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RESUMO

Atualmente, as organizagGes buscam formas de tornarem o0s seus
processos logisticos cada vez mais eficientes, visando se manterem
competitivas no mercado, o qual vem apresentando desafios constantes.
N&o basta apenas fazer o trivial nas operagdes, é preciso inovar, achar
maneiras diferentes de se fazer os processos logisticos, para se chegar a
lugares e resultados diferentes, nos quais a concorréncia ndo chega.
Nesse sentido, empresas de diversos setores industriais vém
estruturando a implantacdo das praticas enxutas, devido a filosofia lean
buscar continuamente a agregacdo de valor por meio da reducdo de
desperdicios. Essa filosofia é cada vez mais implantada em diversas
areas, € ndo apenas na manufatura, como era o usual. Apesar de
implantar a filosofia, a maioria das empresas vive a ilusdo de achar que
chegou a totalidade da implantacdo e do desenvolvimento, quando na
verdade ndo possui um método estruturado para avaliar o quéo
desenvolvida a filosofia lean esta. Nesse contexto, o presente trabalho
teve como objetivo elaborar um Método para Avaliacdo do Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna de Empresas
Industriais. O trabalho adotou o estudo de caso como abordagem
metodoldgica, sendo que quatro estudos de casos foram construidos por
meio da aplicagdo de um método para calcular o Grau de
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna (GDLLI). O Método é
composto por constructos encadeados em 6 Atributos, 22 Dimensdes e
200 Praticas, todos voltados para o lean na logistica interna, os quais
foram definidos com base na pesquisa bibliografica e na experiéncia do
pesquisador em préaticas logisticas e industriais. O trabalho identificou
aspectos importantes em relagdo ao lean na logistica interna, visando a
construcdo do método; estabeleceu 0s constructos e respectivos
processos da logistica interna sob a abordagem da filosofia lean;
estruturou os indicadores da logistica interna com base nos constructos
identificados; ponderou os constructos do método com experts
académicos e profissionais envolvidos com lean e logistica interna; € a
relevancia e a pertinéncia do método foi legitimada por meio da
aplicacdo em empresas industriais. Conclui-se que, por meio da
aplicacdo do método, o direcionamento de acfes enxutas na logistica
interna pode ocorrer de forma estruturada e criteriosa, fazendo com que
os focos estejam melhor alinhados com a estratégia da empresa.

Palavras-chave: Logistica Interna; Lean; Avaliacdo; Desenvolvimento;
IndUstria.






ABSTRACT

Nowadays organizations search for ways to make their logistic
processes more efficient every time, aiming to stay competitive within
the market, which represents constant challenges. It is not enough to do
only the trivial in the operations, it is necessary to innovate, find
different ways to do the logistic processes, to reach different results and
places, where the competition won’t reach. In this sense, different
industrial sectors companies had been structuring lean practices
implantation, due to a lean philosophy continually searching a value
aggregation through waste reduction. This philosophy is more implanted
each time in several areas, and not only in manufacturing, as it usually
was. Despite philosophy implant, most companies live the illusion of
thinking that they have reached the total development implantation,
where in reality they don’t possess a structured method to evaluate how
much the lean philosophy is developed. In this context, the present work
had as an objective the elaboration of a method to evaluate the degree of
lean practices development in the internal logistics of the industrial
companies. The work adopted the case study as a methodological
approach, being that four case studies were constructed a method
application to calculate the degree of lean development in the internal
logistics (DLDIL). the method is composed by threaded constructs in 6
attributes, 22 dimensions and 200 practices, all facing the lean in the
internal logistics, which were defined based on the bibliographical
research and the researcher experience in industrial logistics practices.
The work has identified important aspects in relation of the Lean in the
internal logistics, aiming to method construction; established the
constructs and the respected processes of internal logistics under the
lean philosophy approach; has structured the internal logistics indicators
based on the identified constructs; pondered the method constructs with
academic experts and professionals involved with the internal logistics
lean and the relevance and pertinence of the method were legitimated by
means of the application in the industrial companies. It concludes that,
by the method application, lean targeting actions in the internal logistics
can occur in an instructed and careful way, causing the focus to be better
aligned with the company’s strategy.

Keywords: Internal Logistics; Lean; Evaluation; Development;
Industry.
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INTRODUCAO

As organizagdes industriais tém buscado fortemente a melhoria
continua de seus processos com 0 objetivo de alcancar uma posicéo
estavel no mercado, na busca da competitividade, e, para isso, devem
estar atentas as caracteristicas especificas do produto e do mercado em
gue se encontram inseridas (ALVES E DOS SANTOS, 2013). A
aplicacdo do lean nos processos logisticos internos de uma inddstria
mostra que esta filosofia funciona ndo somente dentro da produ¢do, mas
em todos os departamentos que direta ou indiretamente servem de apoio
aos setores produtivos, principalmente quando estes se tornam um
gargalo, trazendo sérios problemas quanto ao cumprimento dos prazos
estabelecidos (DE SOUZA, 2015).

Para que a logistica interna (LI) possa contribuir com o resultado
global das empresas, a implantacdo de praticas enxutas faz-se muito
importante, visto que essas praticas visam continuamente a reducéo de
desperdicios e agregacdo de valor, por meio de ferramentas estruturadas
e do trabalho integrado entre areas. A cultura enxuta € uma opg¢do de
investimento muito popular e provém, hoje, da manufatura enxuta, que
consiste em varias praticas de fabricacdo, incluindo foco do processo,
puxar a producdo, o desenvolvimento da qualidade, manutencdo
produtiva total, a melhoria continua, a capacitacdo dos trabalhadores,
desenvolvimento de fornecedores, dentre outras. Um dos principais
objetivos da filosofia enxuta é satisfazer as necessidades dos clientes, no
nivel mais alto possivel, através da eliminacdo de desperdicios. Algumas
fontes de desperdicios sdo superproducdo, produtos defeituosos,
processos subotimizados, espera desnecessaria, movimentacdo ou
transporte e excesso de estoque (DEMETER e MATYUSZ, 2011). A
abordagem lean proporciona novos caminhos na organizacdo e no
gerenciamento do trabalho de coordenacdo da logistica de suprimentos
interna e de distribuicdo. O desafio é sincronizi-los (RODRIGUEZ et
al., 2012).

De acordo com Pavnaskar, Gershenson e Jambekar (2003),
tornar-se uma empresa enxuta ndo é tdo simples quanto parece e a
aplicacdo errada de determinadas ferramentas pode resultar em
desperdicio adicional de recursos. Conforme Nogueira e Saurin (2008),
pelo grau de abstragdo dos principios enxutos, é dificil estabelecer um
nivel de disseminacdo desses conceitos. Porém, devido ao carater
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operacional das praticas® (definidas e utilizadas no Método elaborado a
seguir), essa avaliagdo se torna mais simplificada pela possibilidade de
quantificacdo dos elementos envolvidos (tempo, custo, matéria-prima).

Na concepgdo de Chen (2006), com o foco em “como fazer um
sistema mais enxuto”, pouco esforco tem sido feito sobre a
determinagdo de “quanto lean é o sistema”. O atual nivel de lean geral
nao é medido e, com isso, os profissionais até sabem “como melhorar o
lean” e “o que foi melhorado”, mas ndo tém o conhecimento de “quanto
lean o sistema é” ou “quanto mais lean pode tornar-se” (CHEN, 2006).
Wan e Chen (2008) definem o “nivel lean” como sendo o nivel de
desempenho do fluxo de valor em comparacdo com a perfeicdo.
Segundo Bayou e Korvin (2008), o “nivel lean” é a medida da
implementacdo das praticas lean. Behrouzi e Wong (2011) afirmam que
ndo é possivel gerir 0 pensamento lean sem que se mega 0 Seu
desempenho.

As métricas’ que sdo usadas na medicdo e melhoria de
desempenho devem ser aquelas que realmente captam a esséncia do
desempenho organizacional. Para a medicdo de desempenho eficaz e
melhor, as metas devem representar 0s objetivos organizacionais e
devem refletir um equilibrio entre as medidas ndo financeiras e
financeiras, que podem ser relacionadas aos niveis estratégico, tatico e
operacional da tomada de decisdo e controle (GUNASEKARAN,
PATEL e MCGAUGHEY, 2004). As potencialidades de sucesso
logistico sdo constituidas por trés elementos principais (SCHNETZLER,
SENNHEISER e SCHONSLEBEN, 2007):

Potencial para a abertura de novos mercados: volume de negdcios
potenciais excedente, que pode ser alcancado se as necessidades
especificas dos clientes sdo atendidas.

Reducdo potencial de investimento: a reducdo dos custos de
capital, em que os investimentos em curso (armazém, estoque) e ativos
fixos (infraestrutura) séo racionalizados.

1 As Praticas sdo consideradas como “Agdo ou efeito de praticar. Realizacdo de
qualquer ideia ou projeto. Aplicacdo das regras ou dos principios de uma arte ou
ciéncia” (MICHAELIS, 2015). As préticas sdo as divisdes ou classificacdes das
Dimensdes, e serdo avaliadas quanto a sua existéncia e grau de utilizagdo na
Logistica Interna das Empresas Industriais, determinando, em consequéncia, 0 seu
respectivo GDLLI.

2 Métricas: sd0 medidas brutas que servem de subsidios aos indicadores. S&o
compostas por varios tipos, como valor, quantidade, peso, volume ou outro formato
quantitativo. S&o a base para a constituicao dos indicadores de desempenho (ELIAS,
2014).
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Reducdo de custos em potencial: a racionalizacdo dos custos de
logistica (custos para os fluxos de materiais e informagdes,
armazenagem, gestdo, e assim por diante).

Na pratica, uma vez que as medidas de desempenho da LI sdo
desenvolvidas de forma adequada, os gestores tém de identificar os Key
Performance Indicators (KPIs) criticos que precisam ser melhorados.
No entanto, é dificil descobrir as intrincadas relacdes entre diferentes
KPIs e a ordem de prioridades para a realizacdo de KPls individuais. A
determinacdo de prioridades dentro de um determinado conjunto de
KPIs tornou-se um gargalo para muitas empresas em seus esforgos para
melhorar sua gestdo (CAl et al., 2009).

Pelo exposto, observa-se que € muito importante as empresas
industriais terem um diagnostico do quanto seus processos de LI estdo
desenvolvidos nas praticas que os tornam “lean”, podendo, dessa forma,
tracar acBes que venham a desenvolver as praticas que forem
necessarias, no intuito de tornarem-se mais competivivas por meio de
melhorias continuas e eliminacdo de desperdicios. Nesse sentido, a
seguir € apresentada a identificacdo e justificativa do problema de
pesquisa deste trabalho.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA DE
PESQUISA

A medicdo de desempenho organizacional e métricas tem
recebido muita atencdo dos pesquisadores e  profissionais
(GUNASEKARAN, PATEL e MCGAUGHEY, 2004). Sob o ponto de
vista de Chen (2006), as métricas de desempenho correspondentes as
ferramentas lean foram desenvolvidas para acompanhar as melhorias.
Da mesma forma, as métricas lean geralmente avaliam o desempenho de
uma fracdo do lean global. Na maioria das vezes, um grupo de métricas
lean é utilizado simultaneamente para avaliar a eficacia das iniciativas
enxutas, mas ainda esta ausente uma medida lean integrada. Uma
medida de lean é necessaria para fornecer informagdes de apoio a
decisdo, como o nivel atual de lean, o progresso da implementagéo do
lean, e a extensdo de possiveis melhorias (CHEN, 2006).

Realizar sistematicamente medi¢des da filosofia lean que
orientem os trabalhos de implantag&o torna-se muito importante quando
se busca aproveitar todas as vantagens que ela oferece (MANN, 2005).
A avaliacdo de desempenho fornece feedback sobre a qualidade de um
projeto de concepcdo e/ou politica operacional, e, mais importante,
sobre como melhoré-lo. Existem diferentes abordagens para avaliagdo
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de desempenho: andlise comparativa, modelos analiticos e simulagdes
(GU, GOETSCHALCKX e MCGINNIS, 2010).

Droge Jayaram e Vickery (2004) indicam que a extensdo do uso
de praticas de integracdo interna e externa tem um efeito positivo sobre
os fatores de flexibilidade, como o tempo de desenvolvimento de
produtos (time-to-market), o tempo de ciclo do produto (time-to-
product) e a capacidade de resposta. E importante determinar uma
maneira de operacionalizar as prioridades estratégicas, ou seja,
determinar as medidas necessarias, a fim de construir e capitalizar os
chamados potenciais de sucesso de logistica que podem resultar no
desempenho positivo do negécio (SCHNETZLER, SENNHEISER e
SCHONSLEBEN, 2007).

Tortorella e Girardi (2015), em seu trabalho que teve como
principal objetivo identificar e avaliar os problemas existentes na LI em
uma empresa, visando & proposicao de melhorias com base na filosofia
enxuta, consolidaram os principais problemas citados na literatura
voltada a LI e os autores correspondentes, conforme resumidos no
guadro 1.
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material
na linha

Movimen-
tacdo de
operadores
da linha

Excesso de
operadores
na logistica

Transito
de
transpor-
tadores

Tempo de
desloca-
mento sem
carga

Transporte
mal feito,
danificando
0s produtos

Espera
por
transpor-
tadores

Cansaco
ao longo
da jornada
(fadiga)

Setup
longo de
transpor-

tadores

Contento-
res ndo
padroniza-
dos

Dias, T.
(2012)

Marodin G.,
De Eckert C.
e Saurin T.
(2012)

Torres D.
(2012)

Sahin I. e
Satoglu S.
(2013)

Jadhav J.,
Mantha S. e
Rane S.
(2014)

Leite, A.
(2013)

Pereira A.
(2014)

Fonte: Adaptado de Tortorella e Girardi (2015).
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A logistica existe para satisfazer as necessidades do cliente,
facilitando as operacgdes relevantes de producdo e marketing. Do ponto
de vista estratégico, os executivos de logistica procuram atingir um nivel
de servico predefinido ao cliente ao menor custo total possivel, de modo
a equilibrar as expectativas de servico e o0s gastos, alcancando os
objetivos do negécio. Nesse sentido, qualquer que seja o tamanho e 0
tipo da empresa, a logistica é essencial e requer uma atencdo continua
(BOWERSOX e CLOSS, 2004). Os problemas encontrados na LI,
citados por Tortorella e Girardi (2015) no quadro 1, mostram a
guantidade de oportunidades de melhorias que podem ser consideradas
como pontos atuantes das ferramentas do lean, e podem, por meio de
medidas de desempenho consistentes, ser acompanhadas para que o foco
nos resultados esteja sempre sendo levado em consideracdo. Os
indicadores sdo essenciais para medir o desempenho logistico dos
processos e identificar os pontos de melhoria. Estes indicadores sdo
definidos em termos de atender a necessidade do consumidor e inclui
uma ou mais medidas nos pontos mais criticos: lead time, qualidade
exigida, confiabilidade de entrega (on-time) e preco (PHELPS, SMITH
e HOENES, 2003).

Varios estudos tém sido desenvolvidos no sentido de auxiliar as
empresas a avaliarem o progresso de seus esforcos em direcdo a
Manufatura Enxuta, por exemplo: Shingo Prize (1988); Kobayashi
(1988); Karlsson e Ahlstrom (1996); LEM — Lean Enterprise Model
(1998); SAE J4000 e J4001; Sanchez e Pérez (2001); Soriano-Meier e
Forrester (2002); Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005);
Benchmarking Enxuto (Tubino et al., 2008); ADPE Avaliacdo de
Desempenho de Praticas da Producdo Enxuta (Nogueira e Saurin, 2008).
A grande parte desses estudos ndo apresenta métodos estruturados e
generalizaveis a uma gama ampla de empresas (DURAN e
BATOCCHIO, 2003). Mann (2005) comenta que uma vez que a
empresa tenha um diagnostico preciso de sua cultura organizacional no
inicio do processo de mudanca, servira como referéncia para
acompanhar a evolucdo da cultura como resultado da disseminagédo
gradual e a consolidagéo das praticas do pensamento enxuto.

Spear e Bowen (1999) enfatizam que a simples aplicacdo de
praticas ndo garante que a filosofia enxuta sera implementada, mas a
avaliacdo do desempenho das préaticas tende a ser mais viavel do que
uma avaliacdo direta dos principios e pode, indiretamente, dar indicios
da extensdo da implementacdo e da disseminacdo dos principios na
empresa (NOGUEIRA e SAURIN, 2008). Com base nestas
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constatagdes, propde-se se a seguinte questdo de pesquisa, vinculada aos
objetivos descritos a seguir:

- Como pode ser estabelecido um método para avaliagdo do grau
de desenvolvimento de préticas lean direcionado especificamente para a
logistica interna de empresas industriais?

1.2 OBJETIVOS

Em funcdo da definicdo da questdo de pesquisa anteriormente
citada para esta tese, é considerado um objetivo geral e cinco objetivos
especificos, os quais sdo detalhados a seguir:

1.2.1 Objetivo Geral
O objetivo geral estabelecido para este trabalho é:

- Elaborar um Método para avaliar o Grau de Desenvolvimento
de Préticas Lean na Logistica Interna de Empresas Industriais.

Espera-se, com esse objetivo geral, possibilitar as empresas
industriais terem um diagnostico do quanto seus processos de logistica
interna estdo desenvolvidos nas praticas que os tornam “lean”, podendo,
dessa forma, tracar acdes que venham a desenvolver as praticas que
forem necessérias, no intuito de tornarem-se mais competivivas por
meio de melhorias continuas e da eliminagéo de desperdicios.

1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de atender ao objetivo geral, os seguintes objetivos
especificos foram estabelecidos:

- Identificar, na literatura, aspectos importantes em relagdo ao
lean na logistica interna, visando a construcdo do método.

- Estabelecer os constructos e respectivos processos da logistica
interna sob a abordagem da filosofia lean.

- Estruturar os indicadores da logistica interna com base nos
constructos identificados.

- Ponderar constructos do método com experts académicos e
profissionais envolvidos com Lean e Logistica Interna.
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- Legitimar a relevancia e a pertinéncia do método por meio da
aplicacdo em empresas industriais.

1.3 INEDITISMO E RELEVANCIA

O ambiente de negdcios de hoje tornou-se um campo
internacional em que as empresas precisam se destacar em desempenho
logistico, ou seja, os mercados necessitam de respostas completas,
produtos de alta qualidade e de alta confiabilidade, com fornecimentos
em pequenas janelas de tempo e com o menor custo (VLAJIC, VAN
DER VORST e HAIJEMA, 2012).

A maioria dos modelos e métodos propostos para medir o
desenvolvimento e a pratica enxuta € direcionada para a
producdo/manufatura. Alguns deles até abrangem a esfera da cadeia de
suprimentos, mas, de forma superficial e ndo existindo um método para
medir o grau de desenvolvimento lean, especificamente, na LI. Como
forma de aumentar a comprovacdo do exposto aqui, 0 quadro 2,
desenvolvido em uma pesquisa de Nogueira e Saurin (2006), mostra
que, dentre os sete métodos de avaliagdo do nivel de implementacdo da
producdo enxuta mais utilizados, todos abrangem o chao de fabrica, e
alguns sdo complementados com a abrangéncia de areas administrativas
e da cadeia de suprimentos, de forma menos aprofundada, pois, como o
préprio nome ja direciona, referem-se a producao enxuta.
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Quadro 2 - Caracterizagdo dos Métodos de Avaliagdo Lean.

Shingo Karlsson e Lean Normas sanchez e Soriano- | Fernandes,
Caracterizagao dos X 8 " Enterprise | SAE J4000 . Meier e Godinho
. Prize Ahlstrom Pérez . X
Métodos (1988) (1996) Model e J4001 (2001) Forrester | Filho e Dias
(1998) (1999) (2002) (2005)
Inclui principios da PE? | . ) Sim (9) Sim (6) Sim (6) Sim (6) Sim(9) | sim(12)
(Quantos?)
Inclui praticas de PE? . - . n ~ ~ ~
N 12 N N N N
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Fonte: Nogueira e Saurin (2006).
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Além dos métodos citados por Nogueira e Saurin (2006), os
autores Walter e Tubino (2013) realizaram uma pesquisa com intuito de
revisar a literatura e classificar os métodos de avaliacdo da implantacao
da Manufatura Enxuta (ME), a qual resultou em 48 métodos. Uma das
classificacdes pela qual os métodos passaram foi em relacéo ao foco dos
mesmos, sendo estes classificados em ‘“Manufatura”, “Cadeia de
Suprimentos” e “Empresa”, podendo ser enquadrados em mais de um
guesito. O resumo desses métodos e classificacdo se encontra no
Apéndice A, mas vale comentar que os 48 métodos se classificaram da
seguinte forma:

- Foco na Manufatura: 34 métodos.

- Foco na Manufatura e Cadeia de Suprimentos: 9 métodos.

- Foco na Manufatura e Empresa: 2 métodos.

- Foco na Manufatura, Cadeia de Suprimentos e Empresa: 3
métodos.

Nota-se também que nem todos os métodos ja desenvolvidos
possuem praticas em suas estruturas e alguns desses contemplam, e
outros ndo, o relacionamento com a estratégia das empresas. Com isso,
pode-se dizer que, por meio do aprofundamento tedrico realizado para o
desenvolvimento dessa tese, ndo se identificou nenhum outro trabalho
com a abordagem aqui proposta, 0 que denota seu ineditismo.

Além disso, a complexidade do tema, em virtude das diversas
varidveis envolvidas no estabelecimento do que se considera uma
logistica interna lean, bem como a geracdo de um método para avaliacdo
do grau de desenvolvimento, voltado para sistemas enxutos, 0s quais
estdo em evidéncia na atualidade, demonstra a contribuigéo cientifica e a
ndo trivialidade desta Tese. Esse método, além de ser relevante para a
academia, possibilitara uma nova forma de se olhar para a LI, bem como
auxiliard no direcionamento e alinhamento de a¢es de melhorias e, com
isso, possibilitara 0 aumento de potencial e sucesso nos negocios das
organizagoes.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

Conforme Vergara (2009), a delimitacdo da pesquisa refere-se a
moldura que o autor coloca em sua pesquisa. E 0 momento em que se
explicita o que é e o que ndo é considerado na pesquisa. As
delimitagdes dessa pesquisa foram definidas considerando-se a
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abrangéncia da logistica e os tipos de objetos de analise (empresas). A
seguir, apresenta-se uma descricdo mais detalhada sobre cada uma delas.

