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RESUMO

SANTOS, Taiane. MELHORIA NO PROCESSAMENTO DE PEDIDOS DE UM
CENTRO DE DISTRIBUIGAO LOCALIZADO EM FORT WAYNE - IN, NOS
ESTADOS UNIDOS, ATRAVES DE PRATICAS LEAN E AGOES EM GESTAO
VISUAL. 2016. 37p. Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharelado em Engenharia
de Produgao) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Ponta Grossa, 2016.

O presente trabalho tem como objetivo identificar os pontos de melhoria no
processamento de pedidos em um Centro de Distribuicdo. O estudo foi realizado em
uma empresa do setor de solu¢gdes em vedacéo, localizada em Fort Wayne, estado
da Indiana, nos Estados Unidos. Para tanto, foram investigadas neste estudo as
possiveis ferramentas da qualidade que se adequam aos objetivos propostos, e
analisados os melhores métodos para incorporagao de praticas Lean no setor. Apos
implementadas, as agdes frutos do presente estudo resultaram em um melhor fluxo e
visualizagdo dos processos, bem como a organizagdo do ambiente de trabalho e a
reducdo da movimentacido desnecessaria da maioria dos processos executados pelo
setor. Ainda, o setor apresentou um aumento de 24% na produtividade, tudo isso com
baixo emprego de investimento financeiro em qualidade.

Palavras-chave: Lean Manufacturing. Reducado de Desperdicios. Gestdo Visual.
Metodologia 5S.



ABSTRACT

SANTOS, Taiane. PROCESSING IMPROVE IN A LOGISTCS CENTER LOCATED
IN FORT WAYNE - IN, UNITED STATES, BY LEAN PRACTICES AND VISUAL
MANAGEMENT ACTIONS. 2016. 37p. Trabalho de Conclusao de Curso
(Bacharelado em Engenharia de Produgao) - Federal Technology University -
Parana. Ponta Grossa, 2016.

This study aims to identify improvement opportunities in the processing of a Logistics
Center. The study was conducted in a company of the sealing solutions industry,
located in Fort Wayne, Indiana, USA. In order to achieve its goals, this study have
investigated possible quality tools that suit the objectives proposed and analyzed the
best methods for incorporating Lean practices in the department. After its
implementation, the results were a better process flow as well as an organized work
enviroment, waste reduction and a productivity increase of 24%.

Keywords: Lean Logistics. Waste Reduction. Visual Management. 5S Methodology.
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1. INTRODUGAO

E sabido que, com o mercado competitivo atual e com as infinitas opcdes e
combinagdes custo beneficio oferecido pela industria, o consumidor vem tornando-se
cada vez mais exigente. E também muito aceito que, uma empresa apresentar
sucesso e se encontrar bem estabelecida em seu mercado esta diretamente atrelado
a qualidade com que apresenta seus produtos e/ou servigos ao seu consumidor. Por
conta disso, o setor logistico das organizagdes se depara com o desafio de flexibilizar-
se, de forma que possa entregar, com agilidade, produtos mais adequados as
necessidades dos clientes.

A cultura da melhoria continua é muito bem vista para o planejamento e
execucgao das atividades dentro das organizagdes nos dias de hoje. Desempenhar
suas tarefas de forma eficiente é fator decisivo para que as empresas se mantenham
competitivas nos mercados atuais. Muitas vezes, simples agdes tomadas apdés uma
analise aprofundada de um processo, podem surpreender com seus resultados. Como
por exemplo, mudangas de layout que reduzem a movimentagdo desnecessaria de
funcionarios e/ou produtos. Ainda, esforgos em gestdo visual que promovem uma
melhor visualizacdo do ambiente de trabalho e dos processos, o que pode facilitar a
tomada de decis&o, e melhorar a gestédo do local.

No que se trata de qualidade, o Lean Manufacturing € uma pratica muito
conhecida, cultura que nasceu no Japao, na fabrica da Toyota, pds segunda guerra
mundial. Muito popularizada pela sua eficiéncia, a Manufatura Enxuta € muito utilizada
na industria, em sua maioria, para reducao de custos e aumento da qualidade. Muito
popular também é a ferramenta 5S, que proporciona para as organizagées um
ambiente organizado e livre de elementos ndo necessarios. Dependendo da
abordagem, essas ferramentas podem ter baixo ou nenhum custo, sendo muito
vantajosas e facilmente adaptaveis a diferentes departamentos e operacoes.

Nesse contexto, o presente estudo foi realizado com o intuito de responder a
seguinte pergunta de pesquisa: € possivel obter melhoria significativa no
processamento de pedidos em um centro de distribuicdo, com o0 minimo de
investimento financeiro, por meio da adog¢ao de pensamento /lean e implementacao da

metodologia 5S7?



1.1.JUSTIFICATIVA

Produtos e servigcos ndo possuem valor para o cliente, a menos que estes
estejam a disposicdo dos mesmos no local e no momento conveniente ao seu
consumo. Ainda, as atividades logisticas sdo operagdes extremamente dispendiosas,
tanto no ambito financeiro quanto no consumo de tempo (BALLOU, 2009). Segundo
Slack (2009), investimentos inteligentes em qualidade podem reduzir os custos totais
da atividade das organizagdes.

Ainda, a real competicdo ndo mais desenrola-se entre as organizagdes, e sim
entre as cadeias de suprimentos das empresas. O sucesso das organizagdes hoje, &
muito dependente de como estas gerenciam seus fluxos logisticos ao longo da cadeia.
Esse novo formato para a competitividade estabelece a necessidade de uma
integracdo eficiente e um gerenciamento rigoroso dos processos logisticos de
organizagdes que compartilham da mesma cadeia de suprimentos (CONCEICAO E
QUINTAO, 2004).

Nesse contexto, esse trabalho se propde a identificar métodos e procedimentos
de melhoria aplicaveis a este caso especifico e avaliar sua eficiéncia na promog¢ao da
melhoria do desempenho dos processamentos de pedidos que cabem ao setor
logistico das organizagdes, ainda que esta nao suporte altos investimentos em
qualidade, o que evidéncia a complexidade e justifica o desenvolvimento da pesquisa.

1.2. OBJETIVO GERAL

O presente trabalho busca promover a melhoria no processamento de pedidos de
um centro de distribuicdo localizado na cidade de Fort Wayne, IN — EUA, por meio do
emprego de praticas Lean e aplicagao da metodologia 5S.



1.3.0BJETIVOS ESPECIFICOS

S&o apresentados os objetivos especificos a serem desenvolvidos no presente
trabalho, com a finalidade de atingir o objetivo geral do mesmo:

= Investigar os principais métodos Lean aplicaveis para a reducdo de
desperdicios no setor;

= Promover a melhoria da visualizagdo do processo e organizagao do setor.



2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo discutira qualidade, sua importancia no setor logistico, bem como
Lean Manufacturing e algumas de suas praticas, para melhor compreensdo e

embasamento do referencial teérico pesquisado.

2.1.INTRODUCAO A QUALIDADE

A qualidade como perspectiva foi primeiramente explorada por Walter Andrew
Shewhart, Estatistico das Forcas Armadas dos Estados Unidos, que trabalhou na
producdo de equipamentos para guerra com foco no desenvolvimento de produto de
melhor performance quanto possivel. Mais tarde, no comego do século XX, se da o
surgimento da qualidade como elemento de gestdo, isto €, como integrante dos
objetivos e das metas das organizagdes. Esse fato ocorre nos Estados Unidos,
produto da situagao pés Segunda Guerra Mundial, onde as empresas se encontraram
obrigadas a desenvolver melhores produtos e servigos para reestruturagdo da
sociedade (SELEME E STADLER, 2010).

Ainda segundo Seleme e Stadler (2010), durante a troca de informacdes entre
Estados Unidos e Japéao, que aconteceu devido ao estabelecimento de uma relagao
de colaboragédo, ocorreu a Willian Edward Deming e Joseph Moses Juran,
considerados hoje “Gurus da Qualidade”, a relagdo de importancia entre as
competéncias técnicas necessarias as industrias, e fatores humanos, os quais
segundo o autor sdo bem representados pelas teorias de Maslow, Herzberg e
McGregor. A partir dessa constatagdo de Deming e Juran comega o desenvolvimento
das praticas relacionadas ao gerenciamento e controle da qualidade.

