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RESUMO

Com os novos desafios das organizagdes modernas, sua sobrevivéncia depende da
sua habilidade em efetuar melhorias continuas. Uma dessas ferramentas utilizadas
como uma forma de estratégia para otimizar seus processos € o Lean Manufacturing
ou Manufatura Enxuta. O Lean Manufactururing pode ser aplicado a qualquer
empresa, porém nédo foi encontrado nenhum referencial teérico sobre a aplicagéo em
empresa de hortifrati. Neste estudo de caso foi aplicado o Lean Manufacturing a uma
distribuidora de hortifrati, sendo uma organizacao real, com todas as suas virtudes,
defeitos e particularidades, visando aprimorar seu sistema de gestdo. Para
realizacdo desse trabalho foram utilizados a juncao dos procedimentos metodoldgico
de técnicas de pesquisa exploratoria e estudo de caso com o intuito de elucidar e
facilitar a compreensdo do tema. A primeira etapa deste trabalho foi identificar as
variaveis com o intuito de descrever a cultura Lean e diagnosticar a organizacao,
construindo assim o instrumento de estudo. E a segunda etapa consistiu em realizar
o levantamento dos dados que comprovassem apesar de todos os desafios que €
possivel implementar tal cultura em uma empresa do ramo de distribuicdo de

hortifratis.

Palavras-chaves: Logistica. Hortifrati. Lean Manufacturing.



ABSTRACT

With the new challenges of modern organizations, their survival depends on their
ability to make continuous improvements. One of these tools used as a form of
strategy to optimize your processes is Lean Manufacturing or Lean Manufacturing.
Lean Manufactururing can be applied to any company, but no theoretical reference
has been found on the application in hortifruti company. In this case study Lean
Manufacturing was applied to a hortifruti distributor, a real organization, with all its
virtues, defects and peculiarities, aiming to improve its management system. In order
to carry out this work, we used the combination of the methodological procedures of
exploratory research techniques and case study with the purpose of elucidating and
facilitating the understanding of the theme. The first step of this work was to identify
the variables in order to describe the Lean culture and diagnose the organization,
thus constructing the study instrument. And the second step was to carry out the
survey of the data to prove that despite all the challenges it is possible to implement
such culture in a company of the distribution branch of hortifrutis.

Keywords: Logistics. Hortifruti. Lean Manufacturing.
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1 INTRODUCAO

O mercado mundial vem se tornando cada vez mais competitivo,
determinando redugbes de custo, aumento da produtividade e qualidade dos
produtos. Para se manterem competitivas as organizacées tém aplicado novas
técnicas de gerenciamento no intuito de desenvolver sistemas produtivos mais
eficientes.

O gerenciamento da cadeia produtiva passou por transicdes em
seus paradigmas de produc¢do nos ultimos anos como resultado da mudanca dos
requisitos do mercado e de uma perspectiva de producdo em massa para
customizacdo em massa. Neste sentido, as empresas sdo obrigadas a competir em
varias dimensdes do desempenho (preco, qualidade, flexibilidade, entrega, etc.),
usando, por exemplo, de estratégias e técnicas como a manufatura enxuta ou Lean
Manufacturing.

A manufatura enxuta foi criada pela empresa automobilistica
japonesa Toyota Motor Company, apos a segunda guerra mundial. Isso resultou em
um novo modelo de sistema de producdo conhecido como Sistema de Producao
Enxuta ou Lean Manufacturing.

O Lean Manufacturing tem sido usado na fabricacdo ha décadas e
utilizado para alcancar melhoria da produtividade. Segundo OHNO (1997), o Lean
Manufacturing é um conjunto de principios e técnicas que impulsionam as
organizacdes a agregarem continuamente o valor do produto. Dessa forma, buscam
gue a producdo seja aprimorada principalmente nas etapas do processo que se
mostram mais necessarias, relevantes e valiosas ao mesmo tempo que eliminam as

que nao conseguem agregar valor.
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Embora o Lean Manufacturing tenha sido desenvolvido por uma
empresa do setor automobilistico, essa metodologia pode ser utilizada em empresas
de varios setores. Este trabalho de conclusdo de curso apresenta um estudo de
caso sobre a aplicacdo da filosofia Lean em uma distribuidora de hortifratis do
estado da Bahia. A utilizacdo deste conjunto de ideais por parte da organizacao
estudada objetivava otimizar seus processos, gerando menos desperdicios e
aumentado a sua produtividade.

Esta monografia em seu capitulo 02 apresenta os padrées de
consumo no setor alimenticio no Brasil e na Bahia, demonstrando algumas
caracteristicas especificas do setor de hortifrati, descrevendo também o conceito de
Lean Manufacturing e as suas principais ferramentas.

No capitulo 03 sera comentado os procedimentos metodologicos
utilizados para produzir este estudo de caso.

No capitulo 04 abordara os detalhes da empresa estudada e as
principais etapas do seu processo, relatando as oportunidades de melhoria
encontrada com a aplicacdo dos conceitos e ferramentas do Lean Manufacturing.

No capitulo 05 serd apresentado as principais conclusdes sobre a
implementacéo da cultura Lean em uma empresa do setor de hortifrati do estado da
Bahia.

1.1 Problemade pesquisa

Quais sao os principais desperdicios encontrados em uma empresa

de grande porte de distribuicdo de hortifrati do estado da Bahia?

1.2 Objetivo geral

Apresentar as principais vantagens logisticas resultantes da
implantagéo da cultura Lean em uma empresa de distribui¢do de hortifratis do estado
da Bahia.



1.3 Objetivos especificos

e Definir os principais conceitos e aplicacdes do Lean Manufacturing;

e Apresentar as principais ferramentas Lean que foram utilizadas na
empresa objeto deste estudo de caso;

e Apresentar o desempenho da empresa apos as aplicacdes do Lean
Manufacturing.

1.4 Justificativa

As empresas para se manterem competitivas precisam de um
sistema organizacional eficiente, capaz de inovar e gerar melhorias continuas nos
seus processos, no Brasil e mais especificamente no estado da Bahia. Dessa forma,
esse comportamento nao difere do resto do mundo.

O Lean Manufacturing busca a eliminacdo de todos os tipos de
desperdicios visando somente trabalhar no que realmente agrega valor ao produto.
Os conceitos e ferramentas do Lean Manufacturing sdo bastantes divulgados no
mundo industrial e existem estudos de aplicacbes em diversos tipos de
organizagoes.

Apesar da difusdo da Lean Manufacturing em varios segmentos,
ainda existe uma dificuldade de encontrar material teérico aplicados em empresas
de distribuicdo de hortifrdtis, avaliando como esse sistema pode contribuir para
melhorar a organizagéo em si.

O presente trabalho foi realizado visando provar que é possivel
aplicar a cultura do Lean Manufacturing em uma empesa do ramo de distribuicéo de
hortifritis no estado da Bahia, uma organizacdo real, buscando otimizar seus
processos, gerando menos desperdicios e aumentando sua produtividade. Portanto,
este trabalho é motivado pela seguinte questdo: Quais sdo 0s principais
desperdicios encontrados em uma empresa de grande porte de distribuicdo de
hortifrati do estado da Bahia? Assim, o principal objetivo desse estudo de caso é
apresentar as principais vantagens logisticas resultantes da implantacdo da cultura

Lean em uma empresa de distribui¢cdo de hortifratis do estado da Bahia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Consumo do setor alimenticio no Brasil e na Bahia

O mercado esta cada vez mais especializado. As empresas estao
focando em segmentos do mercado para poder melhor atendé-los. Segundo Neves
(1999), em 1989 o povo brasileiro gastou um maior percentual da renda média com
produtos do ramo alimenticio quando comparado a alguns paises da Unido Europeia
e até mesmo os Estados Unidos.

