixas e sacolas
idénticas as originais.

Quando o produto é do tipo fracionado, o item ébledo diretamente ao
estoque. Ja para o caso de produtos que apenas pedecomercializados em
lote pelas regras da empresa, sdo estocados nalRagé formarem o lote.

A “Rua 40” é um espaco com prateleiras onde caddupo tem sua posicao
fixa, e cada item do produto é levado para est@ gos sua recuperacédo (ainda
nao foi implantado o WMS nesta rua). Quando a qgdaadé¢ de itens estocados

atinge a quantidade do lote, estes itens séo defirdo estoque e entregues a
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equipe de embalagem (equipe responsavel por faztgsanalmente”, caixas ou
sacolas plasticas idénticas aos dos produtos aigjirdo CRM embalar os
produtos. Apds esta etapa, inicia a devolucao dmdupos ao estoque.

Para a devolucdo de “MEA”, bipa o produto com oiafdquéncia,
visualiza a localizacdo deste no estoque, e 0 &®aa posicado correta para
estocagem (ndo envolve SAP-WM neste processo).

Para a devolugdo de “Devolucdo SAP Liberado”, mpproduto com o
radiofrequéncia, visualiza a localizacao destestoqeie, leva-o via transpaleteira
manual até a posicao correta para estocagem, lmipdigo de barra da posicao na
estante, e aguarda a confirmacao (envolve SAP-Wslengrocesso). SO neste
momento o produto aparece liberado no estoque doaGlzontrario da MEA,
gue pelo sistema continua no estoque, apesar deltelevado ao CRM.

Ha uma média de 8 a 9 mil reais de produtos readpsrpor dia, sendo este
controle realizado via planilha em MS Excel. Jadontabilizada economia de
mais de R$ 1MM com a recuperacdo de produtos, desdieio da implantagdo
do CRM.

No caso de perda de produto (ndo aproveitamentte ggsduto para
comercializacdo pelos meios normais), bipa o pmdtm radiofrequéncia e
seleciona a opcéo de perda. Assim, esta perdaséragig pela empresa via SAP.

Mesmo com a perda registrada, os produtos podemeaproveitados de
diversas maneiras antes de serem descartadoso(gaeduto esteja em perfeitas
condicdes de uso, porém sem condi¢cdes de comeagiab):

» Ha fornecedores que realizam a troca do produtoaais

* Kit Presenca: produtos em bom estado que n&o pod#tar a serem
comercializados sao distribuidos mensalmente erkiupara os funcionarios
gue nao tiverem nenhuma falta no més (média de Ki30distribuidos
mensalmente);

» Ha produtos que sédo consumidos pela cozinha;

* Produtos vendidos com desconto, como amacianted® sm po;

» Doacdo, como fraldas destinadas as instituicOesudgade;

* Em dltimo caso, ha o descarte.

O processo de Recuperacédo de Mercadorias est&ertado através de um

fluxograma na Figura 21.
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Figura 21 — Processo de Recuperacao de Mercadorias
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4.3.
Expedicéo

O macroprocesso de Expedicdo tem como funcao rretggporodutos do
estoque, separa-los de acordo com os pedidoszaeai conferéncia fisica e
direcionar as cargas para o transporte.

O macroprocesso de Expedicdo ocorre para cargasrfeglas e grandezas,
contemplando os seguintes processos (Figura 22):
» Separacao (Grandezas e Fracionados);
» Conferéncia de Saida (Grandezas e Fracionados);
» Enderecamento de Saida (Fracionados);
* Coleta (Fracionados);
* Reposicao;
» Saida de Materiais.

As atividades de Expedi¢cdo para cargas fracionadasem no periodo
diurno entre 10hs as 19hs e de grandeza ocorrenfmdp noturno de 18:30hs as

4hs. Para cargas fracionadas, apenas o proces3olata é realizado no periodo

noturno.

Figura 22 — Processos de Expedicdo
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4.3.1.Separacédo (Grandezas)

Nesta sub-secédo é explicitado o processo atuatplar&ao (Grandezas) da
empresa em estudo. O objetivo é retirar os prodigcsstoque para transporte em
um mesmo veiculo. A entrada do processo é o rom#B&co de etiquetas com
0s produtos para um pallet) e a saida do processms produtos separados
entregues na area de conferéncia.

A é&rea administrativa da Expedicdo imprime blocesstiquetas, organiza
por prioridades (cores) e entrega aos separadarasoppicking. Cada bloco de
etiquetas contém na primeira etiqueta o cédigoatoaneio (Lista de todos os
produtos, associados aos seus respectivos palsexem transportados por um
veiculo. Os pallets j& vém dispostos de acordo soanposi¢cdo no veiculo com
base na rota tracada), a area do pallet, a qudatida volumes do pallet e o
numero da doca para onde o pallet deve ser levadogonferéncia. No restante
do bloco, ha uma etiqueta para cada volume, sestds erganizadas em ordem
crescente de rua, pois 0s materiais mais pesatiastambém assim organizados,
ou seja, 0 estoque esta organizado em ordem ctesderrua de acordo com o
peso dos produtos (A primeira rua contém os praduotais pesados, e a ultima
rua a que contém os mais leves). Cada etiqueta desttém o endereco do
produto e a descricdo do material.

Os produtos também estdo estocados de acordo cgmo @le estoque.
Produtos de alto giro sdo armazenados mais proximaogrea de expedicao
(primeira parte do tunel) e os demais mais afastéskgunda parte do tanel).

A area do picking se refere ao primeiro ou segurigdel do porta-pallet, as
demais posi¢cdes acima sao o “pulméo” (area de iggm)s

Cada bloco de etiqueta contém uma cor, que signéicprioridade da
separacdo. Esta prioridade é organizada de acamioacordem da saida das
carretas, com base no destino (ex: as carretasdestino Rio de Janeiro saem
primeiro, portanto sao prioridade 1, as carretan destino Sdo Goncalo saem
depois, portanto sédo prioridade 2, e assim pot&jan

O separador, ao receber o bloco de etiqueta, pégaspaleteira manual e
um pallet, e percorre as ruas do armazém retiraslonateriais do estoque
conforme a rota definida pela sequéncia das etigqu& importante seguir esta
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sequéncia para reduzir a movimentacao interna antjiaque os produtos mais
pesados estardo dispostos abaixo dos mais levis)devavarias nas cargas.

Em cada produto que é separado, o separador cetajueta referente
aquele produto na embalagem, ainda no enderecta Blepa do processo nédo ha
utilizacdo do SAP-WM.

ApoOs colocar no pallet todos os produtos solicsadaquele bloco de
etiqueta (Romaneio), o separador leva o palles dteea de conferéncia.

O separador ndo tem secéo (ou ruas) fixa de trapalh separa os materiais
de acordo com o romaneio recebido, independentecdéizacdo do produto no
estoque.

O processo de Separacdo (Grandezas) estd repdesaitavés de um

fluxograma na Figura 23.
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Figura 23 — Processo de Separacédo (Grandezas)
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4.3.2.
Conferéncia de Saida (Grandezas)

Nesta sub-secédo € explicitado o processo atual aideféncia de Saida
(Grandezas) da empresa em estudo. O objetivo &aea conferéncia dos
pedidos a fim de evitar entrega incorreta aos t@genA entrada do processo sao
os produtos separados entregues na area de cadieeéa saida do processo sao
os pallets conferidos entregues na doca de caresgam

Ao receber do separador o pallet completo com aslypos, cabe ao
conferente verificar se todas as cargas solicitgos aquele pallet foram
separadas corretamente. Para isto, a etiquetagalidccolada em uma das cargas
do pallet e o conferente, com radiofrequéncia, lppaeiramente a etiqueta
principal, que contém a informacdo dos produtospdbet, e depois confere
produto por produto, bipando o cédigo de barrarmdbatagem do produto e da
etiqueta do produto. Ao fim da conferéncia do pafiealiza-a no radiofrequéncia
e aguarda a confirmacdo. Apos a conferéncia beedgia; o ajudante embala o
pallet com “filme” ou o coloca numa gaiola.

Ao fim da conferéncia de todos os pallets de umarmio da doca, o
conferente busca o papel do romaneio, informa essaios pallets, a quantidade
de caixas plasticas e assina. Depois, inclui ema patlet um papel com a placa
do caminh&o de transbordo (“cross docking”). Asdanilita e economiza tempo
por ndo ter a necessidade de consulta de cargacgsgga no momento do
transbordo.

Com a conferéncia pronta, o conferente ira até em @dministrativa
informar a placa do caminhéo e obter do respongirel qual doca deverdo ser
levados os pallets conferidos e embalados do ramame seja, onde o caminhao
sera carregado. Se a doca de carregamento fonpada doca de conferéncia, o
conferente leva o pallet com a transpaleteira maatéao local, caso a doca de
carregamento seja mais distante, os pallets sdamantados pela transpaleteira
elétrica.

Um caminhdo (uma doca de carregamento) recebedeaisn documento

de romaneio, que podem estar em varias docas deagép diferentes.
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Caso ao fim da conferéncia do pallet, o radiofregigginforme que ha falta
de alguma mercadoria, o conferente reconta manaénedos os itens do pallet.
Caso a contagem visual esteja de acordo com a idad@atespecificada na
etiqueta, o conferente bipa a etiqueta principakealiza o item q esta faltando.
Procura visualmente este item e bipa seu cédidmada e etiqueta para fechar a
conferéncia. Outra opcéao é refazer a conferénasiamente.

Caso realmente seja identificada a falta do prqdutconferente vai até a
area administrativa com a etiqueta do romaneilieita 0 endereco do item
pendente. Com esta informacdo, vai até o endewceta, busca o item e inclui
no pallet. Assim, a conferéncia é finalizada e esais passos sao normalmente
seguidos.

Caso o sistema identifique algum produto erradgaltet, o conferente
separa este produto num canto da doca proximo medoo, a transpaleteira
elétrica (“Carrao”) recolhe este produto e dev@weestoque no endereco correto.

Ha ainda casos de em um mesmo pallet conter adlagam e 0S
fracionados. Assim, o0 conferente consulta no romoarge existéncia desta
necessidade, e aguarda a chegada dos fracionados@air acima dos demais
produtos (ex: cosméticos). Ou seja, as cargasofradas podem ir em um pallet
separado ou junto com as grandezas.

