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ARTIGOS

APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN NO SETOR
DE LOGISTICA: UM ESTUDO DE CASO

RESUMO

A logistica, além de responsavel por atender as necessidades de
clientes e empresas, também acrescenta valor ao produto, pois os
clientes valorizam o fato de um produto estar disponivel no mo-
mento preciso e, também, no local adequado. Entende-se entdo,
que para gerenciar a cadeia de suprimentos de forma lean, com
menos desperdicios, ¢ fundamental possuir uma logistica lean.
Nesse contexto, este artigo teve como objetivo analisar melhorias
no nivel de servigo logistico de uma empresa a partir da aplicagdo
das ferramentas lean. Diante disso, qualifica-se esse estudo de caso
como pesquisa-a¢do, em que o pesquisador faz uso da observacao
e da intervencao no objeto em analise, contribuindo diretamente
em forma de agdes para a resolugdo dos problemas. Nesse sentido,
o trabalho demonstrou de forma clara que, para otimizar indicado-
res no setor de logistica, a filosofia lean € viavel de ser implantada,
quando, por meio da identificagdo dos problemas mais recorrentes
na distribui¢do da empresa em estudo, foi possivel aplicar algumas
ferramentas como o Kaizen e planos de agdo, os quais revelaram
uma significativa melhora nos indicadores locais.

Palavras-chave: Logistica. Lean. Nivel de servico.
1 INTRODUCAO

Ultimamente, observa-se que as organizagdes precisam estar
mais atentas a seus processos, de forma a buscar maior eficiéncia
em as suas atividades, com foco no atendimento do cliente. De acor-
do com Lasa, Laburu e Vila (2008), ¢ cada vez mais necessario, que
as organizagoes busquem redefinir e reorganizar seus sistemas de
producdo para responder a competitividade exigida pelos desafios
impostos do mercado vigente sobretudo, pela melhoria do nivel dos
servicos, visando integrar a exceléncia a imagem da empresa.

Assim, para agregar valor ao negdcio, a filosofia /ean tem
sido fortemente adotada pelas organizagdes. Trata-se de uma filo-
sofia que foi baseada no Sistema Toyota de Produgdo (STP) e que
visa a melhoria continua dos produtos/servi¢os e processos por
meio da eliminacdo dos desperdicios existentes em toda a cadeia
produtiva (WOMACK; JONES, 1996).
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O Sistema Toyota de Producdo, que
originou o termo /ean, vem repetidamente ga-
nhando em qualidade, seguranga, produtivi-
dade, redu¢do de custos, vendas, crescimento
de mercado e capital quando comparado com
outras companhias (SPEAR, 2004). A filosofia
¢ composta por um conjunto de praticas e/ou
acoes que acarretam a eliminacao dos desperdi-
cios, e, como consequéncia, um melhor desem-
penho local. De acordo com Hines, Holweg e
Rich (2004), o lean pode ser aplicado em diver-
sos segmentos, inclusive em aspectos da cadeia
de suprimentos, proporcionando beneficios
para a organizacao.

Dentro dessas praticas, os aspectos de
logistica s@o fortemente envolvidos e, por esse
motivo, sdo fundamentais para a agregagdo de
valor e sucesso da filosofia. Surge, entdo, o ter-
mo muito utilizado atualmente: “logistica lean”,
que para Nishida (2009) abrange o planejamento
e a geréncia de todas as atividades da logistica,
sob o enfoque do pensamento enxuto.

De acordo com Christopher (1992), um
sistema logistico que funcione corretamente,
de maneira 6tima, assume papel significante no
apoio ao fluxo das operagdes locais. E impor-
tante notar que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos integra o planejamento e a gerén-
cia de todas as atividades relacionadas a logis-
tica. Também interfere na coordenagéo e na co-
laboragao para com parceiros da cadeia, sendo
eles os fornecedores, distribuidores e clientes
(PIRES, 2004).

A logistica, além de responsavel por
atender as necessidades de clientes e empresas,
também acrescenta valor ao produto, pois os
clientes valorizam o fato de um produto estar
disponivel no momento preciso e, também, no
local adequado. Baudin (2004) complementa e
cita que o principal objetivo da logistica € en-
tregar os materiais certos, nos locais certos, nas
quantidades certas e em um segundo momento
fazer todas essas atividades de forma mais efi-
ciente possivel.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2002),
a logistica dita “enxuta” pode ser simplesmente
associada como uma forma de identificar e eli-
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minar as atividades que limitam a eficiéncia do
processo e/ou nao geram valor, com o intuito
primordial de otimizar o fluxo de materiais e
informagdes. Outras atividades, segundo Cos-
ta, Dias e Gondinho (2010) sdo consideradas
como logistica, entre elas: transporte, locali-
zacdo, servico ao cliente, previsdo de procu-
ra, movimentacdo de materiais, comunicagao,
compras e retorno de materiais.

Nesse contexto, este artigo tem como
objetivo analisar melhorias no nivel de servigo
logistico de uma empresa a partir da aplicacdo
das ferramentas lean.