Em 2015, segundo o IBGE, os brasileiros gastaram cerca de 25% de
sua renda com alimentacdo fora do lar. A associacdo de Bares e Restaurantes
(ABRASEL) estima que o setor represente atualmente 2,7% do PIB brasileiro. Ja a
Associacao Brasileira das Industrias da Alimentacdo (ABIA) destaca que o setor tem
crescido a uma média anual de 14,2%.

Segundo Neves (1999), o plano real aumentou a renda do povo
brasileiro alterando o comportamento dos consumidores dos mercados de alimentos
e bebidas. As mudancas aconteceram em todos os segmentos, gerando impactos
nos sistemas agroalimentares de todos os produtos. De acordo com o autor, entre as

principais transformacdes, pode-se destacar o consumo fora do domicilio:

Presencia-se grande expansdo dos negoécios de FastFood, que no Brasil
cresce exponencialmente. Outro aspecto € a proliferacdo dos restaurantes
“por quilo” exemplo de praticidade, rapidez, conveniéncia e adequagao aos
desejos dos consumidores (NEVES,1999, p. 30).

Varias causas colaboraram para o crescimento do setor segundo

dados da ABIA e IBGE (2012), dentre elas destaca-se a maior participacdo das
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mulheres na populacdo economicamente ativa (48% em 2012) e o aumento de
pessoas morando sozinhas e a diminuicdo do numero médio de habitantes por
residéncias (trés pessoas em 2012). O mercado de Alimentagédo Fora do Lar (Food
Service) faturou no ano de 2012, R$ 242.8 bilhdes, representando uma importante
contribuicdo para o setor alimenticio como um todo, a qual faturou R$ 431,6 bilhdes.
Nos ultimos dez anos, os setores ligados a alimentacdo fora do lar cresceram
292,3% comparado com o indice de 209% do varejo alimenticio tradicional (Instituto
Food Service Brasil). Com o aumento do numero de restaurantes, bares, redes de
fastfood e cozinhas industriais houve também o crescimento de seus fornecedores
de alimentos, uma vez que ha cada vez mais demanda de insumos para suas
producdes.

Outra mudanca observada no comportamento do consumidor de
alimentos e bebidas no pais € a questdo da seguranca alimentar e seguranca do
alimento. Cresce a preocupacao dos consumidores quanto a origem dos produtos,
presenca de residuos toxicos e patogénicos e estudo de conservacédo dos alimentos.
Aumenta cada vez mais o consumo de frutas e produtos saudaveis, frescos e com
menores teores de colesterol, gordura, sal e outras substancias indesejaveis
(NEVES, 1999). Nos grandes hotéis e hospitais da cidade de Salvador/BA é
obrigatéria a contratacdo de nutricionistas para monitorar: as entradas e
recebimentos dos alimentos, processos de manipulagdo dos alimentos,
armazenamento e higiene nas cozinhas. Esses profissionais também realizam visitas
técnicas frequentes aos seus fornecedores, habilitando-os ou ndo a fornecerem para
0s estabelecimentos em que trabalham.

Ha diversos segmentos que abastecem empresas do setor de
alimentacdo. Entre o0s principais, podemos destacar 0s segmentos de
hortifrutigranjeiros, os quais trabalham com frutas, legumes, verduras, hortalicas,
ovos e condimentos; o de proteinas que fornecem carnes bovinas, suinas, caprinas
e aves; o de pescados e demais frutos do mar; o de laticinios, com os diversos tipos
de queijos e bebidas lacteas; aléem do segmento de bebidas que fornece bebidas
alcoodlicas como: cerveja, chope, whisky, vodca, vinhos, espumantes, etc, e bebidas
nao alcodlicas como refrigerantes, aguas, sucos engarrafados, aguas de coco,

energeéticos, dentre outros.
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2.2 Setor de hortifruti

O segmento de distribuicdo de hortifrati é caracterizado pelo
comeércio de frutas, verduras e legumes para clientes varejistas. Grande parte da
comercializacdo de hortalicas, frutas e flores no Brasil tem ocorrido através das
Centrais de Abastecimento. Com a criacdo das CEASAS (centrais de
abastecimento) permitiu-se uma concentracdo em um sO lugar de vendedores e
compradores de hortigranjeiros, possibilitando assim uma melhor organizagdo e
facilitando o crescimento desse setor (LIMA, 2005).

De acordo com Belik, Silva e Takagi (2001), as CEASAS, no sistema
de atacado, nunca funcionaram para aproximar dos produtores rurais e 0S
consumidores. Ao invés disso, desde a criagdo das CEASAS, os atacadistas do
setor privado assumiram o controle se consolidando como um novo intermediario no
sistema de distribuicao.

Por se tratar de diversos numeros de itens, dificilmente uma
distribuidora de hortifrati produz as suas mercadorias, embora haja rarissimas
excecdes, 0 mais comum € o distribuidor ter diversos fornecedores, os quais podem
ser o produtor da mercadoria ou intermediarios. De acordo com Sepulcri, Trento e
Morimoto (2011), a maior parte da comercializacdo de hortifrati é feita via
intermediario. Eles compram boa parte da producdo em diversas fazendas e
revendem aos distribuidores varejistas nas centrais de abastecimento (CEASAS).
Nessa direcdo, segundo Neves (1999), os intermediarios surgem no processo de
troca para facilitar as transacdes, uma vez que seria quase impossivel que
fabricantes ou produtores distribuissem todos os seus produtos e mercadorias aos
consumidores finais. Os intermediarios, ao se especializarem nessa funcéo, trazem
maior eficiéncia ao processo. Dessa forma, facilita o método de busca, tornando os
produtos mais disponiveis e reduzindo custos de informacdo, uma vez que o contato
com os consumidores acontece antes, durante e apos as vendas.

A comercializacdo na CEASA é vendida para os atacadistas que la
possuem ponto de comercializacdo, de onde os produtos seguem para quitandas,
varej0es, supermercados de menor porte, mercearias, restaurantes, lojas de
conveniéncia e buffets, dentre outros centros de consumo.

Algumas grandes distribuidoras tém demanda suficiente para

garantir a compra de uma boa parte da producdo diretamente dos produtores, mas
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isso s6 é possivel com os produtos de maior demanda. Sendo assim, € improvavel
um distribuidor cortar totalmente os intermediarios como fornecedores. Dessa forma,
é importante que o distribuidor escolha bem seus fornecedores, uma vez que o0s
produtos estdo sujeitos a sazonalidades como safras, mudangas bruscas de
temperaturas que interrompem ou prejudicam o plantio, como por exemplo, chuvas
em abundancia ou a falta delas, ou seja, a estiagem.

Por conta do seu alto grau de perecibilidade, as mercadorias de
hortifrutigranjeiros apresentam um altissimo giro de estoque, pois ndo é possivel ter
uma grande quantidade de produtos estocados por muito tempo em seus armazéns
(PEREIRA, 2011). De acordo com a resolucdo da Comissao Nacional de Normas e
Padrdes para Alimentos - CNNPA n° 16, de 28 de junho de 1978, sdo considerados
produtos pereciveis os produtos alimenticios, alimentos in natura, produtos semi-
preparados ou produtos preparados para 0 consumo que, pela sua natureza ou
composicdo, necessitam de condicbes especiais de temperatura para a sua
conservagao.

Segundo Topel (2011), as frutas e hortalicas estdo suscetiveis a
diminuicdo do tempo de vida devido a injurias ou perda de umidade. Sendo o tempo
de vida desses produtos o periodo até que este se torne improprio para 0 consumo
humano.