A doca 1 é reservada para a devolugéo (produtaiets) e entre as docas 2
e 25 ocorrem a conferéncia e carregamento.

Em um romaneio, ha também casos de re-entregadatps (ex: caminhao
chegou apds o horario).

O processo de Separacdo (Grandezas) estd repdesaitavés de um

fluxograma na Figura 24.
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Figura 24 — Processo de Conferéncia de Saida (Grandezas)
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4.3.3.
Separacdao (Fracionados)

Nesta sub-secédo € explicitado o processo atuakpar&ao (Fracionados)
da empresa em estudo. O objetivo é realizar aagf@dos produtos para atender
as demandas de cada cliente. A entrada do proséssas etiquetas que contém
as informacdes dos pedidos de cada cliente e a daigrocesso sao os produtos
de um pedido separados.

O vendedor realiza a venda do produto e o pedidmdastrado (via
palmtop) no sistema do depdsito (gerada uma OTAR\WM). O funcionério
administrativo é responsavel por imprimir as etigague contém as informacdes
dos pedidos de cada cliente e leva-las até aagtéarmada para separacao.

Abaixo estéo listados os dados contidos na etiqueta
» Caddigo do cliente;

* NUmero da caixa;
* Numero da pilha;

e Cadigo de barra;

* Numero da esteira.

Ha 3 areas de esteiras para separacédo de pedidmm&dos. Cada esteira é
divida em 14 secbes, com um separador responsaveiagaa secao (Secédo 1:
Posicéo na prateleira de 1 a 12, Sec¢ao 2: Posg foateleira de 13 a 24, e assim
por diante).

A primeira atividade do separador ao chegar a egaos no inicio de sua
jornada de trabalho, € bipar, com um leitor de gddie barras, o codigo de barras
do cracha que contém as informacdes da sua matrigssim, o sistema entende
que sO podera direcionar produtos da sua secac@ama separados.

Apés a chegada da etiqueta na secdo da esteigpaoador da primeira
secao pega uma caixa e a coloca na esteira de,rblefca a etiqueta e a cola na
caixa (esta etiqueta contém a informacdo de todoprodutos que devem ser
colocados na caixa). Feito isto, com um leitor ddigo de barras, o separador
bipa a etiqueta e aparece no painel, que fica tood® cada secao, o primeiro
produto da sua secédo a ser incluido na caixa,aizacdo dele na prateleira e a

guantidade solicitada. Ao encontrar o produto reteteira, bipa a etiqueta do
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produto (apenas bipa a etiqueta do primeiro iteéim sendo necessario bipar
todos os itens), separa a quantidade desejada lmemie, bipa a caixa

novamente para confirmar que esta sendo separpdudoto correto, e visualiza

a confirmacdo no painel. Confirmado, repete-se smmeeprocedimento para a
inclusdo na caixa do segundo produto da sua sktéa feito até nao haver mais
nenhum produto da sua sec¢éo para aquela caixadQisto ocorre, o separador
envia a caixa para a proxima secao pela esteiralel®, com todos os produtos
da sua sec¢do incluidos.

O separador da proxima secdo repete 0s mesmos @assvia a caixa para
a proxima secdo. Quando todos os produtos de untdgogmhra uma secao
estiverem separados, 0 separador desta secaoizaséiabsta informagdo no
painel apos bipar a etiqueta do pedido. Assim,n&és de enviar a caixa para
préxima secao, ele transferira esta caixa da adleirolete para a esteira elétrica,
para que os produtos separados sejam transfendosiaicamente para o setor
de conferéncia.

Os produtos sao organizados nas prateleiras deagépade acordo com o
giro dos produtos. Os produtos de alto giro saalibados na parte da frente
(jJunto a esteira de rolete) e na altura do separagoprodutos de “medio” giro
também ficam na parte da frente, mas localizades prateleiras inferiores
(abaixo da esteira de rolete). Ja os produtos b® lgiro ficam na parte de tras
(junto a esteira elétrica).

Os produtos séo classificados no SAP-WM de acoodo @ giro, havendo
alteracdes periddicas nessas classificacoes, jAgjdemandas sazonais.

A éarea de picking (Prateleiras das esteiras deragi@a das cargas de
fracionados ou posicdes inferiores (nivel 0 ou d9 dorta pallets) é organizada
com base na metodologia FIFO (Primeiro produto Goga é o Primeiro que
Sai), sendo os primeiros produtos os que tem a nuzta de validade.

O processo de Separacdo (Grandezas) estd repdesaitavés de um

fluxograma na Figura 25.
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Figura 25 — Processo de Separacao (Fracionados)
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4.3.4.
Conferéncia de Saida (Fracionados)

Nesta sub-secédo € explicitado o processo atual aideféncia de Saida
(Fracionados) da empresa em estudo. O objetiveakizae a conferéncia dos
pedidos a fim de evitar entrega incorreta aos t@genA entrada do processo sao
0s produtos separados entregues na area de caderéna saida sdo 0s
embalados conferidos disponibilizados para enderegto.

As caixas com os produtos de cada cliente, apéaraags, SA0 enviadas
pela esteira elétrica para o setor de conferémtéal6 postos de conferéncia
(bancadas), e cada caixa € entregue automaticanacmi® posto de forma
sequencial, com o auxilio de um sensor, ou se@jnaeira caixa da esteira €
entregue ao primeiro posto, a segunda caixa amdeqabsto, e assim por diante
até chegar na 162 caixa. Na 172 caixa, esta égamtngovamente ao primeiro
posto e continua a entrega sequencialmente deacond esta logica.

Ao receber a caixa, o conferente bipa sua etiquetaliza uma conferéncia
cega, ou seja, conta manualmente quantas unidades ¢taixa (ndo sabe quantas
unidades deveria ter), preenche a quantidade amadsistema e aguarda a
confirmacdo da conferéncia. Caso a conferéncigaestereta, o reconferente
embala os produtos da caixa, cola a etiqueta rdasacgsere o embalado na caixa
e a coloca na esteira elétrica para seguir autcamaéinte para o setor de
enderecamento.

Caso haja discrepancia na conferéncia, encaminheaiga para o
reconferente, que realizara a contagem novamerae,d@sta vez bipa todos os
produtos com um radiofrequéncia, um por um, e eadiscrepancia se confirme,
o sistema ir4 informar qual o item pendente e eal gasicdo este se encontra.
Assim, o reconferente se dirige até o enderecogcabs material, insere no
embalado, realiza novamente o processo sistémilioer a caixa na esteira
elétrica para o préximo processo. Caso a discrégpd&sia de produto além do
solicitado, o conferente devolve o produto parandeeeco indicado, realiza
novamente o processo sistémico e libera a caixsstedra elétrica para o préximo

processo.
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Se no processo de conferéncia, alguma bancadas@ibagcarregada, ha um
sensor na esteira que sinaliza, e a proxima caigalgveria ser recebida por este
posto de conferéncia, € direcionada para o propiosto nao sobrecarregado.

O local onde é realizado o sequenciamento dasscamabancada é muito
barulhento, assim esta parte da esteira fica delgram tanel responsavel por
reduzir o ruido na area.

O processo de Conferéncia de Saida (Fracionad@ds)egsesentado através

de um fluxograma na Figura 26.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213255/CA


Movimentar
caixa até o
conferente

Conferente
gbrecarregadg

Separagéo
(Fracionados)

2
s - -
15} Enviar caixa
2 parao
5 proximo
[$] conferente
@
g
3
<3
g
i
S
g
[
=)
8§
<
k=1
3
-3
3
w
2
£
o
2
€
]
8
3
4

Fonte: Elaborado pelo Autor

z

-]

PUC-RIo - Certifica¢éo Digital N° 1213255/CA

Figura 26 — Processo de Conferéncia de Saida (Fracionados)
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4.3.5.
Enderecamento de Saida (Fracionados)

Nesta sub-secédo € explicitado o processo atuahder&camento de Saida
(Fracionados) da empresa em estudo. O objetivdaogagsos produtos em local
adequado, durante o dia, até o horario da expedicéatrada do processo sdo 0s
embalados conferidos disponibilizados para enderegto e a saida do processo
sédo os embalados empilhados.

Apés a conferéncia, as caixas com o0s produtos de cdiente sdo
novamente colocadas na esteira elétrica, e chetglamsator de enderegamento.

O profissional de enderecamento possui radiofrej@éonde no inicio do
dia bipa sua matricula no cédigo de barra do cramiaca sua senha e escolhe a
opc¢éao do processo de enderegcamento.

Este profissional retira 0 embalado da esteiraiedétbipa o codigo de barra
da etiqueta do embalado, leva a caixa até a podg@dha informada na etiqueta,
bipa o codigo de barra do endereco da pilha, ealisu a confirmacdo no
radiofrequéncia. Apos a confirmacdo, a caixa € kaga pelo profissional em
cima das caixas ja existentes.

Os produtos de uma pilha se referem a um Unicotelienas esta € uma
posicdo dinamica, ou seja, ndo ha posicao de fidagor cliente.

Cada pilha tem um limite de altura de 7 caixasmmade atender a limitacao
da altura humana. Caso um cliente demande produtesocupem mais de 7
caixas em um dia, as proximas caixas deste clgiualirecionadas pelo sistema
para outro endereco de pilha de modo aleatorio,cegmsiderar proximidade com
a pilha do mesmo cliente.

O processo de Enderecamento de Saida (Fracionadt#s)representado

através de um fluxograma na Figura 27.
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Figura 27 — Processo de Enderecamento de Saida (Fracionados)
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4.3.6.
Coleta (Fracionados)

Nesta sub-secéo é explicitado o processo atualotktaC(Fracionados) da
empresa em estudo. O objetivo é entregar os predtacionados na doca de
carregamento de acordo com o0 romaneio. A entradpralesso é o romaneio
gerado e a saida do processo sao os produtosiegneg doca de carregamento.

O profissional da expedicao bipa o cédigo de bdoreomaneio do cliente e
visualiza o endereco das pilhas onde estao asscdoxfracionado. Para a coleta,
o profissional se dirige até o endereco indicadpa la etiqueta da pilha e a
etiqueta de cada caixa desta pilha, coloca esiaascao pallet. Apds bipar a
Ultima caixa da pilha, o radiofrequéncia informahgeoutra pilha a ser atendida
para este romaneio. Caso positivo, repete-se 0 mpeIgesso até todas as caixas
das demais pilhas tiverem sido coletadas. Quanidinaa caixa da ultima pilha é
bipada, o radiofrequéncia avisa que o pedido dst&stes produtos sdo levados
até a doca para carregamento, onde ha a juncaaaionado com as grandezas.