Segundo Paladini (2012), a qualidade vem de uma nogéo intuitiva intrinseca a
cada individuo, muitas vezes incorreta, de tal forma que € prudente se evitar tomar
como verdade absoluta, ou ainda considerar como unico embasamento, conceitos
convencionais sobre o tema. O autor ainda afirma que, considerando o fato da
qualidade fazer parte do nosso cotidiano, ndo se pode entdo restringir seu significado

de uma forma precisa.
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2.1.1. Custos Da Qualidade

O termo “custos da qualidade” pode estar associado aos custos decorrentes

dos esforgos para o oferecimento de produtos ou servigcos com qualidade satisfatoria

aos clientes, ou ainda aos custos provindos da auséncia de qualidade nos produtos
ou servigos ofertados (SOARES, 2013). Slack et al. (2009) e Chase et al. (2006),
classificam os custos da qualidade como custos de prevencéo, custos de avaliagéo,

custos de falha interna e de falha externa. Sendo:

Custos de Prevengéo: Custos provenientes da identificagdo, investigagéo,
prevencao e reducao de falhas ou defeitos. Geram custos de prevencéo o
planejamento da qualidade, corre¢gdes anteriores a nao qualidade,
melhoria de produtos, servicos e processos, treinamentos, auditorias a

qualidade, controle de processos, entre outros.

Custos de Avaliagdo: Custos relacionados ao controle da qualidade, que
visam checar o cumprimento dos requisitos da mesma. Geram custos de

avaliagdo a inspegao, manutengao e testes em geral.

Custos de Falha Interna: Custos provindos de deficiéncias nas operacdes
internas da organizagdo. Geram custos de falha interna o retrabalho,

descartes, falhas no processamento, acdes corretivas.

Custos de Falha Externa: Custos detectados fora do dominio da
organizacéo, ja pelo consumidor. Geram custos de falha interna a garantia,
reparos poés-venda, perda do cliente, devolugdes, fornecimento em

€XCesso.

Slack et al. (2009) afirmam que o aumento do investimento em prevencao e

avaliacao resulta na redugao dos custos de falhas, porém existe um ponto 6timo de

investimento onde os custos totais da qualidade s&o minimizados.

Rospi (2007) propde uma situacéo ideal para os custos da qualidade que é

ilustrada na Figura 1.
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A Custos da
Qualidade

Custos da

Custos da N&o Qualidade
Conformidade \ Total

Custo

/

Custos da

Falha Interna e
/ Externa

>
—

Custos da

Prevengédo e
Avaliagéo \

O% Qm == Qc 100%
Qm = Qualidade que minimiza Q. = Qualidade que o cliente
o custo total da qualidade deseia

Figura 1: Custo ideal da qualidade.
Fonte: Rospi, 2007.

Nota-se, através deste modelo econémico proposto pelo autor, que os esforgos
e investimentos para a melhoria dos processos se relacionam com a redugao de

custos da qualidade nos ambientes industriais.

2.2. O SETOR LOGISTICO

Segundo o Conselho de Profissionais da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(CSCMP, 2016), a logistica é a parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla a movimentacdo e a armazenagem de bens, servicos e
informagdes, desde seu o ponto de origem até o ponto de consumo, a fim de atender
as necessidades dos clientes.

Ballou (2009) discute os altos custos relacionados as atividades logisticas nas
empresas e no mundo. Segundo ele, esses custos representam aproximadamente
12% do Produto Interno Bruto mundial, e podem representar entre 4% a mais que
30% das vendas de uma empresa, menor apenas que o0s custos de compras.
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O setor logistico representa parte significante dos custos das operagbes das
empresas, e agrega valor indispensavel aos produtos e servicos para os clientes.
Dessa forma, se torna de grande importancia a preocupagdo com o desempenho
logistico, principalmente no que se refere a custos e qualidade das operagoes.

No préximo capitulo sdo apresentados os principais trabalhos encontrados na

literatura que tratam de manufatura enxuta.

2.3.LEAN MANUFACTURING OU MANUFATURA ENXUTA

Este topico é dividido em dois itens: o primeiro trata do historico da Manufatura
Enxuta e, o segundo, dos principais desperdicios abordados pelos principais autores.

2.3.1. Historico

Dennis (2009) e Wolmack et al. (2004) fazem um breve histérico sobre o
surgimento da manufatura enxuta no cenario pés Segunda Guerra Mundial em seus
trabalhos. Segundo os autores, para se entender melhor o tipo de produgao Lean, &
necessario se compreender primeiro, dois outros sistemas de producdo: a produg¢ao
artesanal e a producdo em massa.

No século XIX ndo existiam sistemas de produgao como os que se conhece
hoje. Se alguém quisesse adquirir um carro naquela época, deveria se dirigira um dos
produtores artesanais da regido, acordar sobre especifica¢des e afins, e alguns meses
depois o carro era entregue conforme fora requisitado. Este produtor era apoderado
de méo de obra altamente qualificada, bem como ferramentas flexiveis que poderiam
ser aplicadas em diferentes operagdes. A produgado, por sua vez, era caracterizada
pela alta personalizagao e unicidade das pecas, longos lead times e, principalmente,
pelos altos custos.

A produgédo artesanal ainda existe em alguns nichos de mercado como, por
exemplo, carros de luxo, moveis, arte e decoragao, porém existiam naquela época
algumas desvantagens inerentes, algumas perduram até os dias de hoje. O trabalho
minucioso e o cuidado envolvidos nesse tipo de producdo dispendia altos

investimentos e tempo, como consequéncia, apenas 0s mais ricos tinham acesso a
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tais produtos. Ainda, sua qualidade era muitas vezes duvidosa, uma vez que todo
produto era unico, como se a cada pedido feito se desse a produgdo de um novo
protoétipo.

Surge ent&o, no século XX, fruto do trabalho de Henry Ford e Fred Winslow
Taylor, a produ¢gdo em massa como alternativa para facilitar o acesso dos clientes.
Taylor procurava a “melhor forma” de se executar uma atividade, uma vez que a
producdo artesanal dependia diretamente da experiéncia e das habilidades dos seus
produtores. Ele buscava achar uma maneira na qual pudesse realizar as atividades
de forma simples e rapida, podendo assim empregar m&o de obra pouco ou sem
nenhuma instrugdo. Em contrapartida, usava de maquinario complexo e especializado
em tarefas pontuais, e também profissionais altamente especializados para projetar
os produtos. Popularizada como Taylorismo, esse tipo de produgéo é caracterizado
por trabalho e produtos padronizados, menores tempos de ciclo e precos reduzidos.

Nesse meio tempo, em 1908, surge também o Fordismo, em que Henry Ford
introduz seu carro no mercado, o Model T, produto de esforgos na concepgao de um
automovel facil de se fabricar e se consertar. A conquista de Ford se deu pela
facilidade, tanto na troca das pecas, que por sua vez eram mais padronizadas e
agilizavam possiveis reparos, como na montagem do modelo. Ford ainda inseriu na
industria a cultura de reducao e divisdo de atividades por operador, o que conhecemos
hoje por balanceamento de linha, e a redugcdo da sua movimentagdo por meio da
disposigcédo de ferramentas e material necessario proximos a seu posto de trabalho.
Mais a frente, em 1913, Ford teve a ideia de fazer com o que o produto chegasse até
0 operador na sequéncia da linha, implantando a linha de montagem em movimento.
Taylor e Ford séo, por estas razdes, os grandes nomes da produgdo em massa.

E entdo que, em 1950, Eiji Toyoda faz uma visita a fabrica Rouge de Ford, em
Detroit, juntamente com Taiichi Ohno, ao maior e mais eficiente complexo
manufatureiro do mundo na época. Apos analisarem as caracteristicas da fabricacao
de Ford, concluem que aquele tipo de producédo nao funcionaria no Japéo, pois o
mercado pos-guerra demandava de variedade de veiculos para a aplicagdo em
solugdes necessarias ao pais, combinado a um baixo custo de investimento, devido a
economia que se encontrava devastada. Nesse complicado contexto, Taiichi Ohno
concentrou seus esforgos em desenvolver um sistema produtivo que tivesse sucesso
em tal cenario, que necessitava de maquinario mais automatizado e, ao mesmo

tempo, flexivel, capaz de fazer trocas rapidas de ferramenta. Para isso, identificou a
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necessidade de pessoal qualificado que compusesse mao de obra para a produg¢ao

de variados produtos em altos volumes.

2.3.2. Os QOito Tipos De Desperdicios Encontrados Nos Sistemas De Produgao

A produgao lean € assim chamada por se produzir maiores quantidades com o
uso reduzido de recursos. Dessa forma, € preciso compreender a classificacdo dos
desperdicios levantada por Ohno. Segundo Wolmack e Jones. (2003), Muda é uma
palavra Japonesa que vocé deve memorizar € a qual se deve atentar-se quando se
trabalha com Lean Manufacturing, muda significa desperdicio.