1.4.1 Quanto a abrangéncia da Logistica

A literatura oferece muitas definicdes de logistica, mas em geral
pode-se dizer que ela é formada pela Logistica de Suprimentos,
Logistica Interna e Logistica de Distribuicdo. Nesse sentido, este
trabalho foca na avalia¢do do grau de desenvolvimento de praticas lean
na logistica interna, como uma forma de se conhecer o quanto a logistica
interna de empresas industriais estdo desenvolvidas nas préticas enxutas.
Os nove processos” considerados neste trabalho como parte da Logistica
Interna sdo: Recebimento, Armazenagem, Abastecimento, Gestdo de
Estoques, PCP (Planejamento e Controle da Produgéo), Atendimento de
Pedidos ao Cliente, Separacdo de Pedidos (Picking), Encaixotamento
(Packing) e Expedigdo. Portanto, ndo se tem a pretensdo de desenvolver
um método para avaliacdo de desempenho voltado para toda a cadeia
logistica (Logistica de Suprimentos, Logistica Interna e Logistica de
Distribuicao).

1.4.2 Quanto aos Objetos de Analise (Empresas)

Os objetos de analise para a aplicacdo do método compreendem
empresas de diversas regides do Brasil e diferentes ramos de atuacéo.
Sdo consideradas apenas empresas industriais, 0 que possibilita a
aplicacdo do método para avaliacdo do desenvolvimento do lean na
logistica interna. As unidades de anélise sdo as areas de logistica interna
das empresas selecionadas.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

O presente trabalho é estruturado em seis capitulos, cuja sintese
de cada um é destacada a seguir:

O capitulo 1 refere-se a Introdugéo e aborda sua justificativa e
problema de pesquisa, bem como seus objetivos, seu ineditismo e
relevancia, e suas delimitagdes, bem como a forma em que a pesquisa
estd estruturada.

! Os nove processos considerados como sendo integrantes da Logistica Interna seréo
apresentados e discutidos no capitulo 4.1.
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O capitulo 2 apresenta os procedimentos de pesquisa adotados no
trabalho, focando na abordagem metodolégica e nos aspectos
relacionados aos métodos e técnicas utilizados. A justificativa da
escolha da abordagem de pesquisa é feita neste capitulo, bem como as
etapas de desenvolvimento do trabalho. Também é apresentada a
justificativa da selecdo dos objetos de andlise, a forma de realizacdo da
coleta de dados e como estes sdo analisados.

O capitulo 3 apresenta o referencial tedrico do trabalho, centrado
nas suas vertentes principais: Avaliacdo de Desempenho, Logistica
Interna e Praticas Enxutas. O capitulo inicia com o mapeamento do
estado da arte do tema Avaliagdo de Desempenho direcionada para
Logistica Lean, o qual possibilitou uma aprofundada anélise
bibliométrica. Na sequéncia, aborda-se sobre a Logistica, partindo-se
para a abordagem da Filosofia Lean. ApGs, o capitulo trata dos
Principios da Mentalidade Enxuta na Logistica. Em seguida, discorre
sobre os Sistemas de Medi¢do e Avaliacdo de Desempenho e apresenta
uma Sintese Analitica do Referencial Teorico. Finalmente, apresenta
uma definicdo de Logistica Interna Lean, baseada na concepcdo do
autor, apos ter tido o aprofundamento tedrico.

O capitulo 4 apresenta a construgdo do Método para Avaliacdo do
Grau de Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna de
Empresas Industriais, descrevendo a composicdo do método de
investigacdo, sua forma de calculo (a qual envolve o alinhamento com
Experts em Lean e Logistica, bem como a abordagem as empresas
industriais) e de interpretacdo dos dados gerados pelo método.

O capitulo 5 apresenta os Resultados do Trabalho, os quais
provém das informagdes obtidas por meio dos Estudos de Casos, ou
seja, pela aplicagdo do Método para Avaliagio do Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna das empresas
selecionadas.

O capitulo 6 retoma os objetivos do trabalho e apresenta seus
pontos conclusivos principais. Também sdo apresentadas as limitacdes
do trabalho, seguidas pelas recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a abordagem metodoldgica do trabalho,
caracterizada como o estabelecimento de um método para avaliacdo do
grau de desenvolvimento de praticas lean na logistica interna de
empresas industriais. Primeiramente, o capitulo apresenta uma breve
caracterizacdo da adocdo da estratégia metodoldgica de pesquisa,
seguida pela apresentacdo das etapas do trabalho pelas quais se deu o
seu desenvolvimento. Em seguida, a justificativa da selecdo dos objetos
de analise é feita, incluindo uma sintese de seu perfil e das abordagens
organizacionais adotadas para sua gestdo, de maneira a fornecer um
cenario do contexto onde os estudos de casos foram realizados. Apés, o
capitulo descreve a forma como se deu a coleta e a analise dos dados.
Finalmente, o capitulo descreve como a pesquisa esta estruturada.

2.1 ESCOLHA DA ABORDAGEM METODOLOGICA

O método da pesquisa € o conjunto das atividades sistematicas e
racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcangar o
objetivo, tragcando o caminho a ser seguido (LAKATOS e MARCONI,
2010). Pode-se classificar uma pesquisa quanto a sua natureza dos
objetivos, a abordagem do problema, quanto aos meios da pesquisa e as
técnicas adotadas, conforme descritas a seguir.

2.1.1 Quanto a Natureza dos Objetivos

A pesquisa exploratéria é a realizada sobre um problema ou
guestdo de pesquisa quando ha pouco ou nenhum estudo anterior em que
se possa buscar informacg6es sobre a questdo ou o problema. O objetivo
deste tipo de pesquisa é procurar padroes, ideias ou hipoteses, em vez de
testar ou confirmar uma hipétese (COLLIS e HUSSEY, 2005). A
pesquisa exploratoria “é especialmente interessante em empresas que
tém como estratégia a inovacgdo, que passam a utiliza-la para descobrir
novas ideias e tecnologias que atendam as reais necessidades da
empresa” (HAIR et al., 2005). Conforme Gil (2008), uma pesquisa
descritiva tem como um dos objetivos, descrever as caracteristicas dos
temas abordados e a relacéo entre eles.

Quanto & natureza dos objetivos, esta pesquisa se caracteriza
como exploratoria e descritiva, por proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito, e por utilizar o
estudo multicasos como forma de validagdo do instrumental
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metodoldgico que seré criado para esse fim (método), e para possibilitar,
ainda, o estudo das relagdes entre o lean e a logistica interna.

2.1.2 Quanto a Abordagem do Problema

Uma pesquisa quantitativa, como a propria palavra ja expressa,
utiliza o critério quantitativo para provar a ideia da tese, e a sua base é a
submissdo dos fendmenos ao célculo estatistico (KESTRING e
KUHNEN, 2004). Ja na pesquisa qualitativa, conforme Richardson
(2010), o pesquisador tende a avaliar os fatos de forma indutiva, visto
gue o objetivo da pesquisa foi gerar um conhecimento sobre um tema
ainda obscuro.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa é considerada
qualitativa, uma vez que ela procura descrever e explicar as relagfes
entre as varidveis de pesquisa estabelecidas a partir da explicacdo do que
ocorre na realidade das empresas (estudos de casos), utilizando para isso
um instrumental metodoldgico representado pelo método para avaliacdo
do grau de desenvolvimento de praticas lean na logistica interna de
empresas industriais. Apesar de a abordagem qualitativa ser a mais
predominante no desenvolvimento da presente pesquisa, ndo foram
descartadas técnicas quantitativas simples, como estatistica. A
combinagdo alternada ou simultdnea das abordagens qualitativa e
guantitativa ¢ denominada triangulacéo, e sua utilizacdo é desejavel para
minimizar a subjetividade (abordagem qualitativa) e aproximar o
pesquisador do objeto de estudo (abordagem quantitativa),
proporcionando maior confiabilidade aos dados (GODOY, 1995;
HAYATI; KARAMI; SLEE, 2006; PATTON, 2002). Por esse motivo,
neste trabalho sera adotada predominantemente a abordagem qualitativa,
porém com utilizacdo da triangulacdo nas analises dos dados.

2.1.3 Quanto aos Meios de Pesquisa e Técnicas Adotadas

Em relacdo aos meios de pesquisa e técnicas adotadas, este
trabalho utilizou-se da Pesquisa Bibliografica, por meio de consultas em
artigos de perioddicos, livros, sites, bem como realizou uma revisdo
sistémica por meio do uso do instrumento de intervencdo Knowledge
Development Process Constructivist (ProKnow-C), o qual gerou um
mapeamento do estado da arte do tema avaliacdo de desempenho
direcionado para a logistica lean. Também se utilizou do Estudo de
Caso (Multiplos casos), visando legitimar o método criado para avaliar o
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grau de desenvolvimento de praticas lean na logistica interna de
empresas industriais. Ambas as utilizacdes sdo descritas a seguir.

2.1.3.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica diz respeito ao conjunto de
conhecimentos humanos reunidos nas obras e tem como finalidade
fundamental conduzir o leitor a determinado assunto e proporcionar a
producdo, colecdo, armazenamento, reproducdo e comunicacdo das
informacBes coletadas para o desempenho da pesquisa (FACHIN,
2001). A pesquisa bibliogréfica é elaborada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e,
atualmente, material disponibilizado na internet (GIL, 1999).

A figura 1 apresenta de forma macro, as etapas do Instrumento de
Intervencdo utilizado para a realizacdo da pesquisa bibliografica
sistematizada, destacando as duas utilizadas no mapeamento do estado
da arte do tema avaliacdo de desempenho direcionado para a logistica
lean, o qual é apresentado de forma detalhada no inicio do capitulo 3.

Figura 1 - Macroetapas do Processo de Revisao Sistémica (ProKnow-C).
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Fonte: Ensslin et al. (2010).

A bibliometria ¢ uma técnica quantitativa e estatistica que
permite medir indices de producdo e disseminacdo do conhecimento,
acompanhar o desenvolvimento de diversas areas cientificas e os
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padrdes de autoria, publicacdo e uso dos resultados de investigagédo
(OKUBO, 1997; ARAUJO, 2006). A avaliacio da producéo cientifica,
fator primordial para o reconhecimento dos investigadores junto da
comunidade cientifica, nacional e internacional, e das agéncias
financiadoras, faz-se através da aplicacdo de diversos indicadores
bibliométricos (SANCHO, 2002). Inicialmente voltada para a medida de
livros (quantidade de edigbes e exemplares, quantidade de palavras
contidas nos livros, espaco ocupado pelos livros nas bibliotecas,
estatisticas relativas a industria do livro), aos poucos foi se voltando
para o estudo de outros formatos de producdo bibliogréfica, tais como
artigos de periddicos e outros tipos de documentos, para depois ocupar-
se, também, da produtividade de autores e do estudo de citaches
(ARAUJO, 2006).

Nesse trabalho, a pesquisa bibliométrica realizada por meio do
ProKnow-C utilizou dois eixos de pesquisa, sendo a Avaliacdo de
Desempenho e a Logistica Lean. As palavras-chave utilizadas para a
busca de artigos foram: “Performance Measurement”, “Performance
Evaluation”, “Performance Assessment” e “Performance Measure
Indicators”; “Lean Logistics”, “Internal Logistics”, “Logistics
Operations”,  “Industrial  Logistics”,  “Material Handling” e
“Warehouse”. Os bancos de dados utilizados foram: EBSCO, Scopus,
Engeneering Village, ISI Web of Knowledge, Wiley, Proquest e Science
Direct.

Para esta tese, 0 método de pesquisa bibliografica? foi utilizado
para identificar as tendéncias e lacunas no tema de Avaliagdo de
Desempenho voltado para a Logistica Interna Lean, no intuito de
justificar a presente pesquisa (capitulo 3); identificar a existéncia de
modelos e métodos de avaliacdo e medicdo das praticas lean; e para
propor uma estrutura com os atributos, dimensbes e variaveis da
logistica interna lean para a montagem do Método para Avaliacdo do
Grau de Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna de
Empresas Industriais (capitulo 4).

2 Cabe ressaltar que o referencial teérico foi composto por essa pesquisa
bibliogréfica estruturada feita por meio do ProKnow-C, a qual gerou o Mapeamento
do Estado da Arte do Tema Avaliagdo de Desempenho direcionado para a Logistica
Lean, bem como por meio de outras consultas realizadas em artigos, sites, livros,
etc., que ndo necessariamente fizeram parte da busca estruturada do ProKnow-C.
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2.1.3.2 Estudo de Caso

Este trabalho utiliza como abordagem metodoldgica o estudo de
caso, que compreende um historico de investigacdo de um fendémeno,
extraido de multiplas fontes de evidéncia, de natureza qualitativa e
guantitativa, tais como: observacdo, entrevistas, analise documental,
dentre outras (BARTON, 1990). A escolha dessa abordagem justifica-se
em funcdo do tema ser contemporéneo e a relevancia do contexto de
pesquisa (direcionamento do lean especificamente para a logistica
interna). A LI é uma das responsaveis por gerar a recolocacdo de
pedidos por parte dos clientes, pois, se agir de forma efetiva, tem grande
participacdo nas entregas realizadas no prazo, e com a qualidade exigida
pelos clientes. Outro fator que justifica a escolha do estudo de caso
como a abordagem metodoldgica para este trabalho refere-se ao fato de
as etapas para a conducdo de um estudo de caso descritas na figura 2,
conforme apresentadas por Cauchick Miguel (2010), serem propicias
para o desenvolvimento da proposta planejada para esta tese.

Figura 2 - Condug&o do estudo de Caso na Engenharia de Produgéo.
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Fonte: Cauchick Miguel (2010).

Conforme Yin (2010), o estudo de caso possui um carater
empirico que investiga um fendmeno atual no contexto da vida real,
geralmente considerando que as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto onde se insere ndo séo claramente definidas. Cauchick Miguel
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(2010) coloca que dois dos principais beneficios da condugdo do estudo
de caso sdo a possibilidade do desenvolvimento de novas teorias e do
aumento do entendimento sobre eventos reais e contemporaneos. O
estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, vindo a permitir conhecimentos amplos e
detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os
outros tipos de delineamentos considerados (GIL, 1999).

Cauchick Miguel (2010) afirma que o estudo de caso é um
trabalho de carater empirico que investiga um dado fenémeno dentro de
um contexto real contemporaneo por meio de analise aprofundada de
um ou mais objetos de andlise (casos), possibilitando amplo e detalhado
conhecimento sobre o fenémeno, permitindo inclusive a geracdo de
teoria. O estudo de caso é recomendado como o mais apropriado quando
se acredita que as condicfes do contexto sdo altamente pertinentes ao
fendmeno em estudo, e quando a questdo de pesquisa incorpora um
componente exploratdrio (YIN, 2010), como o apresentado nesta tese.

Baseado nas afirmagdes dos autores citados, 0 método de estudo
de caso (ou multiplos casos) é adotado e aplicado a fim de extrair, de
casos reais da LI de empresas industriais, as informacfes necessarias
para responder a questdo de pesquisa estabelecida. Por meio da
aplicacdo destes estudos de casos, 0s quais sdo apresentados no capitulo
5, foi desenvolvido um método para a avaliagdo do grau de
desenvolvimento de praticas lean na logistica interna, em empresas
industriais, o qual contempla atributos, dimensdes e praticas, visando
assim atender aos objetivos especificos e, consequentemente, ao
objetivo geral desta tese.

2.2 SINTESE METODOLOGICA

A partir do que foi anteriormente descrito, a figura 3 apresenta
uma sintese metodoldgica do trabalho, indicando os pontos considerados
como mais relevantes, em termos da estratégia de pesquisa adotada e
métodos e técnicas de pesquisa utilizados.



Figura 3 - Sintese das Estratégias e Métodos e Técnicas de Pesquisa.
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Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

A seguir, apresentam-se as etapas de desenvolvimento do
presente trabalho, as quais foram norteadoras para que o cumprimento

dos objetivos estabelecidos fosse possivel.

2.3 ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O desenvolvimento do trabalho se deu por meio das quatro
etapas, mostradas na figura 4 (sendo que algumas desdobram-se em
etapas subsequentes): I. Realizar Pesquisa Bibliografica; Il. Levantar
Constructos; Il1. Intregrar os Constructos; I1V. Aplicar o Método. Estas

etapas sdo descritas a seguir.
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Figura 4 - Etapas de desenvolvimento do trabalho.
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Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

As etapas sdo as seguintes:

- Etapa | — Realizar Pesquisa Bibliografica: consiste na construcéo de
uma fundamentacéo tedrica referente & Avaliacdo de Desempenho,
Logistica Interna e Fisosofia Enxuta, apresentada no capitulo 3.
Visa atender ao objetivo especifico “Identificar, na literatura,
aspectos importantes para a definicdo do conceito de Logistica
Lean, com foco na logistica interna, visando & construgdo do
método”.

» Etapa Il — Levantar Constructos: refere-se ao levantamento, por
meio de métodos similares existentes, e por meio da experiéncia do
pesquisador, dos constructos a serem utilizados. Visa atender ao
objetivo especifico “Estabelecer os constructos e respectivos
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processos da logistica interna sob a abordagem da filosofia lean”.
Esta etapa divide-se em trés outras:

Etapa 11.1 — Definir Atributos: consiste em estabelecer os atributos
que ddo a robustez do método e criam as etapas possiveis de
interpretacdo do mesmo.

Etapa 1.2 — Definir Dimensfes: consiste em estabelecer as
dimensdes, as quais fardo parte dos atributos.

Etapa 11.3 — Definir Préticas: consiste em estabelecer as praticas que
compdem as dimensbes, as quais serdo compontentes diretos do
método de avaliacdo, devido a elas receberem graus de importancia
dos Experts e das empresas que participaram da aplicacdo do
método, e receberam notas quanto ao seu desenvolvimento.

Etapa Il — Intregrar os Constructos: refere-se ao encadeamento dos
constructos, gerando assim a arquitetura do método. Visa atender
aos objetivos especificos “Estruturar os indicadores da logistica
interna com base nos constructos identificados” e ‘“Ponderar
constructos do método com experts académicos e profissionais
envolvidos com lean e logistica interna”. Esta etapa divide-se em
duas outras:

Etapa IlIl.1 — Relacionar os atributos com suas respectivas
dimensdes e praticas: como o proprio nome ja diz, refere-se a
definicdo de qual prética fard parte de qual dimensdo e qual
dimensdo fara parte de qual atributo, de forma a conseguir-se criar
uma visdo estruturada do grau de desenvolvimento de praticas lean
na logistica interna.

Etapa I11.2 — Definir a forma de medicdo do método: refere-se a
definicdo de como se d& o tratamento dos graus de importancia
dados pelos Experts as praticas, bem como as notas de
desenvolvimento aplicadas pelas empresas para as praticas,
estabelecendo os estagios de medicdo por cenarios definidos (Ex.:
por atributo, por dimensao, por pratica, por empresa, etc.).

Etapa IV — Aplicar o método: refere-se a aplicacdo do método em
um grupo de empresas industriais selecionadas e, por meio das
aplicacdes, desenvolver estudos de casos. Visa atender ao objetivo
especifico “Legitimar a relevancia e a pertinéncia do método por
meio da aplicacdo em empresas industriais”.
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2.4 SELECAO E DESCRICAO DOS OBJETOS DE ANALISE
(EMPRESAS)

Os objetos de andlise para a aplicagdo do método foram
escolhidos dentro de diferentes ramos de atuacdo, ndo tendo a distin¢éo
de porte, mas que fossem considerados como empresas industriais e que
apresentassem um cenario para a aplicacdo do método para avaliagdo do
grau de desenvolvimento de préaticas lean na logistica interna. Estes
aspectos associados ao acesso facilitado aos dados e informagdes, ou
seja, as empresas, complementam as justificativas da escolha das
empresas objetos de analise.

O quadro 3 apresenta, de forma resumida, o perfil das empresas
objetos de andlise, sendo que um maior detalhamento sobre cada
empresa € apresentado no capitulo 5.

Quadro 3 - Caracterizagdo dos Métodos de Avaliagio Lean.

N Fatura- e~ Atuacéo
Empre- - mento e do
Setor Colabo- Regiao Logistica
sa radores i Interna REE -
Anual dente
15 anos -
Plastico RS 4 logistica e
ALFA (Tubos e 7.000 Sul bilhes 9 &reas 9 anos -
Conexdes) filosofia
lean.
8 areas
(Erele- i?g?;?ga-e
BETA PlEsTED 320 Norte RS_S 49 tamento 5 anos -
(Pecas) milhdes ocorre no - ,
filosofia
processo lean
produtivo) ’
7 anos -
Textil logistica e
DELTA (Vestua- 1.200 Sul RS_S 3~80 9 areas 10 anos -
A milhdes - :
rio) filosofia
lean.
Téxtil
(Cama, jogision ¢
GAMA il 400 RO R$ 2?0 9 areas 6 meses -
Banho e Oeste milhdes g .
filosofia
Decora- [l
¢do) '

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Foram realizadas quatro aplicacdes nessas empresas industriais,
sendo que para manter o sigilo das informacdes fornecidas pelas
mesmas, elas foram identificadas como empresas “ALFA”, “BETA”,
“DELTA” ¢ “GAMA”. As unidades de analise sdo as logisticas internas
das empresas selecionadas e as mesmas sdo de diversas regides do
Brasil.