Ao chegar o embalado na doca, a etiqueta destdae depois € bipado o
cbdigo de barras da doca, a fim de confirmar quelegembalado estd sendo
carregado no caminh&o correto.

O processo de Coleta (Fracionados) esta represergadves de um

fluxograma na Figura 28.
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Figura 28 — Processo de Coleta (Fracionados)
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4.3.7.
Saida de Materiais

Nesta sub-secdo é explicitado o processo atualafita Qle Materiais da
empresa em estudo. O objetivo é carregar o camipa@otransporte. A entrada
do processo sao os produtos disponibilizados na pa@ carregamento e a saida
€ 0 caminh&o carregado.

ApoOs os pallets serem disponibilizados na docaarnirthdo € carregado
com todas as cargas descritas no Romaneio de aconda layout informado
pela area de transportes e a documentacao é enfigtansportadora.

O processo de Saida de Materiais esta represeratduoés de um

fluxograma na Figura 29.
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Figura 29 — Processo de Saida de Materiais
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4.3.8.
Reposicao

Nesta sub-secéo é explicitado o processo atuabgediCdo da empresa em
estudo. O objetivo é reabastecer os produtos raa deeicking A entrada do
processo € o limite minimo atingido de um prodwtcarea depicking e a saida é
o produto reposto na areapuieking

A medida que o separador vai retirando os proddéosstoque, 0 sistema
vai contabilizando a redu¢&o do numero de itensielagproduto naquela posicéao.
Para cada produto é cadastrado no SAP-WM um limitémo para reposicéo da
area de picking. Quando o sistema acusa este Jlirditélisponibilizado no
radiofrequéncia a necessidade de reposicao dotorddiormando o endereco e a
guantidade de reposicdo. O produto indicado parepasicdo segue a légica
FEFO (Primeiro produto que Vence € o Primeiro cai¢ S

Assim, o repositor consulta no radiofrequénciarosigtos disponiveis para
reposicao, vai até o endereco indicado, retiraamntiglade informada do produto
no “pulmado” com o auxilio de uma empilhadeira pgrdfica, e reabastece as
posicdes da area de picking (setor de fracionadagandezas).

Ha 8 empilhadores, sendo que cada um deles é sEsmdpor atender 2 ou
3 ruas da area de grandezas no periodo noturngpendente de onde a carga
estiver estocada no “pulm@o”. A reposicdo da ae&ationados é realizada de
dia por 3 empilhadores.

O processo de Saida de Materiais esta represeratduoés de um

fluxograma na Figura 30.
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Figura 30 — Processo de Reposicao
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5
Identificacdo de Boas Préticas, Desperdicios e Prop  osicéo
de Oportunidades de Melhoria

O presente capitulo tem por objetivo levantar aasboraticas aplicadas
neste CD, identificar desperdicios existentes nasagdes e propor melhorias
para mitigar as lacunas encontradas. Para alcasgawobjetivo, serdo utilizados
como base os processos de Armazenagem detalhadoapitalo anterior, as
observacdes das instalacdes e das praticas atlaesdlas no CD, e as melhores
praticas descritas na literatura e representadaapitulo 2 deste trabalho.

Os processos e praticas adotadas na area de Amraperda companhia
em estudo serdo analisados tendo como referérCasa do Sistema Toyota de

Producéo e os sete desperdicios identificados ppno O

5.1.
Boas Praticas

Neste tépico serdo levantadas as boas praticasvallas no processo de
armazenagem do CD relacionados ao condedo. Estas boas praticas serdo

associadas aos principais elementos do Sistemad dgd’roducéo

5.1.1.
Boas Praticas — Base da Casa do STP

Primeiramente serdo apresentadas as boas pratidstentes no CD
associadas a base da Casa do STP, constituidalgoums gorincipios basicos
(evidenciados na Figura 31) que regem todo o S#stdimyota, e que sao

responsaveis por sustentar os elementos que camstds pilares da casa.
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Figura 31 — Base da Casa do Sistema Toyota de Producéo

Producio Nivelada (heijunka)

Processos estaveis e padronizados

Gerenciamento visual

Filosofia do Modelo Toyota

Fonte: Adaptado de LIKER (2005)

As primeiras boas praticas a serem apresentadas esisociadas ao

conceito de producao niveladee{junka.

Boa Pratica 1. Balanceamento entre demanda e capdeade diaria de

expedicao de cargas fracionadas do CD

A area de expedicdo de cargas fracionadas possdiraensionamento de
recursos fisicos e humanos para atuar com uma idagacmédia diaria de
atendimento de cerca de 12 mil caixas, com umdimméximo diario de 14 mil
caixas. Para evitar que a demanda diaria exceaggacidade de expedicao do
CD, o sistema de gestdo da companhia possui igégentre a area comercial e
a area de logistica, alertando o vendedor casparickade de atendimento do dia
seja excedida. Quando esta situacao ocorrer, cedenshegocia com o cliente a
entrega no proximo dia, mas caso este ndo aceste @xdo, a venda nado é
efetuada.

Conforme visto na literatura sobre o STP, o nivelatm da producédo é
importante para evitar picos e vales no cronograleaproducao, havendo
situacbes que pode necessitar a antecipacdo oergmsio de entregas de
pedidos. No caso exposto, ha apenas a possibilidadpostergacdo com a

concordancia prévia do cliente.
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Boa Prética 2: Sincronizagdo das atividades de exgiedo de acordo com o

horario de saida do caminhao

As atividades de expedicdo de cargas fracionad@® estruturadas de
forma a atender em até 24hs os pedidos dos clieBstas cargas a serem
expedidas sao programadas de acordo com o hoésaida do caminhdo e néo
relacionado ao horario de cadastro do pedido niensé (ha 5 horéarios diferentes
de saida de caminhdo por rota de expedicdo). Ram Bs atividades de
separacao, conferéncia, enderegcamento e coleta ®stdonizadas de forma a
utilizar melhor os recursos humanos e fisicos, gaitdo os periodos de
ociosidade ou picos de atividade.

De acordo com a literatura deean Warehousingapresentada, a
sincronizagdo do pedido, separacao, embalagemadese etapas de entrega
para cada rota de entrega € um elemento importenfgensamento enxuto em

armazeéns e que esta sendo aplicado pela compamti@aroe caso acima.

Boa Prética 3: Balanceamento da separagédo de cargaacionadas entre 0s

postos de trabalho deste setor

A etapa de separacao de cargas fracionadas digp8eesteiras elétricas e
14 secbes em cada esteira, onde em cada uma des8as ha um funcionario. A
forma de organizacdo deste processo permite que pesto de trabalho atue
conforme a demanda, reduzindo a ociosidade ou caiga de trabalho.

A divisdo de jornada de trabalho e tarefas em gidotrabalho padrdo € um
dos principais elementos dioean Warehousingsendo aplicado de maneira

adequada na sec¢ao de separacao de cargas frasionada

Boa Pratica 4: Balanceamento da conferéncia de caag fracionadas entre os

postos de trabalho deste setor

Apés a separacdo das cargas fracionadas, as sdi@gamovimentadas por

uma esteira elétrica até os postos de conferéRaia evitar uma ociosidade ou
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sobrecarga de trabalho, nesta parte da esteirarh&ensor que possibilita a
distribuicdo sequencial das caixas aos postos aderémcia. Caso alguma
bancada atinja o limite maximo de caixas na espara conferéncia, outro sensor
entra em agao e identifica esta restricdo, enviandomaticamente a caixa ao
préximo posto de conferéncia disponivel (vide fay8R).

O mesmo elemento chave daean Warehousingvisto na boa pratica

anterior também se aplica sec¢édo de conferénciargex fracionadas.

Figura 32 — Esteira elétrica com sensor que distribui sequencialmente as caixas aos
postos de conferéncia

As 4 préticas citadas atuam de modo conjunto neelamvento das
atividades logisticas em volume e variedade, atrad@ cadenciamento da
demanda, na sincronizacdo entre os processos eelimmbalanceamento da
produtividade da forca de trabalho. Estas boascpgkvitam 0 processamento
em lote, mitigam o desperdicio humano e reduzdead time permitindo que a
empresa atenda aos pedidos de cargas fracionadatéeddhs. Dessa forma, é
criado um ambiente favoravel para obtencao de uro flst-in-time continuo e

puxado.

Boa Pratica 5: Agendamento de recebimento de veias no CD

A companhia adota uma pratica de agendamento debineento de
caminhdes no CD, com a recomendacao de ndo peangititrada de veiculos ndo
agendados para descarregamento no patio do CD.idRardoi dimensionada a
capacidade diaria de recebimento de veiculos noeCbequipe de Recebimento
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agenda a entrega diaria de mercadorias junto awededores conforme a
guantidade maxima de caminhdes a serem recebiddia.no

Assim, € possivel nivelar a chegada de caminhég&auniformizando o
volume da demanda independente da variabilidade pddglos. Esta pratica
reduziu a fila dos caminhdes aguardando para emtra&€D, 0 tempo de espera
dos veiculos e a insatisfacdo dos motoristas. E##iacdo esta associada ao
conceito deHeijunka demonstrado por no capitulo de revisdo bibliogeafjue,
segundo (HUTTMEIR et al., 2009), possui 0 objetil evitar picos e vales no

cronograma de producéo.

A seguir serdo apresentadas boas praticas aplicadasompanhia
associadas ao conceito de padronizacao de processos

Boa Pratica 6: Execucao das atividades de modo pautizado

A companhia passou por uma etapa de transformag@osaimplantacéo do
novo sistema de gestdo de armazéns (SAP-WM), teswles processos
reestruturados e funcionarios treinados. Apds emeés implantacdo do novo
sistema, a partir das visitas realizadas in losbpbservado que os funcionérios
de cada etapa do processo absorveram rapidamemnteidesicas e ja realizam
suas atividades de modo padronizado.

A atuacdo dos funcionarios na realizacdo de susglates de modo
padronizado é de grande importancia para a comgaphincipalmente apos a
implantagdo de um projeto de tecnologia que enwvolv@a grande necessidade
de mudanca na forma de trabalhar. Conforme apia®ma revisao de literatura
sobre STP, a padronizacdo de processos € a basa pwlhoria continua, sendo
possivel implementar uma melhoria de modo sustehtapenas se todos os
profissionais de um determinado processo atuaremedana forma.