2 ABORDAGEM TEORICA
2.1 AFILOSOFIA LEAN MANUFACTURING

Criado no Japdo, apos a Segunda Guerra
Mundial, o Sistema Toyota de Produgdo (STP),
também conhecido como Manufatura Enxuta
ou lean Manufacturing, busca a redugdo ¢ a
eliminagdo de desperdicio no processo de pro-
ducdo nas organizacdes, adotando como uma
de suas principais estratégias a otimizacdo dos
processos, mapeando fluxos de valor (MORA-
ES et al., 2011). Corréa e Corréa (2012) com-
plementam ao afirmarem que o Sistema Toyota
de Produgdo (STP) fundamentado no pds-guer-
ra pelos engenheiros japoneses Eiiji Toyoda e
Taichi Ohno, realizaram estudos que culmina-
ram no desenvolvimento de praticas denomina-
das operagdes enxutas.

O grande desafio para as organizagdes
industriais japonesas na época estava em mi-
nimizar custos e, somado a isso, produzir uma
maior variedade de carros em quantidades me-
nores. Naquele momento, o foco da Toyota, es-
tava em buscar um novo modelo de produgdo
que pudesse eliminar desperdicios e, a0 mesmo
tempo, superar a produgdo realizada pelas gran-
des montadoras americanas (OHNO, 1997).

Toyoda e Ohno entdo encarregaram-se
de desenvolver uma filosofia capaz de aumen-
tar significativamente a produtividade na mon-
tadora japonesa e, para isso, teve como base
ideias oriundas do sistema Ford de produgao,
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quando, em visita a fabrica americana, perce-
beram que havia um fluxo bem definido de ma-
teriais ao longo da linha produtiva, porém baixa
capacidade de variedade de produtos (WOMA-
CK; JONES; ROOS, 2004).

O fato de a produtividade americana
ser tdo superior a japonesa chamou a
atengdo para a unica explicagdo razo-
avel: a diferenga de produtividade so6
poderia ser explicada pela existéncia
de perdas no sistema de producdo ja-
ponés. A partir dai, o que se viu foi a
estruturagdo de um processo sistema-
tico de identificag¢do e eliminagdo das
perdas (GHINATO, 2000, p. 2).

Na otica de Ohno (2004), produzir de
forma enxuta compreende a eliminacdo dos
sete tipos de desperdicios, também chamadas
de perdas, no ambito interno das organizagdes.
De acordo com o autor, essas perdas podem ser
classificadas como:

¢ um novo processo de producdo que envolve
a empresa de forma completa, englobando to-
dos os aspectos das operacdes, incluindo tem-
bém as redes de consumidores e fornecedores.
Contudo, ¢ importante salientar que, o éxito do
lean depende muito do comprometimento dos
envolvidos em todos os processos da empresa.

A abordagem japonesa de negocios di-
fere significativamente das politicas praticadas
nas organizagdes industriais americanas. Em
sintese, a principal divergéncia se da em razao
da visdo de negbcios, que na americana induz
o aumento de prego para obtengdo imediata de
lucro, o que, por outro lado, na dtica japonesa
quem determina o prego € o cliente. Na prati-
ca, entende-se que o cliente pagara de acordo
com a qualidade do item e/ou servigo oferecido
(MONDEN, 1998).

O Sistema de Manufatura Enxuta tem
como principio basico a redugdo e tentativa de
eliminagdo dos desperdicios, a reducdo de custos
e o desenvolvimento dos operadores (OHNO,

Superprodugio Produzir em excesso ou antecipadamente.
Periodos longos de ociosidade de pessoas, pecas e informagao.
Espera
Transporte Compreendido pelo movimento desnecessario de pegas e materiais.
Procedimentos ou sistemas utilizados inadequadamente.
Processamento
Estoque Alto nivel de armazenamento e falta de informagdo ou produtos.
Movimentagao Deslocamento de operador sem necessidade.
Relagédo direta com falhas na qualidade do produto.
Defeitos

Quadro 1 - Sete tipos de desperdicios ou perdas
Fonte: adaptado de Ohno (2004).

Para Shingo (1996), perda pode ser de-
finida como toda e qualquer atividade que nao
contribui para as operacdes do fluxo do sistema
produtivo, ou seja, ndo agregam valor. Nesse
sentido, Womack, Jones ¢ Roos (2004), consi-
deram o pensamento /ean fundamental para a
eliminagao desses desperdicios, pois trata-se de
uma forma de especificar valor e tornar o pro-
cesso mais eficiente.

O termo lean, segundo Moreira (2014)
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1997). O Sistema de Manufatura Enxuta visa a
todas as atividades que compdem o custo final
do produto, eliminando desperdicios para redu-
zir o custo, gerar capital, aumentar as vendas e
manter a competitividade em um mercado glo-
bal crescente (HINES; TAYLOR, 2000).

A Manufatura Enxuta fornece competén-
cias que tratam de situagdes variadas e desafios
empresariais, podendo fornecer uma redug@o de
custos dirigidos ao cliente, implementagao de
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novas tecnologias, assim como uma estrutura
solida para avaliar beneficios e construir aborda-
gens de sucesso que facilitem uma conexao mais
clara entre as operagdes e os resultados em todos
os aspectos do processo (ZYLSTRA, 2008).