Em muitas frutas e hortalicas, o atributo de qualidade que limita a
aceitacdo do consumidor muda de acordo com a temperatura. Isto pode ser
observado, corriqgueiramente em produtos sensiveis ao frio.

Segundo Sakamoto (2005), o correto armazenamento de produtos
pereciveis tem por objetivo aumentar seu tempo de vida util mantendo a qualidade
do produto. O armazenamento de frutas, verduras e legumes é de grande
importancia para os estabelecimentos que comercializam esses produtos, ja que
estes sdo muito pereciveis e muitas vezes acabam ocasionando prejuizos aos
estabelecimentos, devido a grande quantidade de produtos descartados por falta de
qualidade.

Por esta razdo, segundo Paulo (2011), o controle de um armazém
de frutas, verduras e legumes é mais complexo do que um armazém de produtos
processados. Estes produtos precisdo ser rapidamente comercializados e de
condi¢cbes especificas de armazenamento para minimizar a perda de qualidade, pois

tais fatores refletem na diminuigéo do valor comercial.
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Alguns cuidados sdo necessarios na distribuicdo de hortifrati, dentre
eles, a temperatura dos armazéns, que devem ser frescos e ventilados; ter
arrumacado cuidadosa; fazer uso de caixas plasticas, ter gbndolas ou sacos para
melhor manejar as mercadorias, de modo a garantir o estado de conservagao e o
aspecto fisico dos produtos; obedecer as condi¢cdes sanitarias exigidas para o
fornecimento desse tipo de alimentos, além de limpeza e dedetizacbes periodicas
que sdo imprescindiveis nos armazéns de distribuicdo de hortifrutigranjeiros. Além
disso, a ventilagdo deve garantir a renovagao do ar e a manutengdo do ambiente
livre de fungos, gases, fumaca, p0, particulas em suspensdo, condensacdo de
vapores dentre outros que possam comprometer a qualidade higiénico-sanitaria do
alimento. O fluxo de ar ndo deve incidir diretamente sobre os alimentos conforme
oficializado pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA em sua
Resolucdo RDC n° 216, de 15 de setembro de 2004.

Muitos produtos também precisam ser refrigerados a fim de manter
sua qualidade e conservacao, sendo necessario que possuam cameras refrigeradas
para diversos tipos de armazenamento de produtos como frutas nobres, morango,
kiwi, cogumelos, hortalicas, entre outros. Segundo estudos realizados em 2013 pela
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA, a hortalica € um dos
produtos mais sensiveis a mudancas de refrigeracdo. Uma variacédo de 1°C ou 2°C
acima ou abaixo da temperatura recomendada é muito prejudicial para as hortalicas.
Por isso, a instituicdo reforca que o empilhamento adequado e a circulagéo de ar

apropriada na camara fria ajudam a diminuir as flutuacdes de temperatura.

O bom uso do frio por meio da uma cadeia do frio bem estruturada e
organizada exerce uma grande importancia na manutencdo da qualidade
das frutas e/ou hortalicas. Ao serem removidas da planta, as
frutas/hortalicas estdo respirando e transpirando como qualquer ser vivo.
Como ela ndo se pode abastecer de nutrientes e dgua da planta ela deve
sobreviver em base a suas préprias reservas acumuladas no campo.
Quanto maior for a temperatura, a fruta e/ou hortalica respira mais rapido,
consume antes suas reservas e morre mais rapido. Pelo contrario, com

temperatura mais baixa o efeito € o inverso (CANTILLANO, 2013).

Segundo a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, 0

resfriamento tem trés finalidades: reduzir a atividade biolégica do vegetal, retardando
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0 processo de maturacdo, diminuir a atividade dos microrganismos e minimizar a
perda de agua do vegetal.

Segundo Paulo (2011), um controle de temperatura do ambiente é
um dos principais métodos para melhorar a qualidade dos produtos no sentido de
tecnologia utilizada na empresa. O tempo de permanéncia dos produtos nos centros
de distribuicdo tem que ser o menor possivel, pois o tempo de permanéncia dos
produtos nos centros de distribuicdo influencia no desperdicio de produtos
pereciveis.

Uma caracteristica a ser observada no setor de hortifrati € a méao de
obra. Desde a sua producdo nas fazendas até sua entrega em restaurantes,
cozinhas, hotéis e mercados, € necessario ter cuidados no manuseio dos produtos.
Uma das principais dificuldades do setor € conseguir ter mao de obra minimamente
qualificada, uma vez que, de todos os segmentos de distribuicdo no setor de
alimentos, o hortifrati € um dos mais sensiveis e vulneraveis ao manuseio. O fato de
passar por diversos carregamentos e descarregamentos desde a sua colheita, além
das mercadorias percorrerem por mao de obra pouco qualificada, visto que é um
servico desgastante, por requerer basicamente o usa da forca e ser pouco
remunerado. Grande parte dos trabalhadores desse setor sdo formados por pessoas
pouco instruidas e qualificadas, que muitas vezes trabalham nesse ramo por falta de
melhores oportunidades. Isso contribui para aumentar os chamados empregos
informais e “bicos” na carga e descarga desses produtos e com alto nivel de turn-

over no setor, o que ocasiona muitas vezes pouco comprometimento nas tarefas.

Ha mais oportunidades de emprego no campo do que a procura por tais
vagas. A existéncia de vagas em outras &reas, além de influenciar o
comportamento dos candidatos, interfere também na postura dos que ja
estdo empregados no setor, encorajando-os a deixar seus cargos em busca
de melhores oportunidades. Um dos resultados é o aumento da rotatividade
dos funcionarios no campo [..] Nesse contexto, também pesa a pouca
motivacdo de grande parte dos funciondrios devido tanto a falta de
perspectivas no trabalho rural quanto a baixa aplicacdo de técnicas de
gestdo de pessoas por parte dos empregadores (ZAGATI e RAMOS, 2012,

p.8).
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O desperdicio no manejo de hortifrati € um dos principais fatores de
perda de mercadorias. Segundo Neto (2006), a manipulacdo dos produtos esta entre
0s principais motivos que levam a perdas de mercadorias. Os valores das perdas no
Brasil séo elevados. Para se ter uma ideia, 0 mais importante mercado atacadista de
hortifruticolas na América Latina (Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de
Séao Paulo — CEAGESP) registra diariamente grandes perdas de produtos, chegando
até 15% do total comercializado.

Segundo dados recentes da FAO - Organizacao das Nacdes Unidas
para Agricultura e Alimentacdo (2010), 6rgdo da ONU para Agricultura e
Alimentacdo, o Brasil esta entre os paises que mais desperdicam alimentos no
mundo: sdo mais de 10 milhdes de toneladas, das quais cerca de 40% da producao

agricola ndo chegam ao seu final.

2.3 Conceito do Lean Manufacturing

Lean Manufacturing — em portugués, manufatura enxuta — € um
método sistematico desenvolvido para a eliminacdo de desperdicios no processo de
manufatura.

A manufatura enxuta ou Lean Manufacturing foi desenvolvida pela
Toyota Motor Company no Japao, apos Segunda Guerra Mundial. Devastado pela
guerra, o Japdo néo tinha recursos para competir com as grandes montadoras
americanas, que tinham como conceito de producdo empurrada criado por Henry
Ford, denominado de Fordismo.

Nasce assim, diante da necessidade de se criar um novo modelo
gerencial, o Sistema Toyota de Producdo ou Manufatura Enxuta (Lean
Manufacturing). Desenvolvido por Taiichi Ohno, na época vice-presidente da Toyota
Motor Company, caracteriza-se por qualidade e flexibilidade do processo, ampliando
sua capacidade de produzir e competir no cenario internacional.