Taiichi Ohno identificou as sete principais atividades sem valor agregado, ou
em Japonés, os oito tipos de muda, que podem ser encontrados em um processo

produtivo, conforme a Figura 2.

Agregador de valor: 5%

Conhecimento
sem ligacao

Estoque

Excesso de
producao

Transporte

Excesso de

Corregao
processamento

Muda: 95%

Figura 2: Os oito tipos de muda.
Fonte: Produgao Lean Simplificada, 2009.

Note que apenas por volta de cinco por cento das atividades sédo consideradas
agregadoras de valor para o autor. Esses desperdicios foram definidos e
exemplificados por varios autores na literatura, sintetizando os conceitos de Dennis
(2009) e Liker e Meier (2007), temos:
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- Movimentagao Desnecessaria

E caracterizada por qualquer movimentagdo que ndo agregue valor ao produto
final. Este item pode possuir tanto carater humano, como mecénico. A movimentagéo
humana desnecessaria esta relacionada a uma situagdo ergondémica pobre do
ambiente de trabalho, e também reflete diretamente na seguranga do mesmo. Sempre
que se caminha, alcanga ou torce desnecessariamente, a produtividade e a
velocidade sao afetadas. Existe ainda o muda de movimentagdo mecanica, como
quando, por exemplo, ha uma ma localizagado ferramentas ou materiais, que acaba

por gerar deslocamento dispensavel.

- Esperas e Ociosidade

Estoques em falta, atrasos ou erros no processamento das tarefas, falhas e
paradas de equipamento, ferramentas comprometidas, gargalos de capacidade,
dentre varios outros fatores, caracterizam uma “falta de trabalho”. Essa falta de
trabalho, por sua vez, gera a ociosidade do operador, os operadores s&o custos fixos
para a empresa, que neste caso desperdicados.

Essas esperas refletem diretamente no lead time dos processos, ou seja, na
espera do cliente, a partir do ato da solicitagdo do produto até seu recebimento. O
Lead time pode ser representado pela seguinte expressao:

Lead time = tempo de processamento + tempo de retengao

As esperas aumentam significativamente o tempo de retengdo, por
acontecerem nos entremeios do processamento, tempo este que, por muitas vezes,

excede o tempo em que realmente se € agregado valor ao produto.

- Transportes Desnecessarios

E caracterizado pela movimentagao de trabalho em processo (work in process),
sem real necessidade, de um local para outro. Este tipo de muda esta muitas vezes
relacionado a alguma deficiéncia de layout ou arranjo fisico do ambiente produtivo,
como por exemplo, quando o operador precisa fazer o encaixe de duas pecas, e estas
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se encontram em locais distantes no ambiente de trabalho. A movimentacdo de
material na atitude de estocar ou retirar do estoque pode, em alguns casos, ser um

transportamento desnecessario.

- Corregdes

E todo tempo, manuseio e esforgo dispendido na produgdo e/ou correcéo dos
defeitos. Incluido nesta classe esta o conhecido termo retrabalho. Ainda, toda vez que
um produto ou pega é descartado e precisa entao ser reposto, gera-se um desperdicio
de correcdo. O muda de corregdo gera custos da qualidade, e s&o discutidos na

literatura.

- Excesso de Processamento ou Superprocessamento

Este muda esta relacionado a uma série de fatores, como realizacdo de
atividades que poderiam ser excluidas do processo sem alteracdo do seu resultado,
ineficiéncia do processo, de ferramentas ou equipamentos, projetos deficientes,
dentre outros. Porém, o principal desperdicio incluso nesse item esta em se produzir

mais do que se deve, em resumo, exceder os requisitos de qualidade requisitados.

- Excesso de Producio ou Superprodugao

Tais desperdicios estdo relacionados a ter mais do que se realmente precisa
no ambiente produtivo, desde pessoas, materiais, equipamentos ou espaco fisico. Em
suma, € a producdo de itens de forma precoce ou em excesso, se comparado as

vendas.

- Estoques

Este desperdicio provém do excesso de matéria prima, e dos estoques em
processo e de produtos fins. Esses estoques sdo normalmente resultantes de uma
produgdo do tipo empurrada, e nao realizada conforme demanda do mercado
(puxada).
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- Comunicagdo sem Ligacao

Uma comunicagao deficiente, seja esta interna com operadores e entre os
departamentos, ou externa, seja com fornecedores ou clientes, e até mesmo a
comunicagdo dos equipamentos e sistemas de producdo, muito dificulta a
transferéncia de conhecimento. Isso ocasiona uma perda das oportunidades de
melhoria e da criatividade, pois estas muitas vezes sdo geradas pelas ideias dos
principais envolvidos nos processos de producao e venda.

Segundo Wahab et al. (2013), a pratica da Manufatura Enxuta €, em sua
esséncia, maximizar o valor oferecido para o cliente enquanto se minimizam os
desperdicios da pratica abordada. A redugao de desperdicios tem como consequéncia
natural a reducdo de custos, a popularizacdo do pensamento /ean e manufatura

enxuta se deve a vantagem competitiva conquistada pela sua implementacéo.

2.4. MELHORIA CONTINUA COMO PRATICA NA MANUFATURA ENXUTA

Karlsson e Ahlstrom (1996) justificam a incorporagdo da Manufatura Enxuta
nas organizag¢des e apontam algumas de suas vantagens: o aumento da produtividade
das operacgdes; a melhoria de aspectos relacionados a qualidade das tarefas
abrangidas, bem como seus resultados ou produtos fim; a redugdo dos tempos de
processamento e lead times; a reducdo dos custos envolvidos; entre outros. Tais
vantagens sao consideradas fatores de desempenho da implementacdo da
Manufatura Enxuta.

Por outro lado, segundo os mesmos autores, para que se obtenham tais
resultados, € fundamental se utilizar dos fatores determinantes de um sistema de
manufatura enxuta, os quais caracterizam as ag¢des tomadas, as mudancas
necessarias aos processos, e também os principios implementados.

Nesse contexto, € oportuno citar um estudo abordado por Shah et al. (2003),
em que os autores apresentam, dentre as dezesseis referéncias relevantes para o
topico ‘Manufatura Enxuta’, onze delas mencionam ferramentas e ag¢des voltadas a

Melhoria Continua como associadas diretamente com o tema, usadas como fatores
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determinantes para tal. Sabe-se entdo, que a aplicacdo de praticas de Melhoria
Continua exerce influéncia na obtencido dos beneficios da manufatura enxuta acima
mencionados, em diferentes ambientes produtivos.

Dessa forma, as trés ferramentas descritas a seguir servirdo de embasamento

para as intengcdes do presente trabalho.

2.4.1. A Metodologia 5s e suas Atribuicbes

Um procedimento muito popularizado no &mbito da Melhoria € a metodologia
5S. Originada no Japao, a metodologia 5S é uma técnica usada para promover,
estabelecer e manter a qualidade do ambiente de trabalho dentro das organizagbes
(KHAMIS et al., 2009).

O nome atribuido, 5S, € um acrénimo provindo de cinco palavras Japonesas,
as quais sdao amplamente discutidas na literatura como ferramenta da Manufatura

Enxuta, apresentados na Figura 3.

Classificar

Separar com etiquetas
vermelhas os itens
raramente utilizados

Disciplinar

Organizar
Fazer verificagées adminis-
trativas regulares para
permanecer disciplinado

Organizar e determinar
um lugar para tudo

Eliminar
as perdas

Padronizar Limpar

Criar regras para manter

I Deixar tudo limpo
os trés primeiros S

Figura 3: Os Cinco Sensos.
Fonte: O Modelo Toyota (2007).

Com base nas definicdes de Slack et al. (2009), Seleme e Stadler (2010) e
Paladini (2012), podem ser descritos conforme os itens a seguir:
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- Seiri (ou Senso de Descarte)

E caracterizado pela triagem de material, organizacdo das estacdes de
trabalho, e eliminagdo de material desnecessario. Esta fase consiste na pratica de
separagao de todas as ferramentas, materiais e equipamentos do ambiente de
trabalho, por meio da determinacdo do melhor método e melhor uso dos
equipamentos para a execucao da atividade abordada. Tudo o que nao atende a tal
finalidade, deve ser armazenado em local distinto e adequado ou descartado,
mantendo apenas o0s itens essenciais. Resultantes dessa etapa, o
descongestionamento do local, a redugédo de riscos e de confusdo na pratica do

trabalho, bem como de movimentagao desnecessaria.