Trata-se, entdo, de uma filosofia que pro-
cura envolver e integrar ndo s6 a manufatura,
mas todas as partes de uma organizagdo, com o
objetivo de eliminar desperdicios e aumentar a
agregacao de valor dentro da organizag@o. Des-
sa forma, a empresa passa a atender as neces-
sidades de seus clientes em menor tempo, com
alta qualidade e baixo custo, além de prezar
pela seguranca e motivacao de seus colabora-
dores (GHINATO, 2000).

2.2 LEAN APLICADO A LOGISTICA

O conceito do termo lean aplicado a lo-
gistica pode ser definido de varias maneiras,
principalmente dependendo do escopo e do
contexto do estudo. Em geral, ¢ uma dimensao
logistica com enfoque no conceito Lean Mana-
gement (BAUDIN, 2004). Para Vonderembse
et al. (2006), as melhorias ao longo da cadeia
produtiva, incluindo as atividades logisticas, tor-
nou-se uma necessidade como forma de garantir
a vantagem competitiva. Assim, de acordo com
Cudney e Elrod (2011) o tema ¢ cada vez mais
proposto na literatura como um caminho para al-
cangar a vantagem competitiva necessaria.

Considerando, entdo, os beneficios ligados
as praticas lean inerentes a gestdo nas organiza-
¢des, mais precisamente, nos processos de ne-
gocios, sendo que na visdo de Agus e Hajinoor
(2012), esta pode ser uma forma viavel e possivel
de tornar a cadeia mais eficaz, trazendo diversos
beneficios do ponto de vista de competitividade.

Para Melton (2005), os dois maiores proble-
mas da aplicagdo da filosofia € a falta de percepgao
das pessoas quanto a beneficios tangiveis e a visdo
que os processos ja sdo eficientes. Um processo
lean levara a uma resposta mais rapida de um pedi-
do, tornando o processo de negdcio mais rapido e
proporcionando beneficios financeiros.

Na pratica, de acordo com Sopadang,
Wichaisri e Sekhari (2014) pode haver algumas
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areas associadas diretamente sob responsabi-
lidade do setor de logistica apontadas em que
0 lean pode contribuir mais significativamente
como: suporte ao cliente, previsdo de demanda
e planejamento, compras, gestdo de estoque,
entregas ¢ comunicagdo, embalagem, transpor-
te, armazenamento e logistica reversa.

A logistica envolve todos os processos
de abastecimento, suprimentos e distribuigdo,
sendo considerada por Gasnier (2010) a forca
que impulsiona os processos de abastecimen-
to interno e externo de uma empresa, que deve
saber sincronizar os diferentes elementos apre-
sentados pela logistica para que os fluxos ndo
sejam interrompidos ¢ as demandas ndo deixem
de ser atendidas.

Para melhor compreender o conceito
logistico, Ballou (1993) define, sucintamente,
que a logistica € o processo de planejamento,
implementacdo e controle do fluxo eficiente e
economicamente eficaz de matérias-primas, es-
toques em processo, produtos acabados e infor-
magdes relativas desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o proposito de atender
as exigéncias dos clientes.

Nishida (2009) cita que abrange o pla-
nejamento e a geréncia de todas as atividades
da logistica, as quais estardo se desdobrando,
causando interferéncias em alguns de seus elos,
como, por exemplo, as decisoes de planejamen-
to que podem resultar em produgdes desneces-
sarias, além de outros problemas.

A logistica passa a ser enxuta quan-
do a teoria do pensamento enxuto ¢
utilizada para alcangar uma maior ra-
cionaliza¢do dos recursos utilizados
na movimentagdo, seja de pessoas,
empilhadeiras, maior giro de estoques
e reducdo do espaco fisico necessario
para armazenar partes, simplificar o
fluxo de informagdes e ter maior es-
tabilidade de informagdes (ALVES;
SANTOS, 2013, p. 56).

Jones e Mitchell (2006) afirmam que a

gestdo orientada pelos fundamentos /lean ofe-
rece quatro beneficios significativos para uma
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organizacdo. Em primeiro lugar, aumento da
produtividade dentro da organizacdo, porque
os mesmos trabalhadores podem conseguir
uma maior produgdo com 0s mesmos recursos.
Em segundo lugar, a entregas mais rapidas por
meio do aumento da eficiéncia. Terceiro, a qua-
lidade aumenta, devido a redugdo no nimero
de erros. Finalmente, o aumento dos niveis de
satisfagdo da forca de trabalho e dos clientes.

2.3 FERRAMENTAS LEAN

Para Hook e Stehn (2008) as ferramen-
tas lean mostram a diregdo para o trabalhador
desenvolver um comportamento enxuto, sendo
necessario haver uma mudanca cultural, em que
os funcionarios passaram a pensar ¢ a aperfei-
coar suas atividades de forma enxuta. Segundo
Spear (2004) os objetivos da filosofia ndo sdao
apenas a criagdo ¢ o uso de ferramentas, mas
sim, basear-se em uma série estruturada, com
experimentos. Fundamenta-se na visdo de que
deve haver comprometimento dos funcionarios
com a padroniza¢do, ndo somente com a pro-
posta de controle ou tornar pratico, mas tam-
bém para especificar como vai ser feito.