A partir dai o sucesso do Lean Manufacturing fez com que esse
modelo se disseminasse pelo mundo. Véarias sdo as definicbes desta filosofia,

conforme apresentado abaixo:
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A eliminacdo de desperdicios e elementos desnecessarios a fim de reduzir
custos; a ideia basica é produzir apenas 0 necessario, no momento

necessario e na quantidade requerida (OHNO,1997).

A busca de uma tecnologia de producdo que utilize a menor quantidade de
equipamentos e mao-de-obra para produzir bens sem defeitos no menor
tempo possivel, com o minimo de unidades intermediarias, entendendo
como desperdicio todo e qualquer elemento que ndo contribua para o
atendimento da qualidade, preco ou prazo requerido pelo cliente. Eliminar
todo desperdicio através de esforcos concentrados da administracao,
pesquisa e desenvolvimento, producdo, distribuicdo e todos os
departamentos da companhia (SHINOHARA,1988).

Ha de conferir o maximo nimero de fungbes e responsabilidades a todos os
trabalhadores que adicionam valor ao produto na linha, e a adotar um
sistema de tratamento de defeitos imediatamente acionado a cada problema

identificado, capaz de alcancar a sua causa raiz (WOMACK,1992).

2.4 Tipos de desperdicios

Segundo OHNO (1997), para o sistema de Producdo Enxuta, tudo o
que ndo agrega valor ao produto, visto sob os olhos do cliente, é desperdicio. Todo
desperdicio apenas adiciona custo e tempo. Todo desperdicio € o sintoma e ndo a
causa do problema. Os desperdicios da Otica do sistema Lean podem ser

classificados em sete categorias abaixo conforme a figura 01.
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Figura 01 — Tipos de desperdicios segundo Ohno (1997).

Super-
rocessamento

‘p
DESPERDICIOS
Defeitos i

Fonte: Préprio autor

@

2.4.1 Superproducéo

A superproduc¢do, como o proprio nome ja diz, ocorre nos casos em
gque € produzido a mais do que esperado/planejado ou antes do momento
necessario. Este fenbmeno € comum em empresas com mau planejamento, com
instrucdes pouco claras ou que estejam lidando com processo em mudanca. A
depender da caracteristica da empresa as consequéncias de tal fendbmeno podem
ser graves, podendo comprometer tanto 0 seu orgamento como o0 seu espago fisico.
A superproducédo pode levar a um gasto de matéria prima, bem como a ocupacéo do

espaco fisico no armazém desnecessarios.
2.4.2 Espera

O fendmeno conhecido como "espera” significa que pessoas e/ou
equipamentos e/ou produtos estdo parados aguardando para dar continuidade ao
processo, ndo adicionando assim valor para a cadeia produtiva. Tal fenbmeno é
principalmente causado por falta de matéria prima, setup de maquina, gargalos ou

produto intermediario que ndo pode deixar o local até que os testes de laboratorio e
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documentos estejam completos. As consequéncias sdo: aumento da taxa de
ociosidade e a grande quantidade de "Work in Progress" no processo, Vvisto no

balanco patrimonial e/ou como "pilhas de inventario” em torno do local.

2.4.3 Transporte desnecessario

O transporte desnecessario ocorre nos casos em que o produto é
movido por varios locais. No entanto, embora o produto esteja em movimento, o
mesmo nao esta sendo processado, 0 que, por conseguinte, ndo agrega valor para o
cliente, sendo considerado como perda. Isso pode ser causado por varios motivos,
tais quais layout inadequado, matérias-primas feitas em varios locais, 0 que gera a
continua circulacdo de material intermediario fora do local, o que pode ocasionar

aumento nos custos de transportes.

2.4.4 Inventéario

O inventario consiste no armazenamento de produtos intermediarios
e matérias-primas, também conhecido como "dinheiro parado". As principais causas
de tal fenbmeno sdo a entrega fora do prazo, grandes lotes de matéria prima
comprados para longos periodos e especifica agregacao de produtos intermediarios
esperando a analise de laborat6ério ser concluida. As principais consequéncias de tal
fendbmeno para a empresa séo: ocupacdo de espaco nos armazéns e capital de giro

parado.

2.4.5 Superprocessamento

O superprocessamento é um fendmeno que ocorre quando alguma
parte do processo ndo agrega valor ao produto. As principais causas deste
fendmeno séo: a duplicacéo de parte do processo, como por exemplo Duplo chekcs,
magquinas ou equipamentos usados de modo inadequado quanto a capacidade ou
compatibilidade de desempenhar uma operagdo. Tal fenbmeno ocorre quando a
empresa ndo tem a capacidade de organizacdo necessaria para lidar com o

processo da melhor forma possivel, 0 que resulta em processos duplicados, o0 que
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denota sinal de problemas maiores, como a falta de planejamento adequado para a

execucdo do processo.

2.4.6 Movimentacgéo

A movimentacdo aqui nesse contexto € o mesmo que a oscilacéo
desnecessaria dos empregados que ndo suportam a transformacao do produto ou o
movimento excessivo de dados, informacao e decisdes. Esse fenbmeno € causado
pela falta de automacéo do processo, pela ndo racionalizacdo dos movimentos nas
operacoes e pela falta de padronizacdo dos processos. A consequéncia disso é uma
grande quantidade de empregados perdendo tempo produtivo e consequentemente
prejudicando o desempenho geral da fabrica na obtencdo de resultados e na

execucdo dos processos.

2.4.7 Produtos defeituosos ou retrabalho

Produtos defeituosos ou retrabalho, sdo erros durante o processo,
gue exigem retrabalho ou trabalho adicional. As principais causas deste fendbmeno
sdo: material fora da especificacdo, documentacao ou lote incompleto, dados e erros
de entrada de dados e a falta de comunicacéo geral. As principais consequéncias de
tal fendbmeno s&o: horas extras o que acarretam o desgaste dos trabalhadores,
custos operacionais maiores, como o0 pagamento das horas extras encomendas

perdidas ou atrasadas.

2.5 Ferramentas do Lean Manufacturing

Para reduzir os desperdicios e atingir os objetivos, é necessario
aplicar algumas ferramentas para auxiliar do Lean Manufacturing. Abaixo, seguem
algumas ferramentas consideradas principais para a implantacdo do sistema de

manufatura enxuta.
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2.5.1 Mapeamento da cadeia de valor

E um mapeamento realizado em toda fabrica, analisando as
atividades que ndo agregam valor ao produto, identificando as perdas, para que se
torne mais facil um planejamento para a eliminacédo dos gargalos. Segundo Rother e

Shook (1998) mapeamento da cadeia de valor é:

E seguir a trilha da producdo de um produto, desde o consumidor até o
fornecedor, e cuidadosamente desenhar uma representacdo visual de cada
processo no fluxo de material e informacdo. Entdo, formula-se um conjunto
de questdes-chave e desenha-se um mapa do estado futuro de como o
processo deveria fluir. Fazer isso repetidas vezes é o caminho mais simples
para que se possa enxergar o valor e, especialmente, as fontes do
desperdicio (ROTHER & SHOOK, 1998).