Boa Pratica 7: Estabelecimento de normas para os ltets
Norma é a disposicao e quantidade de um tipo ddupralocado no pallet.

Um exemplo de uma norma é a definicdo que paraiponde produto devem

constar no pallet 12 itens na base e 6 itens deaalho total de 72 itens. A
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companhia possui normas definidas, que sdo apigcgvara tanto para o
recebimento, quanto para estocagem de pallets) ddiatender aos critérios de
peso e dimensao de uma posi¢cao no porta pallet.

A companhia acorda previamente com os fornecedmrascessidade da
entrega das mercadorias conforme as normas estialasleA norma estabelecida
para cada tipo de produto € descrita ho conhecoméattransporte, e caso o
transportador entregue a carga fora da norma, éadobum valor maior de
descarregamento.

A vantagem de definir normas para os pallets € émimaior seguranca e
melhor organizacdo do estoque, ja que cada posigdEstoque possui critérios
definidos de dimenséo e peso para guarda dos pydianforme a capacidade
estrutural das prateleiras.

A chegada das cargas paletizadas no CD de acordcacaorma permite
maior agilidade no recebimento e estocagem dassaegitando o retrabalho de
reorganizar as mercadorias nos pallets de aconthcasonormas da companhia, e
segue o conceito de padronizacao descrito natiitera

Na figura 33 ha um exemplo de um pallet carregagcacbrdo com a

norma.

Figura 33 — Pallet com cargas de acordo com a norma

Fonte: Empresa analisada

Boa Pratica 8: Utilizacdo de embalagens e dispositis de unitizacdes

padronizados
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A companhia utiliza embalagens e dispositivos dézagédo padronizados
para determinados tipos de cargas. Para iten®fados utiliza-se uma caixa de
plastico e uma sacola especifica (mesmo tamanhp peso, formato), ja para
grandezas séo utilizadas caixas de papeldo. Aasaap unitizadas com pallets
ou gaiolas padronizadas.

A utilizacdo de embalagens padrdes e cargas wihdiszpermitem uma serie
de vantagens para a operagado de armazenagem, @gueis podem ser citadas
a maximizagcao dos equipamentos de transporte, canempilhadeira para
movimentacdo interna no armazém, melhoria nos tenmge operacdo de
embarque e desembarque e reducédo do niumero deesinanuseados.

A padronizagdo de embalagens é um dos elementogeschio Lean
Warehousingconforme demonstrado no capitulo 2 deste trabalho

Na figura 34 ha exemplos de dispositivos de urgbiea padronizados.

Figura 34 — Caixa para Fracionados e Pallet
e ¥

Estas boas praticas associadas a padronizacidocEsgos sdo importantes

Fonte: Empresa analisada

para uma companhia atuar no conceito de pensarsertdo, pois apenas sera
possivel haver oportunidades de aprendizado cantiquando o0 processo

estabilizar e os desperdicios e ineficiéncias s&tem visiveis.

As proximas boas praticas apresentadas estdoomdaieis ao conceito de

gerenciamento visual.
Boa Pratica 9: Sinalizacéo clara dos enderecos dsteque
O armazém possui demarcacdes claras do enderesstatpie, através do

namero das ruas e das docas, setas com a direg@veds internas, e enderecgos

do estoque nas prateleiras.
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As ruas estdo bem sinalizadas através de grandesrosl pintados na
parede em frente ao corredor, sendo possivel snallaramente o niamero da
rua de qualquer localizacdo que o funcionario astejcorredor.

As docas também possuem sinaliza¢gGes claras atlavegmeros grandes
colados por uma placa na parte interna da docatadois na parede na parte
externa da doca. Assim, € possivel visualizar clarde o niumero da doca de
dentro ou fora do CD.

E possivel encontrar cada setor do Armazém, comoelRaento,
Expedicdo, Administrativo, entre outros, através mlacas distribuidas em
diversos locais com setas indicando a localizagasetbr.

A posicao do estoque também esta representadarda &mlequada, através
de uma etiqueta de codigo de barras, com o endel@gonente visivel.

As etiquetas que representam os pedidos dos digndssuem cores
distintas, significando prioridade de expedi¢cagduduto conforme o horério de
saida do caminh&o.

Manter o armazém bem organizado, através de sagaks visiveis,
aumenta a produtividade da equipe por reduzir tesmpom procura e
deslocamento.

As praticas explicitadas acima estao alinhadasanseitos do STP, como
0 5S e gerenciamento visual.

A figura 35 apresenta exemplos de sinalizacbetvaeho armazém.

Figura 35 — Sinalizacao de ruas, docas, areas internas, enderecos do estoque

B B TR A A R A

Fonte: Empresa analisada

Essas boas préticas aplicadas no Centro de Disfiilhuassociadas aos
elementos que compdem a base da casa do STP, mdamientais para a
sustentacdo dos pilares da casa, que envolvem itmmnade just-in-time e

autonomagao.
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5.1.2.
Boas Praticas — Pilar Just-in-Time

Neste topico serdo apresentadas as boas pratigagenees no CD
associadas ao pilalust-in-Timeda Casa do STP, constituido pelos seguintes
elementos principais: fluxo unitario de pecaskt-time e fluxo puxado

(evidenciados na Figura 36).

Figura 36 — Pilar Just-In-Time da Casa do Sistema Toyota de Producéo

Just In Time
Pecga certa, quantidade
certa, tempo certo

* Planejamento Takt
Time

* Fluxo Continuo
* Sistema Puxado
¢ Troca rapida

* Logistica integrada

Fonte: Adaptado de LIKER (2005)

Inicialmente serdo apresentadas as boas préatisasiadas ao conceito de

fluxo unitario.

Boa Prética 10: Arranjo fisico adequado para aplicado de fluxo unitério na
area de expedicdo de cargas fracionadas

O armazém possui uma secao exclusiva de expedicéardas fracionadas,
no qual o arranjo fisico das maquinas e pessoasieghido conforme o fluxo de
operacfes necessario para atendimento de pedidt&iam Esta estrutura
permite que o CD seja capaz de entregar pediddériasi aos clientes para
diversos tipos de produtos em até 24hs, o queibanfara minimizacdo do

estoque em processo (WIP) e aumento da flexibéidiedatendimento ao cliente.
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Esta pratica esta aderente ao elemento de redectmanho dos lotes do
Lea Warehousinge atende um dos conceitos (est-in-time que € sempre
perseguir a reducao continua do tamanho dos hiszsdo a obtencgéo do fluxo
de uma peca apenas, mesmo que em longo prazo,ssa dée& melhor qualidade,
menores custos, e menores tempos de entrega.

As boas préaticas a seguir estéo relacionadas aeitome fluxo puxado.

Boa Pratica 11: Envio da programacéao do cliente pa somente um processo

Os pedidos realizados pelos clientes sado orgarszaimlavés do sistema da
companhia e impressos em uma etiqueta com codidratas, contendo dados
como nome e guantidade do produto, nome do clienitewero da esteira, entre
outros. Cada etiqueta, que representa um pediddigide, é levada até a esteira
indicada para separacédo das cargas fracionadas€§so puxador”). A partir dai,
0s materiais sdo transferidos até o processo derégamento como um fluxo
continuo (ndo h& puxadas posteriores ao “process@dpr’), seguindo a
metodologia FIFO.

Para estabelecer um processo enxuto, um dos passegar a programacao
do cliente para somente um processo, através daigdef de um “processo
puxador”, que é um unico processo controlado pegledidos dos clientes
externos. Portanto, a pratica citada acima quer@cw setor de fracionados é
essencial para a criacdo de um fluxo puxado e éasrpilares da filosofipust-
in-time, que busca atingir um melhor ajuste na produca@hon balanceamento
de inventario em processo, facil identificacdo déeiios em processos e reducéo

do lead time Esta boa pratica esta relacionada também comasrel@mentos

chaves dd_ean Warehousingue € o progresso controlado através de pacotes de

tickets de retirada.

Boa Pratica 12: Utilizacdo de fluxo “puxado” de magriais na area de

expedicao

O atendimento dos pedidos do cliente (representpétss etiquetas) é
priorizado de acordo com o horério limite da expa&dj ou seja, de acordo com o

horério de saida dos caminhdes. Ha diferentes ztmatendimento, no qual cada
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zona tem um horario distinto de saida. Assim, agasaque serdo expedidas nos
caminhdes da primeira zona possuem a maior priagides cargas associadas aos
veiculos da segunda zona possuem a segunda maodae, e assim por
diante.

Para que essas prioridades sejam possiveis de speracionalizadas, as
etiquetas impressas do SAP-WM possuem cores distisbnforme a zona de
entrega (vide figura 37). Assim, o Etiquetador se@es etiquetas no escritério e
as leva vérias vezes ao dia até a linha de separagganizadas conforme a
prioridade representada pelas cores.

Essa pratica permite a criacdo de um armazém puradgual a expedicao
de cargas puxa a separacgao dos pedidos ao longja,daossibilitando a criagao
de rotas de distribuicdo com as atividades senidasfde modo cadenciado. A
implantacdo deste fluxo puxado evita que os magesajam separados de
maneira muito antecipada e que haja acumulo de rimatenas docas de
expedicdo. O caso exposto acima estd aderentemerb de adocdo de rotas de
entrega balanceadas descrito na reviséo da litarstbrd_ean Warehousing

pedido e cores distintas conforme prioridade

Figura 37 — Etiqueta com dados do

Fonte: Empresa analisada

Boa Pratica 13: Utilizacdo de fluxo “puxado” de magriais na area de

recebi3mento

A pratica de agendamento de recebimento de cansm@€D (Boa Pratica
6), além de permitir o nivelamento das atividadegetebimento, serve de base
para a aplicacdo de outro concdigan o fluxo puxado. Isso € possivel, pois 0
agendamento das mercadorias a serem recebidas noo@fidera, além da

capacidade de recebimento de veiculos, a datadidgpeonforme a necessidade
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de reposicdo do estoque, obedecendo a légica de WREPejamento dos
Recursos de Manufatura) da companhia. Assim, dstaee um fluxo puxado de
recebimento de produtos, reduzindo o tempo de raeeem estoque e a
ocupacgdo desnecessaria de espaco no CD. Estadbica psta relacionada a uma
acado de pensamento enxuto da Toyota de entregreguesentada na revisao
bibliografica sobré.ean Warehousing.