O sistema de Manufatura Enxuta é um
conjunto de técnicas e ferramentas, com a fina-
lidade de identificar e eliminar todos os tipos
de desperdicio, melhorar a qualidade e reduzir
os tempos de produgdo e seus custos. Assim,
varias ferramentas devem ser aplicadas para
atingir este objetivo: just-in-time, os cinco es-
ses, trabalho padronizado, melhoria continua
do processo (kaizen), balanceamento de linha,
controle visual, mapa do fluxo de valor e ni-
velamento da producdo sdo algumas das mais
conhecidas. Além dos ganhos mencionados
acima, a implementacdo dessas ferramentas
proporcionam outra grande vantagem: tornar o
fluxo de produgdo continuo (WILSON, 2010).

2.4 OPERACOES DE DISTRIBUICAO
A necessidade de gerenciar os proces-

sos logisticos da organizacdo ndo esta focada
apenas nas atividades internas, mas sim, ultra-
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passou a fronteira da organizagdo, agregando,
entre os direcionadores de tomadas de deci-
soes, os fornecedores e os clientes (SGARBI
JUNIOR; CARDOSO, 2011; WU, 2003).

A satisfacdo do cliente com o produto
depende do gerenciamento do fluxo de mate-
riais ¢ de informagdes ao longo da cadeia de
suprimento, ou seja, se o produto nio estiver
completo ou a entrega estiver atrasada, corre o
risco de toda a cadeia de suprimento ser com-
prometida e de perder o cliente para um con-
corrente que realize melhor a tarefa de logistica
(HARRISON; HOEK, 2003).

A distribuicao fisica, hoje, vem ganhan-
do espaco nas discussoes de empresarios que
visam reduzir seus custos a fim de se torna-
rem mais competitivos no mercado. Os clien-
tes estdo cada vez mais exigentes e, para se
adequarem a nesse novo cenario, as empresas
precisam agilizar o manuseio, o transporte € a
distribuicdo de seus produtos. Segundo Alva-
renga e Novaes (2000), a qualidade de servico é
traduzida nos seguintes aspectos: entrega mais
rapida, confiabilidade, existéncia do tipo dese-
jado de produto na hora da compra e seguranca.

Novas estratégias de distribui¢do sdo
adotadas pelas empresas visando reduzir tempo
para o cliente e eliminar a0 maximo os custos.
O principal objetivo ¢ enxugar os processos de
distribuicdo tornando-o simples e flexivel, fo-
cando na redu¢do do lean time, na redugdo do
tamanho de lotes ¢ no aumento da confiabili-
dade, obtendo, assim, resultados consistentes
(ZYLSTRA, 2008).

Segundo Slack, Chambers e Johnston
(2009) além de satisfazer seu proprio consumidor,
€ necessario também assegurar que o consumidor
final seja satisfeito. O principal objeto da cadeia
de suprimentos ¢ atender a seus consumidores
quando necessario, com produtos e servicos ade-
quados, precos competitivos. Dentro desse con-
texto, Guarnieri, Hatakeyama e Dergint (2006),
citam que as atividades logisticas atreladas a uma
cadeia de suprimentos podem ser divididas em
atividades-chave e atividades de apoio ou supor-
te, entre elas, a distribuicdo se destaca.

O principal objetivo da distribuicdo fisi-
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ca ¢ levar os produtos até o consumidor com
o nivel de servi¢o desejado pelo menor custo
possivel (NOVAES, 2001). Para responder
as mudangas estruturais € a concorréncia, as
empresas estdo investindo em infraestrutura
e aperfeigoando de seus processos, a fim de
atender a demanda de entrega rapida e precisa
(HESSE; RODRIGUES, 2004).

A distribui¢do fisica ndo deve ser consi-
derada uma atividade trivial, uma vez que, ao
utilizar este canal para agregar valor ao produ-
to, pressupde-se o atendimento dos requisitos
e as preferéncias do cliente pelo menor custo
possivel, reunindo esforgos de todos os partici-
pantes da cadeia para que a atividade seja bem
sucedida (LACERDA, 2000).

De acordo com Silva (2006), o sucesso
e a eficiéncia da logistica de distribuicdo tam-
bém dependem do nivel de cooperagdo entre
as empresas participantes, uma vez que o flu-
x0 constante e confiavel de informacdes é fator
determinante no gerenciamento do processo
de distribuic@o e essencial para o atendimento
dos requisitos dos clientes finais. Para Rushton,
Croucher e Baker (20006), este fato se da devido
a importancia da etapa de disposi¢do do produ-
to ao consumidor final, considerando a cadeia
de suprimentos, de forma geral. Para os auto-
res, tanto os fornecedores quanto os usuarios
finais sdo incluidos no processo de planejamen-
to, indo além dos limites de uma organizagio
unica em uma tentativa de planejar para a ca-
deia de suprimentos como um todo.

3 METODOLOGIA

O artigo desenvolvido apresenta uma
pesquisa exploratoria. Para Gil (2002, p. 41),
esse tipo de procedimento metodologico de
abordagem qualitativa tem a finalidade de
“proporcionar maior familiaridade com o pro-
blema, com vistas a torna-lo mais explicito ou
a constituir hipdteses.” Por meio dos problemas
identificados, o presente estudo tem por objeti-
VO apresentar uma pesquisa-acdo em uma em-
presa de revenda de bebidas, com o intuito de
expor os beneficios da aplicagdo /ean no setor
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de distribuicdo a fim de otimizar os indicadores
logisticos locais.