2525"S"

E uma ferramenta utilizada para organizar a empresa. O 5 "S" é o
resumo de palavras japonesas que ajudam a melhorar o processo. Séo elas: Seiri
(Descarte); Seiton (Arrumacéo); Seiso (Limpeza); Seiketsu (Saude); Shitsuke
(Disciplina), como observado a seguir.

e Seiri: Senso de Utilizac&o, cada pessoa deve saber separar aquilo
que é util, daquilo que é inutil;

e Seiton: Senso de Organizagdo, utilizar a organizagdo mais
adequada,;

e Seiso: Senso de Limpeza, manter o local de trabalho sempre
limpo;

e Seiketsu: Senso de Saude e Seguranca, cuidar da propria saude e
respeitar as regras de seguranca,

e Shitsuke: Senso de Autodisciplina, buscar a melhoria constante
atraves da satisfacao dos itens acima.

Os principais objetivos do 5S sdo melhorar o ambiente de trabalho,
melhorar a qualidade de vida dos funcionarios, reduzindo os gastos e desperdicios,

otimizando o espaco fisico, reduzindo e prevenindo os acidentes, melhorando as
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relacbes humanas e aumentando a autoestima dos empregados e a qualidade dos

produtos.

2.5.3 Kaizen

Kaizen (do japonés, "melhoria” ou "mudanca para melhor"), € o
conceito de que a perfeicdo ndo existe, ou seja, sempre existirh uma maneira de

melhorar, permitindo que o funcionario intervenha com melhorias.

2.5.4 Kanban

Traduzindo para o portugués a palavra Kanban significa “sinal”. O
Kanban é um sistema de sinalizacdo, constituindo-se num método simples de
controlar visualmente os processos. O objetivo dessa ferramenta é basicamente
controlar e balancear o processo de manufatura, eliminando as perdas, priorizar a
producéo, controlar o fluxo de material, permitir reposicdo de estoques baseado na

demanda e fornecer informac8es sobre o produto e o processo.

2.5.5 Jidoka

Permite a autonomia dos funcionarios em interromper o processo,
caso o produto esteja com algum defeito, para que seja solucionado de imediato e

evite produtos sem qualidade no final da fabricacao.

2.5.6 Poka-yoke

E um método criado para evitar que erros ocorram no processo de
fabricacdo ou na utilizacdo dos produtos. Um exemplo é a chave de ignicdo de um
veiculo que ndo pode ser removida enquanto 0 mesmo ndo se encontrar em “ponto-

morto", de modo que o condutor ndo possa sair do veiculo em condi¢des inseguras.
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2.5.7 Just-in-time

A expressdo Just in Time é de origem inglesa e foi adotada pelos
japoneses. Segundo Ohno (1997), este conceito surgiu na Toyota Motor Co. Esta
expressao, em portugués significa “bem na hora”. Taiichi Ohno (1997) define o Just

in Time:

Just in time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas
necessarias a montagem alcangcam a linha de montagem no momento em
gue sao necessarias e somente na quantidade necessaria. Uma empresa
gue estabeleca este fluxo pode chegar ao estoque zero. (...) para produzir
usando o just in time de forma que cada processo receba o item exato
necessario, quando ele for necesséario, e na quantidade necesséria, 0s

métodos convencionais de gestédo ndo funcionam bem (OHNO, 1997).

O Just-In-Time é uma ferramenta para controle e gestdo de
mercadorias que foca na reducdo do estoque presente nos armazéns das industrias.
A base do Just-In-Time é a necessidade, ou seja, com essa ferramenta sO séo
produzidos os produtos necessarios, no momento em que Sao precisos, na
guantidade adequada. Isso permite uma reducédo de estoques, diminuicdo do tempo

de fabricacédo e aumento da produtividade.

2.5.8 SMED - Single Minute Exchange Die — Troca Rapida de Ferramenta

E uma ferramenta empregada na industria para reduzir o tempo do
processo de Setup, ou seja, a preparacdo dos equipamentos, maquinas e linhas de
producdo. Basicamente, o SMED é a definicdo detalhada dessa preparacdo, de
modo que todos o0s elementos necessarios para a execucdo dessa preparagao

estejam presentes da melhor maneira possivel.
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3 REFERENCIAL METODOLOGICO

De acordo com Fonseca (2002), metodologia é o estudo da
organizacdo, dos caminhos a serem percorridos, para se realizar uma pesquisa ou
um estudo. A metodologia se interessa pela validade do caminho escolhido para se
chegar ao fim proposto pela pesquisa. As pesquisas podem ter trés objetivos:
objetivos exploratérios, objetivos descritivos ou objetivos explicativos.

Entre os muitos procedimentos aplicados em uma pesquisa
destacam-se os bibliograficos, documentais, experimentais, de levantamento e o
estudo de caso. A pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos, mas também de
paginas de websites (GIL, 2008). Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma
pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou
sobre o0 assunto (FONSECA, 2002).

Segundo Gil (2007), a pesquisa exploratéria tem como objetivo
proporcionar mais familiaridade com o problema, com o objetivo de torna-los mais
explicitos ou construir hipoteses. Ainda, de acordo com o autor, a grande maioria
dessas pesquisas envolve levantamentos bibliograficos, entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o0 problema pesquisado e analises de
exemplos que estimulem a compreenséo.

Para esse trabalho o procedimento metodologico desenvolvido
consistiu na juncao das técnicas de pesquisa exploratoria e estudo de caso com o
intuito de elucidar e facilitar a compreensao do tema.

Conforme Gil (2010), o estudo de caso € uma modalidade de
pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros
delineamentos ja considerados.

A pesquisa exploratoria foi escolhida como procedimento
metodologico devido a ser uma metodologia flexivel que permite a consideracdo de
multiplos aspetos referentes ao caso estudado. Segundo Gil (2010), pesquisas
exploratérias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses. Pode-se dizer que
estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a

descoberta de intuigdes.
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Neste estudo de caso foi realizado em uma distribuidora de hortifruti,
uma organizacao real, com todas as suas virtudes, defeitos. Conforme Gil (2010), o
estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias
biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados.

E importante frisar que, devido & especificidade do tema, n&o foram

encontradas obras ou artigos existentes com a abordagem do tema especifico.
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 Descricao da empresa

A distribuidora pesquisada € uma empresa real que atua na
distribuicdo de hortifrti em segmentos de hotéis, resorts, hospitais, restaurantes,
cozinhas industriais e delicatesses. Devido ao fato de o pesquisador ter acesso a
informagdes privilegiadas dentro da empresa, o nome da organizagdo foi
preservado, usando-se o nome ficticio de Distribuidora Babel, a fim de ndo expor
informacdes sigilosas e estratégicas da organizacao.

A Distribuidora Babel foi fundada na década de 90 e hoje possui em
média cento e cinquenta funcionarios, a maioria da mao de obra com baixo nivel de
instrucao formal (motoristas, conferentes, carregadores e atendentes) residentes da
regido de Simdes Filho. A empresa é localizada na regido do centro industrial de
Aratu, préximo a CEASA, e possui fornecedores de diversas regibes do pais como
Juazeiro, Irecé, Chapada Diamantina, Sdo Paulo, Vitoria, entre outras. A empresa
atualmente conta com uma frota de vinte e oito caminhfes que realizam entregas na
cidade de Salvador e regido metropolitana (Mata de Sédo Jodo, Camacari, Candeias,
Lauro de Freitas).

Como toda média e grande empresa, a Distribuidora Babel almeja
superar disfuncdes logisticas para atender a todos os seus clientes em horarios
adequados, mantendo um padrao satisfatorio das entregas, dos pedidos e dos seus
produtos. Por conta do segmento em que atua, a empresa apresenta certas
peculiaridades que dificultam atender e manter certos padrbes logisticos. Entre as
peculiaridades do segmento, podemos destacar os produtos altamente pereciveis

gque a empresa comercializa. Sdo mais de quinhentos itens potencialmente
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deterioraveis como frutas, legumes, hortalicas, ovos e condimentos, de forma a
impor que o estoque da empresa seja de alto giro.