2.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para a coleta de dados, as seguintes fontes de evidéncia foram
utilizadas:

* Questionario do M¢étodo para Avaliagio do Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna®: visa avaliar o
desenvolvimento do lean na logistica interna de empresas industriais. E
composto de uma gama de constructos encadeados em 6 atributos, 22
dimensoes e 200 praticas, todos voltados para a busca de um ambiente e
desenvolvimento logistico interno o mais lean possivel, sendo
apresentado no Apéndice L. Esse questionario foi aplicado em duas
etapas, sendo:

- Alinhamento do Método com Experts em Lean e Logistica: para
a obtencdo do grau de importancia das praticas do método, dando-lhes
pesos para posterior ponderagdo no calculo e continuidade na aplicacdo
do mesmo, foi enviado o questionario para 11 experts em lean e
logistica, sendo que eles avaliaram cada uma das 200 praticas em uma
escala de 1 a 5. Em ordem crescente, essa escala representa se cada
pratica “n3o tem importancia”; “possui pouca importancia”; “possui
média importancia”; “possui grande importancia” ou “possui extrema
importancia” no Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna;

- Aplicacdo em Empresas Industriais: para a construcdo dos
estudos de casos, o questionario foi enviado para os gestores das quatro
empresas objetos de analise citadas anteriormente, 0s quais optaram por
uma nota entre 0 e 3, a qual melhor descreveu a situacdo de cada pratica
investigada. A escala do questionario, nessa aplicacdo, trabalhou com
um sistema de pontuacdo em uma escala Likert, de 0 a 3, descrevendo

9, <

em ordem crescente quatro situagdes: “ndo realizagdo da pratica”; “nivel

® Todos os nfveis da estrutura do Método para Avaliagdo do Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna foram definidos com base
nas analises bibliogréficas efetuadas e apresentadas no Capitulo 3, e com base na
experiéncia do pesquisador. A construgdo do Método serd abordada detalhadamente
no Capitulo 4.
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99,

basico de realizagdo da pratica”; “nivel intermediario de realizag¢do da
pratica” e “exceléncia de realizagdo da pratica”.

Além desta fonte, outras conversas informais foram feitas com
pessoas envolvidas no processo de LI, no intuito de se ter uma viséo
diversificada de como as atividades ocorrem, bem como para coletar
subsidios sobre as diferentes visGes das fronteiras da logistica interna
para com a logistica de suprimentos e logistica de distribuicdo. Os
dados, predominantemente de carater qualitativo, foram interpretados
utilizando as diversas fontes de evidéncia, pela organizacdo e tabulagdo
dos mesmos, vindo a facilitar o entendimento.
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3 REFERENCIAL TEQRICO SOBRE AVALIACAO DE
DESEMPENHO, LOGISTICA E LEAN

Este capitulo apresenta uma fundamentacéo teérica referente aos
temas Logistica, Lean e Avaliacdo de Desempenho, tratando de uma
série de quesitos relacionados aos mesmos, apresentados adiante. Como
objetivo desta fundamentacao, busca-se estruturar a teoria relacionada a
presente tese e também fundamentar o trabalho por meio de subsidios
importantes para a conducdo da tese. Inicialmente, apresenta-se um
mapeamento das publicacdes sobre o tema Avaliacdo de Desempenho
para a Logistica Lean e, por fim, apresentam-se uma série de discussdes
analiticas do referencial tedrico, visando identificar os pontos relevantes
para o desenvolvimento do trabalho.

3.1 MAPEAMENTO DO ESTADO DA ARTE DO TEMA
AVALIACAO DE DESEMPENHO DIRECIONADO PARA A
LOGISTICA LEAN

Esta etapa tem por objetivo realizar um mapeamento das
publicacBes sobre o tema Avaliacdo de Desempenho para a Logistica
Lean e, a partir deste, selecionar um portfélio bibliografico das
publicacbes mais relevantes e alinhadas segundo a percepgdo dos
autores dessa pesquisa. Para este portfélio, fez-se uma andlise
bibliométrica visando construir o conhecimento sobre 0s assuntos mais
frequentes: autores, artigos, periodicos e palavras-chave no tema.
Caracteriza-se este trabalho pelo carater exploratério-descritivo; além
disso, apresentam-se abordagens quantitativas e qualitativas por meio do
uso do instrumento de intervencdo Knowledge Development Process
Constructivist (ProKnow-C). Nesse sentido, foram selecionados 22
artigos relevantes e 1.391 artigos de referéncias, que passaram a
representar o Portfolio Bibliogréfico.

Na analise bibliométrica dos artigos do Portfélio Bibliogréafico e
suas referéncias, evidenciam-se: os periddicos “International Journal of
Production Economics” ¢ “Journal of Operations Management”; os
artigos “Performance measures and metrics in a supply chain
environment”, “The Agile Supply Chain: Competing in Volatile
Markets”, “A framework for supply chain performance measurement” e
“Towards a theory of supply chain management: the constructs and
measurements”; as palavras-chave “Supply chain management” e
“Performance measurement”; e 0s autores mais citados Gunasekaran,
A.; Patel, C.; Tirtiroglu, E.; Christopher, M.; McGaughey, R. E.; Chen,
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1. J.; Paulraj, A. Esses resultados sdo considerados singulares, devido as
delimitagcBes definidas pelos autores dessa pesquisa € O Pprocesso
empregado em sua abordagem ser amplo, podendo ser utilizada por
outros pesquisadores relacionados a esse tema ou ndo. Nesse contexto, 0
resultado exposto sobre o mapeamento do estado da arte do tema
(Avaliagdo de Desempenho direcionada para Logistica Lean)
possibilitou as condigdes para desenvolver a andlise bibliométrica. A
utilizacdo conjunta dos dois eixos tedricos Avaliacdo de Desempenho e
Logistica Lean, sustentou e alinhou a pesquisa de forma exploratéria a
atender o objetivo geral de construir conhecimento.

3.1.1 Objetivo do Mapeamento

Como objetivo para o tema Avaliagdo de Desempenho em
relacdo a Logistica Lean, esta pesquisa busca responder as perguntas: i)
Quais o0s artigos mais relevantes em relagdo a Avaliacdo de
Desempenho direcionados para a Logistica Lean? e ii) Quais 0s mais
destacados artigos, autores, periddicos e seus respectivos fatores de
impacto, e palavras-chave, sobre este tema? Com o propdésito de
responder as perguntas da pesquisa, tem-se como objetivo deste trabalho
promover um mapeamento das publicacbes sobre o tema Avaliacdo de
Desempenho direcionado para a Logistica Lean. O objetivo divide-se
em duas etapas: a) evidenciar um conjunto de artigos (portfélio
bibliogréfico) com reconhecimento cientifico, alinhados & visdo dos
pesquisadores sobre o tema “Avaliagdo de Desempenho direcionado
para a Logistica Lean”; e b) estabelecer os mais destacados autores,
periddicos e palavras-chave sobre este tema. Para cumprir estes
objetivos, o trabalho primeiramente estabelece os métodos, seguido
pelos resultados, dados por meio da andlise bibliométrica e, finalmente,
suas considerac0es finais.

3.1.2 Métodos utilizados para o0 Mapeamento

Esta secdo pretende enquadrar o presente trabalho cientifico,
dando-lhe sustentacdo metodoldgica, e possibilitar aos leitores uma
contextualizacdo sob qual ética a pesquisa foi delineada e executada
para atingir seus objetivos e resultados finais, dividindo-se em seis
subsecdes: a) 0 objetivo da pesquisa; b) a logica da pesquisa; ¢) o
processo da pesquisa; d) o resultado da pesquisa; €) os procedimentos
técnicos; e f) o instrumento de intervencdo a ser utilizado na pesquisa.
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A andlise, descricdo ou a explicagdo dos procedimentos e
abordagens utilizadas para a pesquisa, visando especificar o conjunto de
métodos de pressupostos filosoficos ou disciplinas, 0s quais
fundamentam os temas ou finalidades que explicam ou esclarecem o
estudo particular para o método cientifico & denominado de
enquadramento metodolégico (TASCA et al., 2010; ROSA et al., 2011).
Em relacdo a natureza de seu objetivo, a presente pesquisa caracteriza-se
como exploratério-descritiva. Exploratdria pois objetiva construir no
pesquisador 0 conhecimento acerca do tema, através do processo de
selecdo e analise dos artigos cientificos publicados em periddicos, a
partir das delimitacfes impostas pelos pesquisadores. Descritiva por
descrever as caracteristicas dos artigos que compfem o Portfélio
Bibliografico, por meio da bibliometria, discorrendo sobre os artigos
com maior reconhecimento cientifico, os autores de maior destaque, 0s
periddicos que mais publicaram sobre o tema e seus respectivos fatores
de impacto e as palavras-chave mais citadas (GIL, 1999).

Em relacdo a natureza do mapeamento, classifica-se como tedrica
ilustrativa, por pretender consolidar informacbes da literatura sobre
avaliacdo de desempenho em um determinado tema, nesse caso,
Logistica Lean, orientando a pratica e 0s passos a serem seguidos
durante a pesquisa (ALAVI e CARLSON, 1992). Quanto a ldgica, a
pesquisa caracteriza-se como indutiva, porque gera conhecimento acerca
de um tema de pesquisa, cujo pesquisador ndo possui respostas e decide
busca-las (IUDICIBUS, 2004). O conhecimento é construido por meio
da selecdo do Portfélio Bibliogréfico, pela identificacdo dos artigos mais
alinhados com a percepcdo dos autores e, também, pela identificacdo
dos artigos, periodicos, autores e palavras-chave de maior destaque
dentro do Portfélio Bibliogréfico.

A coleta de dados da pesquisa utilizara tanto dados primarios
guanto dados secundarios. A utilizacdo dos dados primarios €
caracterizada pelas proprias delimitagbes estabelecidas pelos
pesquisadores ao longo do processo de selecdo do Portfdlio
Bibliografico. Ja os dados secundarios ddo-se a partir dos resultados das
andlises dos artigos do Portfélio Bibliografico e das referéncias
constantes dos artigos do Portfélio Bibliografico (RICHARDSON,
1999). Quanto a abordagem do problema, o trabalho é caracterizado
tanto como qualitativo quanto quantitativo. Qualitativo devido a selecéo
dos artigos, que fardo parte do Portfélio Bibliografico para a geracéo de
conhecimento sobre o tema no pesquisador. Quantitativo devido a coleta
e a andlise dos dados por meio da andlise bibliométrica
(RICHARDSON, 1999). Evidencia-se, devido a intengdo de gerar
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conhecimento para aplicacdo a solugdo de problemas especificos,
coletando-se dados com base em procedimentos estruturados e
analisando-os segundo metodologias estruturadas, o resultado da
pesquisa como sendo aplicado. Por ter sido realizada a partir da andlise
de publicacdes cientificas, com contribuicdo de diferentes autores sobre
0 tema, cuja disponibilizagéo é realizada por meio das bases de dados da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), sendo reconhecida no dominio cientifico, a pesquisa €
caracterizada como bibliografica quanto aos procedimentos técnicos
(GIL, 1999; SA-SILVA, ALMEIDA e GUINDANI, 2009).

Para 0 mapeamento do estado da arte, o instrumento de pesquisa
utilizado foi o Knowledge Development Process Constructivist
(ProKnow-C), proposto por Ensslin et al. (2010) e Ensslin et al. (2012).
O processo ProKnow-C é composto de quatro etapas: 1) selecdo do
portfélio bibliografico que proporcionara a revisdo de literatura; 2)
andlise bibliométrica do portfolio bibliografico; 3) andlise sistémica do
portfolio bibliografico; e 4) elaboracdo dos objetivos de pesquisa. Nesta
pesquisa, utiliza-se das duas etapas iniciais: a selecdo do portfélio de
artigos sobre o tema de pesquisa e a analise bibliométrica, visto que as
duas atendem ao propdsito especifico de, além de gerar uma base
bibliogréfica consistente, possibilitar a identificacdo de constructos que
irdo compor o Método proposto, estabelecido no objetivo geral desta
tese.

3.1.3 Selecéo do Portfdlio Bibliografico

A selecdo dos artigos permite selecionar um Portfdlio
Bibliografico composto pelos trabalhos considerados mais relevantes na
area de conhecimento relativa ao tema da pesquisa, alinhados com a
percepcdo do pesquisador, alinhamento este representado pelas
delimitagdes estabelecidas para a pesquisa. Essa selecéo do portfélio de
artigos € desenvolvida através de duas etapas: a) a selecdo dos artigos
nas bases de dados, compondo o Banco de Artigos Brutos; e b) a
filtragem dos artigos selecionados com base no alinhamento ao tema da
pesquisa. O resultado da sele¢do do portfélio € um conjunto de artigos
considerados relevantes pelo pesquisador e que estejam alinhados ao
tema da pesquisa. Este conjunto de artigos € denominado Portfélio
Bibliografico (ENSSLIN et al., 2010; AFONSO et al., 2011;
BORTOLUZZI et al., 2011; LACERDA, ENSSLIN, ENSSLIN, 2012).
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3.1.4 Selecdo do Banco de Artigos Brutos

A fim de definir o banco de artigos brutos, parte-se da
determinacdo dos eixos da pesquisa, conforme a percep¢do do
pesquisador. Neste trabalho, tém-se dois eixos de pesquisa: a) Avaliacdo
de Desempenho, que corresponde ao tema central do trabalho e b)
Logistica Lean, relacionada a aplicacdo do primeiro eixo.

A selecéo do Banco de Artigos Bruto é composta por:

a) Definicdo das palavras-chave: “Performance Measurement”,
“Performance Evaluation”, “Performance Assessment” e “Performance
Measure Indicators”; “Lean Logistics”, “Internal Logistics”, “Logistics
Operations”,  “Industrial ~ Logistics”,  “Material Handling” e
“Warehouse”.

b) Defini¢do dos bancos de dados: EBSCO, Scopus, Engeneering
Village, ISI Web of Knowledge, Wiley, Proguest e Science Direct.
Referente ao conteldo dessas 7 bases de dados, registra-se que foi
efetuada a busca pelas 24 combinacdes de palavras-chave, utilizando os
campos titulo (article title), o resumo (abstract) e as palavras-chave
(keywords). A delimitacdo temporal é de 14 anos (2000 a setembro de
2014) e publicaces do tipo Journal Article.

¢) Levantamento dos artigos nos bancos de dados com as
palavras-chave: apds conclusdo da busca das 10 palavras-chave nas 7
bases de dados, foram selecionadas 776 publicacGes para compor o
portfolio denominado Banco de Artigos Bruto.

3.1.5 Filtragem do Banco de Artigos Brutos

No processo de filtragem do Banco de Artigos Brutos,
analisaram-se as 776 publicagdes quanto aos seguintes aspectos: a)
repetidos; b) titulos alinhados ao tema de pesquisa; c) com
reconhecimento cientifico; d) resumos alinhados ao tema de pesquisa; e
e) textos integrais alinhados com o tema da pesquisa.

Usou-se da biblioteca Endnote para a importagdo das publicacdes
selecionadas nas bases de dados pesquisadas. Ap6s importacdo, foram
encontradas 39 publicagcdes que ndo eram artigos. Com a eliminagdo
dessas publicacdes restaram 737 artigos. Na analise da redundancia
foram removidos 142 artigos duplicados, restando 595 no Banco de
Aurtigos Bruto.

Analisando o alinhamento do titulo em relacdo ao tema da
pesquisa, foi detectada uma grande quantidade de artigos (297) que
estavam fora do escopo da pesquisa. Assim, restaram 298 ndo
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duplicados e com titulo alinhado ao tema de pesquisa, que foram
submetidos a analise quanto ao reconhecimento cientifico no Google
Scholar. Para fins desta analise, entende-se por reconhecimento
cientifico de um artigo como sendo o nimero de citacdes encontradas
para o artigo apos consulta ao Google Scholar. Nesta etapa, 0s artigos
foram divididos em dois grupos: a) primeiro grupo com reconhecimento
cientifico e b) segundo grupo sem reconhecimento cientifico.

No primeiro grupo, foram selecionados 72 artigos, os quais
correspondiam a 80% do total das citagdes de todas as publicacdes,
ficando esse ponto de corte em no minimo 60 citagdes. Esses 72 artigos
foram submetidos a analise do alinhamento do resumo em relagdo ao
tema de pesquisa. Restaram 32 artigos ndo duplicados, com
reconhecimento cientifico e com titulo e resumo alinhado ao tema da
pesquisa.

No segundo grupo, composto por 226 artigos, encontrou-se 115
publicados ha mais de dois anos e, em 7 desses, 0s autores tinham
artigos selecionados no portfolio do referencial (32 artigos acima
colocados). Para esses, efetuou-se a analise do alinhamento do resumo
em relacdo ao tema de pesquisa, e 4 estavam com 0s resumos alinhados.
Esses 4 foram selecionados para prosseguirem nas analises, sendo 0s
outros 3 descartados juntamente dos 108 artigos que ndo estavam no
banco de autores. Com isso, chegou-se, num primeiro momento, a 36
artigos com o titulo e resumo alinhados ao tema de pesquisa.

Dando prosseguimento, entre os 226 artigos, verificou-se que 111
foram publicados recentemente (entre os anos de 2012 a 2014),
possuindo potencial para reconhecimento cientifico futuro. Desses,
foram selecionados 0s que possuiam mais de 20 citagdes (20), e esses 20
artigos foram submetidos a andlise do alinhamento do resumo em
relacdo ao tema de pesquisa, restando desta andlise 4 artigos com
resumo alinhado, sendo que esses 4 foram incluidos aos 36 artigos com
titulo/resumo alinhados. Assim sendo, obteve-se 40 artigos ndo
repetidos, com titulo e resumo alinhados, e com reconhecimento
cientifico.

Em seguida, os 40 artigos selecionados foram analisados em
relagdo ao alinhamento do texto integral com o tema de pesquisa. Dos
40 artigos, todos possuiam texto completo disponivel no Portal de
Periddicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES). Esses artigos tiveram seus textos analisados na
integra e, entdo, 21 foram excluidos por ndo estarem alinhados. Os
outros 19 artigos foram considerados constituintes de parte do Portfolio
Bibliografico dos artigos relevantes e alinhados ao tema.
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Com o prop6sito de testar a exaustividade dos 19 artigos do
portfolio, esses foram submetidos ao teste de representatividade. Na
andlise das referéncias dos 19 artigos, foram constatadas 1.331
publicacGes, para as quais foi identificado o ndmero de citagbes no
Google Scholar. Foram encontrados 7 artigos que representam 30% das
citacdes dos artigos das referéncias que estavam com os titulos
alinhados. Desses 7 artigos, todos possuiam texto completo disponivel
no Portal da CAPES, e um deles era repetido quanto aos 19 selecionados
anteriormente. Para os 6 artigos restantes, procedeu-se a leitura integral
e se constatou que 3 estavam alinhados, os quais foram incorporados aos
19 artigos do Portfolio Bibliografico inicial e passaram a constituir o
Portfdlio Bibliografico final.

Portanto, o processo de filtragem resultou em um Portfélio
Bibliografico formado por 22 artigos (Apéndice B).

3.1.6 Resultados do Mapeamento

Apresenta-se a andlise das caracteristicas dos artigos que
formaram o Portfélio Bibliografico alinhado ao tema: Avaliacdo de
Desempenho direcionada para Logistica Lean, em termos da selecdo dos
mais destacados artigos, autores, periddicos e as palavras-chave mais
utilizadas no assunto.

3.1.6.1 Analise Bibliométrica

A andlise bibliométrica consiste na aplicacdo de métodos
matematicos e estatisticos de um conjunto definido de artigos para a
gestdo da informag&o e do conhecimento cientifico do tema de pesquisa
(AFONSO et al., 2011; ENSSLIN et al., 2012). Para tanto, a andlise
bibliométrica do Portfélio Bibliografico foi desenvolvida em quatro
etapas: a) avaliar o grau de relevancia dos periddicos; b) avaliar o
reconhecimento cientifico dos artigos; c) estimar o grau de relevancia
dos autores; e d) avaliar as palavras-chave mais utilizadas. Para cada
uma das etapas acima colocadas, com excecdo das palavras-chave mais
utilizadas, as anélises seguem a seguinte ordem: a) analise bibliométrica
dos artigos do Portfélio Bibliografico; b) analise bibliométrica das
referéncias dos artigos do Portfolio Bibliografico; c) analise
bibliométrica do conjunto formado pelos artigos e suas referéncias.

Ressalta-se que, para analise bibliométrica, foi composto um
conjunto de dados assim distribuidos: 22 artigos que formam o Portfélio
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Bibliografico e 1.331 artigos das referéncias bibliogréaficas do tipo
Journal Article encontradas nos artigos do Portfolio Bibliogréfico.

Estimar o grau de relevancia dos periddicos: a primeira analise
busca identificar em qual periddico foi publicado o maior nimero de
artigos dentre aqueles que compdem o Portfolio Bibliografico.
Encontrou-se 11 periddicos diferentes, evidenciando-se entre eles o
periddico International Journal of Production Economics, com 6 artigos
publicados (grafico 1).

Gréfico 1 - Relevancias dos periddicos no Portf6lio Bibliogréfico.

Relevéancia dos Peridédicos no Portfélio Bibliografico
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Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

A segunda analise evidencia os periédicos com maior nimero de
artigos dentre os citados nas referéncias do Portfolio Bibliografico. As
referéncias dos artigos do Portfdlio Bibliografico foram publicadas em
309 periddicos diferentes e destaca-se o periédico Journal of Operations
Management, com 84 artigos, seguido pelo periédico International
Journal of Production Economics, com 73 artigos (gréfico 2).
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Gréfico 2 - Relevancias dos periddicos nas Referéncias dos Artigos do Portfélio
Bibliogréfico.

Relevancia dos Periddicos nas Referéncias do Portfélio Bibliografico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A terceira analise compara a relevancia dos periodicos dos artigos
do Portfolio Bibliografico e a relevancia dos periédicos das referéncias
dos artigos do Portfélio Bibliografico, ressaltando-se que: a) o periddico
International Journal of Production Economics apresenta destaque no
Portfélio e nas referéncias; b) os periédicos Journal of Operations
Management e International Journal of Operations and Production
Management apresentam destaque nas referéncias do Portfdlio
Bibliografico; c) nédo foi encontrado periddico que apresenta destaque no
Portfélio Bibliografico; e d) entre os periddicos presentes nos artigos e
também nas referéncias, destacam-se: IIE Transactions, e também,
European Journal of Operational Research (Apéndice C).