A pesquisa-agdo, desenvolvida no arti-
g0, ¢ definida por Miguel et al. (2012, p. 149),
como a interferéncia do pesquisador “no objeto
de estudo de forma cooperativa com os parti-
cipantes da acdo para resolver um problema
e contribuir para a base do conhecimento.” O
autor afirma ainda que a sequéncia para a con-
dugdo de uma pesquisa-agao € vista da seguinte
forma: planejar, coletar dados, analisar dados e
planejar ac¢des, implementar agdes, avaliar re-
sultados e gerar relatorio.

A coleta de dados deu-se por meio de
relatorios fornecidos pela empresa estudada,
onde foi possivel identificar diversos indicado-
res e seus respectivos registros historicos. Fo-
ram analisados os dados coletados de novem-
bro de 2016 a abril 2017 e discutido em grupo
com os gestores locais. Esta etapa deu-se entao
pela sequéncia das seguintes atividades:

a) reunido inicial para apresentacdo da
proposta: nesta, foi possivel discu-
tir a possiblidade de intervengdo no
processo local a fim de otimiza-lo,
aplicando as ferramentas gerenciais
baseadas na filosofia lean;,

b) definicdo dos objetivos da pesquisa:
nesta etapa, foram levantadas as pos-
sibilidades de intervengdo na empre-
sa. Logo, concluiu-se que o setor de
logistica de distribui¢do estava apto
para tal procedimento, tendo em vista
sua importancia para a empresa;

c) coleta de dados: A principio, a coleta se
deu por meio de relatdrios gerenciais
fornecidos pelo sistema da empresa e,
a partir desses documentos, teve-se a
oportunidade de observar o compor-
tamento dos indicadores do setor de
logistica de distribuigdo ao longo dos
anos de 2014, 2015, 2016 ¢ 2017,

d) definicdo dos indicadores: Nesta cta-
pa, os indicadores mais importantes
acompanhados pelo setor foram iden-
tificados por meio de uma entrevista
com o gestor responsavel, a partir do
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potencial de seu impacto no setor. Ou
seja, foram tratados e observados os
dados dos indicadores mais relevan-
tes para o setor, sendo: devolucdo,
dispersao de km, volume entregue
versus volume planejado;

e) aplicacdo das ferramentas: Ao longo da
pesquisa, pdde-se verificar a aplicagdo
das diversas ferramentas de gestdo com
foco na eliminacdo de gargalos e/ou
desperdicios do processo local. Logo,
para a construgdo dos resultados deste
trabalho, os resultados apos a aplicagdo
dessas ferramentas constata-se a evolu-
¢do positiva dos indicadores.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi feito em uma re-
venda de bebidas situada na cidade de Petro-
lina-PE, a qual atua no mercado ha 20 anos. A
empresa tem como principal atividade a venda
e a distribuicdo de bebidas no municipio e em
localidades circunvizinhas.

E importante ressaltar que, visando a
preservacdo da identidade empresarial, ndo fo-
ram apresentados nomes na analise deste arti-
go, assim como foram feitos poucos destaques
na caracterizagdo da empresa em estudo.

4.2 NIVEL DE SERVICO LOGISTICO

No mercado atual, de acordo com a li-
teratura, geralmente a escolha do servigo por
parte dos clientes é influenciada diretamente
pelos niveis de servigos logisticos oferecidos.
Pode-se notar que, hoje, o foco da empresa ¢
ofertar servigos que satisfagcam os clientes de
forma mais efetiva, com o intuito de manter-se
competitiva no mercado local.

Ter um transporte diferenciado e eficaz,
um processamento mais rapido das informagdes,
um tempo de entrega minimizado e servicos de
pos-venda disponiveis afetam a venda do servi-
¢o, tornando a empresa mais competitiva, me-

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 7, n. 2, p. 168-183, jul./dez. 2018

diante agregacdo de valor ao servigo oferecido.

Conforme Resende (2006), € preciso me-
dir os processos que compdem a prestagdo de ser-
vicos a fim de identificar os desvios, as corregoes
e as melhorias necessarias; do contrario, torna-se
impossivel a boa gestdo dos processos. Nesse
sentido, a gestdo da logistica mediante analise
de indicadores de desempenho ¢ um método que
vem sendo aplicado de forma frequente.

Neste estudo, foram considerados diver-
sos indicadores associados ao desempenho lo-
gistico local para efeito de comparagdo entre a
situagdo atual e a futura, ap6s a aplicagdo da filo-
sofia lean; porém, devido as limitagdes de tempo
e acessibilidade a empresa, foram feitas analises
apenas em trés indicadores: devolugdo, rota
(previsto x realizado) e dispersdo de km orcada.

4.3 DEVOLUCAO

Devolugio, na visdo estratégica da empre-
sa analisada, ¢ um dos topicos mais importantes
no que tange a entrega. Antes de tudo, uma politi-
ca que preze pela seguranca, qualidade e aspectos
comerciais deve ser estabelecida. A equipe local
¢ orientada e treinada para que todas as devolu-
¢cOes possam ser corretamente registradas para
que seja feito um controle claro apos a jornada de
trabalho. Isto ¢, as razoes da recusa e a quantidade
em dinheiro envolvida devem ser corretamente
registradas. Na revenda, esse trabalho de monito-
ramento ¢ feito em horario integral, desde a saida
dos caminhdes até sua tltima entrega.