A proxima boa préatica apresentada esta relacionada o elementdakt

time

Boa Pratica 14: Realizacédo de atividades de exped@; de cargas fracionadas

de acordo com dakt time

A companhia criou mecanismos para sincronizar angelr o fluxo de
trabalho na area de expedicdo de cargas fraciomdasordo com takt timeda
operacdo. Um desses mecanismos foi dimensionarite Imdximo de embalados
atendidos por dia com a equipe completa (14 miasdie o limite regular de
atendimento diario com equipe reduzida (12 mil asjx Com base nesses
nameros, o sistema da empresa esta configurado Seabizar ao vendedor
instantaneamente caso as vendas ultrapassem e fmaiximo diario, de modo
gue o Centro de Distribuicdo ndo se comprometeradat aquela demanda dentro
de 24 horas.

O takt timeda area de expedicdo de cargas fracionadas estenafado a
sequir.

Takt Time= tempo de trabalho disponivel para Expedicaordeiénados /
demanda méaxima.

Takt Time= (8* x 60 x 60)s / 14000 = 2,06s/embalado.

* Considerando que o tempo de trabalho na Expedigd® 8 horas por dia
(descontando parada para almoco e lanche).

A partir do calculo acima, pode-se concluir queacadixa devera ser
empilhada a cada 2,06 segundos. Com base nest@adesua companhia foi
capaz de dimensionar seus recursos (equipamenpeEss®as) para atuar nos
processos de separacdo, conferéncia e enderecan@ntalculo utilizado

considerou a demanda maxima igual a capacidademagja que a empresa nao
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permite a venda de produtos para um dia acima gacihade maxima de
expedicao do CD.

A determinagdo ddakt timena companhia € importante, pois permite a
implantagdo de um fluxo unitario operando com o imdn de estoque

intermediario.

As boas préticas apresentadas nesta secdo, assoeiasl elementos de
fluxo unitario, fluxo puxado éakt time sdo essenciais para a implantagdo de um
processalust-in-Time conforme ja explicitado na revisédo bibliografiGaso um
desses elementos ndo seja aplicado em uma compaabia possivel a aplicacéo
do pilarJust-in-Timeda Casa do STP.

5.1.3.
Boas Praticas — Pilar Autonomacao

Neste topico serdo apresentadas as boas pratigagenges no CD
associadas ao pilar Autonomacédo da Casa do STHyostonpor conceitos que

visam estabelecer a qualidade dentro do procesgg&te(eiados na Figura 38).

Figura 38 — Pilar Autonomacéo da Casa do Sistema Toyota de Producédo

Autonomacio

(Qualidade no setor)

Tornar os problemas

visiveis

* Paradas Automaticas

* Andon

¢ Separagao pessoa-
maquina

¢ Verificagdo de erro

* Controle de
qualidade no setor

* Solucao da origem
dos problemas (5
porqués)

Fonte: Adaptado de LIKER (2005)

Boa Pratica 15: Implantacdo de processos a prova degros com suporte de

dispositivos eletrénicos
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Os processos de expedicdo de cargas fracionadasealitados com o
suporte de leitores de cddigo de barras ou radjoénecia integrados ao sistema
ERP (Planejamento de Recursos da Empresa). Em etaga do processo o
operador verifica em tempo real no seu posto dmlina se o produto que esta
sendo separado, conferido ou enderecado, estédiamm o pedido do cliente.
Outra funcionalidade apresentada pelos disposiéeisdnicos é ndo permitir a
execucao de alguma etapa do processo fora da oAdéra.produto ser expedido,
este precisa seguir algumas etapas sequenciai®, seinseparado, conferido e
enderecado. Como exemplo, se por algum motivoderegador bipar a etiqueta
de uma caixa que nao passou pela conferéncia,temsisndo permitird esta
operacdo e sinalizara ao funcionario o erro. Casja sletectada alguma
inconsisténcia em alguma dessas etapas, 0 operadoige O erro
instantaneamente, impedindo que este passe pabaim@ etapa do processo.

O caso exposto acima esta associado a ferrarRektn Y okee ao elemento
de Lean Warehousingle progresso e irregularidades controlados atraeés
pacotes de tickets de retirada ou consolidacdo gada ciclo (prevenindo o

trabalho a frente) e controle visual.

Boa Pratica 16: Implantacdo da etapa de conferéncigega no processo

No processo de Conferéncia, é realizada uma comi@récega pelo
operador, com o auxilio de um leitor de codigo deds e um computador, a fim
de verificar se a quantidade separada em uma esigaconforme o pedido. Caso
haja divergéncia, ha um controle de qualidade deddrproprio processo através
da realizacdo de uma nova conferéncia pelo Reaniter Caso a divergéncia
persista, o Reconferente se dirige até o estoqueadgas fracionadas para
devolver o produto separado incorretamente ou Ipasear o produto pendente a
fim de compor o pedido. Até o erro ser corrigidopasto de conferéncia fica

parado. Esta pratica esta também associada a éeraifoka Yoka.

As boas praticas desta secao estdo relacionadBskanYoke no qual os
dispositivos citados permitem que o funcionariodratamente verifique e corrija

erros na propria estacao de trabalho, impedindmagse um embalado contendo
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itens incorretos de um pedido seja enviado ao psoceeguinte. Isto embute
gualidade dentro do processo, evitando retrabalbofm do processo e entrega

incorreta ou incompleta dos pedidos do cliente.

5.1.4.
Boas Praticas — Interior da Casa do STP

Neste topico serdo apresentadas as boas pratigagenees no CD
associadas ao Interior da Casa do STP, que possaeoeitos de melhoria

continua, vide Figura 39.

Figura 39 — Interior da Casa do Sistema Toyota de Producédo

Pessoas e Equipe de Trabalho
¢ Selecdo * Ringide
o Metas decisdo

Melhoria Continua

Reduciio das Perdas

* Genohi  « Visho de perda:
genbutsu

_* Solugdo de
° SPOrqUES  problema

Fonte: Adaptado de LIKER (2005)

Para construcdo de um ambiente de melhoria contihesse-se abordar
conceitos relacionados as pessoas e reducdo damspeAbaixo serdo

apresentadas as boas praticas associadas aorldee@iasa do STP.

Boa Pratica 17: Criacdo de metas comuns para media produtividade

individual dos funcionarios

Com o objetivo de aumentar a produtividade do CBmgresa estruturou
um sistema de medicdo de desempenho, que permitplieacdo de uma

remuneracdo composta de uma parcela variavel aoceharios de acordo com o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213255/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1213255/CA

108

desempenho no més. Através desta pratica, foiy@ssimentar a motivacédo da
equipe e realizar uma avaliacéo individual pred@ano resultado, obteve-se um
aumento significativo da produtividade individualoensequentemente, do CD.
Como exemplo, vale citar a reducdo de aproximadeem®O% da equipe de
conferéncia, mantendo o mesmo nivel de servicopr@Bssionais excedentes
foram deslocados para outros postos de servico.

Este método de avaliacdo de desempenho permitesbbaseado no
atingimento de metas previamente definidas e coradas, assim como um
trabalho de recuperacao para aqueles profissigo@giveram uma performance
inadequada. Dessa forma, € possivel aumentar aitpiddde da equipe e de
cada processo.

Apenas os profissionais das funcbes administratieasda é&rea de

recuperacao ndo sao remunerados por produtividade.

Boa Pratica 18: Gestado a Vista de Desempenho dosnéionarios

A empresa implantou o0 método de Gestao a Vistaggaiesentar de forma
transparente o desempenho dos funcionarios. Paradisponibilizou painéis em
uma regido central do Armazém, proximo a entradafdocionarios, contendo
uma lista com os dados quinzenais da produtividiseprofissionais que atuam
nas areas operacionais, ordenado do funcionanail@ produtividade para o de
menor produtividade. A Unica equipe que ndo posgdicao individual € a do
Centro de Recuperacéo de Mercadorias.

A vantagem de utilizar o método de Gestédo a Vistaig¥ um ambiente
transparente, onde todos da equipe tenham acessw @@sempenho individual e
do grupo.

A figura 40 apresenta o painel com o desempenhduthaonarios de cada
setor
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Figura 40 — Painel de Produtividade Individual
oy

Fonte: Empresa analisada

Boa Pratica 19: Equipe capacitada de acordo a arede atuacéo

As equipes sdo capacitadas para execucdo de sef@s @iarias e possuem
plano de treinamento de acordo com a funcdo qupaodisse plano contempla
treinamentos para profissionais novos na compamlpara aperfeicoamento dos
profissionais que ja atuam na empresa por maisdefapacitacdo adequada

da equipe é importante para ndo haver perda deftprinhde.

Boa Pratica 20: Utilizac&do de funcionarios multifurtionais

A empresa possui funcionarios multifuncionais, chdas de funcionarios
"coringas" dentro da companhia, sendo estes capasitpara atuar em mais de
uma frente de trabalho. Esta pratica € adotadamaigar o risco de impacto na
produtividade do CD no caso de auséncia de outrusdnarios, por motivos de

falta, férias, licenca médica, entre outros.

Boa Pratica 21: Utilizacdo de consultores e espelistias externos para

melhoria continua

A companhia utiliza pontualmente consultores e @apstas externos para
atuacdo em conjunto a equipe da empresa, sejdaradpi processos, tecnologia
OU pessoas.

Como exemplo vale citar a atuacéo de uma equigealissionais externos
no projeto de desenvolvimento e implantacdo do BAW-e a presenca de
especialista em otimizacdo de processos que sugattiizacdo da esteira que

distribui sequencialmente as caixas aos postosmferéncia.
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Esta pratica permite que profissionais com conhecios especificos, como
experiéncia em conceitdean, possam contribuir para a melhoria continua das

atividades dentro da companhia.

Conforme literatura apresentada, no interior daacds STP estdo as
pessoas, equipe de trabalho e metas comuns, qua baee para a melhoria
continua. Estas boas praticas apresentadas acmtrdbuem para 0 aumento da
produtividade da equipe e para a melhoria contéfosaprocessos, e sdo de suma
importancia para aplicacao da filosofia de pensamemxuto no CD.