O periddico de destaque, International Journal of Production
Economics (IJPE), concentra-se em temas que tratam da interface entre
a engenharia e gestdo. Todos os aspectos relacionados as indistrias de
fabricacdo e processo, bem como a producdo em geral, sdo abrangidos.
A revista é interdisciplinar por natureza, considerando os ciclos inteiros
de atividades, tais como o ciclo de vida do produto — investigacéo,
concepcdo, desenvolvimento, teste, langamento, disposicdo — e o ciclo
de fluxo de material — fornecimento, producéo, distribuicdo. O objetivo
final da revista é disseminar o conhecimento para melhorar a pratica
industrial e para fortalecer a base tedrica necessaria para apoiar a
tomada de decisdes. Ela fornece um férum para a troca de ideias e a
apresentacdo de novos desenvolvimentos na teoria e aplicacdo, para que
a engenharia e tecnologia atendam o ambiente empresarial e econémico
em que a industria opera. A revista combina os altos padrdes de uma
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abordagem académica tradicional com o valor pratico de aplicagdes
industriais (International Journal of Production Economics, 2014).

Estimar o grau de reconhecimento cientifico dos artigos: o
Google Scholar permite consultar a determinacdo do nimero de citagdes
para os artigos do Portfolio Bibliogréafico, bem como as suas referéncias,
evidenciando o reconhecimento cientifico.

Na primeira analise, ao avaliar o reconhecimento cientifico dos
artigos do Portfolio Bibliogréfico, evidenciam-se o0s artigos:
“Performance measures and metrics in a supply chain environment”, de
Gunasekaran, A.; Patel, C. e Tirtiroglu, E., com 1.321 citagdes; “The
Agile Supply Chain: Competing in Volatile Markets”, de Christopher,
M., com 1.270 citagdes; “A framework for supply chain performance
measurement”, de Gunasekaran, A.; Patel C. e McGaughey, R.E., com
1.131 citagdes; e “Towards a theory of supply chain management: the
constructs and measurements”, de Chen, 1. J. e Paulraj, A., com 1.035
citacbes (Apéndice D).

A segunda analise objetivou identificar o reconhecimento
cientifico dos artigos do Portfolio Bibliografico nas referéncias
presentes nos artigos do Portfélio Bibliografico. Destacam-se, nessa
etapa, os artigos “A framework for supply chain performance
measurement” de Gunasekaran, A.; Patel C. e McGaughey, R.E., com 6
citagcdes (Apéndice E).

A terceira analise compara o numero de citagcbes do artigo do
Portfélio Bibliografico e o nimero de citagdes obtidas pelo autor mais
citado de cada um dos artigos nas referéncias do Portfolio Bibliografico,
com base no Google Scholar. Verificou-se que: a) um artigo apresenta
destaque no Portfdlio Bibliografico, sendo os autores: Chen, I. J. e
Paulraj, A. (2004); b) trés artigos de destaque do Portfdlio Bibliografico
foram realizados por autores de destaque das referéncias do Portfélio
Bibliografico, sendo esses: Gunasekaran, A.; Patel, C. e Tirtiroglu, E.
(2001); Christopher, M. (2000) e Gunasekaran, A.; Patel C. e
McGaughey, R.E. (2004); e, c) os artigos de Gu, J.; Goetschalckx, M. e
McGinnis, L. F. (2010); e, Bayraktar, E.; Demirbag, M.; Koh, S. C. L.;
Tatoglu, E. e H. Zaim (2009) foram realizados por autores de destaque
nas referéncias do Portfélio Bibliogréafico (Apéndice F).

Estimar o grau de relevancia dos autores: procedeu-se a primeira
andlise buscando destacar quais os autores de relevancia dentre os 55
autores dos artigos do Portfélio Bibliografico. Ressaltam-se os autores
Gunasekaran, A. e Patel, C., com participacdo em 2 artigos do Portfélio
Bibliografico. Os demais 53 autores possuem participa¢do com apenas 1
artigo no Portfélio Bibliografico (Apéndice G).
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A segunda andlise busca identificar quais 0s autores de maior
relevancia dentre os 1.671 autores das referéncias dos artigos do
Portfélio Bibliografico. Encontra-se, portanto, o autor de maior
relevancia: Towill, D. R., com 21 artigos publicados (gréafico 3).

Gréfico 3 - Autores de destaque nas referéncias do Portfélio Bibliogréfico.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A terceira andlise evidencia os autores com maior participacdo no
portfolio e suas referéncias. Portanto, tem-se; a) 2 autores como
destaque: Gunasekaran, A. e Patel, C. possuem 2 artigos no Portfolio
Bibliografico; e b) desses destaca-se Gunasekaran, A., autor de 11
artigos nas referéncias do Portfélio Bibliografico (Apéndice H).

A quarta analise compara o0 nimero de artigos realizados pelos
autores do Portfélio Bibliografico e o nimero de artigos de cada autor
nas referéncias do Portfélio Bibliografico. Destaca-se (grafico 4): a)
Gunasekaran, A.; Patel, C.; Koh, S. C. L.; McGinnis, L. F;
Christopher, M. sdo os autores de destaque nas referéncias do Portfélio
Bibliografico. Ndo ha autores de destaque no Portfolio Bibliogréafico, e
nao ha autores de destaque no Portfélio Bibliografico e nas referéncias
do Portfélio Bibliogréfico.
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Gréfico 4 - Autores de destaque no Portfélio Bibliografico.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Nota: a) Gunasekaran, A.; b) Patel, C.; ¢) Koh, S. C. L.; d) McGinnis, L.
F.; d) Christopher, M.; e) Cheng, T. C. E.; e) McGaughey, R. E.; f) Van Hoek,
R. I; f) Van Der Vorst, J. G. A. J,; g) Kim, S. W.; g) Bhagwat, R.; g) Demirbag,
M.; g) Sharma, M. K.; g) Tatoglu, E.; h) Paulraj, A.; h) Wong, C. W. Y.; i) Lee,
Y. H.; i) Tirtiroglu, E.; i) Gu, J.; i) Chen, I. J.; i) Bayraktar, E.; j) Matyusz, Z.; j)
McGinnis, L.; j) Angelides, M. C.; j) Carvalho, H.; j) Zaim, H.; j) Liu, J.; j)
Vlajic, J. V.; j) Tan, K. H.; j) Demeter, K.; j) Angerhofer, B. J.; j) Johnson, A_;
k) Sennheiser, A.; k) Dies, C. M.; k) Liu, X.; k) Goetschalckx, M.; k)
Schnetzler, M. J.; k) Suresh, N. C.; k) Cho, D. W.; k) Haijema, R.; k) Ahn, S.
H.; k) Machado, V. Cruz; k) Gruat La Forme, F.-A.; k) Braunscheidel, M. J.; k)
Zhou, H.; k) Hwang, M. K,; k) Lim, M.; k) Cai, J.; k) Schonsleben, P.; k)
Azevedo, S. G.; k) Campagne, J.-P.; k) Genoulaz, V. B.; k) Benton Jr, W. C.; k)
Lai, K.-h.; k) Xiao, Z.

Andalise do Fator de Impacto dos Periddicos do Portfélio
Bibliografico: o Fator de Impacto, Journal Citation Reports (JCR) é
uma medida que reflete 0 nimero médio de citacBes de artigos
cientificos publicados em determinado periddico (Web of Knowledge,
2012). E o indicador Scientific Journal Rankings (SJR), desenvolvido
pelo SClmago Journal & Country Rank refere-se numa medida de
visibilidade das revistas cientificas (dados a partir de 1996), ou seja,
mede a “influéncia cientifica” média dos artigos de uma revista
(SClmago, 2007).

Assim, a primeira analise buscou evidenciar a relevancia do
assunto dentre os 11 periodicos que compdem o Portfolio Bibliografico.
Destacam-se com maior fator de impacto os periddicos: “Journal of
Operations Management” com JCR de 4.478; e “Journal of Cleaner
Production” com JCR correspondente a 3.590 (Apéndice I).
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A segunda andlise busca evidenciar o indicador SJR nos artigos
do Portfdlio Bibliogréfico, ou seja, a influéncia cientifica para o tema
desta pesquisa. Destaca-se o “Journal of Operations Management” com
maior fator de impacto, tendo o SJR de 5.872, seguido do periddico
“European Journal of Operational Research” com SJR de igual a 2.595
(Apéndice J).

A terceira analise visa a representatividade do fator de impacto
dos periddicos do Portfélio Bibliogréafico. Destacam-se: a) o periddico
“Journal of Operations Management” como destaque em JCR e SJR; b)
o periddico “Journal of Cleaner Production” como destaque em JCR; C)
o periodico “European Journal of Operational Research” como
destaque apenas em SJR; d) o periodico “Decision Support Systems” é
destaque para o tema da pesquisa (Apéndice K).

Estimar as palavras-chave mais utilizadas: esta andlise buscou
evidenciar quais as palavras-chave mais utilizadas nos artigos do
Portfélio Bibliografico. Foram identificadas 72 palavras-chave
utilizadas 91 vezes no Portfélio Bibliografico. Desse total, 8 foram
utilizadas duas vezes ou mais, evidenciando-se que as palavras-chave
mais utilizadas foram “Supply chain management”, aparecendo 9 vezes
no Portfélio Bibliografico; a palavra-chave  “Performance
measurement” aparece 5 vezes; “Supply chain” aparece 3 vezes; “Case
studies”, “Metrics”, “Lean”, “Framework” e “Supply chain integration”
aparecem 2 vezes (grafico 5). Nesta analise, realizou-se a comparacédo
entre as palavras-chave definidas para o tema de pesquisa e aquelas
encontradas no Portfolio Bibliogréfico.

Gréfico 5 - Palavras-chave mais utilizadas no Portfdlio Bibliogréafico.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Destacam-se no grafico 5, pelas linhas pontilhadas, aquelas
palavras chave que foram definidas para o tema de pesquisa e que
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estavam presentes no Portfélio Bibliografico. Encontraram-se duas das
dez palavras-chave definidas para o tema da pesquisa, dentre aquelas do
Portfdlio Bibliografico utilizadas duas vezes ou mais.

3.1.7 Consideracdes Finais do Mapeamento

Por meio das analises e evidéncias encontradas nos artigos que
fizeram parte do Portfolio Bibliografico, pode-se fazer algumas
consideracdes gerais entre a Avaliacdo de Desempenho e Logistica
Lean:

Para otimizar o desempenho operacional da empresa, é necessario
reduzir custos por meio da eliminacéo de desperdicios, em todos 0s seus
processos. Dessa forma, o controle de processos em uma logistica é
fundamental para melhorar o desempenho, e a medicdo pode ajudar e
muito nesse objetivo. Para trazer um melhor desempenho na logistica, a
medicdo de desempenho e os estudos de melhoria devem ser feitos em
toda a cadeia. O envolvimento e a participacdo de todos os envolvidos
fazem-se necessarios, visando ter-se 0 aumento da competitividade.

Nessas condigdes, esta pesquisa bibliométrica teve por objetivo
geral promover um mapeamento das publicacbes sobre o tema
Avaliagdo de Desempenho direcionado para a Logistica Lean, por meio
do uso da ferramenta ProKnow-C.

Os resultados obtidos com a bibliometria realizada, além de visar
contribuir com o avango do progresso cientifico, poder&o direcionar os
leitores interessados no tema Avaliagdo de Desempenho direcionado
para a Logistica Lean, através da identificacdo das bases de dados,
palavras-chave, periodicos e autores de destaque e alinhados ao contexto
estudado.

Para efeito desta pesquisa, ressaltam-se as delimitacfes definidas
pelo pesquisador que influenciaram, de alguma forma, os resultados
encontrados: a) as fontes de dados foram restritas ao banco de dados do
Portal CAPES; b) o periodo de publicacdo analisado foi de janeiro de
2000 a setembro de 2014; c¢) os artigos considerados sdo de cunho
teérico-empirico; d) o alinhamento do entendimento do conteldo
referente & Avaliacdo de Desempenho alinhada & Logistica Lean foi
realizado segundo a percepcao do pesquisador.
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3.2 FUNDAMENTOS E EVOLUCAO DOS CONCEITOS DA
LOGISTICA

S&8o cada vez mais desafiantes os ambientes enfrentados pelas
empresas industriais devido a competicdo cada vez mais acirrada e com
a constante entrada de clientes cada vez mais exigentes. Além disso, os
produtos estdo cada vez mais complexos e as cadeias de suprimentos séo
mais extensas. Toda esta situacdo incrementa consideravelmente o
numero de competidores possibilitados a introduzir rapidamente novos
produtos e servigos a precos cada vez menores e com melhor nivel de
atendimento aos clientes, o que faz com que as empresas busquem a
otimizagdo de seus processos e reducdo de custos para poder continuar
no mercado.

Historicamente, a logistica j& teve véarias denominagGes:
distribuicdo fisica, distribuicdo, engenharia de distribui¢do, logistica
empresarial, logistica de marketing, logistica de distribuicdo,
administracdo de materiais, administracdo logistica de materiais,
administracdo da cadeia de abastecimento, dentre outras. Para conseguir
entender mais sobre a logistica, faz-se necessario entender a evolugdo do
seu conceito, o qual se divide em fases e é mostrado no quadro 4,
conforme a visdo de Novaes (2007).

Quadro 4 - Evolugdo dos Conceitos da Logistica.

Fase Descricdo

12 - Atuacdo Segmentada Refere-se ao periodo apés a Segunda Guerra
Mundial. Tinha-se uma visdo fragmentada
das atividades, com sistemas otimizados
separadamente, com 0 estoque servindo
como pulméo. O enfoque era nas atividades
de transporte.

2% - Integracgdo Rigida Compreende as décadas de 60 e 70. A
diferenciagdo dos produtos oferecidos levou
a procura da racionalizagdo de estoques ao
longo da cadeia. A visdo de custos totais
comeca a ser introduzida, no entanto, a
integragdo é em curto prazo e o planejamento
conjunto meramente operacional.

3% - Integracdo Flexivel Refere-se ao final da década de 80. Existe
forte influéncia do EDI, a qual possibilitou
uma integracdo mais dindmica. A satisfacéo
do cliente, tanto interno quanto final, ganha
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continuagao

Fase Descricdo

grande importancia. A popularizacdo da
filosofia lean trouxe beneficios para o
estabelecimento da melhoria continua e foco
nos custos totais.

42 - Integragdo Estratégica | Visdo estratégica da Logistica. Utilizagéo
vasta das tecnologias de informacdo e
comprometimento real na formacdo de
parceiras entre fornecedores e clientes.
Surgimento de empresas virtuais e
consolidacdo do conceito de SCM.

Fonte: Novaes (2007).

Apds analisarem o trabalho de Kent e Flint (1997), os autores
Vieira e Rodriguez (2011) identificaram e resumiram as seis eras de
desenvolvimento da logistica, como sendo: da fazenda ao mercado,
fungdes segmentadas, fungdes integradas, foco no consumidor, logistica
como fator de diferenciacéo e expansdo de fronteias, conforme resumo
abaixo (VIEIRA e RODRIGUEZ, 2011):

- Da fazenda ao mercado: periodo anterior as guerras mundiais,
onde o foco das atividades era simplesmente no transporte e
armazenagem.

- FuncBes segmentadas: até o fim da década de 50. Aparecem as
atividades logisticas, mas elas ainda sdo vistas como funcées diferentes
dentro da organizacdo. A influéncia militar comeca a ser mais profunda,
levando a desenvolvimentos da engenharia com foco na logistica.

- Fungdes integradas: inicio dos anos 60. Abordagem mais
sistémica da logistica e o conceito de custo total se popularizam. Existe
um objetivo de integracdo das atividades logistica, mesmo que ainda de
uma forma interna.

- Foco no consumidor: nos anos 70 a ideia de servigo ao
consumidor passou a ser um ponto de debate importante, com o
aumento da influéncia do Marketing.

- Logistica como fator de diferenciagdo: no inicio dos anos 80 a
logistica passou a ser vista como um fator de diferenciacdo na empresa.
Nesse sentido, a visdo estratégica da logistica passou a ter peso dentro
da firma.

- Expanséo de fronteiras: essa era diz respeito a metade da década
de 90 até os dias atuais. A percepcdo do cliente e seu comportamento
diante do sistema logistico passaram a ser levados em consideracao.
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Surgem as redes logisticas, logistica internacional e atividades
multifuncionais.

O canal fisico de suprimentos refere-se a lacuna em tempo e
espago entre as fontes materiais imediatas de uma empresa e seus pontos
de processamento e, de uma maneira semelhante, o canal fisico de
distribuicdo diz respeito a lacuna de tempo e espago entre 0s pontos de
processamento da empresa e seus clientes. Devido as semelhancgas de
atividades entre os dois canais, o suprimento fisico e a distribuicéo fisica
sdo as atividades que sdo integradas na logistica empresarial e, por isso,
a gestdo da logistica empresarial passou a ser chamada de
gerenciamento da cadeia de suprimentos (BALLOU, 2011). Os canais
fisicos imediatos de suprimento e distribuicdo podem ser visualizados na
figura 5.

Figura 5 - A cadeia de suprimentos imediata da empresa.
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Fonte: Ballou (2011).

E muito dificil, em termos praticos, separar a gestio da logistica
empresarial do gerenciamento da cadeia de suprimentos, devido as duas
terem a missdo idéntica: colocar os produtos ou servigos certos no lugar
certo, no momento certo, e nas condi¢cdes desejadas, dando ao mesmo
tempo a melhor contribuicdo possivel para a empresa (BALLOU, 2011).
Na concepcdo de Rodriguez et al. (2012), o foco do gestor deve
convergir para a integracdo logistica e a do gerenciamento da cadeia de
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suprimentos. Existe um potencial para a eliminagdo de perdas na cadeia
de suprimentos, um potencial que poucas empresas aproveitam e pode
ser 0 préximo horizonte para a diferenciacdo. Bowersox e Closs (2004)
reforcam o conceito de integracdo e cooperagdo, considerando a nogdo
basica de gestdo da cadeia de abastecimento, sendo fundamentado na
ideia de que a eficiéncia pode ser melhorada através de partilha de
informac0es e planejamento conjunto.

Conforme Moura (2006), a logistica pode ser considerada como
um conjunto de interagdes entre fornecedores e clientes através de um
fluxo de informagdes de produtos, no seu sentido direto ou inverso, a
fim de disponibilizar o produto ou servigo, em tempo Util, nos locais
estabelecidos, em boas condic¢Bes. Por meio da figura 6, Novaes (2001)
esboca os elementos basicos da logistica.

Figura 6 - Elementos Basicos da Logistica.
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Controlar
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Do ponto de origem Ao ponto de destino

De forma econémica, eficiente Satisfazendo as necessidades e
e efetiva preferéncias dos clientes

Fonte: Novaes (2001).

O Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP
(2007) define que as atividades de logistica incluem tipicamente a
gestdo inbound e outbound do transporte, gestdo de frota, armazenagem,
manipulacdo de materiais, execucao da ordem, projeto de rede logistica,
gestdo de inventario, planejamento de demanda/suprimento, gestdo de
fornecedores logisticos. Em variados graus, a funcdo da logistica
também inclui aquisicdo, planejamento e programagdo da producdo,
empacotamento e montagem e servicos customizados. E envolvida em
todos os niveis de planejamento e execucdo — estratégicos, operacionais
e taticos. A gestdo logistica é uma funcgéo de integragéo, que coordena e
otimiza todas as atividades da logistica, além disso, integra essas
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atividades com outras fungdes como marketing, vendas, finangas e
tecnologia da informacdo. Para Christopher (2005), a esséncia da
vantagem competitiva assenta na capacidade da empresa se diferenciar
da concorréncia e na capacidade de operar a um custo mais baixo,
portanto com maior margem de lucro. Para este autor, a gestdo das
atividades logisticas permite a empresa obter uma vantagem de
produtividade (menores custos logisticos, estoques reduzidos,
distribuicéo eficiente, etc.), uma vantagem de valor (por exemplo, maior
frequéncia ou agilidade nas entregas, melhor informagdo sobre as
encomendas, etc.) bem como até mesmo a combinacéo das duas.

Um estudo elaborado nos Estados Unidos da América para o
“Council of Logistics Management” procurou identificar as
caracteristicas das empresas que possuiam a lideranca em logistica.
Basicamente, este estudo demonstrou que as empresas lideres gerenciam
a logistica (BOWERSOX, 1989):

No que diz respeito a estrutura organizacional, as empresas
lideres:

- possuem organizagdo logistica ha muito tempo;

- estdo mais propensas a ter a logistica gerenciada por um
executivo em nivel de diretoria;

- adotam uma abordagem mais fluida na organizacdo logistica e
estimulam as reorganizagGes frequentes para obter vantagens das
oportunidades que surgem;

- tendem a favorecer o controle centralizado. Tornar-se-80 mais
centralizadas a medida que adaptam a estrutura organizacional a missao;

- sdo responsaveis pela redugdo de fungdes mais “tradicionais” de
staff e de linha;

- estdo mais aptas a executar as fungdes logisticas com expansao
de fronteiras ou de orientacdo externa;

- tendem a gerenciar mais responsabilidades funcionais “além” ou
de forma ampla, incluindo aquelas que tradicionalmente ndo sdo
consideradas como parte da logistica.

No que diz respeito & postura estratégica, as empresas lideres:

- tém maior tendéncia para gerenciar a logistica como um
processo de valor adicionado;

- refletem um comprometimento mais forte para a obtencdo e
manutencao da satisfacdo do cliente;

- incentivam a flexibilidade, particularmente no que diz respeito a
conciliagdo de solicitacdes especiais ou que estejam fora da rotina;
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- estdo mais bem posicionadas para enfrentar eventos
inesperados;

- s80 mais propensas a utilizacdo de servi¢os de fornecedores
externos;

- incentivam muito a boa maneira pela qual a companhia
prestadora de servigos desempenha o gerenciamento de si propria e do
servico ao cliente;

- s80 mais aptas a ver os relacionamentos servigo/prestador como
aliancas estratégicas;

- preveem uma utilizacdo maior de servigos externos no futuro.