A interface de acompanhamento ¢ dada
pelo uso do software MDM, auditado constante-
mente pelos funcionarios do setor, a fim de garan-
tir a precisdo das informagdes fornecidas pela fer-
ramenta. O MDM atua como um gerenciador de
entregas em tempo real, e tem a visibilidade das
atividades realizadas pelos motoristas da frota, o
que proporciona a redugdo de custos e 0 aumento
da produtividade da equipe de entrega, além de
demonstrar as principais fungdes do sistema de
monitoramento e a gestdo da equipe de entrega.
Comporta-se como um monitoramento inteligen-
te; logo, sua logistica se torna mais eficiente.
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Figura 1 - Acompanhamento das entregas
Fonte: software MDM (2017).

Um dos principais assuntos aprofundados é como o motorista deve proceder no caso de
uma devolugdo no mercado. No caso de uma devolugdo realmente acontecer, ha um processo que
os motoristas e funcionarios da unidade utilizam para validar o motivo pré-cadastrado.

COD MOTIVO RESPONSABILIDADE
50 CARGA ERRADA ARMAZEM FINANCEIRO / ARMAZEM
51 NF ERRADA FINANCEIRO / ARMAZEM
52 FALTA PRODUTO ESTOQUE FINANCEIRO / ARMAZEM
53 PROD. PROX. VENCIM. COMERCIAL FINANCEIRO / ARMAZEM
54 IMPOSSIBILIDADE CARREGAMENTO FINANCEIRO / ARMAZEM
55 QUALIDADE DO PRODUTO FINANCEIRO / ARMAZEM
60 PRECO ERRADO VENDAS
51 PRAZO ERRADO VENDAS
62 FORMA PAGT ERRADA VENDAS
63 PROD. QUANT. ERRADA VENDAS
64 SEM VASILHAME VENDAS
65 NAO FEZ PEDIDO VENDAS
66 CHEQUE TER./FALTA ENDO. VENDAS
67 ESTOQUE CHEIO VENDAS
68 TROCA (SEM SELO/QU. ERRADA) VENDAS
69 PRE/FATURAMENTO VENDAS
70 CLIENTE CANCELOU MERCADO
71 SEM DINHEIRO/CHEQUE MERCADO
72 PDV FECH. (HORARIO COM.) MERCADO
73 FALTA DE ATIVOS DE GIRO MERCADO
74 LOCAL ARMAZENAGEM INADEQUADO MERCADO
80 CAMINHAO QUEBRADO ACIDENTE TRANSPORTADORA
81 PRODUTO DANIFICADO/FALTA TRANSPORTADORA
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82 ENDERECO NAO ENCONTRADO TRANSPORTADORA
83 PROPRIETARIO AUSENTE TRANSPORTADORA
84 AREA DE RISCO TRANSPORTADORA
85 DIFICIL ACESSO TRANSPORTADORA
86 HORARIO DE ENTREGA TRANSPORTADORA
87 TEMPO INSUFICIENTE TRANSPORTADORA
88 REFUGIO DE VASILHAME TRANSPORTADORA
89 PDV FECHADO APOS (18:00 H) TRANSPORTADORA
90 PRONTA ENTREGA PROCESSO
91 CONSIGNACAO PROCESSO
92 CAMINHACAO ASSALTADO PROCESSO
93 DEVOLUCAO DE COMODATO PROCESSO
94 TROCA REALIZADA PROCESSO
95 TROCA P/ INVERSAO PROCESSO

Quadro 1 - Motivos de devolugdo
Fonte: elaborado pelo autor.

50
45
40
35
30
25
20
15
10

A devolugao ¢ um indicador critico na logistica, pois ela mede de perto o impacto no ni-
vel de servigo da organizagdo. Ao adotar uma forma padrdo de medir as devolucdes na unidade,
o indicador ¢ revisado diariamente e estabelecidos planos de acdo para se fecharem as lacunas
identificadas. Pode-se entender lacuna como a diferenca do resultado esperado com o obtido na
pratica. E importante utilizar as ferramentas de gestdo para fechar as lacunas. Logo, foi feito um
levantamento com dados do ultimo semestre (novembro/16 a abril/17) com o intuito de observar
quais os principais motivos (quantidade média/més) de devolucao e seu impacto na empresa.
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Grafico 1 - Quantidade média de devolugdes por motivos (situacao inicial — novembro 2016)
Fonte: setor de logistica (2017).
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A partir da evidéncia de quais sao os principais motivos, ou seja, qual deles detém os maio-
res volumes de devolugdo, foram realizados planos de acdo buscando encontrar solugdes para
evitar que os produtos retornem para a empresa e garantir a satisfagdo dos clientes. Nesse sentido,
apos a analise de dados e das agdes de melhoria, foi evidenciada uma melhora significativa na
porcentagem de devolugdes, expostas no grafico 2.
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Gréfico 2 - Quantidade média de devolugdes por motivos (situacdo final — abril 2017)
Fonte: setor de logistica (2017).