- Seiton (ou Senso de Organizagao):

Esta fase se concentra em a¢des necessarias para que o local de trabalho
esteja fisicamente em ordem. Ferramentas, equipamentos e materiais, bem como o
arranjo fisico do local de trabalho, devem ser sistematicamente organizados,
favorecendo itens frequentemente usados pela sua disposicdo em locais de facil
acesso. Deve haver um lugar para tudo, e tudo, se ndo em uso, deve estar em seu
lugar. Resultantes dessa etapa, a economia de tempo na procura de itens, uma vez
que o operador possui pensamento ordenado sobre a localizagdo dos objetos,
melhoria do fluxo de pessoas e de material, e aceleramento dos processos.

- Seiso (ou Senso de Limpeza)

Esta fase trata da necessidade de se manter o ambiente de trabalho limpo.
Limpeza em empresas japonesas é uma atividade diaria. E atribuida aos operadores,
a pratica da conservagao de sua estacao de trabalho, de tal forma que, no final de
cada turno, a area é limpa e tudo € posto de volta em seu lugar. Resultantes dessa
etapa, um ambiente pronto para o proximo turno de trabalho, e a eliminacdo da

poluicdo do mesmo.
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- Seiketsu (ou Senso de Saude)

Este senso foca nas agdes para que se sustentem e mantenham os anteriores.
E caracterizado pela padronizagdo das acdes, levantamento de regras e de uma rotina
para a organizagdo e o armazenamento. Esta fase promove controle e consisténcia
para a metodologia, e a melhoria continua das condi¢des de trabalho. Colaboradores
e envolvidos devem saber exatamente quais sdo suas responsabilidades, mantendo
rotinas de trabalho regular. Resultantes dessa etapa, a protegéo conforto e segurancga
do trabalhador, bem como a preservagao do que foi construido desde o primeiro

Senso.

- Shitsuke (ou Senso de Disciplina)

Esta fase se refere a manutengcdo dos padrées adotados, e a realizagao das
rotinas estabelecidas de forma regular. Propde que 0s sensos sejam enraizados no
comportamento da companhia, com o intuito de se manter e melhorar essa cultura do
dia apds dia, ano apos ano. O senso de disciplina tem como objetivo principal o
comprometimento e o orgulho de todos os envolvidos em perdurar os resultados
obtidos na aplicagcdo da metodologia. Resultantes dessa etapa, a consolidacéo de
todos os outros sensos, um ganho permanente a organizagédo, e a disciplina da

empresa como um todo.

Michalska e Szewieczek (2007) afirmam ser de indispensavel para o sucesso
da metodologia 5S que todos os envolvidos sejam treinados, e que tal treinamento
seja eficaz em mostrar para estes as importancias de tal pratica e seus beneficios,
tanto para a companhia como para seu trabalho em particular, para que todos
concordem com as mudancas necessarias provindas dessa aplicacao.

A seguir, este trabalho apresenta os mais utilizados tipos de distribui¢cdo fisica
dentro dos ambientes produtivos, e para quais categorias de produgéo cada layout &
mais adequado.
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2.4.2. Arranjo Fisico e Layout

E sabido que os recursos das organizacdes, principalmente nos processos de
abertura ou expanséo, sao primeiramente destinados a equipamentos e instalagdes
fisicas. E ainda, grande parte dos custos de produgao estdo vinculados a material,
pessoas ou fluxo de trabalho. A avaliagdo do layout € importante e muitas vezes
estratégica no sentido de trazer mais eficiéncia e flexibilidade aos diferentes
processos produtivos. (TORTORELLA, et al., 2008).

Slack (2009), aponta em sua obra alguns itens relevantes para que se de um

arranjo fisico adequado e satisfatorio para o ambiente produtivo:

e Seguranga: Todo processamento representa algum tipo de perigo,
dessa forma, o ambiente de trabalho deve ser projetado com o intuito de
prover seguranga para operadores e clientes, bem como tornar possivel

medidas eficientes em caso de acidentes.

e Sequenciamento: O processo deve fluir, sendo suportado pelo arranjo
fisico do local, de modo que este proporcione meios efetivos para
atender os objetivos das operagdes.

e Fluxo do Processo: O processamento deve apresentar um fluxo claro e
evidente, de forma que funcionarios e clientes possam identificar as
operagdes, bem como a supervisdo e geréncia, que por sua vez tem
maior controle do processo. Ainda, a comunicagdo deve ser facilitada
para que o processo avance de forma eficiente.

e FErgonomia: O ambiente de trabalho deve ser ergonomicamente
adequado, ventilado e bem iluminado, para garantir a seguranga e

higiene dos operadores.

o Acessibilidade: Instalagdes e equipamentos devem possuir um nivel de
acessibilidade minimo para que se de a limpeza e manutengao

necessarias, bem como o acesso de todo o pessoal.
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e Espaco fisico: O arranjo fisico deve permitir espago suficiente para a
realizacao das atividades, e ao mesmo tempo minimiza-lo para um uso

otimizado.

e Flexibilidade: O ambiente deve permitir as mudangas necessarias para
a melhoria dos processos ao longo do tempo, bem como aumento de
capacidade ou avancgo tecnoldgico.

2421. Tipos de arranjo fisico

Ainda segundo Slack (2009), a grande maioria das composigdes fisicas
utilizadas nas instalagdes produtivas derivam de quatro tipos basicos de arranjos

fisicos descritos na sequéncia:

- Arranjo fisico posicional

Esse tipo de arranjo é aplicavel a produtos que ndo se movem durante o seu
processo de transformacdo. Equipamentos, maquinarios e operadores executam a
movimentagdo de recursos necessaria para que o produto fim seja obtido daquele
processo. Geralmente, arranjos fisicos como este sdo empregados quando nao é

conveniente ao processo que o produto se mova, como por exemplo:

e Produtos muito grandes e/ou pesados. Aeronaves; Navios; a maioria dos
processos de construgao civil. Um exemplo pode ser visto na Figura 4.

e Produtos ou processos muito delicados: Processos cirurgicos; Manutengao de
equipamento tecnoldgico.
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Figura 4: Processo de Produgéao de Avides.
Fonte: Digital, 2016

O grande desafio para o sucesso de arranjos fisicos de posi¢ao fixa esta na
flexibilidade do posicionamento e na alocagcado de material e equipamento, de maneira
que se tenha espaco para executar as atividades e se possa armazenar e organizar
recursos necessarios, sem que nenhum dos elementos interfira na movimentacao de
outros, ao mesmo tempo que se minimizam os desperdicios de espago e

movimentagao.

- Arranjo fisico funcional

Esse tipo de arranjo € conhecido também por arranjo fisico por processos, a
razao para isto & que atividades, montagens e processos similares sao agrupados
numa mesma area, para que diferentes produtos sejam processados conforme sua
necessidade.

Por exemplo, em um supermercado € conveniente manter produtos similares
agrupados visando a facilitagéo da sua reposi¢éo, a necessidade do uso de tecnologia
similar (area de congelados, padaria, agougue), € a organizagdao do local.

Consequentemente, além de os processos serem favorecidos, o acesso dos clientes
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também é melhorado pela légica de localizagdo. Outros exemplos sdo a confecgéo de
roupas (exemplo da Figura 5), instalagbes comerciais em geral, bibliotecas, hospitais,

usinagem, tratamento e conformagéao de pegas, etc.

Figura 5: Confec¢ao de Roupas
Fonte: Digital, 2016

- Arranjo fisico por produto

Este tipo de arranjo fisico visa dispor, no ambiente produtivo, um
sequenciamento conveniente dos processos transformadores, de forma que as
atividades sigam um fluxo légico ao longo da linha de produgéo, por esse motivo esse
tipo de arranjo € muitas vezes chamado de arranjo fisico linear. Esse tipo de
processamento apresenta um fluxo de atividades claro, previsivel e de relativamente
facil controle, como em uma linha de montagem de automadveis apresentada na Figura
6.
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Figura 6: Linha de Montagem de Automoéveis
Fonte: Digital, 2016

Esse tipo de arranjo € muito comum em sistemas de produgdo de produtos
padronizados com altos volumes, como montadoras de automdveis, envasamento de

bebidas e produgéo de papel.

- Arranjo fisico celular

Todos os itens transformadores necessarios para um determinado
processamento, ou parte de processo, se encontram agrupados em um mesmo local,
muitas vezes tomam a forma de “U”. Tais células normalmente sdo compostas por
arranjos funcional ou por produto. Alguns exemplos do arranjo fisico em célula, Figura
7, sao: a manufatura de componentes para computadores, e ainda alguns tipos de
servigos como a producdo de sanduiches e lojas de departamentos.
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Figura 7: Células de Produgéo
Fonte: Digital, 2016

Pré-montagens ou pré-processamentos de pecas ou partes da linha de
producdo sdao comumente realizados em células de produgéo.