A seguir serdo apresentadas boas praticas reldasrareducdo de perdas

no armazém.

Boa Pratica 22: Criacdo de um processo para recupagado de mercadorias

danificadas

A companhia criou o Centro de Recuperacdo de Merzde um processo
estruturado para o reaproveitamento de produtosteNagrocesso, os produtos
danificados encontrados em qualquer etapa do @w@cedo imediatamente
enviados ao CRM para reparo. Ap0s a recuperacadatens danificados que
podem ser vendidos como fracionados sao devoldinlesamente ao estoque e 0s
demais itens sdo armazenados em uma area de edm@RRM até completar o
lote e ser disponibilizado novamente para a venda.

J& foi contabilizada economia de mais de R$ 1 mitildin a recuperacgéo de
produtos desde o inicio da implantacdo deste psoces

Boa Pratica 23: Reaproveitamento de produtos que mléaestdo mais em

condicdes de serem comercializados

Mesmo quando é declarada perda para uma mercadordg € possivel
reaproveitar os produtos de diversas maneiras detesrem descartados (caso 0
produto esteja em perfeitas condicbes de uso, posém condicbes de
comercializacdo). Assim, a companhia € capaz dproeeitar seus produtos
avariados de diversas maneiras:

» Troca do produto avariado, quando aceito pelo fozder;
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* Kit Presenca: produtos em bom estado que ndo pedéar para a rua sao
distribuidos mensalmente em um kit para os funciosajue nao tiverem
nenhuma falta no més (média de 400 kits distrilzifdensalmente);

* Alguns produtos avariados sdo destinados para sanpela cozinha;

* Alguns produtos sao vendidos com desconto, comexamnplo, amaciantes e
sabao em po;

* Produtos podem ser destinados para doacao, corax@aplo, as fraldas;

Caso em nenhuma hipdtese seja possivel reaproeepieoduto de modo
seguro, ha o descarte.
Essa prética permite reduzir as perdas do CentRisigbuicao.

Estas duas praticas apesentadas acima estdo @nétarassociada ao
coracdo do pensamento enxuto que é a reducdo dperdeso. Mais
especificamente, atuam diretamente na reducao sfed#cio classificado como
defeito.

Boa Pratica 24: Area depicking de fracionados e grandezas organizadas a

fim de reduzir a movimentacao da equipe

A organizacdo dos materiais na aregidkingde fracionados e grandezas é
realizada de forma a reduzir a movimentacao doradpae gerar beneficios em
ergonomia para a equipe. Para isso, na arp&ckimgde fracionados, os produtos
séo organizados nas prateleiras de separacgao ko awn o giro, havendo uma
reclassificacdo periodica a fim de considerar arsalkdade para alguns produtos.
Os produtos de alto giro séo localizados na paatdrehte (junto a esteira de
rolete) e na altura do separador, os produtos dalioth giro também ficam na
parte da frente, mas localizados nas prateleifasanes. Ja4 os produtos de baixo
giro ficam na parte de tras.

A area depicking de grandezas se refere ao primeiro e/ou segundbdo
porta pallet, as demais posi¢Bes acima sdo o “miliféiea de reposicdo). Nas
prateleiras de separacdo de grandezas, os prodmdem sdo organizados de
acordo com o giro, com os produtos de alto giroaaenados mais proximos da
area de expedicao (primeira metade da rua) e osigenais afastados (segunda

metade da rua). Também ha uma organizacdo em ocdesuente de rua de
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acordo com o peso dos produtos. A primeira ruaéronbs produtos mais
pesados, e a ultima rua contém os mais leves.

A boa organizacdo da area piking permite reduzir o desperdicio de
movimentagao dos separadores.

Foi evidenciado na literatura sobréean Warehousingque o
armazenamento por tipo de pecas, com as pecasitiiaedas proximo da frente

ou do fim do corredor, € um fator importante papicagdo do pensamento

enxuto em armazéns.

Boa Pratica 25: Reposi¢cédo de materiais de acordoroca data de validade

O ponto de resuprimento dos itens fracionados aulates nas prateleiras
de separacao € verificado automaticamente pelensstque aciona a reposi¢cao
do item ou lote quando este chega ao limite miniPaxa a reposicdo dos
produtos é considerada a data de validade, conteas mais proximos ao
vencimento sendo repostos primeiro.

Essa prética reduz a perda com descarte de progerioglos e com falta de
produto em estoque por reposicdo ineficiente, athxadesta forma os

desperdicios de defeito e inventario.

Boa Pratica 26: Melhoria continua das instalacées®stemas do armazém

A companhia implanta continuamente melhores equepdms e sistemas no
armazém em busca de um processo cada vez mai®ebantre algumas destas
melhorias podem ser citados:

* Instalacao de Drive-In, que possibilita uma melhlizacdo do espaco para
produtos de giro muito alto;

* Instalacdo de uma esteira elétrica no setor deec@mfia de fracionados,
capaz de distribuir sequencialmente as caixas fgostos de conferéncia,
com o intuito de nivelar automaticamente o trabab® conferentes.

» Instalacdo de esteiras e divisdo por secdes na emseparacao, a fim de

manter um fluxo nivelado e continuo.
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e Substituicdo do sistema de Gestdo de Armazém addizhd anos na
companhia por um mais robusto (SAP-WM), que supasgaoperacdes
otimizadas do CD.

O uso destas instalacbes foram essenciais pareagfudi de processos
enxutos, ja que serviu de base para implantac@&btedeentos importantes dean
Warehousingcomo reducdo do tamanho dos lotes, armazenardergecas mais
utilizadas proximo da frente ou do fim do corredbvjsédo de jornada de trabalho
e tarefas em ciclos de trabalho padrdo e sincroiizalo pedido, separacéao,
embalagem, despacho e etapas de entrega paraotadae entrega.

Na figura 41 ha exemplos de esteiras elétricasvem.

Figura 41 — Esteira elétrica e Drive-In

Fonte: Empresa analisada

Boa Pratica 27: Contagem diaria dos produtos em asjue

A contagem do inventario é realizada diariamenta pamaximo numero
possivel de itens do estoque. Ha uma equipe empegiara esta atividade e
semanalmente todos os itens do CD sao verificdekis. pratica reduz as perdas
do armazém e problemas de discrepancia entre lizbogdo fisica e no sistema de

um produto.

5.1.5.
Boas Praticas — Telhado da Casa do STP

Para atingir os objetivos do STP, representado Ppelltado da Casa (Figura
42), é necessario base, interior e pilares soélidas, estdo representados pelas
boas praticas descritas acima. Assim, a empregzaaoun papel de destaque no

cenario nacional no setor em que atua e apreseo¢déacia operacional atraves
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de distribuicdo com qualidade e entregas diaragsfacdo do cliente por meio de
entregas corretas e no prazo, e satisfacdo dadergabalho através de plano de
treinamento para desenvolvimento dos funcionanesjuneracdo fixa e por

produtividade, e indice de acidentes muito baixos.

Figura 42 — Telhado da Casa do Sistema Toyota de Producéo

Melhor Qualidade — Menor Custo — Menor Lead Time
— Mais Seguranca — Moral Alto

Através da reduco do fluxo de producéo pela eliminacdo de perdas

Fonte: Adaptado de LIKER (2005)

5.2.
Identificac@o de Desperdicios e Oportunidades de Me  |horia

Neste topico serdo apresentados os desperdicictifiziElos e as
oportunidades de melhorias propostas para os Eaxe® armazém relacionados
ao conceitdeane associados a Casa do STP.

A primeira lacuna e proposicao de melhoria iderdada estéo relacionadas
a Base da Casa do STP, mais especificamente aerdeme padronizacdo de

Processos.

Desperdicio 1: Retrabalho devido a disposicdo dosrquutos no pallet de
forma a dificultar o trabalho do conferente
Foi observado que o separador, em alguns casas, asqrodutos no pallet

entre as caixas (vide figura 43), impedindo a a@nfeia de modo rapido. Assim,
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o0 conferente necessita tirar a caixa localizadeeexg outras, coloca-la em outra
posicdo no pallet, para sé depois conferi-la. I8 com que a etapa de

conferéncia para este pallet demore mais tempo.

Figura 43 — Produto entre as caixas no pallet dijicultando a conferéncia

Fonte: Empresa analisada

Oportunidade de Melhoria: O lider do setor de expedi¢do de grandezas deve

prover instrugbes de trabalho claras, visuais ecdmpreensdo facil aos
separadores do setor de grandezas para que a f@dnao de alocacdo dos
produtos nos pallets seja seguida. Além disso, dew@torar continuamente esta
atividade e atuar de forma corretiva sempre quess&eio, a fim de promover a
padronizacdo deste processo. Esta acdo de medHylizard a conferéncia, nédo
gerando esforco do conferente em ter que reajasteaixas no pallet.

Abaixo estdo apresentados desperdicios e propssigge melhorias

associados ao pilgust-in-timeda Casa do STP.

Desperdicio 2: Espera das transportadoras para desmegamento dos
caminhdes

A etapa de agendamento de fornecedores possuiam®la diaria, e ndo por
horarios. A ordem de atendimento dos fornecedorssram recebidos no dia
acontece por ordem de chegada, sendo que esta® @st@ presentes no CD
entre 7hs e 9hs para entrega da documentacdo. Aisima-se uma fila de
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caminhdes no patio do CD, que precisam aguardah@as o atendimento. Os
caminhdes que chegam antes do horéario de analismalenentos, para serem
atendidos primeiro, perdem tempo aguardando o ibadé@rinicio de trabalho do
setor de Recebimento Fiscal e os caminhdes queacheigntro da janela de
recebimento (7hs as 9hs) esperam chegar a sua arez descarregamento.
Considerando que o horario limite para descarregen®as 14hs, caso o ultimo
veiculo chegue no horéario limite de 9hs, este sdeidido provavelmente
proximo as 14hs. Essa situacdo gera desperdicio Eggera para as
transportadoras.

A figura 44 evidencia caminhdes aguardando no iestamento externo do
CD.