A empresa do estudo de caso possui um ramo de distribuicdo
diferenciado das empresas do grupo alimenticio. Além de vender os alimentos
selecionados in natura, a empresa possui uma produgédo de alimentos minimamente
processados, trazendo maior tecnologia e automacgédo no seu processo, agregando

valor ao produto final e conquistando novos mercados.

4.1.1 Alimentos in natura

Os alimentos in natura sdo obtidos diretamente de plantas ou

animais e ndo sofrem qualquer alteracdo ap0s deixarem a natureza.

4.1.2 Alimentos minimamente processados

Alimentos minimamente processados correspondem a alimentos in
natura que foram submetidos a processos de limpeza, remogédo de partes nao
comestiveis ou indesejaveis, fracionamento, moagem, secagem, fermentacao,
pasteurizacdo, refrigeracdo, congelamento e processos similares que ndo envolvam
agregacdo de sal, acucar, 6leos, gorduras ou outras substancias ao alimento
original. O objetivo do processamento minimo é tornar os alimentos mais disponiveis

e acessiveis e, muitas vezes, mais seguros.

4.2 Funcionamento da empresa

Para melhor entendimento o método de trabalho da empresa a

secOes a seguir irdo explicar o funcionamento de cada departamento.

4.2.1 Atendimento

O setor de atendimento é o setor responsavel pela coleta dos pedidos, os
guais sao realizados via telefone ou e-mail, sendo sua grande maioria realizado via
telefone, em que o cliente liga diretamente para uma atendente que adiciona o

pedido ao sistema gerando O.S. (ordens de separacdo) por armazém responsavel.
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4.2.2 Armazenamento

Por se tratar de produtos pereciveis, a Distribuidora Babel ndo faz
uso de grandes quantidades de estoques. O seu armazéem é dividido em expedicao,
condimentos, camara de resfriamento e camara de produtos processados.

Na expedicdo, sdo armazenados os produtos menos pereciveis que
ndo requerem uma atmosfera especial para armazenamento, tais como: aboboras,
coco e batatas. No setor de condimentos, como o préprio nome ja diz, € responséavel
pelos condimentos/temperos, como exemplo: pimentas, orégano e cravos. Esse
setor se diferencia dos demais devido as gramaturas dos produtos vendidos serem
muito menores, sendo necessaria uma balanca mais precisa. Na camara de
resfriamento, sdo armazenados os produtos que necessitam de temperaturas mais
baixas para aumentar seu tempo de vida e garantir a qualidade do produto. Na
camara de alimentos processaveis sdo armazenados 0s alimentos minimamente

processados.

4.2.3 Compras

O setor de compras é responsavel por realizar a programacéo de
vendas, o contato com os fornecedores, a compra diretamente na CEASA (centro de
abastecimento de Salvador) e com os produtores diretamente nas suas fazendas.

A maior parte dos produtos sdo adquiridos nos dias de segunda,
quarta e sexta-feira no centro de abastecimento (CEASA), pois nesses dias,
chamados “dia de feira”, que sdo quando os produtores rurais trazem de suas
fazendas seus produtos para serem comercializados na CEASA, sendo assim 0s
produtos possuem maior disponibilidade, qualidade e variedade. Como citado
anteriormente, por se tratarem de produtos pereciveis, as compras sao realizadas
com base nos pedidos que vao sair no mesmo dia e no dia seguinte.

Nos “dias de feira”, as compras sao iniciadas as 04:00 da manha na
CEASA, em que um responsavel pela compra sai em busca dos produtos que ndo
foram previamente negociados. Quanto aos que ja foram negociados previamente, 0
comprador verifica a qualidade dos mesmos e autoriza o0 carregamento desses
produtos no caminhdo da empresa, que fica aguardando finalizar as compras para

em seguida dirigir-se para a empresa. La, esse caminhdo sera descarregado, e sua
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carga sera imediatamente usada para separar os pedidos que vao ser entregues na

mesma manha.

4.2.4 Separagao/Carregamento

Apoés a unificacdo das mercadorias, o transporte para a central e o
armazenamento adequado, existe a necessidade da separacdo de acordo com as
ordens de compra de cada cliente. Assim, acontece mais uma etapa do processo
gue chamamos de separacéo.

Na empresa existem dois turnos de separacao, o turno da manha e
o turno da tarde. O turno da tarde é responsavel por separar as mercadorias que ja
estdo em estoque na distribuidora.

A separacdo no turno da tarde é realizada da seguinte forma: de
posse da ordem de separacdo o conferente e sua equipe separam todos os pedidos,
circulando em cada almoxarifado, com excecdo das camaras onde a separacao é
realizada na hora. ApGs a conclusao da separacao dos itens por pedido, a equipe da
tarde finaliza o processo realizando o carregamento dos caminhdes, somente n&o
carregando o material das camaras, o qual é separado no dia da entrega pelo turno
da manha.

O turno da manha é responsavel por separar as mercadorias que
chegam da CEASA, os produtos das camaras e carregar essas mercadorias nos
caminhdes que estdo aguardando a finalizacdo do carregamento para sairem para a

entrega.

4.2.5 Expedicao

Apbés a compra, armazenamento e separagdo da mercadoria, 0
penultimo ultimo processo operacional consiste na expedi¢cdo, que corresponde ao
carregamento total dos caminhdes e a liberagédo dos mesmos para a entrega.

A expedicdo funciona da seguinte maneira: cada conferente se
responsabiliza por um veiculo, onde, através das ordens de separagdo (O.S.)
fornecida pelo turno da tarde do dia anterior, a equipe se informa dos itens que estao
dentro do caminhéo e os itens que faltam separar. Assim que finalizam a liberacéo

de um veiculo sédo deslocados para outro, até liberarem todos os caminhdes.
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4.2.6 Entrega

O dultimo processo operacional da Distribuidora Babel é a entrega.
Nessa etapa, 0 motorista de cada caminhao juntamente com dois entregadores sao
responsaveis pela entrega do produto ao cliente no horario estabelecido.

4.3 Oportunidades de melhorias identificadas

Nesse topico, serdo abordados as oportunidades de melhorias nos

setores da Distribuidora Babel.

4.3.1 Atendimento

4.3.1.1 Produtos defeituosos ou retrabalho

Como mais de 90% dos pedidos eram feitos por telefone, o erro de
comunicacao entre o que o cliente pedia e o que era lancado no sistema era comum
sendo que, em alguns casos, era dificil de identificar a causa raiz. Segundo a

literatura Lean, o erro de comunicacdo é uma das principais causas do retrabalho.

4.3.1.2 Espera

O tempo em que a atendente ficava ao telefone com o cliente
anotando o pedido para depois lancar no sistema era um tempo consideravelmente
maior, comparado quando ela recebia o pedido por e-mail e o lancava no sistema.

Por se tratar de produtos pereciveis, boa parte das mercadorias
chegavam pela manha e, devido a incerteza da qualidade desses produtos, as notas
fiscais sO eram retiradas minutos antes dos caminhdes sairem quando confirmavam
se a mercadoria estava no padréo dos clientes. Isso ocasionava atrasos quando
mais de um caminhdo era finalizado na mesma hora ou quando o sistema tinha
algum problema. Segundo Ohno (1997), pessoas e/ou equipamentos aguardando
para dar continuidade ao processo nao adicionam valor a cadeia produtiva e

caracterizam o tipo de desperdicio nomeado de Espera.
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Melhoria proposta:

1) Conscientizar os clientes sobre a realizacdo seus pedidos por e-
mail ou WhatsApp, uma vez que diminui a probabilidade de erro, tendo assim o
registro objetivo do pedido, além de reduzir o tempo entre receber o pedido e langar
no sistema;

2) Disponibilizar uma pessoa da equipe do atendimento nos horarios
de picos de pedidos para somente anotar os pedidos por telefone e passar para o
restante da equipe lancar no sistema,;

3) As notas fiscais maiores passam a ser retiradas no dia anterior.