No que diz respeito a0 comportamento gerencial, as empresas
lideres:

- aplicam maior esforco no planejamento logistico formal;

- sdo mais aptas a publicar seus comprometimentos e padrbes de
desempenho através de declaragdes de misséo especificas;

- sd0 mais aptas a ter seus executivos de logistica envolvidos no
planejamento estratégico das unidades de negdcio;

- respondem eficazmente aos eventos ndo planejados;

- usam regularmente uma faixa mais ampla de medidas de
desempenho, incluindo o gerenciamento dos ativos, custos, servi¢o aos
clientes, produtividade e qualidade;

- sdo grandes usuarios da tecnologia de processamento de dados e
desfrutam de um suporte em sistemas de informagdes de altissima
gualidade;

- tipicamente possuem mais aplicativos de informatica no estado-
da-arte e estdo planejando mais atualizagdes e expansdes;

- estdo mais envolvidas com tecnologias novas, como o
intercdmbio eletrénico de dados (EDI) e inteligéncia artificial,

A logistica interage com o fluxo de materiais, 0 qual compreende
a movimentagdo e armazenagem de matéria-prima, componentes e
produtos acabados entre as fontes de suprimentos, instalacbes e
compradores da empresa. Ele tem inicio com a remessa de materiais
pelos fornecedores e termina com a entrega do produto ao comprador
final, abrangendo trés &reas operacionais — suprimentos, apoio a
manufatura (logistica interna) e distribuicéo fisica (logistica externa) — e
permeando toda a cadeia de suprimentos.

De acordo com BRANSKI (2008), essas areas podem ser assim
definidas:
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e Suprimentos: abrange a compra e organizagao
da movimentacdo de entrada de materiais, pecas e
produtos acabados para fabricas ou montadores,
depdsitos ou varejo. Inclui tanto o recebimento como as
operacdes de separacdo e montagem.

e Apoio a manufatura (logistica interna):
concentra-se no gerenciamento do estoque em processo
nas fases de fabricagho. Tem como objetivo
disponibilizar, em tempo hébil, materiais, componentes e
estoque em processo. Voltado para o que é fabricado,
guando e onde.

e Distribuicdo fisica (logistica externa): trata da
movimentacdo dos produtos acabados para entrega aos
clientes. Estabelece um canal com os clientes. Tem como
objetivo entregar os produtos de maneira eficiente,

guando e onde necessario.

As atividades de rotina da logistica em cada uma das trés areas
citadas anteriormente podem ser classificadas conforme mostra o quadro
5, definido por Bowersox e Closs (2004):

Quadro 5 - Atividades nas areas de suprimentos, apoio a manufatura e

distribuigdo.

Areas

Atividades

Suprimentos: Atividades
relacionadas a obtengdo de produtos

Execucdo e planejamento  de
recursos; localizacdo de fontes de

e materiais de fornecedores | suprimento; negociagdo; colocacéo

externos. de pedido; transporte de saida;
recebimento e inspecdo;
armazenagem e manuseio; garantia
de qualidade.

Apoio & manufatura (logistica | Planejamento do programa mestre;

interna): Atividades relacionadas ao
planejamento, programacao e apoio
as operagdes de producdo.

execucdo das  atividades  de
armazenagem do estoque
semiacabado; manuseio, transporte
e separagdo de componentes.

Distribuicdo fisica (logistica
externa): Atividades relacionadas
com fornecimento de servico ao
cliente

Recebimento e processamento dos
pedidos; posicionamento dos
estoques; armazenagem e manuseio;
transporte no canal de distribuico.

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2004).
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Sob o ponto de vista de Carreira e Sobrinho (2015), um ponto de
grande importancia para todo sistema logistico € o0 comprometimento de
todos os funcionarios e pessoas ligadas ao trabalho de logistica,
independente da especialidade. Os trabalhadores devem ter
conhecimento basico da importancia que a sua tarefa tem para 0 bom
desempenho do processo no contexto geral. No entendimento de Ballou
(2011), um departamento logistico mal estruturado composto por
profissionais com pouca qualificacdo pode se transformar em uma
varidvel negativa nos processos produtivos, sendo a principal
responsavel pelos altos custos da organizacdo e baixa produtividade,
além de ser um gargalo para a producdo. O autor ainda enfatiza que a
tarefa do profissional de logistica € vencer o tempo e a distancia na
movimentacdo de bens ou na entrega de servigos de forma eficaz e
eficiente.

Moura (2006) defende que o sucesso empresarial passa por ter
uma logistica capaz de reduzir custos e, a0 mesmo tempo, ter a
capacidade de processar e dar resposta aos pedidos dos clientes,
procurando oferecer um melhor desempenho e custo-beneficio no
servico prestado ao cliente. Desafios sdo enormes dentro do
gerenciamento logistico, mas um desafio que deve ser encarado com
maior atencdo é fazer a integracdo com os funcionarios, mostrando a
importancia que cada processo e pessoa dentro de suas funcgdes
especificas estdo ligados entre si e que a atividade ndo acaba em si
mesma, portanto a comunicagdo entre pessoas envolvidas é muito
importante para que os resultados sejam positivos. Esse € 0 novo
contexto de competicdo, nesse ambiente dindmico e turbulento as
empresas buscam inicialmente a sobrevivéncia, que se traduz em ter
rapidez na tomada de decisdes e flexibilidade na linha de producéo para
gue seu produto se adéque as necessidades do consumidor e a variacdo
do momento. A frequéncia em que ocorrem as mudangas no mundo
empresarial exige das empresas que querem se manter competitivas uma
elevada capacidade de adaptacdo (CARREIRA e SOBRINHO, 2015).

3.3 FILOSOFIA LEAN

Em funcdo de um mercado extremamente competitivo, a disputa
por clientes torna-se cada vez mais acirrada. Nesta condicdo, as
organizagdes que buscam sua permanéncia neste mercado procuram por
metodologias, técnicas e ferramentas, que possibilitem um desempenho
eficiente e eficaz, quanto ao atendimento dos valores expressos por seus
clientes. Para tanto, uma empresa que deseja ser competitiva, buscando
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os lucros através de resultados provenientes do negocio, podem ter
resultados significativos com os conceitos apresentados pela filosofia
“Lean thinking”. Conforme Meyer (1997), as empresas inovadoras e
bem-sucedidas mundialmente compreendem que 0 seu sucesso a longo
prazo depende tanto da sua capacidade de gerar um fluxo de produtos de
alto valor agregado, como o emprego de tecnologias adequadas, as quais
sdo fatores de fundamental importancia para alcancar novos mercados,
ou seja, produtos separados por niveis ou familias e ndo produtos
individuais sdo frequentemente a fonte de sucesso a longo prazo.

O periodo pés-guerra trouxe alguns fatores internos
problematicos as inddstrias como, grandes lotes de producéo, processos
incorretos, baixo nivel de qualidade, falta de valor agregado aos
produtos, os quais fizeram as empresas refletir sobre como poderiam ter
uma produgdo mais eficiente, gerenciando seus problemas internos e
maximizando seus lucros (OHNO, 1997). O conceito Lean fora
empregado pela primeira vez no inicio na década de 90, com a
publicacdo do livro “The Machine That Changed The World” (1996).
Este livro descreve o resultado de cinco anos de pesquisas, no qual 0s
estudiosos James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos interpretaram os
processos de producdo de diversas organizagdes ao redor do mundo,
com o intuito de levantar o futuro das inddstrias automobilisticas.
Durante as pesquisas 0s autores identificaram um sistema de producéo
diferenciado, adotado na Toyota Motors Corporation (TMC),
denominado Toyota Production System (TPS). Sistema de producéo,
introduzido por Taiichi Ohno logo ap6s o termino daSegunda Guerra
Mundial, com objetivo de aumentar a eficiéncia da producdo através da
eliminacdo consistente e completa dos desperdicios. Conforme Rosa
(2008), o Sistema de Producdo Toyota, quando comparado com outros
sistemas como os empregados na producdo em massa, apresenta-se,
flexivel, eficiente, eficaz e inovador.

Os autores Hines, Holweg e Rich (2004) descreveram a evolucéo
da visdo lean nas Gltimas décadas, conforme nota-se na figura 7.
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Figura 7 - A evolucdo da visdo lean nas Ultimas décadas.

1980a 1990 1990a 1995
- Especificamente chao de fibrica; - Prioritariamente montagem de
- Foco na organizacdo interna; automoveis;
- Pensamento sistémico; - ]?Xploragﬁo da méo-de-obra;
- Exclusivamente montagem de - Enfase na cadeia de suprimentos;
automoveis. - - Foco nas dindmicas do sistema.

( Visao Lean )

- Dificuldade na variabilidade; —— = Aspectos globais;

- Integracéio de processos; - Entendimento do valor para o
- Relagoes inter-empresas; cliente;

- Foco na industria automotiva; - Integragdo com as estratégias;
- Integracio de industrias. - Visdo holistica;

- Importincia das relacoes humanas;
- Cultura empresarial.

1995 a 1999 2000 ou mais...

Fonte: Adaptado de Hines, Holweg e Rich (2004).

Conforme Womack e Jones (2005), o termo enxuto (lean) surgiu
na literatura de negdcios para adjetivar o Sistema Toyota de Producéo.
Esse sistema era considerado lean por uma série de razdes:

¢ Necessitava menos esforco humano para projetar e produzir 0s
veiculos.

e Demandava menos investimento por unidade de capacidade de
producéo.

e Operava com menor nimero de fornecedores.

e Trabalhava com uma quantidade menor de pegas em estoque
em cada etapa do processo produtivo.

¢ Registrava um nimero menor de defeitos.

e Apresentava um numero de acidentes de trabalho menor e
demonstrava significativas redugdes de tempo entre o conceito de
produto e seu langamento em escala comercial, entre o pedido feito pelo
cliente e a entrega e entre a identificagdo de problemas e a resolugéo dos
mesmos.

O pensamento enxuto, na sua esséncia, trata-se de uma estratégia
de negdcios pela qual as organizagBes desenvolvem competéncias de
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forma gradual para identificar e eliminar todos os desperdicios
existentes na cadeia de producdo. Esta estratégia tem como objetivo
criar valor ao produto ou servico atendendo de forma eficiente as
expectativas dos clientes internos ou externos. A filosofia lean, propaga-
se rapidamente além das fronteiras do sistema de manufatura,
abrangendo sistemas de gestao nas areas de servicos e logistica, tanto no
setor privado como na gestdo publica, firmando-se como a opgdo mais
efetiva ao enfrentar os desafios propostos por um mercado cada vez
mais competitivo. Contribui Hines e Taylor (2000) dizendo que, ao
eliminar ou no minimo reduzir as atividades que apresentam perdas no
fluxo de valores, é possivel satisfazer os clientes, considerando que estes
clientes ndo desejam pagar por estas perdas.

As maiores dificuldades, na tentativa de implantagdo do sistema
lean, referem-se & perda de dire¢do e de planejamento e a perda do foco
adequado ao projeto. Existem frustracbes devido a falta de
direcionamento da alta dire¢do da empresa, para um modelo de gestdo
lean (HINES e TAYLOR, 2000). Pirraglia, Saloni e Van Dyk (2009)
levantaram, em um trabalho que realizaram, as barreiras na
implementacdo da manufatura enxuta, sendo essas:

e 0 retrocesso as velhas formas de trabalho;
e a falta de know-how na implementacéo;

e a resisténcia dos empregados; a resisténcia da média gestao;
e 0 lean sendo visto como “a moda da vez”;
e ndo ser de facil implantacéo;

¢ a falta de tempo;

¢ a falta de recursos trabalhistas;

¢ a falta de senso de urgéncia;

¢ a falta de fundo de capital;

e a falta de renovagdo e inovacao; e

e 0 fracasso dos Ultimos projetos lean.

A implantagdo da cultura Enxuta nas empresas néo é tarefa facil e
envolve mudancas significantes na maneira convencional de trabalho
para todos os colaboradores em todos os niveis da organizacdo (DA
SILVA, 2009). A Manufatura Enxuta é uma abordagem que busca uma
melhor maneira de organizar e gerenciar os relacionamentos de uma
empresa com os seus clientes, sua cadeia de fornecedores, seu
desenvolvimento de produtos e suas opera¢des de produgdo, segundo a
qual é possivel fazer cada vez mais com menos (WOMACK e JONES,
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2004). As melhorias sdo conseguidas através de estratégias de gestdo de
processos, tais como a reducdo de esforcos humanos, espaco, horas de
engenharia, os prazos de entrega e estoque, aumentando a qualidade,
variedade de produtos e a flexibilidade das operagdes de manufatura
(DIEKMANN et al., 2004). O objetivo da Manufatura Enxuta foi
definido por Womack, Jones e Roos (2004) como sendo produzir mais
com menos recursos, dentre eles, menos pessoas, tempo, estoques e
espago.

Shingo (1996b) destaca algumas acdes que podem ser tomadas
para eliminar os desperdicios e minimizar os ciclos de producéao, sendo
elas:

1. Eliminar o transporte, unindo varias maquinas de acordo com o
fluxo do processo.

2. Reduzir drasticamente os ciclos de producdo, adotando a
fabricacdo e transferéncia unitéria de pegas e eliminando as esperas de
lote.

3. Inibir a produgéo excessiva de produtos e minimizar os ciclos
de producdo processando lotes pequenos e separados.

4. Utilizar a Troca Réapida de Ferramentas (TRF), visando reduzir
drasticamente os tempos de setup.

5. Inspecionar na fonte, com o intuito de alcancar o defeito zero e
a quebra zero dos equipamentos.

6. Adotar a manufatura flexivel, tornando a producdo com
estoque zero possivel.

Quando se trabalha num ambiente de producgdo enxuta, onde as
entregas sao realizadas just-in-time, todo o sistema enxuto fica sujeito a
eficiéncia do sistema logistico em suprir a linha de producdo no
momento exato, com 0s itens e quantidades exatas. A relacdo da
logistica com a producdo, em se tratando de lead time total, & bem
significativa, pois de nada adianta eliminar desperdicios e encurtar o
lead time produtivo se a logistica ndo efetuar as entregas de forma
eficiente. Cardoza e Carpinetti (2005), afirmam que o tema de producéo
enxuta e avaliagdo de desempenho estdo relacionados e ambos
influenciam os processos administrativos e operacionais das empresas,
bem como que essa integracdo permite com que o sistema de
manufatura consiga absorver e reagir rapidamente as transformagdes do
mercado. O lean vem cada vez mais ultrapassando os conceitos apenas
voltados para a producdo, estando presente em varios outros niveis,
sendo como exemplo: administrativos, juridicos, compras, logistica
interna e externa, projetos, tecnologias de informagéo, etc.
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Godinho Filho (2004) apresenta a Manufatura Enxuta como um
paradigma estratégico de gestdo de manufatura, definindo ela como um
modelo estratégico integrado de gestdo, direcionado para determinadas
situagdes de mercado, que propde auxiliar a empresa a alcancar
determinados objetivos de desempenho (qualidade e produtividade),
paradigmas esses compostos por uma série de principios (ideias,
fundamentos, regras que norteiam a empresa) e capacitadores
(ferramentas, tecnologias e metodologias utilizadas). Boisson (2008)
conclui que a partir da definicdo de custo alvo, todas as empresas devem
trabalhar para identificar desperdicios dentro da cadeia de valor, estejam
eles dentro das empresas ou em atividades realizadas pelos parceiros. O
pensamento enxuto transforma a forma de relacionamento das empresas
durante todas as etapas do processo. Hines, Holweg e Rich (2004)
afirmam que o conceito lean passou por evolucdo ao longo do tempo.
Com o tempo e a difusdo do conceito, a palavra foi ganhando cada vez
mais importancia, sua carga conotativa se amplia, deixando de ser um
simples adjetivo para assumir um carater substantivo.

3.3.1 Principios do Pensamento Enxuto

A necessidade de reduzir custos tem feito muitas empresas
encarar 0 desafio de adotar a manufatura enxuta, a qual foca na
minimizagdo de desperdicios (GAMAGE et al., 2012). Os fatores base
gue conduzem a filosofia de pensamento enxuto, consequentemente
eliminando desperdicios durante a producdo ou conducdo das
informacBes buscando atingir, ou até superar, as expectativas dos
clientes, de acordo com Womack e Jones (2004) e apresentados na
figura 8 por Harrison e Hoek (2003) séo cinco.
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Figura 8 - Principios do Pensamento Enxuto.

1. Especificarvalores
muda muda
4. Deixar o cliente o 2. Identificaro
“puxar” 5. Perfeicao encadeamento de valor
muda muda
3. Criar fluxo de produtos

Fonte: Harrison e Hoek (2003).

1. Valor: Identificar o que é de valor para o cliente.

2. Fluxo de valor: Analisar o fluxo de valor para cada
produto/servico, eliminando os processos e atividades
gue ndo adicionam valor (ineficiéncias).

3. Fluxo: Estabelecer fluxo continuo e puxado, fazendo o
processo fluir.

4. Producgdo puxada: Deixar que o cliente ou usuério puxe o
valor, produzir  somente  aquilo que  for
necessario/solicitado, e repor somente o que foi
consumido.

5. Perfeicdo: promover a melhoria continua, eliminando o
total desperdicio para que todas as atividades ao longo de
um fluxo de valor criem valor.

Outros principios apontados por Womack, Jones e Roos (1992)
gue caracterizam esta filosofia sdo:

a) prevenir defeitos ao invés da correcao posterior;

b) flexibilidade e organizacdo por meio de times de trabalho
formados por operadores multifuncionais;

c) praticar a solugdo das causas de problemas, buscando
maximizar a agregacdo de valor ao produto final.

Baseados no conceito de Taiich Ohono, Womack e Jones (1996)
descrevem genericamente, por meio de um kit de ferramentas, como o
pensamento enxuto pode ser aplicado nas empresas e expressivos
ganhos podem ser conseguidos. Os elementos chaves dessas ferramentas
sdo:
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e Nivelar o fluxo de pedidos e trabalho eliminando todas as
causas de demanda de distor¢do ou amplificacéo.

¢ Organizar o trabalho de modo que o produto flua diretamente
de operacdo em operacao sem qualquer interrupc¢ao.

e Somente fazer ou transmitir 0 que é pedido pelo passo
seguinte; ndo mais e ndo menos; vender um pedir um.

e Trabalhar do comeco ao fim do sistema no mesmo ritmo que
a demanda dos clientes.

e Padronizar o melhor ciclo de trabalho para cada tarefa a fim
de assegurar uma atuacgdo consistente.

e Padronizar e minimizar o estoque de seguranga necessario
entre operagoes.

e [Fazer toda a operacdo detectar e parar quando um erro
ocorrer, com isso ndo conseguird ir adiante.

e Manejar irregularidades e prioridades ao invés de conduzir a
causa da eliminagdo para evitar repeticGes e para retirar lixo
do fluxo.

Os 14 principios de Gestdo da Toyota sdo descritos por Liker

(2005), e podem ser vistos no quadro 6.

Quadro 6 - Os 14 Principios de Gestdo da Toyota.

Os 14 Principios de Gestdo da Toyota

Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo que em

01 detrimento de metas financeiras de curto prazo.

02 Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona.

03 Usar sistemas puxados para evitar a superproducdo.

04 Nivelar a carga de trabalho.

05 Construir uma cultura _de parar e resolver problemas, para obter a qualidade desejada
logo na primeira tentativa.

06 Tarefas padronizadas sdo a base da melhoria continua e da capacitagdo dos
funcionérios.

07 Usar controle visual para que nenhum problema figue oculto.

08 Usar somente tecnologia confiavel e plenamente testada que atenda aos funcionarios e
processos.

09 Desepvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, vivam a filosofia e
a ensinem aos outros.

10 Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa.

11 Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a
melhorar.

12 Ver por si mesmo para compreender completamente a situacgéo.

13 Tomar (_jecisées lentamente por consenso, considerando completamente todas as
opcdes; implementa-las com rapidez.

14 Tornar-se uma organizagdo de aprendizagem pela reflexdo incansavel e pela melhoria

continua.

Fonte: Liker (2005).




84

Dennis (2008) explica a casa do sistema lean, a qual ele
representou por meio da figura 9 com uma série de conceitos, e enfatiza
que: a base da manufatura enxuta é a estabilidade e a padronizacgdo. As
paredes sdo a entrega just-in-time e jidoka, que é a autonomagdo com
mente humana. A meta (o telhado) do sistema é o foco no cliente:
entregar a mais alta qualidade para o cliente ao mais baixo custo, no
lead time mais curto. O coragdo do sistema é o envolvimento: membros
de equipes flexiveis e motivados, constantemente a procura de uma
melhor forma de fazer as coisas.

Figura 9 - A Casa do Sistema Lean.

FOCO NO CLIENTE
Objetivos
Qualidade 3 Resposta Seguranga,
Zero defeitos | | Do Custe Rapida bem estar Moral aito
QUALIDADE
JUST IN TIME (NI PESSOAS
) JNIDOKA
Pl Puado I:l
D c .
Humano ‘ ‘ - ‘
Fokaoke
s . . Eliminagdo dos Solugdo de
Principios ‘ Tempo Takt ‘ ‘ Melhoria Continua ‘ Desperdicios ‘ ‘ Problemas ‘
‘ Eventos Kaizen ‘ ‘ Trabalho em Equipe
ESTABILIDADE
= Instrugbes de "
Base ‘ Gestdo Visual ‘ rabalho ‘ ‘ Quadros heijunka ‘
P Nivelamento da Quadros de
‘ Padronizagdo ‘ ‘ produgdo s ‘ acompanhamento

Fonte: Adaptada de Dennis (2008).

Na analise dos principios do pensamento enxuto, onde se busca
identificar e eliminar as atividades que ndo agregam valor ao produto ou
informacéo, verifica-se uma diversidade significante de ferramentas
como: Just-in-time (JIT); Automagdo (Jidoka); Kanban; Mapeamento do
Fluxo de Valor; Linha de producdo flexivel, entre outras, as quais
aplicadas adequadamente auxiliam no atendimento dos objetivos
propostos por esta filosofia. No entanto, o pensamento enxuto ndo pode
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ser visto como leque de ferramentas e técnicas a serem implantadas sem
critérios. E um sistema que integra principios, técnicas operacionais e
ferramentas que orientam a busca pela perfei¢do na criacdo de valor ao
cliente.