Associada a redu¢do na quantidade de devolucdes, exposta no Grafico 3, percebe-se niti-
damente a melhora na imagem da empresa, devido a reducao dos casos de reclamacao de clientes
sobre entregas/devolugdes.

DEVOLUCAO
4,00%
3.50%
3.00%
2,50%
2,00%
1.50%
1.00%

0,50%

0,00% == == ==
Novembro Dezembro  Janeiro  Fevereiro Marco

Grafico 3 - Devolugdo més a més
Fonte: setor de logistica (2017).
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A melhoria do indicador de devolugao,
apesar de apresentar-se como menor que 2%
(de 3,21% a 1,39%), na pratica, comporta-se
como um significativo do ponto de vista de
seu impacto ao longo do processo logisti-
co local. A devolugdo representa um custo
para organizagdo que envolve desde a ati-
vidade de venda a disposicdo do produto no
caminhdo, gerando uma diferenga relevante
na diferenca entre o valor vendido e o que
realmente foi entregue. Assim, a redugdo na
quantidade de produto devolvido, impacta
diretamente nas receitas da empresa, garan-
tindo um processo com fluxo otimizado e
com menos desperdicios, seja de tempo, de
espera ou outros.

—— Volume previsto

120%

4.4 ROTA (PREVISTO X REALIZADO)

A organizagdo estratifica més a més a
quantidade de volume previsto a ser entregue
versus o volume que realmente foi executado
em porcentagem. No inicio do estudo, foi ob-
servado que havia grande diferenca do volume
previsto versus o efetivamente entregue.

Logo, tal fato antes justificado pelo alto in-
dice de devolugoes, foi acompanhado e corrigido
paulatinamente a partir de aplicagdes de planos de
acdo e acordos de nivel de servigo (ANS) entre os
setores de venda e logistica. Como observado no
grafico 4, nota-se que, com a execugdo da ANS,
foi possivel aproximar o volume deixado nos
clientes com o volume previsto.

Volume entregue
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Gréfico 4 - Volume previsto versus volume entregue por rota (R)

Fonte: setor de logistica (2017).

A mudanga de comportamento na entrega
do volume de produtos vendidos em compara-
¢do ao volume efetivamente entregue constitui
um avango significativo na busca por um pro-
cesso mais enxuto, tendo em vista que ha me-
nores impactos negativos no processo, quando
as atividades fluem conforme esperado. Pode-se
concluir que tal modificag@o positiva na entrega
do que foi vendido, contribui para o fato de se
ter menos devolugdes, e com isso, tornar o fluxo
local mais produtivo e com mais valor.
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4.5 DISPERSAO DE KM

A unidade tem o controle de consumo de
combustivel por caminhdes (km). Porém, a in-
formagao referente sobre este indicador nao era
utilizada no coémputo de sua otimizagdo. A fer-
ramenta utilizada para eliminar o desperdicio
de combustivel devido as altas dispersdes de
KM, foi o Kaizen, que consiste na identificagdo
de desperdicios a fim de elimina-los por meio
de melhorias continuas. Sua aplicacao se justi-
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fica pelo fato de que as organizagdes que bus-
cam ser mais competitivas no mercado utilizam
a ferramenta com o intuito de agregar valor a
seus processos, aumentando a produtividade e
eliminando seus desperdicios.

Foi feito um ranking de consumo por ve-
iculo e este comparado ao consumo real estabe-
lecido como meta. O consumo foi estratificado
por motorista e por rotas/operacdo. O controle
elaborado contém o tipo de veiculo, modelo
e idade (anos), comparando a quantidade real
utilizada com o esperado e seu custo. A unida-
de entdo comegou a fazer benchmark interno e

25

20

15

10

Janeiro

Dezembro

Novembro

Grafico 5 - Otimizacdo do KM médio
Fonte: setor de logistica.

Esta minimiza¢ao na discrepancia entre
os valores médios de KM previsto pela empresa
gerou grande economia para o or¢amento geral
do ultimo semestre do setor de manutengido e
frotas da organizagdo, cujos valores ndo pude-
ram ser exibidos neste artigo devido ao sigilo
requerido pelos dados financeiros da instituigao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A aplicagdo da metodologia /ean em um
sistema logistico tem o objetivo de simplificar os
processos envolvidos, por meio da possibilidade
de intervir em atividades que obstruem o fluxo do
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usar algumas referéncias dos fabricantes para
melhorar o consumo de combustivel. Por fim,
elaborou-se um plano de acdo para fechar as la-
cunas para cada veiculo.

No bloco de dispersao de KM, o foco foi
definir a meta correta para a distancia (consi-
derando-se o orgado e as informagdes da fer-
ramenta de roteirizacdo); obteve-se, assim, a
informagdo real do KM diariamente ¢ o que foi
acompanhado foi o indicador para descobrir
oportunidades de otimizagdo. Tal melhoria ¢
notada no grafico 5, em que esta explicita a re-
dugdo do KM médio acima do previsto.