Segundo Tortorella (2009), no ambito de melhorar o ambiente produtivo, o
layout ou arranjo fisico de equipamentos e estagdes de trabalho €, por muitas vezes,
um ponto importante a ser considerado, quando se almeja a melhoria dos processos
e do desempenho das organizagdes. Além da relevancia operacional, a importancia
da distribuigdo fisica de uma empresa é reforgada pelas consequéncias em longo
prazo das decisdes, e do alto custo incorrido da necessidade de um novo projeto da

planta.

2422 Diagramas de espaguete

Uma ferramenta util na melhoria dos projetos de layouts séo os diagramas de

espaguete. Esses diagramas sao representagdes visuais do fluxo de produtos e
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pessoas inerente a uma tarefa ou processo em particular. A ferramenta permite
identificar redundancias e desperdicios no fluxo de trabalho, e consequentemente,
oportunidades para melhoria do processamento (BIALEK et al. 2009).

Por meio da aplicagdo dos diagramas de espaguete, se podem definir alteragdes
no layout do processo, que resultam na redugdo das distancias percorridas pelas
pessoas e/ou produtos e, consequentemente, nos tempos de processamento
(YAMADA et al. 2010), como exemplificado na Figura 8.

Figura 8: Diagrama de Espaguete — Exemplo
Fonte: Digital, 2016

Outro beneficio dessa ferramenta visual € a determinagéo dos principais pontos
de intersecgdo nos ambientes de trabalho. Areas onde muitas rotas de operacdo se
sobrepdem sao causas de atraso (BIALEK et al. 2009).

Os diagramas de espaguete auxiliam grandemente na visualizagdo do muda de
transportes desnecessarios, este desperdicio passa muitas vezes desapercebido em
meio a turbuléncia dos ambientes produtivos. O emprego ferramenta, que é
completamente visual, proporciona uma percepgao muito maior dessa movimentagao.

A seguir, é discutida a Gest&do Visual no local de trabalho e as vantagens que
esta pode trazer para as organizagdes.
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2.4.3. Gestao Visual do Ambiente de Produtivo

Segundo Hall (1987), a comunicagdo visual €& caracterizada por servir de
direcionador, sem que palavras sejam ditas, ou quaisquer outros recursos
empregados. Esse tipo de comunicagdo deve servir de “mapa”, para que todos os
impactados por ela sejam capazes de interpretar informagdes apenas por meio de
“sinais fisicos”.

Mestre et al. (2000), apresenta em seu trabalho, as quatro principais vantagens
da gestao visual no ambiente produtivo:

e Assimilagdo: a compreenséo é facilitada através de imagens claras e criativas,
graficos e outros recursos visuais, pois estes comunicam-se por si mesmos e
requerem pouco raciocinio para serem interpretadas.

e Exposigéo: € natural que nos familiarizemos com algo que nos € apresentado
repetidamente. Isso quer dizer que, a medida que somos expostos, por
repedidas vezes, a recursos visuais, tendemos muitas vezes a gostar mais
daquela ideia, ou aquilo até mesmo pode se tornar menos desagradavel. Isso
é facilmente notado no convicio social.

e Lembranca: nossas memorias desencadeiam emocgdes e respostas, que
podem resultar em motivagao e comprometimento, muitas vezes a informagao
é fixada por meio de um recurso visual, a partir disso existe a oportunidade da
organizagc&do em estimular seus integrantes.

e Integracdo: esse fator garante para os membros da organizagdo, através da
acessibilidade, do conhecimento e da informag¢ao, uma melhor compreensao

do funcionamento do ambiente.

Slack (2009), traz relevancia para a gestdo visual do ambiente de trabalho,
relacionando-a com o fator um fator muito relevante dentro das industrias: a
seguranca. Ele afirma que locais de acesso restrito, bem como saidas de emergéncia,
precisam ser efetivamente sinalizadas. As saidas emergenciais devem possuir livre
acesso, e 0 ambiente produtivo tantas delimitagcdes quanto necessarias para a
circulagao segura do trabalhador.

Um estudo dirigido por Oakland (1999), afirma que o processo de

aprendizagem nos seres humanos acontece, em aproximadamente 75%, por
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intermédio do sentido da visdo. Este fato releva ainda mais a importancia do emprego
de recursos visuais nos ambientes produtivos, principalmente num ambito informativo,

de aprendizado e de prevencao.

O presente capitulo visou proporcionar uma visado geral sobre a importéncia da
qualidade nos setores logisticos, também sobre a manufatura enxuta e algumas
populares praticas da qualidade, no que se refere a melhoria do ambiente produtivo e
reducdo dos custos com o emprego de baixo investimento. As ferramentas
apresentadas, bem como a cultura de reducao de desperdicios, sdo importantes para
a execucao do presente trabalho.
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3. METODOLOGIA

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa classifica-se, do ponto de vista:

¢ Da natureza como uma pesquisa aplicada, por se propor a aplicar acdes
com o objetivo da melhoria no processamento do departamento
abordado, ou seja, a pesquisa possuir aplicagéo pratica;

e Da forma de abordagem do problema como qualitativa e quantitativa,
pois quantifica e mensura os resultados obtidos.

e De seus objetivos como exploratéria, pelo motivo do projeto voltar
esforcos em identificar e solucionar problemas do setor abordado.

e Dos procedimentos técnicos como pesquisa bibliografica, pois esta foi

elaborada a partir de publicagdes ja existentes.



31

3.2.ESTRUTURA METODOLOGICA

Para o presente trabalho, se fazem necessarias as seguintes etapas,
apresentadas na Figura 9, para o desenvolvimento do trabalho proposto:

Etapa 1
Embasamento Teodrico

|¢

Etapa 2
Analise de Deslocamento

Etapa 3
Melhoria de Layout

A 4
| Etepa4 |

Etapa 4
Metodologia 5S

Etapa 5
Gestao Visual

Figura 9: Etapas do Estudo
Fonte: Autoral, 2016

Etapa 1: Foram analisados artigos de congressos brasileiros e de revistas
internacionais, bem como dissertagdes e livros relacionados ao tema do trabalho para

um embasamento teorico.

Etapa 2: realizacdo de uma avaliagdo da movimentacdo de pessoas e de
produtos na area, por meio da elaboragcdo de diagramas de espaguete. A medigéo
das distancias médias percorridas para realizagdo de casa processo sera realizada
com o uso de uma roda de medicao em pés. Esta analise pretende, num primeiro
momento, identificar oportunidades de para a melhoria do /layout bem como redugéo
da movimentagao desnecessaria e, posteriormente, medir os resultados alcancados

com as mudancas realizadas.
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Etapa 3: avaliacdo da distribuicdo fisica da area do setor, como foco na

realizacdo de mudancas, em que é esperada uma melhora no fluxo dos processos.

Etapa 4: realizou-se a implementagdo da metodologia 5S no ambiente e nas

estacdes de trabalho, conforme o plano descrito a seguir.

- Seiri (ou Senso de Descarte): foram investigados e eliminados todo e
qualquer equipamento, ferramenta ou material que nao € utilizado para o
trabalho para o descongestionamento da area.

- Seiton (ou Senso de Organizagdo): os componentes das estacbes de
trabalho, ferramentas e equipamentos necessarias a realizagao das tarefas
foram dispostos de acordo com seu uso e conveniéncia, de forma que
possuam lugar especifico e, se mais importantes ou utilizados com mais
frequéncia pelo trabalhador, recebem posi¢cdes mais convenientes, para que
sejam de facil acesso.

- Seiso (ou Senso de Limpeza): foi realizada a limpeza do local, e cada
operador tem o dever de manter a organizagao e limpeza do seu local de
trabalho, para que seja possivel manter o ambiente de trabalho sempre
organizado.

- Seiketsu (ou Senso de Saude): foi realizada a etiquetagem do local
adequado para cada componente das estacdes de trabalho, bem como a
identificacdo de todos os equipamentos e materiais. O trabalhador é
responsavel por retornar o material, apds o uso, ao seu local determinado.
Sugestdes dos trabalhadores serdo avaliadas pelo responsavel,
posteriormente a aplicagdo da metodologia, para promogao da melhoria
continua das acoes.

- Shitsuke (ou Senso de Disciplina): foi realizado o treinamento dos
trabalhadores na metodologia, e também implementada uma Lista de
Tarefas (5S checkilist), que é preenchido pelos envolvidos ao final de cada
turno de trabalho para que se garanta a sustentagcdo da metodologia, e
também a incorporacdo de uma cultura 5S.