3.4 PRINCIPIOS DA MENTALIDADE ENXUTA NA LOGISTICA

Com aumento da competitividade empresarial, as organizacdes
estdo buscando cada vez mais alternativas para reducdo dos seus custos
através da eliminacdo de desperdicios que ndo agregam valor para o
cliente com o objetivo de tornar os processos enxutos (DE OLIVEIRA e
DE BARROS ARAUJO, 2009). O crescimento da diversidade de
produtos e a entrada rapida de novos modelos tornam a logistica uma
atividade mais complexa e é justamente nestes ambientes que a
Manufatura Enxuta tem demonstrado maior aplicabilidade e importancia
(FUNK, 1995). Quando implantada na logistica, a filosofia lean gera
uma evolugdo na exceléncia operacional e permite que as empresas
atendam as demandas do mercado no que se refere & qualidade na
prestacdo de servico como um diferencial competitivo (FLEURY e
LAVALLE, 1995).

A filosofia de logistica interna lean, para ser uma realidade
dentro da organizacdo, requer uma cultura estratégica voltada ao
mercado, para que 0S processos relevantes sejam analisados e todo o
processo logistico e produtivo possa ser reestruturado (ALVES E DOS
SANTOS, 2013). O Léxico Lean (2007) define que a Logistica lean ¢
um sistema puxado com reposi¢do em pequenos lotes, estabelecido entre
cada uma das empresas e plantas ao longo do fluxo de valor. Além
disso, a Logistica lean requer algum tipo de sinal puxado (EDI, Kanban,
Web, etc.), dispositivos de nivelamento em cada etapa do fluxo de valor,
com entrega frequente em pequenos lotes e, muitas vezes, varios cross-
dock para consolidacdo das cargas nos loops de reposicao. O conceito de
logistica enxuta é amplo e envolve iniciativas que visam a criacdo de
valor para os clientes mediante um servigo logistico realizado com o
menor custo total para os integrantes da cadeia de suprimentos
(FIGUEIREDO, 2006).

Shah e Ward (2007) sugerem que o conceito de lean é um sistema
sociotécnico combinado que elimina o desperdicio, reduzindo os efeitos
da variabilidade externa em uma cadeia de suprimentos e variabilidade
interna, em um processo de producdo. A logistica na Manufatura
Enxuta, conforme LEI (2003), é definida como um sistema puxado com



reposicao constante em pequenos lotes, estabelecido entre cada uma das
empresas e plantas ao longo do fluxo de valor.

BANOLAS (2009) resumiu sete principais conceitos associados &
logistica enxuta, conforme se pode notar na figura 10.

Figura 10 - Conceitos associados a logistica enxuta.

E criado quando as necessidades e os desejos dos clientes sdo
entendidos.

Eliminacdo dos processos que ndo agregam valor e que prejudicam
o fluxo.

Eliminacdo de
Perdas

Fluxo de Produzir apenas o necessario, na qualidade desejada, sem rupturas
Valor e perdas, no momento necessario.

Simples, mas e .
- ples, ma Enguanto conhece-se a logistica enxuta, deve-se fazer o simples
néo simploria

primeiro.

Apenas fazer ao se ter uma demanda real.

Visitar locais onde se cria valor e conversar com os envolvidos nos
processos antes de tomar alguma decisdo.

E o ponto mais complexo e deve-se cuidar para ndo confundir com
a aplicagdo de ferramentas.

Transformacdo
Enxuta

Fonte: Barfiolas (2009).

A logistica lean, além de estar diretamente envolvida com a
tendéncia de sustentabilidade, busca a tendéncia global de maximizacéao
dos processos, reducdo de desperdicios e maximizacdo de lucros, e é
uma grande ferramenta para a competitividade entre as organizagoes
(BOSCHI, RAYMUNDO e FUSCO, 2010). A Logistica Enxuta pode
ser conceituada como uma filosofia que busca realizar constantes
atualizacGes, através da reducdo de desperdicios, gerando forca para se
manter no mercado competitivo (CARVALHO, 2012).

A logistica lean visa eliminar desperdicios com a implantacdo de
um sistema puxado com reposicdo nivelada e frequente, em pequenos
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lotes. Dessa forma, a medida que os produtos sdo consumidos pelos
clientes, cria-se um sinal de puxada que informa a quantidade exata de
produtos que devera ser reposto por seus fornecedores (SOARES,
2014). Harris, Harris e Wilson (2004) propdem um guia para
desenvolver a logistica interna de materiais segundo os principios da
Manufatura Enxuta. Drohomeretski e Manica (2007) eshocaram a
metodologia da logistica lean, conforme mostra a figura 11.

Figura 11 - Metodologia da Logistica Lean.
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Fonte: Drohomeretski e Manica, (2007).

Womack e Jones (2003, 2006) também apresentaram 0S
processos que compreendem a logistica enxuta, os quais podem ser
vistos na figura 12, e defendem um conceito de logistica lean, a qual
prega que as organizagGes devem criar valor agregado para um servigo
logistico, realizando as atividades com o menor custo total. Cinco
fundamentos basicos que os autores apontam para que se busque esse
resultado s&o:

e reducdo do tamanho do lote;
aumento da frequéncia de entrega;
nivelamento do fluxo de entrega;
roteirizagdo das entregas; e
adaptacdo do sistema logistico, baseado na necessidade
dos clientes.
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Figura 12 - Processos da Logistica Enxuta.

Sistema Logistico Enxuto

Pedidos Enxutos
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- Distribuigdo Fisica
7 ¢

Transportes Enxutos

Fonte: Womack e Jones (2003).

Na concepcdo de Camelo et al. (2010), a aplicacdo da
metodologia enxuta em um sistema logistico tem o objetivo de
simplificar esses processos através da identificacdo do que agrega ou
ndo valor, buscando sempre minimizar custos com a reducdo e/ou
eliminacdo de desperdicios e, a0 mesmo tempo, maximizar o valor
agregado ao cliente. Conforme Figueiredo (2006), a estratégia para
adaptar os conceitos da manufatura enxuta na logistica lean deve levar
em consideragdo as diferengas que 0s processos possuem e elencar as
ferramentas que atendem da melhor forma suas necessidades, pois a
logistica ja tem um apelo enxuto em sua esséncia, dado seu foco na
reducdo dos custos e na eficiéncia.

A avaliagdo de desempenho na logistica lean requer a
implantacdo de uma politica de controle por indicadores, focada na
melhoria continua de processo e que almeje intensivamente a exceléncia
logistica (SANCHEZ e PEREZ, 2001). As operacdes logisticas tém
demonstrado um potencial estratégico do ponto de vista competitivo,
atingindo novos patamares de complexidade e exigéncia (FLEURY,
1998). Alguns dos principais ganhos que as empresas objetivam com a
visdo enxuta de sua logistica sdo (CARRERA, 2008):

e entregar rapidamente e de forma flexivel, do estoque ao
ponto de uso;
reduzir o custo logistico operacional;
aumentar a produtividade da m&o de obra;
reduzir os estoques, aumentando o giro dos mesmos; e
liberar area interna fabril.
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A aplicacdo do lean na logistica visa implementar um sistema
puxado com reposi¢do nivelada e frequente em pequenos lotes ao longo
do fluxo de valor para trabalhar da forma mais sincronizada possivel de
acordo com o consumo real (RODRIGUEZ, et al., 2012). A logistica
enxuta é enfatizada como sendo a habilidade superior de projetar e
administrar sistemas para controlar a movimentacdo e a localizacéo
geogréafica de matérias-primas, trabalhos em processos e inventarios de
produtos acabados ao menor custo total (BOWERSOX e CLOSS, 2006).

Domingo et al. (2007) enfatizam que o fluxo de materiais enxuto
demanda customizagéo, isso por depender de condic¢des particulares de
cada situacdo produtiva. Conforme Baudin (2004), a logistica enxuta é a
dimensdo da manufatura enxuta responsavel pela entrega eficiente dos
materiais, feita repetidas vezes e em pequenas quantidades. A logistica é
um dos principais quesitos para o funcionamento do sistema enxuto
(SHINGO, 1996b; WOMACK e JONES, 2004). Harris, Harris e Wilson
(2004) comentam que um dos problemas evidenciados na implantagdo
da Manufatura Enxuta é a dificuldade das empresas na formacgdo do
processo logistico que sustente 0 uso das praticas de Manufatura Enxuta
na manufatura e que, devido aos fluxos de materiais e producdo estarem
conectados, a constru¢do de um fluxo de materiais enxuto passa pelo
entendimento do fluxo da producao.

Na visdo de Baudin (2004) os dois objetivos principais da
logistica enxuta sdo:

- entregar 0s materiais ou produtos necessarios, quando
necessarios, na exata quantidade necessaria, e adequadamente
apresentavel;

- executar com eficiéncia o processo de logistica, ou seja, buscar
eliminar continuamente os desperdicios.

O lean, quando aplicado na logistica simplifica operacdes e
alguns fluxos de informag6es dentro da cadeia de pedidos, tornando os
ciclos mais curtos e aumentando a velocidade dos processos, que podem
manter 0s custos sob controle (CARVALHO, 2012). Cardoza, Carpinetti
e Martins (2003) comentam que o caminho para a implementacdo da
avaliacdo de desempenho logistico da logistica lean comeca pelo
diagndstico do problema, mapeamento do processo, redesenho do estado
atual, definicdo dos indicadores de desempenho e acompanhamento. A
inclusdo da filosofia lean na logistica é crucial e determinante, pois a
utilizacdo de técnicas como o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV),
Heijunka, Kaizen entre outras, provoca um repensar constante dos
processos logisticos e promove a melhoria continua (BELLI, 2012).
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A logistica enxuta deve trabalhar num cendario de otimizagdo
global (cliente e fornecedor), visando o melhor para a cadeia e ndo para
apenas uma das partes (CARVALHO, 2012). Sanchez e Pérez (2001)
comentam que o0 processo da logistica que mais se aproxima de uma
avaliacdo de desempenho lean é a logistica inbound, por estar mais
fortemente ligado com a manufatura, mas seus indicadores ainda nao
sdo lean, devido o seu enfoque ndo ser na melhoria continua e
eliminacdo dos desperdicios, mas sim na agilidade e na reducéo do
custo, o que pode de certa forma compremeter a qualidade do produto.
George et al. (2005) enfatiza que 0s principios nos quais a logistica lean
deve se orientar sdo:

e Foco no aumento da velocidade dos processos logisticos.

e Anadlise e separacdo dos processos agregadores dos nao
agregadores de valor, por meio de ferramentas que
reduzam desperdicios.

e Utilizacdo de ferramentas para andlise de fluxo do
processo logistico.

e Criacdo de modelo de avaliacdo que permita, além de
quantificar, eliminar a complexidade.

Se bem aplicada, a metodologia enxuta contribuira com o
objetivo da logistica que é aumentar os niveis de servicos e diminuir os
custos totais. Além de caracterizar-se como uma vantagem competitiva
em relacdo aos seus concorrentes em qualquer segmento de atuacéo, a
sua aplicacdo impacta diretamente na confiabilidade, flexibilidade,
estabilidade e capacidade de reacdo do sistema logistico (CAMELO, et
al., 2010). A adocdo de préticas do lean leva as melhorias que devem
ser disseminadas para toda a empresa e que contribuem para a criagdo
de uma cultura coerente com os principios lean (MASKELL e
BAGGALEY, 2004).

Camelo et al. (2010) enfatizam os principios enxutos sob a
perspectiva logistica, conforme podem ser verificados na figura 13.
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Figura 13 - Principios enxutos sob a perspectiva Logistica.

CONHECER O CLIENTE Quais as necessidades, desejos e exigéneias do cliente
DEFINIR VALOR O que o cliente valoriza e esta disposto a pagar
DEFINIR CADEIA DE Identificar a cadeia de valor para cada produto e
VALOR remover os desperdicios
OTIMIZAR FLUXOS Fazer o valor fluir pela cadeia o mais rapidamente até o
cliente, sem interrupcdes
IMPLEMENTAR UM Produzir aquilo gue o cliente quer e repor 56 o gue foi
SISTEMA PUXADO consumido
PERFEI(;RO Gerenciar rume a perfeicdeo, atacando as causas dos
problemas e garantindo a melhoria continua
INOVAR SEMPRE Ter atitude inovadora, evolucionista e criativa,

procuranda sempre melhaores solucdes para
produtos/processos e servicos.

ABORDAGEM ENXUTA

Fonte: Camelo et al. (2010).

No levantamento bibliogréafico realizado por Belli (2012), o autor
observou que ainda é dificil definir o conceito de logistica lean. Alguns
autores listam modelos a serem aplicados na implantacdo da logistica
lean e que podem vir a ser 0 conceito, outros apenas mencionam alguns
estagios de preparacdo para a implantag&o da filosofia lean na logistica e
ainda h& os que citam a filosofia lean, porém com enfoque na adaptacéo
da Manufatura Enxuta. Liker e Morgan (2006) afirmam que, embora
muitas empresas tenham adotado algum tipo de iniciativa lean, a
maioria desses esforcos representam solugdes rapidas para reduzir o
tempo necessario e 0s custos e para aumentar a qualidade que quase
nunca criou uma verdadeira cultura de aprendizagem. Implementacgéo de
novas préaticas de fabricacdo nem sempre tem sido bem-sucedida, como
o foco tinha sido principalmente em fatores técnicos com pouca
preocupacdo com questdes suaves, como cultura organizacional, que
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tem sido muitas vezes ignorada (NAHM, VONDEREMBSE e
KOUFTEROS, 2004).

No entendimento de Goldsby e Martichenko (2005), a melhoria
dos processos logisticos por meio da aplicagdo de conceitos enxutos €
um importante fator para empresas que procuram se diferenciar no
mercado competitivo por meio de maior agregacdo de valor, aumento de
eficiéncia e qualidade e, consequentemente, da reducao de custos. Ao se
aplicar o lean na logistica, é preciso se precaver para evitar a eliminagdo
de atividades simplesmente pelo fato de elas serem consideradas como
desperdicios na manufatura enxuta. Apesar de muitas empresas
comecarem a implantar o conceito Lean, as ferramentas Lean, as
técnicas e tecnologias disponiveis para melhorar o desempenho
operacional, apenas dez por cento, ou menos, das empresas alcangaram
resultados significativos (VIENAZINDIENE e CIARNIENE, 2013).

3.4.1 Valor e Desperdicios na Logistica Enxuta

Quanto aos desperdicios, Ohno (1997) descreve como sendo
todos os elementos envolvidos na produgdo que somente propiciam o
aumento no custo sem agregar valor ao produto. Womack e Jones
(2004) tratam o desperdicio como ndo sendo origindrio somente de
atividades desenvolvidas pelo homem, mas inclui todas as atividades e
recursos empregados, que ndo sao reconhecidas pelo cliente como valor.
Hines e Taylor (2000) citam as sete categorias de desperdicios (figura
14) identificadas por Shingo Shigeo, no estudo que fez ao sistema de
producdo da Toyota.

Figura 14 - Sete Categorias de Desperdicios.

Estoque

Movimento Improdutivo =
. Defeitos
Sa \
Haf & NG > 5
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T

Espera
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Fonte: Adaptada de Hines e Taylor (2000).
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Na sequéncia sdo descritas cada uma das sete formas de
desperdicios identificadas por Shingo e descritas por Hines e Taylor

(2000):

Superproducdo: é a origem de todo o mal na &rea de
manufatura. Produgdo em excesso ou antecipada, apresenta
um fluxo fraco de informagdes ou de produtos e estoques
em excesso.

Defeitos: erros frequentes nos processos, problemas de
gualidade nos produtos ou desempenho ineficiente na
entrega.

Estoque desnecessario: armazenamento excessivo e atraso
das informacBes ou produtos, resultando em custo
excessivo e baixo desempenho do servico prestado ao
cliente.

Processos inadequados: utilizacdo de ferramentas, sistemas
ou procedimentos errados. Geralmente quando empregada
uma maneira mais simples, pode apresentar-se mais efetiva.
Transporte excessivo: movimento excessivo de pessoas,
informacdo ou produtos resultando em dispéndio
desnecessario de capital, tempo e custos

Espera: longos periodos de ociosidade de pessoas, produtos
ou informagoes, resultando num fluxo pobre, bem como
longos prazos de entrega.

Movimentos improdutivos: desorganizacdo do ambiente de
trabalho, resultando em baixo desempenho dos aspectos
ergonémicos e perda frequente de itens.

Liker (2005), por meio de suas avaliagdes, resolveu instituir o
oitavo desperdicio, como sendo:

Desperdicio da criatividade inutilizada: refere-se a néo
aproveitar a criatividade e as habilidades individuais dos
funcionarios, perdendo oportiunidades de melhoria por
falta de envolvimento e gerenciamento eficiente.

E preciso compreender bem o significado dos desperdicios para
poder buscar a eliminagdo dos mesmos. As interpretacdoes erradas
podem fazer decisdes inesperadas serem tomadas, como por exemplo:
0s estoques desnecessarios sdo considerados desperdicios, mas, muitas
pessoas acabam por considerar que os estoques como um todo s&o
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desperdicios ou desnecessarios, mas, as vezes eles sdo necessarios para
balancear linhas, etc. O excesso de estoque ou estoque ndo
planejado/necessario é considerado desperdicio para o lean.

Os estoques sdo considerados desperdicios de investimento e
espaco e devem-se eliminar as causas geradoras da necessidade de se
manter estoques (CAMELO et al., 2010). Enfatizando esse exemplo,
Ballou (2011) considerou as finalidades do estoque como sendo:

o melhorar o nivel de servico;

e incentivar economias na producao;

e permitir economias de escala nas compras e no
transporte;
agir como protecdo contra aumentos de pregos;

e proteger a empresa de incertezas na demanda e no tempo
de ressuprimento; e

e servir como seguranga contra contingéncias.

Portanto, analisando todas as fontes de desperdicios relacionadas
anteriormente, sdo percebidos os resultados que podem ser alcangados
com a implementagdo de uma filosofia que busca entender as causas e
eliminar os desperdicios para o sucesso de uma iniciativa lean. De uma
forma geral, toda atividade que consome recursos e que ndo agrega
valor ao produto, pode ser considerada como desperdicio. Figueiredo et
al. (2003) colocam que deve-se conhecer o que significa valor para o
cliente, potencializado as atividades que contribuem com a geracéo de
valor e, a0 mesmo tempo, considerar como desperdicio as atividades
gue ndo geram valor.

Visando a cria¢do do valor para o cliente, Hines e Taylor (2000)
definem que as atividades podem ser classificadas da seguinte maneira:

e Atividades que agregam valor: sdo aquelas atividades que aos
olhos do cliente final, tornam o produto ou servico mais
valioso. Essas devem ser mantidas.

e Atividades que ndo agregam valor: séo as atividades que aos
olhos do cliente final, ndo tornam o produto ou servi¢co mais
valioso, sendo desnecessérias nas atuais circunstancias.
Devem ser eliminadas o mais rapido possivel.

e Atividades necessarias que ndo agregam valor: sdo aquelas
atividades que, aos olhos do cliente final, ndo tornam o
produto ou servico mais valioso, mas que sdo necessarias, a
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ndo ser que o processo atual mude radicalmente. Essas
devem ser otimizadas.

Porter (1985) define o valor como sendo o montante que 0s
consumidores, atuais e potenciais, estdo dispostos a pagar por um
produto ou servigo que uma empresa oferece. Womack e Jones (1996)
enfatizam que, ap6s eliminadas as atividades que ndo agregam valor, a
filosofia enxuta buscard fazer com que a informacdo, o servico ou o
produto sejam trabalhados do comeco ao fim do processo num fluxo
continuo, ou seja, percorrendo cada etapa do processo sem esperas de
qualquer tipo.

Das atividades que compGem um processo, 90% constituem
desperdicios do ponto de vista do cliente. A mentalidade lean requer
buscar continuamente modos de eliminar ou minimizar as etapas que
constituem desperdicios (LIKER, 2004). Ja conforme Hines e Taylor
(2000), em um ambiente de producdo de bens (manufatura ou fluxo
logistico), a relagdo entre os tempos consumidos pelos trés tipos de
atividades gira em torno da seguinte proporgdo, conforme mostra o
grafico 6.

Gréfico 6 - Atividades x Proporcéo de Valor.

Atividades que mio agregam valor —

Afvidades que nio agregam valor, mas 35%
flecessarias

Afividades que agregam valor '

Fonte: Adaptada de Hines e Taylor (2000).

A logistica lean envolve a reducdo de desperdicios por todos os
processos logisticos, seu foco estd concentrado nas atividades que
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agregam valor aos clientes internos e externos, e a sua sustentabilidade
depende da estratégia de busca pela melhoria continua e pela
competitividade. Portanto, ndo existem processos logisticos sem
desperdicios (estoques, movimentagdes, etc.), neste sentido o conceito
de logistica lean deve focar nas interfaces que possuem caracteristicas
baseadas na necessidade de melhoria continua (BELLI, 2012). A
implementacdo da Logistica Lean (movimentagdo interna,
almoxarifados, inbound e outbound) segue os mesmos principios lean e
surge como 0 proximo passo apOs a empresa conseguir criar fluxo e
puxar de forma compassada, conforme o tempo takt.

A logistica diz respeito a criacdo de valor (valor para clientes e
fornecedores da empresa e valor para os acionistas de empresa). O valor
de logistica neste caso é expresso em termos de tempo e lugar. Produtos
e servigos ndo tém valor a menos que estejam sob a posse do cliente
guando (tempo) e onde (lugar) eles desejam consumi-los (BALLOU,
2001). Visando enquadrar os oito desperdicios apresentados na filosofia
lean, dentro das operacdes logisticas, Casarin (2012) exemplificou com
situacGes, cada um dos desperdicios, conforme mostra o quadro 7.