Figura 44 — Dezenas de caminhdes aguardando serem chamados para
descarregamento de cargas no CD

Oportunidade de Melhoria: Adotar uma metodologia de agendamento de
fornecedores através de uma janela por horarimeapénas por dia. Assim sera
possivel informar ao fornecedor um horario maisipede atendimento e reduzir

o tempo de espera para entrada com o caminhdo no CD

Desperdicio 3: Conferéncia da documentacdo apds Aegada do caminhao
no CD

A conferéncia da documentacdo da transportadomicga apds a entrega
da Nota Fiscal e Conhecimento de Transporte naafgertdo CD pelo
caminhoneiro. Estes documentos sdo prontamenteddsvaté a area de
Recebimento Fiscal, que os confere juntamente comlooumentos ja enviados
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eletronicamente de modo antecipado, como a DANFB @edido (estes

documentos enviados antecipadamente apenas saexidoafno momento da

chegada da transportadora no CD). Essa atividadeodferéncia € realizada

enquanto o caminhdo fica parado no patio externmrdgndo a liberagdo por
horas. E quando ha alguma discrepancia na docugdenta necessario contato
com o fornecedor para solucionar o problema. Nea$e, o tempo de espera por
parte da transportadora é ainda maior, podendo @sgera por dias ou até
mesmo a devolucdo da mercadoria. Esta situacdodgsperdicio de Espera, ja
gue a mercadoria e 0 caminhdo ficam parados no paterno aguardando a
liberacdo da documentacéo ou a resolucdo das iswias. Também pode gerar

desperdicio de transporte caso haja a devolucétedzadoria.

Oportunidade de Melhoria: Antecipar a conferéncia da documentacdo e
atividades de liberacdo no sistema para o diaianto recebimento do veiculo
agendado, assim como toda a negociacdo para résotlas discrepancias de
documentacéo. Dessa forma, a confirmacao de reeatwndo fornecedor no CD
no dia previamente agendado seria realizada amtesaitla do caminhdo do
armazém da transportadora. Para isso, todos osnéntos necessarios devem ser
enviados de modo digital ao setor de conferénci&€doNo dia do recebimento
seria realizada apenas uma checagem rapida dosndoms fisicos (NF e
Conhecimento de Transporte). Essa mudanca no pm@esmitiria reducéo do
tempo de espera dos caminhfes no patio externo RIce Gvitaria viagens

desnecessarias do fornecedor.

As oportunidades de melhorias propostas para mitgaesperdicios 2 e 3
promovem a busca por um fluxo continuo na etap@cdebimento dos caminhdes

dos fornecedores.

Desperdicio 4: Estoque intermediario de cargas fragnadas

As atividades de Expedicdo para cargas fracionpdasuem um fluxo
continuo até a etapa de enderecamento, sendoadkino periodo diurno, de
10hs as 19hs. Nesta etapa, os embalados sdo extteyex; empilhados em uma
area de estoque intermediario de cargas fracionagasrdando o momento de

serem coletadas e consolidadas junto as demaiascdeggrandezas para serem
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transportadas em um unico caminhdo. Essa espene akevido ao processo de
expedicdo de cargas de grandezas e transportedde ¢s produtos do CD ser
realizado apenas no periodo noturno, de 18:30AksasAssim, h4 um desperdicio
de Excesso de Estoque (vide figura 45).

Atualmente, o processo de expedicdo de grandema®fia de 18:30hs as
4hs, e ha 5 rotas de transporte, com inicio deasdédcaminhdes em diferentes
horarios, conforme abaixo:

Rota 1: 20hs

Rota 2: 22hs

Rota 3: 00hs

Rota 4: 02hs

Rota 5: 04hs

Figura 45 — Cargas empilhadas em uma area de estoque intermediario de cargas
fracionadas

Fonte: Empresa analisada

Oportunidade de Melhoria: Distribuicdo do horario de partida dos caminhdes e
das atividades de expedicdo de grandeza ao longhada fim de antecipar as
atividades de expedicdo de cargas fracionadas iadasca cada rota de
transporte.

Esta acdo ira cadenciar o processo de coleta edigfipede cargas
fracionadas ao longo do dia, reduzindo o tempaoadigas fracionadas em estoque
em processo. Além disso, permitira que a compabbggue atingir um fluxo
continuo em toda a etapa de expedicéo de cargasrfaaas.
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Os desperdicios e oportunidades de melhoria apesken abaixo estéo

associados ao pilar de Autonomacéo da Casa do STP.

Desperdicio 5: Retrabalho devido & separacéo incata

Foi observada uma quantidade significativa de emasseparacdo de
produtos de grandezas, gerando retrabalho. A sgmgraeste caso, nao utiliza o
radiofrequéncia para confirmar que o produto qi& gsndo separado é o correto.
Assim, esta verificagdo é feita apenas na etapacatderéncia, onde sao
identificados os produtos separados incorretos pargoallet. Neste momento,
estes produtos sdo colocados em uma area de cprareténtro da doca e o
conferente interrompe seu trabalho de conferéraia pm pallet, vai até a area
administrativa com a etiqueta do romaneio, e gdali@ endereco do item
pendente. Com esta informacédo, dirige-se até oreguleorreto, busca o item e

inclui no pallet os produtos pendentes. Isso gesperdicio de defeito.

Oportunidade de Melhoria: Implantacdo de processos com uso de tecnologia
similar a utilizada no setor de fracionados, owa,sefilizacdo de radiofrequéncia
para confirmacdo dos produtos que estdo sendoasisarAssim, o indice de
produtos que chegam ao setor de conferéncia coos dende a reduzir
drasticamente, evitando retrabalho e movimentag@netessaria do conferente.
Além de reestruturacdo do processo de separaca@ aditizacdo de nova
tecnologia, também sera necessario treinar ossgiofiais envolvidos no novo

processo.

Desperdicio 6: Baixa rastreabilidade dos produtosre recuperacao

O SAP-WM ainda ndo foi implantado nas atividades @entro de
Recuperacdo de Mercadorias. Assim ha uma perdasti@abilidade quando ha
avaria em algum produto e todo o processo de meglo, estocagem e
devolucéo das cargas recuperadas sédo controladnasapia planilha de suporte

ou sem ferramentas de controle.

Oportunidade de Melhoria: Implantar o SAP-WM no processo de recuperagao
de mercadorias a fim de aumentar a rastreabilidacientrole dos produtos com

avaria e nao disponiveis para uso.
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Os préximos desperdicios e oportunidades de mallesitéo associados ao
Interior da Casa do STP, contemplando elementges®oas, equipe de trabalho

e reducéo das perdas.

Desperdicio 7: Profissional alocado em tarefa opecsgonal de agendamento de
cargas

A dindmica de agendamento de entrega das carga®nbfeito através de
troca de e-mails entre fornecedor e equipe de ageswto do CD e ha um
controle via planilha MS Excel. Ha um profissiodaldicado integralmente a esta

tarefa.

Oportunidade de Melhoria: Utilizacdo de ferramenta web integrada ao SAP-
WM para agendamento de entrega de cargas, na doaheredor tenha acesso
para cadastrar o horario que deseja realizar agatde acordo com o periodo de
necessidade do CD, disponibilidade e regras ddireeato, sem necessidade de
contato por e-mail ou telefone. Assim, a cargardbalho do profissional de
agendamento sera reduzida drasticamente, sobrangmtpara atuar em outras

atividades, além de proporcionar maior visibilidadeonfiabilidade ao processo.

Desperdicio 8: Movimentac&do para entrega de documtss e etiquetas entre
areas que ficam em locais fisicos distintos

Ha funcionérios destacados para realizar moviméotaeg documentos e
etiquetas durante o dia inteiro. No Recebimento, fumcionario leva os
documentos da portaria até a area de RecebimestalFgue fica cerca 150
metros de distancia, e um segundo funcionario enee ds documentos da area de
Recebimento Fiscal ao setor administrativo do Retefito fisico que se encontra
em uma sala proximo as docas, e fica também cer@é&@ metros de distancia. Ja
na area de expedicdo ha um funcionario que levetiggetas impressas até a
esteira de fracionados pertinente, que fica ceec&dmetros de distancia e em

andares distintos. Isso gera desperdicio de Movegéo.

Oportunidade de Melhoria: Aproximar o setor de recebimento fiscal das

equipes do Setor administrativo do Recebimentedi® Portaria, através da
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instalacdo de uma sala dentro do CD junto ao Satbministrativo do

Recebimento, a fim de reduzir as movimentacfeprssionais dentro do CD.
Outra opcdo €é implantar um fluxo automatizado devicendesses

documentos através de esteiras elétricas, massgardeveria ser feito um estudo

de viabilidade econémica desta solucgéao.

Desperdicio 9: Ociosidade de funcionarios nos diata semana de menor
demanda

O volume de produtos demandados varia de acordooatianda semana. O
dia de menor demanda é sexta-feira, e neste danfabservados diversos
funcionérios ociosos em sua estacdo de trabaltm.demonstra que ainda ha

necessidade de maior nivelamento das atividadeprd@issionais da operacao.

Oportunidade de Melhoria: Nos dias de menor demanda, deve-se buscar formas

de aproveitar o tempo dos funcionarios de formaivefeevitando que figuem

ociosos. Para isso, h4 algumas opg¢des a serende@uas:

» Deslocar os funcionérios ociosos para realizacdoutieas atividades dentro
do CD, como contagem do inventario fisico, por gxem

* Prover desenvolvimento humano da equipe atravégrelramentos ou
capacitacdo destes em outras atividades, a fimudeergar o nimero de
profissionais multifuncionais ou “coringas”, comal&amado na companhia.

* Promover programas para aumento da satisfacdaudo®harios, como carga
de trabalho reduzida as sextas-feiras para alguermbnos da equipe de

acordo com um revezamento.

Desperdicio 10: Momentos de ociosidade ou sobrecarde empilhadores

Para realizacdo das atividades de reposicdo e anagem vertical, ha
empilhadores responsaveis por sec¢fes fixas. As rilamgpara esses processos
ndo sao uniformes durante o dia em cada secao.of@ntos do dia que algumas
secOes apresentam maior volume de trabalho quétras @, consequentemente, o
empilhador da secdo com maior volume fica com uotmesarga, enquanto ha
empilhadores de outras secdes que podem estaresdama tarefa para realizar.
Nado ha uma redistribuicAo de trabalho entre elestenanomento de

desnivelamento da demanda.
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Oportunidade de Melhoria: Criar um novo modelo de atuacdo dos
empilhadores, em que estes nao tenham suas asgidestritas exclusivamente a
2 ou 3 ruas previamente definidas. Dessa formapdefo fixo de atuacao por
ruas seria alterado para um modelo dinamico.