Fevereiro Marco Abril

processo (geralmente refletidas pelos indicado-
res de gestdo), buscando sempre reduzir custos a
partir da eliminac¢ao de desperdicios e, a0 mesmo
tempo, maximizar o valor agregado ao cliente.
Quanto ao objetivo do trabalho, este foi al-
cangado, pois, ao se aplicarem as ferramentas de
gestao, observaram-se melhorias significativas, in-
dicadas pela otimizagdo do processo local e, conse-
quentemente, pelos ajustes das atividades do setor
com base no pensamento enxuto, ou seja, sem des-
perdicios e/ou obstrucoes, consequéncia direta da
filosofia lean que foi utilizada para que estas me-
lhorias ocorressem. Em suma, foi possivel atender
apremissa basica e fundamental do /ean: aumentar
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a frequéncia de entrega e nivelar o fluxo de entre-
ga, ambos contribuindo para um fluxo de valor da
cadeia de suprimentos, trabalhando de forma mais
sincronizada possivel com o consumo real.

O trabalho demonstrou, de forma clara
que, para otimizar indicadores no setor de logis-
tica, a filosofia lean é possivel de ser implantada
e que, por meio da identificacdo dos problemas
mais recorrentes na distribui¢ao da empresa em
estudo, foi possivel aplicar algumas ferramentas
como o Kaizen e planos de acdo, que revelaram
uma significativa melhora nos valores de devo-
lugdo, dispersdo de valores médios de KM e rota
(previstos versus realizados).

Portanto, /ean ¢ uma filosofia capaz de
conduzir empresas a executar suas operagoes
de distribui¢ao de uma maneira mais eficiente
e totalmente sustentavel. Entretanto, esta pes-
quisa limitou-se ao acesso restrito de informa-
¢des fornecidas pela empresa; assim, foram
analisados apenas dados do setor logistico, ou
seja, outros setores importantes da organizagao
ndo puderam ser estudados, por tal limitagao.
Além disso, o tempo disponivel para a execu-
¢ao da pesquisa ndo permitiria que fosse feita
essa analise conjunta dos setores da empresa.

Apesar da interferéncia do estudo no
processo logistico local, para que a filosofia
lean possa ser, de fato, implantada em uma
empresa e venha a se tornar realidade, € neces-
sario que a organizagdo adote estratégias dire-
cionadas ao mercado e a seus clientes, ou seja,
uma cultura com foco no cliente final. A partir
dai, serd possivel ter-se um processo interno
estruturado e aprimorado, que seguramente le-
vara a eliminagdo dos desperdicios existentes.

Para futuros trabalhos envolvendo
este tema, sugere-se uma ampliacdo da
aplicacdo das ferramentas a outros indica-
dores locais, assim como a observagdo da
correlacdo entre as atividades dos diversos
setores e seu impacto no processo de negod-
cios da empresa. Sugere-se, ainda, o estudo
da otimizagdo desses indicadores e sua re-
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lagdo com os custos inerentes ao processo.

APPLICATION OF LEAN TOOLS IN
THE DISTRIBUTION LOGISTICS
INDUSTRY: A CASE STUDY

ABSTRACT

Logistics, in addition to being responsible for
meeting the needs of customers and compa-
nies, also adds value to the product, as custo-
mers value the fact that a product is available
at the right time and also in the right place. It is
understood, therefore, that, in order to manage
the supply chain lean with less waste, it is es-
sential to have a lean logistics. In this context,
this article aimed to analyze the improvements
in the level of logistics service of a company as
of the application of lean tools. Therefore, this
case study is qualified as an action research,
where the researcher makes use of observation
and intervention in the object under analysis,
contributing directly in the form of action to
help solve the problems. In this sense, the work
clearly demonstrated that in order to optimize
indicators in the logistics sector, lean philoso-
phy is possible to be implemented where throu-
gh identifying the most recurring problems in
the distribution of the company under study, it
is possible to apply some tools such as Kaizen
and action plans, as they show a significant
improvement in local indicators.

Keywords : Logistics. Lean. Service level.

APLICACION DE HERRAMIENTAS
LEAN EN EL SECTOR DE
LOGISTICA: UN ESTUDIO DE CASO

RESUMEN

La logistica, ademas de ser responsable por
atender las necesidades de los clientes y em-
presas, también acrecienta valor al producto,
pues los clientes valorizan el hecho de un pro-
ducto estar disponible en el momento preciso
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y, también en el local adecuado. Se compren-
de que para gestionar la cadena de provisio-
nes de modo lean, con menos desperdicios, es
fundamental tener una logistica lean. En este
contexto, este trabajo tuvo como objetivo ana-
lizar mejorias en nivel de servicios logisticos
de una empresa a partir de la aplicacion de las
herramientas /ean. Delante de eso, cualificase
ese estudio de caso como pesquisa de accion,
donde el investigador hace uso de la observaci-
on y de la intervencion en el objeto de analisis,
contribuyendo directamente en forma de accio-
nes para la resolucion de los problemas. Asi,
el trabajo demostro de forma clara que, para
optimizar indicadores en el sector de logistica,
la filosofia lean es posible de ser establecida,
donde a través de la identificacion de los pro-
blemas mas recurrentes en la distribucion de la
empresa en estudio, fue posible aplicar algunas
herramientas como Kaizen y planes de accion,
en el cual revel6 una significativa mejoria en
los indicadores locales.

Palabras-clave: Logistica. Lean. Nivel de servicio.
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