Quadro 7 - Exemplos de Desperdicios na Logistica.

Desperdicio Exemplos em Operacdes Logisticas

- Expedicdo de quantidades maiores do que as
solicitadas pelo cliente.

- Adiantamento de atividades.

- Falta de coordenacdo entre a demanda e a producdo.
- Arranjo fisico inadequado levando a formacéo de
grandes lotes de movimentag&o.

Superproducédo

- Espera por um caminh@o que est4 atrasado.
Espera - Embaladores aguardando a separacdo dos materiais.
- Atividades paradas devido & falta de informagoes.

- Transporte de um produto para um centro de
distribuicdo (CD) distante da fabrica e depois o

Transporte retorno dele para um cliente préximo a regido da
desnecessario fabrica.
- Supermercados de materiais longe dos pontos de
consumo.
Processamento - Criagdo de processos que ndo agregam valor, muitas

incorreto vezes devido a sistemas de informagdo mal
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continuagao

Desperdicio Exemplos em Operac0es Logisticas

parametrizados.

- Mdltiplas conferéncias dos produtos: no fornecedor,
no cliente e internas.
- Uso de ferramentas inadequadas aos processos.

- Estoques “pulmao” entre processos além do
necessario.

- Compra de matéria-prima em quantidade maior do
que a necessaria.

Excesso de estoque

- Carregar e descarregar caminhdes manualmente.

Movimentos : . o
. - Procurar itens gerados pela ma organizacdo dos
desnecessarios
estoques.
- Entregar produtos no momento e local errado para o
cliente.

- Separacdo errada de materiais a serem entregues
para o préximo processo, com falta, excesso ou
produtos trocados.

- Avaria dos materiais durante o transporte.

Defeitos

Desperdicio da
criatividade dos
funcionarios

- Falta de integraco entre as areas.
- Falta de programa de geracéo de ideias.

Fonte: Casarin (2012).

Os processos logisticos, na logistica lean, devem objetivar a
eliminacdo dos desperdicios em atividades que ndo agreguem valor ao
cliente, a qual permitira a reducdo dos custos totais na organizacdo
(ZHOU et al., 2008). Ao implementar a logistica lean, deve-se destacar
uma premissa fundamental: a necessidade de considerar 0s custos totais,
envolvendo transporte e movimentacdo além da estocagem, perdas de
vendas ou multas pelo ndo cumprimento de prazos de entrega e outros
custos "invisiveis" (FERRO, 2006).

Ferro (2006) enfatiza que, dos sete desperdicios classicos
definidos por Taiichi Ohno, quatro deles (movimentacdo, espera,
estoque e transporte) estdo associados & logistica, & administracdo dos
estoques, a movimentacdo de materiais e ao processamento das
informaces. Em um trabalho efetuado no setor metallrgico, Belli
(2012) efetuou uma analise voltada para os sete desperdicios na logistica
lean, conforme mostra o quadro 8.
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Quadro 8 - Analise dos 7 Desperdicios na Logistica.

Sete Desperdicios Problema Valor

Superproducéo Atividades executadas | Altos custos com
além da necessidade. estoques

desnecessarios e risco
de perdas dos
estoques, etc.

Transporte Ma utilizagdo da | Altos custos com
capacidade dos veiculos, | fretes.
falta de planejamento
das rotas etc.

Estoque Baixa acuracidade da | Altos custos com
previsdo gera | estoques
desbalanceamento  dos | desnecessarios e risco
estoques, baixo giro dos | de perdas dos
estoques etc. estoques, etc.

Espera Veiculos aguardando | Impacto nos custos de
carga e descarga, parada | fretes, custos
de linhas de producdo | transformacéo de
etc. produtos, etc.

Processamento Complexidade na | Impacto nos custos de
preparacdo do pedido e | fretes, custos de
faturamento, etc. transformacéo de

produtos, etc.

Movimento Fluxo de materiais e | Impacto nos custos de
produtos acabado | fretes, custos
confuso na entrada, | transformacdo de
internamente e saida das | produtos, etc.
fabricas até a estocagem
no armazém.

Defeitos Avarias nos produtos, | Impacto no  custo
devido excesso  de | logistico.

movimentagdes.

Fonte: Adaptado de Belli (2012).

Conforme afirmam Camelo et al. (2010), as empresas em sua
maioria concentram esforcos e energia na melhoria de processos e
atividades que agregam valor e ndo consideram como oportunidade a
melhoria dos processos que ndo agregam valor e que representam a
maior parcela em um sistema logistico. Bafiolas (2011) descreveu as
sete perdas na logistica enxuta, comparando exemplos na logistica
interna com a externa, como podem ser vistas no quadro 9.




Quadro 9 - Perdas na Logistica Enxuta.
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As Sete Perdas da Logistica Enxuta: Exemplos
Perdas... ... ha Logistica Interna ... ha Logistica
Externa
1 | Superoferta - Lotes econdmicos maiores | - Quantidades
por que o consumo real. econdmicas de
Quantidade - Quantidades movimentadas | embarque maiores que

em paletes embora sejam
consumidas em caixas.

0 consumo real.

- Embarques maiores
do que a necessidade do
cliente.

2 | Superoferta
por
Antecipacao

- Séo derivados da légica de
“empurrar”.

- Materiais solicitados pela
producdo muito antes da
utilizacéo.

- Produtos movimentados
para a expedi¢cdo muito antes
do embarque.

- S8o derivados da
logica de “empurrar” ou
de estoques avancados
na rede de distribuicéo.
- Quando had muitos
pontos de estocagem.

3 | Perdas por
Espera

- Kits sendo montados
esperando por pecas.

- Materiais da 4area de
estocagem esperando para
serem levados para o picking
(quando h& um pedido).

- Pecas na expedicdo
esperando por outras pegas a
serem apanhadas.

- Espera de um
caminhd0 para  ser
descarregado.

- Carregar caixa por
caixa em um caminh&o
quando o  cliente
compra quantidades
equivalentes a paletes.
- Aguardar conferéncias
de notas fiscais na
descarga.

4 | Perdas por
Defeitos

- Quebra de equipamentos.

- Danos no transporte.
- Quebra do caminhao.

5 | Perdas por
Movimentagéo

- Armazenagem.

- Produtos de alto giro na
area de estocagem sdo
colocados e retirados
multiplas vezes das posicoes
porta-paletes (poderia ser
feito cross-docking).

- Supermercados de materiais
longe dos pontos de
consumo.

- Transferéncias de
produtos entre CDs
para cobrir faltas.

- Transporte de um
produto para um CD de
distribuicdo  longe e
depois volta para a
regido.
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continuagao

- Previsdo de demanda ¢é

considerada como
planejamento (alteragdes
frequentes causam

alternadamente ociosidade e
falhas no atendimento).

- Programas excessivamente
variaveis.

- Programacdo ndo ¢é
respeitada (mais grave ainda
quando a programacao é
alterada depois das ordens
langadas).

As Sete Perdas da Logistica Enxuta: Exemplos
Perdas... ... na Logistica Interna ... na Logistica
Externa
- Repaletizacbes feitas por
falta de padronizacdo de
paletes.
6 | Perdas por - Embalagens intermediarias. | - Embalagens
Processamento | - Notas fiscais erradas. intermediarias
- Quantidades erradas. descartadas.
- Contagens de produtos. - Contagens.
- Conferéncias de | - Conferéncias  de
documentos. documentos.
- Controles duplicados
no fornecedor e no
cliente.
7 | Perdas “P” - Lotes grandes. - Planejamento

excessivamente
baseado em previséo.

- Erros de previsdo
(alternam-se  estoques
altos e faltas).

- Ajustes bruscos no
planejamento.

- Previsbes
superestimadas para
“proteger-se” contra

faltas.
- Efeito bola de neve.
- Efeito chicote.

Fonte: Bafiolas (2011).

Precisa-se constantemente criar a cultura de, ao pretender se
resolver um problema, detectar a sua causa raiz, visando nado ter
reincindéncias. Muitas pessoas focam apenas na consequéncia dos
problemas, e até o resolvem as vezes dessa forma, mas apenas no curto
prazo e ndo de forma eliminatoria. Para que essa cultura seja
incorporada, algumas ferramentas de andlise do problema, identificacdo
das causas raizes e acGes de melhorias sdo resumidas por Da Silva
(2009), conforme quadro 10.
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Quadro 10 - Resumo das Ferramentas de Andlise e Resolucdo de Problemas.

Ferramen
ta

O que é?

Para que serve?

5 Por
Qués

Ferramenta que auxilia na
identificacdo das causas raiz do
problema através da pergunta
“Por qué?” realizada cinco
Vezes.

Para identificar as causas
raiz de um problema
direcionando as tomadas de
decisdo.

Diagrama
de

Causa e
Efeito

Diagrama que auxilia na
identificacdo das causas que
contribuem para o problema,
categorizando-as  nos  4M
(Maquina, Material, Mao de
Obra, Método).

Para identificar as causas de
um problema direcionando
as tomadas de decisdo.

Matriz
GUT

Matriz que atribui pesos a uma
lista de itens (causas ou
problemas) no que se refere a
Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia.

Para priorizar as acGes em
atacar problemas ou causas
de problemas de acordo com
a importancia do momento.

Grafico de
Barras

Gréfico que demonstra de forma
clara e objetiva a situacdo atual
de um processo, setor e etc.

Para facilitar a andlise e
priorizagdo dos problemas
ou causas de um problema.

Anélise de
Pareto

Andlise  que ordena por
problemas ou causas da maior
frequéncia para a menor.

Para facilitar a anélise e
priorizagdo dos problemas
ou causas de um problema
dividindo em fragmentos
menores.

Gréfico de
Correlacdo

Gréafico que relaciona de forma
grafica diferentes parametros.

Para facilitar a analise e
priorizacdo dos problemas
ou causas de um problema.

Histogram
a

Gréafico de barras que mostra a
distribuicdo de frequéncia de
um conjunto de dados.

Para facilitar a analise e
priorizacdo dos problemas
ou causas de um problema.

Brainstor
ming

Ferramenta que estimula a
geracdo de ideias através do
trabalho em grupo.

Para levantar as causas de
um problema ou encontrar
solucbes para um problema.

5W2H

Ferramenta de planejamento
para agdes de  melhoria
encontradas.

Para garantir que o plano de
acdo de melhoria seja
realizado de uma forma
eficaz.

Fonte: Adaptado de Da Silva (2009).
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N&o se deve pular diretamente para a implementacdo da logistica
lean sem antes ter certeza de que as operacOes internas estejam estaveis,
trabalhando de acordo com o takt e que haja métodos de solucBes de
problemas que consigam colocar a operagdo sob controle quando
ocorrerem problemas (FERRO, 2006). A busca pelo aumento da cadeia
de valor e pela diminuicdo dos custos (desperdicios) exige que as
empresas se organizem e saibam resolver problemas de forma embasada
e, principalmente, que os facam de forma a eliminar as causas raizes. E
importante que a solucdo de problemas ocorra de forma documentada,
com coletas e analises de dados e, devendo ter a todos na organizagéo
com essa cultura. Somente com um gerenciamento efetivo e atitudes
como essa, por meio da implantacdo do pensamento enxuto, que 0s
resultados esperados surgirdo.

A logistica lean deve direcionar os seus esforgos para os gaps de
desempenho logistico, e nestes pontos é necessario um aprofundamento
das relagGes entre causa e efeito do indicador, até para se entender quais
ferramentas do lean serdo utilizadas. As ferramentas do lean aplicadas a
logistica sdo aprofundadas a seguir.

3.4.2 Ferramentas Lean aplicadas a Logistica

As ferramentas do lean desenvolveram-se ao longo do tempo,
apo6s a Segunda Guerra Mundial, como a necessidade da Toyota em
eliminar desperdicios. Sdo consideradas a base para a implantacdo do
sistema lean, sendo que as aplicagdes podem ser utilizadas e
direcionadas de acordo com as caracteristicas de cada empresa (OHNO,
1997). As préticas e ferramentas sdo apenas 0s meios para atingir a
cultura lean. A implantacdo verdadeira da cultura lean é que da
sustentabilidade para o sistema e garante que 0 mesmo tera
continuidade. A aplicacdo somente ferramentas d4 um retorno financeiro
sobre o investimento muito rapido, mas ndo necessariamente garante
gue o sistema tenha a sua real eficacia e seja realmente continuo e de
longo prazo (DENNIS, 2007).

A sequir, a sintetizacdo de algumas das principais ferramentas e
técnicas do Sistema Lean, sera efetuada.

3.4.2.1 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

O mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta adotada por
organizagbes que buscam ser competitivas, seja em processos de
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manufatura ou na prestacdo de servicos, indo ao encontro da filosofia
lean. Em ambas as situacOes citadas, a realizacdo do mapeamento do
fluxo de valor é executada sobre a mesma Gtica, a busca por resultados
que gerem valor ao cliente. Rother e Shook (2003) definem mapeamento
do fluxo de valor com um método empregado na construgcdo e
representacdo de cenarios de linhas de producdo. Na representacdo
destes cenarios sdo levados em consideragdo tanto o fluxo de materiais
como o de informagbes que se aplicam em uma cadeia produtiva, de
forma a possibilitar uma visualizacdo simples e ampla do estado atual e
na possibilidade de propor a construgdo do mapeamento de um estado
futuro para a situacdo estudada. Portanto, a representacdo grafica do
mapeamento do fluxo de valor possibilita aos envolvidos realizar uma
andlise detalhada da situacdo atual de uma determinada atividade. Este
resultado pode ou ndo gerar uma nova abordagem para a situacdo
estudada, ou seja, a proposicdo de um fluxo de valor que gere valor ao
cliente (compradores, colaboradores, sécios e fornecedores). O mesmo
autor estabelece etapas para a aplicacdo do MFV, conforme mostra a
figura 15.

Figura 15 - Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor.

—

—
e

(1’ amilia de produtos \,I
_,_,.,—r"J/

desenho do
estado atnal

desenho do
estado fnturo

plano de trabalho
& implementaciio

Fonte: Rother e Shook (2003).

De acordo com Rother e Shook (2003), o0 mapeamento do fluxo
de valor apresenta beneficios, tais como: identificar e mapear as fontes
de desperdicios no fluxo de valor; mostrar a relacdo entre o fluxo de
informacdo e o fluxo de material; promover a visualizacdo da
capacidade produtiva e o lead-time envolvido no processo; viabilizar
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recursos (matéria-prima, méo de obra e informacdes); visualizar a atual
situacdo, conforme exemplo mostrado na figura 16; e elaborar metas
para melhorias.

Figura 16 - Exemplo de Mapa da Situagdo Atual.

— 1 Previsso 6 Cnmm\e_da ] L]
Agos Sdo semanas Produdo e =] awewso H  momtadora
rase MRP Pedida Didrio 530 lorge

Bobinas de 500 18.400 psfmés
» 12.000°F"

+ 6.400°D"

Programa
Semanal

Programa dibrio de
Entregas

ESTANP AR soon T oLz WoNTAGEN 1 eonTAGE 2 )
A\w* o1 E\|et E\|e e 1

4600 E . f 210 E
BoeRAS o o — 1400 E - 4600 E — 1200 E -
e | TIC=1s gaw TIE=39s sop | Te=d6s P B0 | TEm40s 1.440

TR=1n TR= 10 min TR= 10 min TR=0 TR=0

UPTIME =25% UPTINE =100% UPTIME =20% UPTINE =107 UPTIME =100%

T — Fre— 2 mes o -

LEAD TIME

50IAS TEDIAS 13018 2.7 DIAS 208 4508 | =23 DIAS

1 sagundo | ‘ 30 sagundos | ‘ 48 segundag | | 62 sagundos | | a0 esgudon J;gﬂg[ﬁ’sgg
=188 s

Fonte: Rother e Shook (2003).

Na concepcdo de Womack e Jones (2004), o mapeamento do
fluxo de valor ¢ um dos passos mais importantes que auxilia, entre
outras coisas, no estabelecimento do mapa futuro, utilizando as técnicas
do pensamento enxuto para conseguir atender a carteira de pedido e
aumentar a produtividade. Ainda segundo 0 mesmo autor, 0
entendimento do significado de “valor” é o ponto chave para trabalhar
no contexto do pensamento enxuto. Contudo, a definicdo pura e simples
do termo “valor” ¢ muito dificil quando levados em consideragdo os
anseios das pessoas envolvidas no processo. Portanto, é necessario
considerar os aspectos culturais, fisicos e ideoldgicos, os objetivos
individuais entre outras ideologias.

De acordo com Luz e Buiar (2004), “valor” ¢ definido pelo
cliente, ou seja, a necessidade de um cliente vai resultar um valor
determinado, seja em funcdo de um produto ou de um servigo prestado,
cabendo as empresas a identificacdo de qual é essa necessidade, qual
valor est4 sendo considerado para satisfazer o cliente, de forma a manter
a empresa no negocio, aumentando o lucro, reduzindo os custos e
melhorando a aceitabilidade do produto, via melhoria continua dos
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processos. Todo produto, seja este materializado em bens ou servicos,
sdo provenientes de uma sequéncia de atividades, também chamado de
fluxo operacional, fluxo este resultante de uma cadeia valor. Na
concepcao desta cadeia de valor é necessario levar em consideracdo
tanto o fluxo de material como o de informacdes.

Na construcdo dos mapeamentos, icones de identificacdo sdo
utilizados. A figura 17 mostra alguns exemplos.

Figura 17 - Exemplo de icones utilizados na técnica de Mapeamento do Fluxo
de Valor.

Processo de manufatura D Kanban de Produgdo

m Fornecedores ou clientes % Kanban de Retirada

externos
\I/ Posto Kanban
Caminhao de entrega
Produtos acabados p/ i
— o clants p @ Puxar sequenciado
G Puxada fisica
IIIEIE)> Produtos empurrados
44— Fluxo de informagao
% eletrdnica
Supermercado
P E Estoque

— F]FO_—- Primeiro que entra

Primeiro que sai @/ Operador
Fonte: Rother e Shook (2003).

Para Rother e Shook (2003), o fluxo de valor trata-se de toda a
acdo necessaria ou ndo para produzir um produto, ou seja, 0 caminho
percorrido por um produto considerando-se todas as etapas necessarias a
sua transformacdo. Ainda, segundo o mesmo autor, na produgdo de
valor sdo verificadas trés tarefas distintas: as que agregam valor
(importantes), as que ndo agregam valor (desnecessarias) e tarefas que
ndo agregam valor, mas sdo necessarias. Segundo Womack e Jones
(2004), “fluxo de valor” trata-se da realizacéo progressiva das tarefas ao
longo de uma cadeia de valor, atentando-se para que na realizagdo das
tarefas ndo haja interrupgdes ou refugos, caracterizando desta forma um
fluxo continuo.
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Considerando que foram identificados os fatores que determinam
o valor para o cliente, na sequéncia trabalha-se de forma a levantar a
situacdo atual do fluxo envolvido no processo e, ap6s analises e
discussdes, faz-se uma nova proposta (situagédo futura), conforme mostra
a figura 18, sendo que nesta proposta determina-se um fluxo continuo e
de forma puxada. Estes sdo propostos pela filosofia do pensamento
enxuto, onde é necessario que perpetue uma melhoria continua de forma
a evitar que novos desperdicios surjam e ndo sejam eliminados.

Figura 18 - Exemplo de Mapa da Situacéo Futura.

Previsio de 6 sem Previsao de 90/60/30 dias

Controle de

<—!\/7 Producao
s A;;s , . Montadora
do Paulo Zﬁ;‘;ﬁf ‘ Pédido digrio | Sdo Jorge

Dia |:\

v
! e >
____|| Estamparia ) Solda + Montag. e Expedigao
o 1 C
trocas
o @l D
TPT =1 turno Eigzﬂo: 80 sn
T/R <10 min. Disponibil. = 100%
2 turnos
1,5 dia 2 dias Lead Time de Produgdo = 4,5 dias
1seg 165 seg. Tempo de Processamento = 166 s

Fonte: Rother e Shook (2003).

Para o desenho do estado futuro, algumas questdes-chave foram
desenvolvidas (ROTHER e SHOOK, 2003):

1. Qual é o takt time baseado no tempo de trabalho disponivel dos
processos fluxo abaixo que estdo mais proximos do cliente?

2. A producdo seré realizada para um supermercado de produtos
acabados ou diretamente para expedicéo?

3. Onde é possivel implementar o fluxo continuo?

4. Onde serd necessario introduzir os sistemas puxados com
supermercado a fim de controlar os processos anteriores?

5. Em que ponto da cadeia produtiva serd programada a
producgéo?

6. Como o mix de producdo serd nivelado?
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7. Quais quantidades de incremento de trabalho serdo liberadas e
com qual frequéncia no processo puxador?

8. Quais melhorias serdo necessarias para que 0S Processos
comportem-se como o projeto do estado futuro?

O mapeamento de fluxo de valor pode ser usado para diagnosticar
perda e para ajudar organizacGes a fazer melhorias radicais ou
incrementais (JONES, HINES e RICH, 1997). O MFV é importante
devido (ROTHER e SHOOK, 2003):

* Ajudar a visualizar o fluxo como um todo e ndo apenas os

processos individuais.

« Ajudar a identificar, além dos desperdicios, as fontes dos

mesmos.

» Tornar as decisdes sobre o fluxo visiveis, possibilitando as
discussoes.

* Mostrar as relagdes entre os fluxos de informagdes e de
materiais.

A logistica lean visa as atividades que aditam valor e ndo
agregacao de valor para tracar um plano de agdo que favorecam a
organizagdo. A falta de conhecimento dos fluxos logisticos
internos e externos é um problema que o mapa do estado atual
soluciona (BELLI, 2012).

3.4.2.2 Just in Time (JIT) e Kanban

Na concepc¢do de Ohno (1997), o Just-in-Time contempla que, em
um processo de fluxo, as partes necessarias e corretas para a montagem
chegam na linha no momento em que sdo necessarias e na quantidade
necessaria. Almeida e Rosa (2007) afirmam que o Just-in-Time possui
duas obsess0es: a simplicidade e a reducdo de desperdicios.