Etapa 5: realizou-se a delimitagdo de toda a area, para trabalhadores e gerentes

melhor enxerguem o fluxo da linha, bem como a padronizagdo de todas as
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sinalizagdes e informacdes apresentadas por meio de recursos visuais, para uma a
eliminagcdo da poluicdo visual do ambiente, e facil interpretagdo de regras e do
funcionamento do departamento.
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4. DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

4.1. DESCRICAO DA EMPRESA E DAS ATIVIDADES DO SETOR

A empresa em questao esta situada na cidade de Fort Wayne — IN, nos Estados
Unidos, com trés plantas, duas delas destinadas a producéo, e a terceira, onde o
estudo foi realizado, destinada a distribuicdo (Centro Logistico das Américas). Os
processamentos realizados no local, em sua maioria, sdo de armazenamento,
cuidados especiais e distribuicao dos produtos.

O departamento abordado para o presente estudo, nomeado Special Handling,
€ o setor onde os produtos recebem um processamento anterior a sua saida do centro
de distribuicdo, com destino ao cliente, ou ainda, podem ser estocados no local.

O setor é responsavel por diferentes atividades, realizadas de acordo com
especificagdes do cliente, sejam elas:

e Bulk Pack (processo de embalagem simples): As partes sdo embaladas e
etiquetadas, porém sem especificacbes de quantidade.

e Standard Pack (processo de embalagem simples): As partes sdo pesadas (para

que se dé uma quantidade especifica), embaladas e etiquetadas.

e Individual Bag and Tag (processo de embalagem e etiquetagem individual): As

partes sdo embaladas e etiquetadas individualmente.

e Assembly (processo de montagem): As partes sdo montadas, embaladas e
etiquetadas.

e Cutting (processo de corte): As partes sao cortadas, embaladas e etiquetadas.

e Marking (processo de marcagéo): As partes sdo marcadas com um pequeno
ponto (cores variadas), o que as tornam facilmente diferenciaveis. S&o
posteriormente embaladas e etiquetadas.

e Kitting (processo de elaboragdo de kits): Diferentes partes sdo embaladas,
etiquetadas e agrupadas em Kits.

e Certification (processo de certificagdo): Documentos de certificacdo sé&o

anexados as partes.
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Verification/Inspection (processo de verificagdo e/ou inspecgéo): As partes séo
verificadas e/ou inspecionadas visualmente ou seguindo processo especifico

requerido.

O setor faz o processamento de dois tipos diferentes de pedidos:

Work Orders: Ordens de trabalho que, depois de realizadas, sao destinadas a
estocagem.
Sales Orders: Ordens de trabalho que, depois de realizadas, sdo enviadas ao

cliente final.

Todos os processos que acontecem no setor passam por basicamente trés fases:

Picking: as partes séo retiradas do estoque e separadas.

Processing: as partes sofrem o processo requerido pelo cliente descritos

anteriormente.

Order Complition: as partes sofrem atualizagdes no sistema da empresa e séo

encaminhadas a etapa seguinte.

Shipping: as partes sofrem o processo de despache, onde sdo pesadas e
encaminhadas ao servico de transporte encarregado pela destinagdo ao
cliente. Ainda, sdo anexados as pegas documentos e certificagoes, se
requeridos pelo cliente.

4.2. PROBLEMATICA

O setor de Special Handling do centro de distribuicdo da empresa abordada foi

classificado pelo departamento de Engenharia da Qualidade como um ponto critico
de melhoria, e os motivos descritos a seguir estariam comprometendo a produtividade

bem como atrapalhando a gestdo do departamento:

A visualizacio do processo era deficiente, ndo podia se dizer ao certo a etapa
em que cada pedido se encontrava, e o ambiente de trabalho ndo apresentava
qualquer tipo de delimitagdo ou sinalizagao.
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e Havia um problema com o processamento dos pedidos, em que o supervisor
encaminhava o trabalho em grandes quantidades para o setor, porém né&o
existia nenhum sistema de priorizacdo do servigo, o que acarretava em muitos
atrasos.

e O ambiente de trabalho n&o apresentava nenhum tipo de organizagdo ou
tampouco existia um procedimento sistematizado para o funcionamento do
setor, os materiais e equipamentos ndo possuiam lugar especifico no local e

nao existia nenhum tipo de padronizagao para as estacdes de trabalho.

4.3. MELHORIA DE LAYOUT

O layout da area apresentava, de uma maneira macro, disposigao linear, uma vez
que o ambiente de trabalho teria de apresentar a area de picking, em seguida de
processing e shipping, seguindo a logica do processo. Porém, o funcionamento do
setor caracterizava um arranjo fisico composto, visto que na area de processing
existem células de trabalho onde os diferentes processos sao realizados. O Anexo 1
ilustra a situagéo anterior do layout do local.

4.3.1. Analise De Deslocamentos

O diagrama de espaguete foi a ferramenta empregada para auxiliar na tomada
de decisdo para as mudancgas de layout, e posteriormente, mensurar as melhorias
obtidas no deslocamento das pessoas e produtos intrinsecos ao processamento do
setor. Em um primeiro momento, ainda com o layout antigo, foram analisados e
mapeados separadamente as fases de picking, processing e shipping para sales e
work orders bem como work orders completion. Os anexos 2, 3, 4, 5, 6 e 7 mostram

0s mapas obtidos dessa primeira analise.

No primeiro momento, as deficiéncias observadas pelo grupo do projeto foram
obtidas com a avaliagdo dos diagramas de espaguete e também de forma empirica,

sejam estas:
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As estacoes de trabalho sdo compostas por uma mesa de computador, com
objetos e ferramentas, e uma mesa livre onde os funcionarios realizam suas
operagdes. Estas mesas estavam dispostas paralelamente uma a outra, de
forma que os trabalhadores tinham que ir e voltar repetidamente para realizar
suas tarefas. Os diagramas de espaguete (anexos) ddao uma nogéo visual
dessa movimentagao.

O problema de priorizagcdo de ordens precisava de uma solu¢gdo mais visual,
de forma a reduzir a confusdo dos trabalhadores e tentar minimizar os atrasos.
O processamento de work orders e sales orders era realizado em ambas as
linhas de producéo, sem diferenciagao.

A atividade de shipping, ndo se encontrava no final da linha de processo, e sim
mais ao centro do local, comprometendo o fluxo da linha.

A estacao de trabalho do lider do setor se encontrava no centro do ambiente
produtivo, o que o for¢cava a se deslocar, multiplas vezes durante o turno, para

pegar e destinar partes nas linhas.

Nesse contexto, as caracteristicas de tipo de arranjo fisico do ambiente foram

mantidas, devido a natureza do processamento. As seguintes melhorias no layout

foram implementadas:

As estacdes de trabalho foram dispostas em formato de L, para que o
deslocamento de “ir e vir” e tor¢cdes do trabalhador fossem reduzidos.

A atividade de shipping ganha posto agora no fim da linha de processamento
seguindo seu fluxo légico e melhorando a visualizagdo das fases do processo.
A estacéo de trabalho do lider do setor ganhou posto proximo a area de picking,
também com o objetivo de reduzir seu deslocamento desnecessario no local.
Uma area de priorizagdo das ordens ganhou posto no comego de cada linha
produtiva, work e sales orders separadamente, com o objetivo de solucionar ou
minimizar os problemas relacionados a priorizacao.

Uma area de complexidade do trabalho em progresso ganhou posto no centro
do departamento, com o objetivo de tornar a quantidade e complexidade do
trabalho visual para os trabalhadores e para a gerencia, com o foco também na
reducdo dos atrasos. A complexidade do trabalho foi classificada da seguinte

forma:
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o Baixa Complexidade: ordens de simples conclusdo, como as atividades
de bulk e standard packs.

o Media Complexidade: ordens de media dificuldade de conclusao, como
as atividades de cutting e marking.

o Alta Complexidade: ordens de dificil e/ou mais demorada concluséo,
como as atividades de individual bag and tag, assembly e Kits.

O Apéndice 1 ilustra a situacdo melhorada do arranjo fisico do ambiente de
trabalho do setor.

4.4, IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA 58

A Metodologia Japonesa foi selecionada para ser implementada na area, com o
intuito de organizar e despoluir o ambiente produtivo, bem como torna-lo o mais
conveniente possivel ao trabalho.

A maior parte das fotos tiradas da situacao anterior as melhorias foram perdidas
devido a um incidente digital, as Figuras 10 e 11 mostram, de forma mais geral, como

se encontrava o ambiente produtivo antes da implementagdo da metodologia.