4.3.2 Armazenamento

4.3.2.1 Transporte desnecessario

Por falta de um layout fixo, muitas vezes os produtos eram
descarregados pela manha em um local e a tarde esses produtos eram realocados
para outro lugar. Isso ocorria devido a necessidade de descarregar o caminhdo o
mais rapido possivel para liberar os outros caminhdes que dependiam de

mercadorias que estavam sendo descarregadas naquele momento.

4.3.2.2 Movimentacao

Por falta de um layout fixo, os carregadores, por ndo saberem a
localizacdo de cada produto, muitas vezes tinham que rodar o galpao a procura de
uma mercadoria.

Melhoria proposta:

1) Criar de um layout definido usando a curva ABC e também
levando em consideragcao o peso dos produtos, por exemplo: aboboras e melancias,
apesar de ndo estarem entre os primeiros da curva ABC, seu peso dificultava o
transporte. Entdo, pensando nisso esses produtos foram colocados mais perto da

area de carregamento.

2) Realizar consultoria com um engenheiro agronémico para definir

as melhores taxas de climatizacdo, embalagens e maturacdo das mercadorias. Com
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isso, foi possivel que alguns produtos que s6 eram separados minutos antes de o
caminhdo sair para a entrega passaram a ser separados no dia anterior e mantidos

sobre temperatura controlada, realizando o carregamento somente pela manha.

3) Aplicar o 5S no armazenamento

Foi realizado um treinamento com todos os integrantes da equipe de
logistica sobre o 5S. Nesse treinamento, foram propostas melhorias como: as
ferramentas utilizadas para carregamento/descarregamento e transporte dos
materiais dentro do armazém que foram disponibilizadas em um local definido

indicando o lugar de cada ferramenta, ficando a vista de todas.

4.3.3 Compras

Todo o trabalho feito pela equipe de compras era manual e nao
existia nada padronizado. As compras eram baseadas nos volumes de pedidos para
o dia seguinte e acrescentado um valor estimado para o outro dia. Essa forma de
previsdo sempre levava a uma falta ou excesso de mercadoria, ocasionando faltas
para os clientes, perdas de produtos, além de levar um tempo relativamente alto,
devido ao fato de todos os calculos serem feitos manualmente, sem ajuda de
nenhum programa.

Segundo Shinohara (1988), é necessario buscar novas tecnologias
para eliminar os esforcos concentrados, reduzindo o tempo e eliminando
desperdicios. Com base no principio de Shinohara citado acima, foi desenvolvido
um programa computacional onde, com base nas médias dos pedidos dos dias
anteriores e com o numero de clientes que ja realizam os pedidos, era feita a
estimativa do volume de compras para os proximos trés dias. Com isso, elevou
acuracidade nas compras, eliminando perdas e reduzindo o tempo da realizacdo da

programacao de compras.

4.3.4 Expedicao

Cada conferente se responsabilizava por um veiculo, em que,
atraves das ordens de separacao deixadas pelo turno da tarde, a equipe da manha
no momento da chegada se informava dos itens que estavam dentro do caminhao e

os itens que faltavam separar. As ordens de separacédo (O.S.) podem variar de uma



a cinco paginas por cliente, dependendo dos almoxarifados em que estédo

armazenados os produtos, como exemplo as figuras 2 e 3.

Figura 02 — O.S do setor camara

SETOR: CAMARA-000001 ITENS DO PEDIDO Pagina 1 de 4
Codigo Id Chamada Descrigdo do produto Complemente do produto Und Qrp Paso Assinatura
000101 | 000101 ALFACE AMERICANO KG KG 20
000594 | 000594 KIWI KG KG 23
000304 | 000304 MAGA VERMELHA NACIONAL 135 KG KG 54
000203 | 000203 PIMENTA MALAGUETA KG KG 1
000213 | 000213 RABANETE KG KG 10
000216 | 000216 REPOLHO ROXO KG KG 10
Quantidade produtos: &

Fonte: Préprio autor

Figura 03 — O.S do setor distribuicdo

SETOR: DISTRI-000001 ITENS DO PEDIDO Pagina 3 de 4
Codigo Id Chamada Descrigdo do produte Complemento do produto Und QT Peso Assinatura
000099 | 0000899 AIPIM KG KG 40
000004 | 000004 BANANA PRATA KG KG 180
000136 | 000136 BATATA BOLINHA KG KG 20
000253 | 000253 BATATA DOCE KG KG 220
000154 | 000154 CEBOLA KG KG 45
000167 | 000167 CENOURA KG KG 40
000127 | 000127 CHUCHU KG KG 80
000057 | 000057 LARAMJA PERA KG KG 50
000140 | 000140 MAMAO FORMOSA KG KG 120
000133 | 000133 MELANCIA KG KG 102
000171 000171 MELAO AMARELO KG KG 70 5
000188 | 000188 PEPING COMUM KG KG 25 2
000243 | 000243 TOMATE SALADA BT KG kG T0 §
Quantidade produtos: 13 g‘
'3

Fonte: Préprio autor

Um caminhdo, em média, sai com os pedidos de aproximadamente
oito clientes, considerando que, para cada cliente, o conferente segure 5 folhas, uma
para cada almoxarifado, o que totaliza 30 folhas na mao do conferente. O grande
namero de paginas requeria muito tempo e atencdo para identificar as faltas que
eram marcadas a caneta pelo turno da tarde, e, além da maior probabilidade de erro,
0s ajudantes ficavam na maioria das vezes ociosos esperando a ordem do

conferente

Melhoria Proposta:
Foi desenvolvido através de um programa um resumo de facil
entendimento conforme figura 05, contendo somente os itens que iam chegar pela

manha (“cross docking”) e os produtos de camara que nao foram carregados no

caminhdo. Assim, as das ordens de expedi¢céo foram enxutas para que, em apenas
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poucas paginas, contenham todas as informacdes necessarias para o conferente
carregar um caminhao com todos os pedidos.

A nova dinamica do servicgo viabilizou que um conferente esteja apto
a conferir até trés caminhdes de forma simultanea e tornou mais independente a
atuacao dos ajudantes, visto que, com o resumo em maos, eles podem localizar e
buscar os itens necessarios sem esperar a ordem do superior, reduzindo ociosidade

e movimentacao desnecessaria e numero de falhas que implica em retrabalho.