Para evitar movimentacdo desnecessaria e maiegtrafe empilhadeiras,
este modelo dindmico deve contemplar inicialmeatdass prioritarias, com cada
empilhador iniciando seu trabalho pelas mesmas 23owas previamente
definidas. Mas ao longo do dia, assim que um em@gdhndo tiver mais atividade
para ser realizada nas suas ruas previamente diefjniestes devem ser
direcionados a outras ruas que ainda possuem rdassle empilhamento ou
reposicdo de produtos. Assim, torna-se possivetlarivas demandas dos

empilhadores e evitar sobrecarga ou ociosidade.

Desperdicio 11: Organizacdo inadequada no Centro d®ecuperagdo de
Mercadorias

Os produtos que séo identificados como avariado®sfiegues no Centro
de Recuperacado de Mercadorias e ndo ha critéri@ alacacdo dos produtos
recebidos na &rea de recebimento e estocagem do €RBm prioridade de
atendimento. Além disso, ha restricdo de capacidadecebimento, com muitos
produtos aguardando analise no chdo do CRM e seatiZacdo especifica (vide
figura 46).

Fonte: Empresa analisada
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Oportunidade de Melhoria: Reestruturar o processo de recebimento de
mercadorias avariadas no CRM a fim de definir dicanpara analise dos
produtos recebidos de modo que sejam encaminhadbandente para a area de
estocagem sem necessidade de ficarem alocadoslritecite na area de
recebimento. Caso inicialmente seja necessario engmbodutos aguardando
analise no setor de recebimento do CRM, deve-seidefgras para localizacao
dos produtos até serem analisados e critérios sclpewa qual produto sera
atendido primeiro.

Também é possivel deslocar funcionarios ociosos garar no CRM de modo a

agilizar a recuperacao de produtos avariados.

Desperdicio 12: Materiais recuperados alocados emosgicdes de estoque
vazias fora do CRM

A area em que fica o Centro de Recuperacao de Wmiea é pequena, e
apos a recuperacdo dos produtos, estes apenae\s@vidbs ao estoque apos
formarem o lote para serem comercializados. Enquasb, esses produtos ficam
armazenados no CRM, e como esta area € restriitgsnwezes ndo ha espaco
para estocagem de produtos recuperados. Assinmsafgateriais recuperados séao
alocados em posicdes de estoque que estdo vazéé nas corredores proxXimos
ao CRM (vide figura 47), sem qualquer rastreabialgia sistema.

Figura 47 — Produtos avariados agua

L

rdando tratamento no CRM

Fonte: Empresa analisada

Oportunidade de Melhoria: O espaco em que fica o Centro de Recuperacéo de

Mercadorias deve passar por uma reestruturacdo @i#o ma conter locais
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especificos para recebimento e estocagem de psydutonda pode ser ampliado

em um local anexo que atualmente se encontra §mada.

Desperdicio 13: Falta de uma ferramenta robusta derevisdo da demanda

A alteracdo do cadastro do limite de reposicdoseCfo no estoque de um
produto é feita com base na experiéncia do profiséide cadastro, ndo havendo
uma ferramenta de previsdo da demanda baseadao@kdade dos produtos
para suportar e conferir maior confiabilidade & gsbcesso.

Oportunidade de Melhoria: Implantacdo de uma ferramenta robusta de previsédo
de demanda a fim de suportar o profissional naaglé® do cadastro do limite de
reposicao e posicdo no estoque de um produto delca@mm as variagbes

sazonais da demanda.
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6
ConclusGes e Recomendacgoes

Em um ambiente corporativo cada vez mais competitas empresas
buscam constantemente melhorias em suas operagdemnodo a ser mais
eficiente no atendimento aos clientes, demandandmrniflexibilidade, mais
opcOes de produtos, entregas rapidas e precos tbwgse Para enfrentar estes
desafios sdo necessarios investimentos e implantkgfprogramas de melhorias
internas que envolvem uma viséo integrada de toodi@anizacédo. Dentre estes
programas, a aplicacdo do concééan € uma pratica que vem sendo difundida
nos ultimos anos nas empresas, porém ainda resratividades de manufatura.

A aplicacdo da filosofidean em outras areas da organizagcdo, como na
armazenagem, ainda ndo € muito utilizada pelas esapr nem mesmo pelas
companhias que tém as atividades logisticas comatsia¢ao principal, o que é o
caso de Distribuidoras e Operadores Logisticosddesm vista este cenario, a
proposta desta dissertacdo foi verificar a aboma¢gan no contexto das
operacgOes de armazenagem de um Centro de Dis&dyupor meio de uma visao
porta a porta do Armazem, desde o recebimento deriaia, passando pelas
atividades de estocagem, até a expedicao dos psdut

Os conceitos fundamentais e principais ferrameptaa implantacdo do
Lean Thinkingem Armazéns e Centros de Distribuicdo foram ewvidelos no
capitulo 2, através da apresentacdo dos princiggoproducdo enxuta e dos
elementos que compdem o Sistema Toyota de Prochacérmato de uma casa,
sendo a base formada pelo nivelamento, gestdo |viesupadronizacdo de
processos, os pilares contendo fluxo continuo,ofluxritario, fluxo puxado e
Autonomagdo, no interior da casa existem as pessoadvusca da melhoria
continua e eliminacdo dos desperdicios, e paréiziamao teto, que simboliza os
objetivos do sistema. Também foram apresentadoseitos delean Logistice
Lean Warehousingatravés de acdes de pensamento enxuto em armazéns,
principios de operacdes de armazenagem, descrewsngdmcessos de entrada,

estocagem e saida, e por fim conceitos de modeldggmocessos de negdcios.
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No caso estudado, foram mapeados 0s processogiopaia de Armazeém
de um Centro de Distribuicdo no nivel de atividddenodo a servir de referéncia
para outros estudos que abordem reestruturacdoodespos de armazenagem,
com suporte de tecnologia WMS, tendo evidenciadaas sboas préticas
associadas aos conceitoslelan warehosuingcomo:

» Utilizagéo de etiquetas, contendo pedidos dostelgm®nviadas a um processo
puxador para iniciar um fluxo puxado;

» Cores diferentes destas etiquetas sinalizandmeazatdo da coleta de acordo
com o horario da rota do transporte;

* Fluxo continuo e unitario para o processo de expedie cargas fracionadas;

* Nivelamento das atividades de recebimento atrav@@sagendamento de
chegada de caminhdes;

* Nivelamento das atividades de expedicao atravébnidtacdo da demanda
diaria de acordo com a capacidade maxima do CDistensa identifica e
informa automaticamente e instantaneamente ao #glendgiando as vendas
para um dia esgotam a capacidade do armazém;

* Autonomacdo através do uso de tecnologia, como dd-BM e
radiofrequéncia, que permitem aos profissionaifigarem instantaneamente
se 0s produtos tratados em cada etapa do procsisp @rretos, evitando
propagacao de erros aos processos seguintes;

* Equipes multifuncionais para suprir picos de demaanthlta de funcionarios;

* Remuneracdo por produtividade a fim de incentivdur@ionario em estar
sempre buscando evolucao;

* Processos e tecnologia integrados e padronizados;

* Melhoria continua embutida na declaragdo de visdootganizacdo e
observada na prética.

Apos o estudo detalhado das atividades do Armaiéram levantados
desperdicios e lacunas associados aos processosvid dos elementdsan e
foram descritas oportunidades de atuacdo para d&edulps desperdicios
identificados.

Sob uma otica académica, este trabalho contribaruapordar um tema
ainda pouco explorado quando se trata de aplicagiaonceitoslean em
atividades distintas & produgdo, como é o casoraezgnagem. Dentre o0s
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trabalhos ja publicados soldean warehousingesta dissertacao contribuiu para a
literatura académica abordando este tema de matifgrante dos demais estudos
analisados. Esta dissertacdo aplicou um métodoagmabtico da situacao atual
do CD diferente do MFV, que foi a modelagem de @ssos de negdcios,
apresentou os processos detalhados das operacaesamnagem de um CD de
uma empresa Atacadista e evidenciou as boas wékesies processos associadas
aos elementos da Casa do STP, uma forma de aa#idse ndo explorada. Além
disso, foi capaz de evidenciar alguns desperdfmiesentes no CD estudados, e
gue sao desperdicios tipicos nos armazéns em gprakentando oportunidades
de atuacdo para mitigacao de cada um dos despartbgantados com foco em
uma abordagem enxuta. Outro ponto relevante fdiil@aagdo de um enfoque
pratico da aplicacdo do pensamento enxuto embagamosma fundamentacéo
cientifica.

E importante destacar que a empresa analisadaautiiversas técnicas
associadas ao pensamento enxuto, conforme evidenois boas praticas das
operacOes de armazenagem da companhia, porém séa pon programéean
estruturado como parte de sua estrutura organimci&sta situacdo de nao
aplicacdo de um programa de pensamento enxuto e de logistica das
empresas, mais especificamente nas operacfes deewmagem, € bastante
comum, ja que na pratica os concei@mn apresentam apenas grande utilizacédo
na area de producéo.

Conforme explicado anteriormente, esta dissertaggmesentou o
detalhamento dos processos de armazenagem de umo GerDistribuicdo, com
suas boas praticas associadas aos concéias evidenciadas, além de
identificacdo de desperdicios e proposicao de opiddes de melhoria. N&o foi
escopo deste trabalho implantar as oportunidadeant@das e nem levantar
ganhos associados a essas melhorias propostas.

Assim, sao apresentadas algumas recomendacodsabaiaos futuros:

* Aplicagdo desta metodologia para outras etapasadaia logistica de um
Centro de Distribuicdo, como 0s processos de tomtespdo armazém ao
cliente final ou do fornecedor até o armazém, a @im evidenciar o
funcionamento detalhado das atividades de trarspmrias boas praticas

adotadas associadas ao condeiao;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213255/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1213255/CA

128

Aplicagdo de uma abordagem que inclua a implantagio oportunidades
identificadas e quantifique os beneficios gerado&rmazém;

Desenvolver novas metodologias e abordagens pamndifidar oportunidades
de melhoria em armazéns e para implanta-las. Azagéo da estrutura da
Casa do STP no armazém conforme aplicado nessalhimapode ser um

primeiro passo para uma abordagem mais sistematica.
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