5 ‘\ ~ & #
Figura 10 — Situagao Anterior do Setor
Fonte: Autoral, 2014
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L

Figura 11 — Situagao Anterior do Setor
Fonte: Autoral, 2014

Os tépicos a seguir detalham as agbes tomadas pelo grupo para cada fase da
aplicacao da Metodologia:

4.4.1. Seiri

Nessa etapa, os trabalhadores foram questionados sobre os itens nao utilizados
que se encontravam no ambiente de trabalho. Ainda, a gerencia do local fez uma
avaliacao sobre os equipamentos fora de funcionamento adequado e outros itens nao
necessarios as tarefas. Tais objetos foram eliminados do local. A Figura 12 mostra os

equipamentos que foram retirados da area.

Figura 12 — Materiais Eliminados do Ambiente Produtivo
Fonte: Autoral, 2015
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4.4.2. Seiton

Nessa etapa, as estagdes de trabalho e os itens que as compde (materiais e
equipamentos) foram estudados durante a realizagdo do trabalho, de forma que
equipamentos e materiais fossem dispostos de acordo com a sua frequéncia de uso,
visando facilitar a realizacdo do trabalho e reducdo da procura e confusdo do
trabalhador.

Os seguintes fatos relevantes foram observados pelo time durante a analise:

e Alguns trabalhadores nado possuiam equipamento individual, como
computadores e ferramentas, e precisavam se descolocar para outra estacao
de trabalho para realizarem suas tarefas, tendo ainda que respeitar a
disponibilidade do equipamento.

e Materiais pertinentes a realizagao do trabalho n&o possuiam lugar especifico,
sendo facilmente perdidos de vista pelo trabalhador.

e As caixas usadas pelo trabalhador ndo eram separadas conforme seu
tamanho, gerando confusdo e muitas vezes montagem desnecessaria e
retrabalho.

e Dependendo da natureza da atividade, ndo eram utilizados alguns tamanhos
de caixas, e os carros dispunham de tamanhos arbitrarios, gerando
deslocamento desnecessario do trabalhador (em caso de indisponibilidade de
tamanho especifico) e “estoque” desnecessario de caixas dificilmente
empregadas aquela tarefa.

As Figuras 13 e 14 mostram uma estacdo de trabalho reorganizada com a
implementagdo da metodologia. Pode-se observar que cada item possui agora lugar
especifico de acordo com a conveniéncia proporcionada ao trabalhador.
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Figura 13 — Estacgdo de Trabalho apoés a fase Seiton.
Fonte: Autoral, 2015.

Wy

MIXED

ARTON CARTON CARTON CARTON c,

MIXED ~ MIXED MIXED

Figura 14 — Estacao de Trabalho apés a fase Seiton.
Fonte: Autoral, 2015.
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4.4.3. Seiso

Nesta fase, foi realizada a limpeza da area, e atribuidas rotinas de atividades aos
trabalhadores para que se mantivessem as ag¢des. A Figura 16 mostra o Checklist da

Metodologia que apresenta tais rotinas.

5S DAILY RESPONSIBILITIES

SORT

Unneeded/Out of service items completely disposed of

Carts in Home Location
Pallets in use in Home Location (white tape)

Empty Pallets/Boxes disposed of

No personal items in area

SET / STRAIGHTEN

Organize work station
Straighten Supplies in Proper Location

Replenish white boxes to min and max level

Stock Labels/Tapes (Only 1 Roll in Use)

Insure boxes/pallets in their respective color on the
Complexity Grade

Empty Trash & Recycling

Empty Cardboard

Bad Pallets in Recycle Truck

Aisles Cleared

Wipe down Work Station/Tools/Equipments

Figura 15 — Checklist da Metodologia 5S.
Fonte: Autoral, 2015.

4.4.4. Seiketsu

Nessa fase, o foco dado é para a padronizacao e rotina das agdes, para que
essas sejam incorporadas, bem como melhoradas ao longo do tempo. Para isso, foi
realizada a etiquetagem da localizagdo dos materiais e equipamentos pertinentes ao
trabalho, bem como a identificacdo destes. O objetivo era eliminar ou reduzir a
confusé&o do trabalhador e a procura de material no ambiente. A Figura 13 apresenta
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a identificagdo dos locais especificos nas estagdes e a Figura 15, a separagao e

identificagdo dos tamanhos de caixas nos carros.

=
- ,ﬂfzmzm

| Min 1 Max 50 |
N Mo

////
)

Fiura 16 — Carros e Caixas com identificagdo por tamanho.
Fonte: Autoral, 2015.
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4.4.5. Shitsuke

Nessa etapa, foi realizado um treinamento introdutorio sobre os fundamentos da
Metodologia 5S para todos os trabalhadores do setor, este foi realizado por
integrantes do projeto com auxilio de multimidia e carga horaria de 2 horas.

Ao fim do treinamento, foi apresentado aos trabalhadores o 5S Checklist,
contendo as rotinas de tarefas diarias cabiveis a cada um, para que a cultura 5S fosse
incorporada, mantida e melhorada com a colaboracdo e disciplina de todos os
envolvidos.

A Figura 16 apresenta o 5S Checkilist implementado no projeto.

Ao fim de cada turno, era esperado que os trabalhadores realizassem as tarefas
listadas no Checklist. As rotinas de tarefas foram relacionadas a trés dos cinco S’s:

e Sort (Seiri): essas tarefas estao atreladas ao senso de descarte, e 0 esperado
dos trabalhadores quanto a este senso €, basicamente:
o Retirar do local material e equipamento nio utilizado, ou com
funcionamento comprometido;
o Carros e Pellets sao dispostos em seus locais especificos;
o Itens pessoais ficam fora da area de trabalho.

e Set e Straighten (Seiton e Shitsuke): essas tarefas tem foco nos sensos de
organizacéao e de disciplina, é esperado dos trabalhadores:

o Organizar a estagdo de trabalho ao fim do turno;

o Reposicionar materiais e equipamentos em seus locais
especificamente;

o Completar carros com caixas respeitando seus niveis de minimo e
maximo;

o Completar estoque de etiquetas e fitas adesivas (se necessario) nas
estacdes de trabalho;

o Organizar o trabalho em processo na grade de complexidade.

e Shine (Seiketsu): tais tarefas tém foco no senso de limpeza € esperado dos
trabalhadores:

o Esvaziar os cestos de lixo e reciclaveis;
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o Dispor Pallets danificados no carro de reciclagem;
o Manter corredores livres;

o Higienizar a estagéo de trabalho, equipamentos e ferramentas.

4.5. GESTAO VISUAL

Esta etapa do projeto foi também, de certa forma, baseada na metodologia 5S,

combinada com agbes de gestdo visual focadas na melhoria da visualizagdo do

processo e consequentemente da gestao do local.

Para tanto, todo o ambiente produtivo foi delimitado com o objetivo de determinar,

visualmente, o local adequado para os componentes e produtos do trabalho

executado. Nesse ambito, as acgdes realizadas foram:

Areas delimitadas por fita branca continua s&o destinadas a Pallets e trabalho
em processo;

Areas delimitadas apenas por “arestas de um retangulo” com fita branca sao
destinadas a carros moveis;

Area delimitada por fita roxa e classificada em “atrasados”, “hoje” e “futuro” é

destinada para a priorizagao de work orders.

Area delimitada por fita laranja e classificada em “atrasados”, “hoje” e “futuro”
€ destinada para a priorizacao de sales orders.

Area delimitada por fita verde, no centro do local, é destinada a trabalho em
progresso de complexidade baixa.

Area delimitada por fita amarela, no centro do local, é destinada & trabalho em
progresso de complexidade média.

Area delimitada por fita vermelha, no centro do local, é destinada a trabalho

em progresso de complexidade alta.

Ainda, toda a sinalizacdo e identificacbes do local foram padronizadas para

transformar a area em um ambiente menos poluido e mais amigavel. As Figuras 17 a

21 a seguir mostram o resultado das agoes.
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Figura 17 — Estrutura de Priorizagao de Ordens
Fonte: Autoral, 2015

il
1

Figura 18 — Estrutura de Complexidade de Ordens
Fonte: Autoral, 2015
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Fonte: Autoral, 2015
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Figura 20 — Padronizagao de Identificagées
Fonte: Autoral, 2015



Figura 21 — Delimitagées do Ambiente de Trabalho
Fonte: Autoral, 2015
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4.6. AVALIACAO DOS GANHOS

4.6.1. Analise de Deslocamentos

Avaliar a reducao de deslocamentos foi uma tarefa complexa, uma vez que cada
ordem tem particularidades, principalmente com relagao ao tipo de processamento e
quantidade de diferentes componentes, € quase improvavel encontrar ordens
semelhantes para realizar a comparacgéo. O que foi feito pelo grupo do projeto para
tentar minimizar as divergéncias dessa dificuldade foi relacionar o deslocamento do
trabalhador a quantidade de caixas que este estd manejando. Novamente, apds as
mudancgas descritas, foram analisados e mapeados separadamente as fases de
picking, processing e shipping para sales e work orders. Os apéndices 2, 3,4, 5,6 e
7 mostram os mapas obtidos dessa analise. Abaixo encontram-se a analise e os

ganhos para cada caso.