Figura 04 — Novo modelo de conferéncia

CONFERENTE
Rétulosdelinha ¥ CLENTE  PRODUTO QTDE UND DEPOSITO SITUAGAD
5256 ACELGA 2 °KG | CAMARA .l SEPARADO
REFOLHO ROXO 1 “KG CAMARA SEPARADO
Cliente 1 COENTRO 0.2 9XG HORTALICIAS  SEPARADO
MACA VERMELMA 135 1 9KG CAMARA SEPARADO
ALFACE CRESPA 4 °KG HORTALICIAS  SEPARADO
CEBOLINHA 01 “KG HORTALICIAS  SEPARADO
UVARUEBI 1 9KG CAMARA SEPARADO
ACELGA 6 “KG CAMARA -
Cliente 2 PIMENTAD VERMELHO 1 9KG CAMARA SEPARADO
TOMATE SALADA B7 S 9KG DISTRIBUICAD -
Cliente 3 MAGA VERMELHA 135 S UKG CAMARA SEPARADO
ACELGA 4 9XG CAMARA SEPARADO
REPOLHO ROXO 2 <K@ CAMARA SEPARADO
QuIpo=y 7 : -3 °KG CAMARA SEPARADO
: coeNiaed Y 7Y N\ 0.4 oxc HORTALICIAS -
Clenin % m:ﬁss&\;! L_,: CA § oG HORTALICIAS  SEPARADO
SALSA o’ - 0,2 “KG HORTALICIAS -
PIMENTA MALAGUETA 0.2 “KG CAMARA SEPARADO
HORTELA GROSSO 04 “KG HORTALICIAS -
PIMENTA DE CHEIRC 0,2 “KG CAMARA SEPARADO
3 ACELGA 5 KG CAMARA SEPARADO
Cliente:5 REPOLHO ROXO 1 9XG CAMARA SEPARADO
MACA VERMELHA 135 4 “KG CAMARA SEPARADO
KIwi 4 SUNI CAMARA SEPARADO
Cliente 6 ACELGA 7 “KG CAMARA SEPARADO
REPOLHO ROXO 3 9KG CAMARA SEPARADO

Fonte: Préprio autor

4.4 Ganhos com as melhorias implementadas

Nesse tépico serdo mostrados os ganhos com as melhorias
implementadas. Sendo que para manter o sigilo da empresa, ndo sera divulgado o

nome real dos meses que foram coletados os dados.

4.4.1 Reclamac0es por falta de produto

O numero de reclamacdes por falta de produto refere-se ao total de
reclamacdes realizadas por todos os clientes, seja por um erro no pedido ou uma
falta de mercadoria em estoque que ocasionou uma falta do produto em relacéo a

nota fiscal.
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Gréfico 01 -Reclamacdes por falta de produto

N° de reclamacdes por falta de produto
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Fonte: Préprio autor

Tabela 01 -Reclamag®es por falta de produto

N° de reclamagodes por falta de produto

Més O Més 1 Més 2 Més 3 Més 4
TOTAL 345 432 217 201 223

Fonte: Préprio autor

De acordo com o grafico e tabela 1, pode-se constatar que
comparando o inicio das a¢des realizadas no item 4.3 com o ultimo més houve uma
reducdo de aproximadamente 55% no namero de reclamac@es de clientes por falta
de mercadorias. Esse resultado demostra que a empresa Babel estd sendo mais
assertiva nas anotacfes dos pedidos e realizagdo compras, ou seja, realizando

menos retrabalhos.

4.4.2 Reclamacg®es por atraso

A principal reclamacéo dos clientes na empresa Babel era devido ao
atraso na entrega dos pedidos, ja que muitos clientes dependiam desses produtos
antes de abrir seus estabelecimentos.

As varidveis que mais impactam nesse atraso sdo o transito e

horario de saida dos caminhdes da empresa. O transito € uma varidvel que a
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empresa ndo possui controle. No entanto, se os caminhdes sairem mais cedo, a
probabilidade de pegar transito € menor. Desta forma, atacar no variavel tempo de

saida dos caminhdes € a opcdo mais assertiva.

Gréfico 02 — Tempo de Liberacéo dos caminhdes

Tempo de liberacao
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-
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minutos

A n
és 0

Fonte: Préprio autor

Tabela 02 — Tempo de Liberacdo dos caminhdes

Roteiro MésO Mésl Més2 Més3 Mési4 Més5 Mésb6

A 125 110 109 97 103 100 101
B 135 135 114 120 118 102 120
C 134 127 123 97 101 130 100
D 224 220 202 190 187 190 200
E 78 80 76 86 85 90 78
F 145 140 134 124 123 120 125

TOTAL 140 135 126 119 120 122 121

Fonte: Préprio autor

Conforme o grafico e tabela 2, podemos ver uma redugdo em 21
minutos, ou seja, uma reducdo aproximadamente 14% do tempo de saida dos
caminhdes.

Perceba que nos primeiros meses, com as implantagdes citadas no
topico 4.3, a reducédo foi mais acentuada, e nos ultimos quatro meses analisados o
tempo foi praticamente 0 mesmo. Isso se deve ao fato de que nos primeiros meses,

guando as acdes de fato comecaram a ser implantadas, demorou um tempo para a
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equipe consolidar as melhores praticas. A constancia dos resultados apés o 5° més

demostra que as acdes vém sendo mantidas com bons resultados.
4.4.3 Perda de mercadorias
A perda de mercadoria € um calculo relacionado basicamente a

divisdo entre a quantidade em peso das mercadorias que entra na empresa dividido

pelo peso das mercadorias para descarte multiplicado pelos seus relativos precos.

Entra ), Peso X Preco

"~ Descarte Y. Peso X Preco

Tudo que entra e sai da empresa, seja para entrega de clientes,
seja para descarte, é registrado. Devido a implementacdo desse indicador
juntamente com as ac¢fes citadas no item 4.3, ndo é possivel saber o valor real da
perda antes da sua adocdo. Essa norma de pesagem do material para descarte é

uma acgao nova na empresa e, por isso, nao foi possivel coletar muitos dados.

Gréfico 03 — Perdas de mercadorias
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Fonte: Préprio autor
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Tabela 03 — Perdas de mercadorias

MésO Més1l Meés?2
TOTAL 30% 23% 18%

Fonte: Préprio autor

Conforme o grafico e tabela 3 podemos perceber que em relacéo ao
més 0 foi percebido uma reducdo de 12% nas perdas, 0 que representa uma
reducdo bastante significativa nos custos da empresa, ou seja, com a mesma
quantidade de mercadoria, a empresa pode vender mais, ja que esta deixando de

perder 12% dos seus produtos que normalmente seriam descartados.
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5 CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente trabalho possibilitou uma anélise
sobre das atividades desenvolvidas pela distribuidora de hortifratis e possibilitou o
conhecimento de situagcBes praticas de uma empresa passando por todos o0s
desafios para implementacéo de uma nova cultura baseada no Lean Manufaturing.

Analisando os dados é possivel perceber uma reducéo relevante dos
tipos de desperdicios gerando um ganho bastante relevante a empresa.

A tabela 04 abaixo apresenta os principais resultados alcancados

pela empresa apés a aplicacdo dos métodos Lean.

Tabela 04 — Principais resultados

Reducéo
Tempo de Liberagéo 14%
Numero de Reclamacbes  45%
Perda de Mercadorias 12%

Fonte: Préprio autor

Através da cultura e das ferramentas Lean, foi possivel realizar uma
reducdo em aproximadamente 14% no tempo de liberacdo dos caminhdes, 45% no
namero de reclamacdes dos clientes e 12% nas perdas de mercadorias em geral.

No decorrer do estudo, foi possivel também observar que, a falta de
mao de obra qualificada é um dos principais desafios a ser vencido para a obtencao
dos resultados esperados.

Através de todos dados coletados e analisados conclui-se que,
apesar de todos os desafios é possivel implementar tal cultura em uma empresa do
ramo de distribuicdo de hortifrutis.

Esse trabalho, além de contribuir para que o autor realizasse uma
investigacdo sobre o desempenho do setor de transporte, armazenagem e
atendimento de pedidos da organizacg&o, contribuiu para um exame da capacidade
de atendimento de seus fornecedores e para uma mensuracao de suas vendas, algo
gue até entdo nunca tinha sido feito de forma estruturada na empresa de hortifrati,

fruto desse estudo.
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