4.6.1.1. Picking Sales Order

Observando o Anexo 2, temos para essa ordem:
e Deslocamento do Trabalhador = 290 ft
e Deslocamento do Produto = 146 ft
Da analise do segundo caso (Apéndice 2) temos que a ordem possui 15 caixas.
Os deslocamentos foram entéo divididos por 15, para que a comparagao pudesse ser
de certa forma balanceada, assim temos:
e Deslocamento do Trabalhador = 99,4 ft
e Deslocamento do Produto = 66,9 ft
A reducgao de deslocamento nesse caso foram:
¢ Deslocamento do Trabalhador = Reducgao de 65,7%

¢ Deslocamento do Produto = Redugao de 54,2%
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4.6.1.2. Picking Work Order

O Anexo 3 mostra, nesse caso, que O Picking era composto por 2
componentes. Nesse caso, os deslocamentos foram divididos por esse numero para
gue se pudesse ter um deslocamento por caixa, ficamos assim com:

e Deslocamento do Trabalhador = 272 ft
e Deslocamento do Produto = 149 ft

Da analise do segundo caso (Apéndice 3) temos que a ordem possui 8 caixas.

Os deslocamentos foram dessa vez divididos por 8, temos entao:
e Deslocamento do Trabalhador = 130,4 ft
e Deslocamento do Produto = 16,3 ft

A reducgao de deslocamento nesse caso foram:

e Deslocamento do Trabalhador = Reducgao de 52%

e Deslocamento do Produto = Redugao de 89%

4.6.1.3.Processing Sales Order (Standard Packing)

O Anexo 4 mostra o processo, note o deslocamento que o trabalhador faz para
embalar as partes praticamente do outro lado do setor. Para este caso temos 4 linhas,
os resultados dos deslocamentos foram entao divididos por 4:

e Deslocamento do Trabalhador = 310,5 ft
e Deslocamento do Produto = 107 ft
No segundo caso (Apéndice 4), o trabalhador agora possui o equipamento
necessario para embalagem em sua estagéo de trabalho. Temos entao:
e Deslocamento do Trabalhador = 90,7 ft
e Deslocamento do Produto = 80,8 ft
A reducgao de deslocamento nesse caso foram:
¢ Deslocamento do Trabalhador = Reducgao de 70,8%

¢ Deslocamento do Produto = Redugao de 24,5%
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4.6.1.4.Processing Work Order (Kitting)

O Anexo 5 mostra a analise do processo, temos:
e Deslocamento do Trabalhador = 544 ft
e Deslocamento do Produto = 204 ft
No segundo caso (Apéndice 5), temos:
e Deslocamento do Trabalhador = 996,3 ft
e Deslocamento do Produto = 351,5 ft
Esse foi um caso infeliz das mudancgas realizadas, porém uma oportunidade de
melhoria no futuro, pois o fato de o trabalhador estar ainda mais longe dos processos
que procedem o trabalho na linha, combinados ainda com as diferencas das ordens,
ocasionou nesse caso em um aumento do deslocamento do trabalhador:
e Deslocamento do Trabalhador = Aumento de 83,1%

e Deslocamento do Produto = Aumento de 72,3%

4.6.1.5.Work Order Complition

O Anexo 6 mostra o deslocamento que o trabalhador faz para completar a work
order, note que ele se desloca para fazer o uso de equipamento que nao se encontra
disponivel nas suas proximidades. Temos:

e Deslocamento do Trabalhador = 221 ft
e Deslocamento do Produto = 161 ft

No segundo caso (Apéndice 6), note que o trabalhador agora possui o
equipamento necessario em sua estacado de trabalho, ainda seu posicionamento no
ambiente favorece a redugao do deslocamento. Temos entdo:

e Deslocamento do Trabalhador = 82 ft
e Deslocamento do Produto = 45 ft
A reducgao de deslocamento nesse caso foram:
¢ Deslocamento do Trabalhador = Reducgao de 62,9%

e Deslocamento do Produto = Redugao de 72%
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4.6.1.6.Shipping

O processo de Shipping € semelhante para ambas work e sales orders, nesse
contexto nao foi necessaria a comparacdo das duas ordens. O Anexo 7 mostra o
processo anterior as mudancas:

e Deslocamento do Trabalhador = 120 ft
e Deslocamento do Produto = 50 ft
No segundo caso (Apéndice 7), o trabalhador agora possui o equipamento
necessario para embalagem em sua estagéo de trabalho. Temos entao:
e Deslocamento do Trabalhador = 109,5 ft
e Deslocamento do Produto = 43,5 ft
A reducgao de deslocamento nesse caso foram:
¢ Deslocamento do Trabalhador = Reducgao de 8,75%

e Deslocamento do Produto = Redugao de 13%

4.6.2. Processamento de Ordens

Uma segunda analise feita para mensurar os ganhos do projeto foi a avaliacdo da
quantidade de ordens processadas pelo setor anterior e posteriormente as mudancas.
A Tabela 1 mostra as atividades mais executadas no setor, e as medias das
guantidades de ordens processadas mensamente para cada atividade, no periodo de

guatro meses anteriormente e posteriormente as melhorias implementadas:

Atividade Ordens Processadas Ordens Processadas
(Set a Dez, 2014) (Fev a Maio, 2015)

Standard Pack 2027 3,337
Certification 808 609
Dotting 684 664
Individual Bag/Tag 291 191
Kitting 213 217
Bulk Pack 26 12
Assembly 17 13

TOTAL 4064 5043

Tabela 1 - Media de Ordens Processadas Mensalmente.
Fonte: Autoral, 2015
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De um modo geral o setor passou a processar, em meédia, 24,1% mais ordens apos
as melhorias implementadas pelo projeto. O investimento empregado foi menor que
U$200 com a compra de fitas adesivas para a demarcacao do chao e gastos com a
padronizacao visual do setor.
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5. CONCLUSAO

O projeto proposto foi de relativamente facil execugdo e os resultados foram
satisfatérios considerando seus ganhos. Pelas analises de deslocamento feitas, pode-
se dizer que para se completar uma ordem sales no setor, o trabalhador deslocava-
se por uma distancia média de 720 pés, ou 220 metros, por caixa contida na ordem.
Apos as mudancas esse deslocamento foi reduzido a 299 pés, ou 91 metros. Por outro
lado, o processo de work orders se mostrou uma nova oportunidade de melhoria para
o futuro, uma vez que apresentou algumas falhas de julgamento da equipe na
disposigéo do seu arranjo fisico.

Ainda, o setor processava e destinava, seja para o cliente ou para estocagem, em
média 4064 ordens por més de trabalho, passando a concluir em media 5043 ordens
mensais apds o projeto, um aumento de 24% no volume de processamento do setor.
Dessa forma, conclui-se que sim, é possivel conseguir melhorias significativas nesse
tipo de processo sem uma aplicagdo de alto investimento financeiro, com uma
mudancga cultural e melhorias pontuais na disposigdo e organizagdo do ambiente

produtivo.
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Anexo 1

P =Printer

AB = Auto Bagger
L= Labels
P.C.=Product Cart
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7 Shipping Stations

6 Tool Boxes
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Anexo 6: Diagrama de Espaguete — Work Order Completion
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APENDICES

Apéndice 1: Layout do ambiente depois da implementacdo de melhorias.
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Apéndice 2: Diagrama de Espaguete — Picking Sales Order
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Apéndice 3: Diagrama de Espaguete — Picking Work Order
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Apéndice 4: Diagrama de Espaguete — Processing Sales Order
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Apéndice 6: Diagrama de Espaguete — Work Order Completion

pu
5F
023) 35{):{

s19pJO 9pISINO

Product to be Put Away

g_Q, GA/V\

Ashley

i \'I| “§

Work Station

saxog

Work Station || Work Station

—_— =
~—  { \{

| Work Station I Work Station

g1

sawer [1| we>om

ealy e anss)

319YS 10H YoM

Rick ChristiaE] yll Ada

2@
8
SIS

UOREIS YIOM

uonels Jom

uoneIS YIOM

Work Orders

1994 66

Sales Orders

69



Apéndice 7: Diagrama de Espaguete — Shipping
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