Ao comparar uma empresa que adota JIT contra uma sem JIT,
Callen, Fader e Krinsky (2000) apontam as seguintes vantagens:

1) Ter menos estoque de produtos acabados e em processo.

2) Reduzir significativamente o custo variavel e o custo total.

3) Ser significativamente mais rentavel.

4) Ter, ao reduzir estoques, a minimizacdo de custos e
maximizagdo de lucros.

5) Ter melhor qualidade do processo.
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Na concepgéo de Guedes (2008), a filosofia JIT apresenta como
sendo seus pontos fortes: a redugdo dos custos; 0 aumento da qualidade;
0 aumento de flexibilidade, por meio de reducdo de lead times; e um
melhor fluxo do sistema produtivo, gracas a cultura de identificacdo e
solucdo dos problemas. No JIT, as principais praticas utilizadas dizem
respeito a criagdo de fluxo continuo, a implantacdo da puxada e o
balanceamento da producédo, conforme a demanda do cliente, também
conhecido como o takt-time (DENNIS, 2008).

O JIT pode ser traduzido pelos seguintes aspectos e metas,
conforme apresentados no quadro 11 (CORREA e GIANESI, 1993).

Quadro 11 - Aspectos e Metas do JIT.

Aspectos do JIT Metas do JIT
e Reduzir estoques. e  Zero defeito.
Eliminar desperdicios. e Tempo zero de
e Produzir em fluxo preparacgdo (setup).
continuo. e Estoque zero.
e Reduzir espago de e Movimentag&o zero.
armazenagem. e Quebra zero.
e Reduzir lead time. e Lead time zero.
e Melhorar o nivel de servigo e Lote unitario (uma
ao cliente. peca).
e Melhorar a qualidade.
e Melhorar continuamente 0s
processos.

Fonte: Adaptado de Corréa e Gianesi (1993).

O Kanban é um sistema indicador que autoriza e da instrucGes
para a producdo ou retirada de produtos em uma producdo puxada.
Geralmente é composto por um conjunto de cartdes e um quadro
sinalizador que prioriza a producdo. Possui as fungfes de instruir os
processos para que fabriqguem produtos (Kanban de producéo) e instruir
abastecedores para que manuseiem materiais (Kanban de
movimentacdo). Também sdo responsaveis por organizar 0s estoques e
garantir que o sistema puxado seja mantido. Em comparagdo aos
sistemas puxados com sistemas empurrados, em termos de planejamento
e controle da producéo, conclui-se que (HOPP e SPEARMAN, 2000) os
sistemas puxados: sdo mais eficientes, mais faceis de controlar, mais
robustos e ddo mais apoio & melhoria da qualidade.

Conforme Ohno (1997), sdo seis as fun¢des do Kanban:
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- fornecer informacdo sobre o que deve ser apanhado ou
transportado;

- fornecer as informacgdes necessarias sobre a producao;

- coibir a superproducéo e o transporte em excesso;

- caracterizar-se como uma ordem de fabricacdo que acompanha
as mercadorias;

- ndo permitir que produtos defeituosos sejam encaminhados aos
clientes; e

- mostrar os problemas que existem mantendo o controle dos
estoques disponiveis.

Na visdo de Tubino (2000), faz-se necessario o cumprimento de
cinco regras para a utilizagdo do Kanban, conforme mostra a figura 19.

Figura 19 - Regras para utilizagdo do Kanban.

O processo subsequente (cliente) deve retirar no processo precedente
(fornecedor) os itens de sua necessidade apenas nas quantidades e no tempo
necessario.

O processo precedente (fornecedor) deve produzir seus itens apenas nas
quantidades requisitadas pelo processosubsequente (cliente).

Produtos com defeito ndo devem ser liberados para os clientes.

O numero de kanbans no sistema deve ser minimizado.

O sistema kanban deve adaptar-se a pequenas flutuacdes na demanda.

00000

Fonte: Adaptada de Tubino (2000).

Gross (2005) enfatiza algumas consideracBes que se devem
seguir para que se tenha sucesso ao iniciar o processo de mudanca para a
utilizacdo do sistema Kanban:

- 0 Kanban deve ter o tamanho de acordo com as condi¢des de
operacionalidade;

- 0 tamanho dos contenedores deve permitir o melhor controle
possivel do Kanban;
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- 0s sinais visuais do Kanban devem ser simples e entendiveis por
todos;

- regras que gerem pontos de checagem e balanceamento das
necessidades devem ser desenvolvidas;

- 0s operadores do Kanban devem ser treinados;

- 0s planos de auditoria rigida devem ser substituidos por
atualizacOes das necessidades e a manutencdo do sistema de disciplina;
e

- um plano de aprimoramento para a reducéo das quantidades do
Kanban deve ser criado.

3.4.2.3 Kaizen

Frente a atual realidade competitiva mundial, um dos diferenciais
competitivos para as organizagGes que desejam se sobressair frente a
esta concorréncia é o atendimento as necessidades do cliente, através de
produtos confiaveis, livres de defeitos, entregas num curto espaco de
tempo e precos competitivos. Para tanto, foram desenvolvidos estudos,
na busca por ferramentas que apoiam a melhoria continua destas
organizagdes, sendo uma destas ferramentas denominada de Kaizen.

Kaizen é uma expressao de origem japonesa, baseada na filosofia
e nos principios socioculturais dos povos orientais. O significado da
expressdao é mudar bem (KAI = mudar, ZEN = bem). Sao inimeros os
autores que usam a expressdo, como: mudanca para melhor ou
aprimoramento continuo. Imai (1994) define o termo “KAIZEN” como
sendo uma filosofia de melhoramento continuo, e tem por objetivo a
promogdo de melhoramentos sucessivos e constantes, necessarios para
acompanhar o ritmo acelerado das mudancas que ocorrem na atualidade
dentro das organizacdes. Kaizen é uma metodologia desenvolvida pelo
japonés Taichi Ohno, ex-vice-presidente da Toyota Motors Corporation
(TMC). A disseminacéao desta metodologia no cenéario mundial ocorreu a
partir da aplicacdo pelo Sistema Toyota de Producdo, sendo que este
sistema se baseava em esforcos continuos para a melhoria dos
resultados.

Para Womack e Jones (2004), o termo Kaizen significa “melhoria
incremental continua” através de atividades normalmente realizadas por
grupos de funcionérios da organizacdo, que atuam no sentido de
eliminar os desperdicios ou problemas de producdo identificados nos
processos produtivos através do emprego da técnica de mapeamento do
fluxo de valor. De acordo com Scotelano (2007), trata-se de uma
filosofia baseada na eliminacdo de desperdicios com base no bom senso
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e no uso de solugdes baratas que se apoiam na motivacédo e criatividade
dos colaboradores para melhorar a préatica de seus processos de trabalho,
com foco na busca pela melhoria continua.

De acordo com Imai (1994), para ser empregada a metodologia
Kaizen na busca da melhoria continua, torna-se necessaria a definicédo
dos objetivos e das metas que servirdo como direcionadores as acoes da
equipe de trabalho. Quanto aos objetivos, estes devem ser claros e
concisos e, quanto as metas, estas devem ser arrojadas de forma a
instigar a equipe na busca pela melhoria continua. Belli (2012) comenta
gue a vantagem de se utilizar o Kaizen é o foco e a escolha das pessoas-
chave de cada éarea envolvida.

Wittenberg (1994) enfatiza que existem dez regras bésicas para se
praticar o Kaizen no gemba, sendo essas demonstradas no quadro 12.

Quadro 12 - 10 Regras para o Kaizen.

10 Regras para o Kaizen

Descartar as ideias tradicionais e fixas relacionadas a producéo.

Pensar sobre como fazer, ndo por que isso ndo pode ser feito.

N&o produzir desculpas. Iniciar questionando as praticas atuais.

Néo buscar a perfei¢do. Ir em frente, mesmo se por apenas 50% do
objetivo pretendido.

Corrigir os erros de uma vez por todas.

Nao gastar dinheiro para o Kaizen.

Ter bom senso, ao se deparar com as adversidades.

Perguntar “por que?” cinco vezes e buscar as causas raizes.

Encontrar o bom senso de dez pessoas ao invés do conhecimento de
uma; e

Saber que as ideias Kaizens sdo infinitas.

Fonte: Adaptado de Wittenberg (1994).

Quanto as areas onde a metodologia pode ser empregada, nao é
restringida apenas aos processos produtivos, mas também a areas como:
planejamento, marketing, vendas, desenvolvimento de novos produtos,
logistica e financeira. Sdo inimeros os beneficios verificados como
resultado da aplicagdo da metodologia e, entre eles, observa-se: o
aumento da produtividade, reducdes nos custos de produc¢do, capacidade
de acompanhar as oscilagcGes de mercado e principalmente a satisfacdo
dos colaboradores. Portanto, cabe lembrar que, para a obtencdo de
resultados satisfatorios durante o desenvolvimento desta metodologia, é
necessario focar-se nas atividades que ndo agregam valor, ou seja,
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naquelas atividades que ndo contribuem para o produto ou servico, uma
vez que toda organizacdo tem a oportunidade de melhorar a qualidade
dos seus produtos e servigos, garantindo a satisfacdo de seus clientes,
colaboradores, socios e fornecedores.

Uma vantagem alcangada quando desenvolvidos e implantados os
conceitos de avaliacdo de desempenho no sistema de produgéo enxuto é
a quantidade de informagfes que sdo reunidas das diversas areas da
empresa. Com isso, & possivel identificar com mais seguranca o0s
problemas da fabrica e elaborar os eventos de melhoria (Kaizen) com
mais eficiéncia (CARDOZA e CARPINETTI, 2005). O Kaizen busca
implementar  continuamente novas metodologias de trabalho,
objetivando reduzir os desperdicios no sistema de produgdo, aumentar a
satisfacdo do funcionario, visto que serdo geradas facilidades em seu
trabalho (SLACK, CHAMBERS e JONHSTON, 2002). Shingo (1996a)
reforca que a melhoria continua se trata de uma cultura que deve ser
utilizada em todas as areas em que se realizem atividades profissionais,
e ndo apenas no chao de fabrica de uma empresa.

Sob o ponto de vista de Guarnieri et al. (2008), o alcance da
melhoria continua passara pela adocdo de medidas que contemplem a
avaliacdo dos processos, a avaliagdo da satisfacdo do cliente, a
qualidade de vida na empresa, a organizagéo do ambiente de trabalho, a
protecdo pessoal, dentre outras. Conforme Slack, Chambers e Jonhston
(2002), o Kaizen também pode se referir a melhoramentos sucessivos e
constantes, quer dizer, passos menores e mais frequentes de
melhoramento incremental.

3.4.2.4 5Ss

Os 5Ss correspondem a cinco expressdes japonesas iniciadas pela
letra “S”. Elas descrevem praticas do ambiente de trabalho, as quais sdo
fundamentais para uma gestdo visual. Traduzidas para o portugués,
significam: Senso de Utilizacdo (Seiri), Senso de Ordenacdo (Seiton),
Senso de Limpeza (Seiso), Senso de Padronizacdo (Seiketsu) e Senso de
Autodisciplina (Shitsuke). O significado especifico de cada um é:

e Seiri (Utilizacdo): classificar e separar 0s materiais,
identificando os que sdo essenciais e descartando 0s
desnecessarios.

e Seiton (Ordenacdo): organizar e estipular um local
adequado para cada material.
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Seiso (Limpeza): utilizar os dois sensos anteriores,
mantendo os ambientes limpos, eliminando condi¢es de
trabalho que possam causar perdas na qualidade do fluxo
e do processo.

Seiketsu (Padronizacdo): padronizar, de acordo com
regras e normas que monitorem a constante aplicagdo
dos trés primeiros sensos.

Shitsuke (Autodisciplina): praticar, por meio da
participacdo de todos, 0s sensos como sendo parte
importante do processo de melhoria continua.

Corroborando com o pensamento de Peterson e Smith (1998), a
implementacéo do 5S busca 0s seguintes quesitos:

melhora da qualidade dos produtos e servicos;
melhora do ambiente de trabalho;

melhora do relacionamento humano;

trabalho em equipe;

criatividade;

reducdo de custos;

melhoria continua dos processos;

maior seguranga;

motivagao dos envolvidos;

ambiente propicio para a busca de melhorias.

De acordo com Correa e Correa (2004), séo beneficios do 5S:

Maior motivacdo e empenho do trabalhador,
considerando melhorias nas condi¢cbes do ambiente de
trabalho.

Menor indice de acidentes, gerado pela limpeza e
organizacgdo do ambiente de trabalho.

Maior produtividade, determinada pela organizacdo e
padronizag&o.

Por mais que 0s conceitos dos Sensos sejam simples, o desafio
maior esta na cultura e disciplina de todos para entender que, a partir da
execucdo de todos os sensos, por todos os niveis hierarquicos da
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empresa, diversos outros trabalhos podem surgir e ter melhor
desenvolvimento e resultados.

3.4.2.5 Milk Run

De acordo com o Lean Institute (2003), o Milk Run é um método
de acelerar o fluxo de materiais entre plantas no qual os veiculos
seguem uma rota para fazer mdltiplas cargas e entregas em muitas
plantas. Ao fazer carregamentos e entregas frequentes, com veiculos em
Milk Run conectando varias plantas, em vez de se esperar acumular
materiais para a expedicdo direta com caminhdo cheio entre duas
plantas, é possivel reduzir os estoques e o0 tempo de reacdo ao longo de
um fluxo de valor. Um esquema desse método é mostrado na figura 20.

Figura 20 - Esquema de um Sistema Milk Run.

N \
| Uma grande entrega para cada

fabricante, uma vez por dia
.
x
oE
. I

I milk run
Trés pequenas entregas para cada
fabricante, trés vezes por dia

Fonte: Lean Institute (2003).

Conforme Dos Santos (2009), pode-se elencar algumas vantagens
para a busca e aperfeicoamento do sistema Milk Run como a redugéo
dos custos de transporte envolvidos e da operacdo necessaria para a
condicdo de entregas no sistema convencional; aumento do giro de
estoques, reducdo da frota de caminhdes circulando internamente nas
indUstrias, reducdo dos desperdicios de tempo na descarga dos
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caminhBes, maior controle das embalagens que giram no ciclo
produtivo, balanceamento e nivelamento das entregas realizadas, etc.

A necessidade de movimentar pequenas quantidades de um
enorme numero de itens tanto “entre” e “dentro” das plantas em maiores
frequéncias previsiveis, e ndo aumentando os custos de transporte, faz
com que os fabricantes, que utilizam o lean, organizem suas coletas e
entregas em horarios fixos, utilizando o “Milk Run”.

3.4.2.6 Movimentacdo de Materiais Lean

Na compreensdo de Moura (2005), a movimentacdo interna de
materiais é importante para as organizacdes, pois oferece as condigdes
materiais necessarias na hora e lugar certos, de modo que elas possam
desenvolver suas atividades com eficiéncia e eficacia. A implantacdo de
um sistema de abastecimento enxuto apresentard varias vantagens para
as empresas, proporcionando um arranjo fisico eficiente, facilitando a
comunicacao das pessoas nas operac¢des, ajudando na movimentagédo das
pessoas e dos materiais, utilizando de forma eficiente o espaco fisico, a
fim de gerar maior agilidade e eficiéncia em todo o processo (SOARES,
2014).

Harris, Harris e Wilson (2004) enfatizam que o objetivo para um
sistema lean de movimentacdo de materiais serd fazer os materiais
fluirem em toda a planta com muito mais precisdo e custos menores,
dentre eles:

- um processo para descrever com alta precisdo como cada pega
seria gerenciada, da doca de recebimento até o seu ponto de uso na
planta;

- um mercado de pegas compradas perto da doca de recebimento
para armazenar e controlar as pegas necessarias;

- um sistema de entrega preciso para levar as pecas até o seu
ponto de uso;

- um sistema de sinalizacdo preciso que cada area de producao
utilizaria para puxar somente as pecas necessarias do mercado de pecas
compradas.

Um sistema lean de movimentacdo de materiais é feito através de
quatro etapas, que sdo (HARRIS, HARRIS e WILSON, 2004):

- plano para cada peca (ppcp);

- supermercado;

- rotas de abastecimento;

- sinais de puxada.
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Na sequéncia, essas etapas para fazer os materiais fluirem séo
detalhadas:

a) Plano para cada peca (PPCP)

Conforme o Léxico Lean (2007), o plano para cada peca (Plan
For Every Part — PFEP) é um plano detalhado para cada peca (part
number) utilizada em um processo de producdo, mostrando todos 0s
detalhes relevantes para garantir o processo, sem falhas nem
desperdicios. Essa é uma ferramenta fundamental para o Sistema Toyota
de Producdo. Esse plano incluird o nimero da peca, a quantidade
utilizada diariamente, o local exato de uso, o local exato de
armazenamento, a frequéncia dos pedidos, o fornecedor, a quantidade,
dentre outras informacdos importantes. A pretenséo é especificar todos
0s aspectos do manuseio e do uso de cada pega. Pode-se concluir que o
plano para cada peca é um banco de dados para manter todas as
informac0es sobre a peca no processo (HARRIS, HARRIS e WILSON,
2004).

b) Supermercado

E um local onde um estoque predeterminado é mantido para o
abastecimento dos processos. Devem ser localizados proximos aos
pontos fornecedores para ajuda-los a entender os usos e as necessidades
dos clientes (LEXICO LEAN, 2007). Para se fazer um supermercado
operar, deve-se (HARRIS, HARRIS e WILSON, 2004):

- escolher 0 meio correto de armazenamento para estocar pecas;

- desenvolver um sistema de enderegos;

- estabelecer procedimentos para colocar e retirar as pecas;

- estabelecer procedimentos para reagir aos estoques acima dos
niveis maximos;

- determinar niveis de estoque minimo e o0s pontos de pedido; e

- estabelecer procedimentos para reagir aos niveis minimos de
estoque.

¢) Rotas de abastecimento

Ao ter definido o plano para cada pega e o supermercado, deve-se
criar uma rota de entrega dos materiais para transportar de forma
eficiente, do supermercado para a célula. Deve-se entregar somente as
pecas que 0s operadores necessitam, na quantidade necessaria, quando
necessario e onde necessario, e, para isso, sugere-se seguir as seguintes
etapas (HARRIS, HARRIS e WILSON, 2004):
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1 - Definir como as pecas do supermercado serdo transportadas
para as células e como tragar a rota que as entregas fariam.
v"Identificar os corredores de entregas na planta.
v' Selecionar o método de transporte para entregar as pecas
(carrinhos elétricos, empilhadeiras, etc.).
v" Definir os pontos de parada e de entrega para a rota.
v' Criar prateleiras no tamanho correto, nos pontos de uso.
2 - Instalar um sistema de informacdo com sinais de puxada, para
disparar o reabastecimento de pecas e controlar a quantidade de entregas
de materiais.
3 - Identificar as necessidades de entregas de pecas, e expandir
estas necessidades para completar a rota de entrega.

d) Sinais de puxada

Pode-se ter os sinais de puxadas de diversas maneiras, como
cartdes Kanban, andons, contenedores, embalagens de pecas vazias,
sinais eletronicos, etc.

Na concepgdo de ALVES E DOS SANTOS (2013) a arrumagéo
eficiente do espaco fisico a ser utilizado, por meio da mescla de
ferramentas da logistica lean, deve estar ligada diretamente com o0s
objetivos e finalidades da empresa em produzir ou transportar
internamente seus produtos de maneira eficiente e eficaz. Os beneficios
decorrentes de uma correta implementacdo de um sistema de
movimentacdo interna de materiais sd0 a minimizacdo de custos,
reducdo de residuos, sistema logistico eficiente e entrega rapida dos
produtos com alta qualidade (MOURA, 2005).

3.5 SISTEMAS DE MEDICAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

No cenario empresarial, os modelos de avaliacdo de desempenho
s80 necessarios para: verificar e comunicar a posi¢do no mercado;
motivar o progresso e o comprometimento dos funcionarios com as
mudancas ou projetos de melhoria que sdo implantados; e para auxiliar
na tomada de decisdo sobre o processo de implanta¢do e gerenciamento
das melhorias e mudancas empresariais (NEELY, 1998). Cabe ressaltar,
conforme Cauchick Miguel (2010), que um modelo constitui-se de
conceitos que podem ser obtidos no conhecimento existente com
conhecedores de modelos ou a partir da propria experiéncia do
pesquisador. Na ciéncia, 0s conceitos que constituem os modelos, que
representam a ordem, sdo obtidos no conhecimento existente nas
referéncias  bibliogréficas. Naturalmente, o conhecimento dos
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pesquisadores ou de pessoas envolvidas com o problema no senso
comum pode ser importante também na construcdo dos modelos. A
partir do momento que as mudancas tecnoldgicas e as forgas do mercado
(demanda e competitividade) passaram a pressionar as empresas,
percebeu-se que os modelos de avaliacdo de desempenho tradicionais
(baseado unicamente em indicadores financeiros) eram limitados para
gerenciar os negécios (CARDOZA e CARPINETTI, 2005).

Rentes, Van Akeen e Esposto (2001) definem um Sistema de
Medigdo Moderno como sendo “um conjunto de processos e
ferramentas para se coletar e analisar dados capazes de apresentar
informacgBes sobre o desempenho de uma unidade organizacional de
interesse, gerando informagfes num conjunto focalizado e balanceado
de métricas, que possibilite a melhor tomada de decisfes, para melhorar
os resultados”. Segundo Bond (2002), a medicdo de desempenho pode
se interpretada como a definicdo de medidas, com grandeza e extensdo
com o objetivo de avaliar, regular, adequar, ajustar ou controlar uma
determinada atividade.

Medir o desempenho é o processo de quantificar a eficiéncia e
eficacia de uma atividade na empresa, estando a performance de um
negoécio diretamente relacionada com os resultados com que as
atividades sdo desempenhadas (NEELY, GREGORY e PLATTS, 1995).
Na concepgdo de Amaratunga, Baldry e Sarshar (2001), medir o
desempenho é o processo de avaliar o progresso em relagdo ao alcance
de metas pré-estabelecidas, incluindo informagdes sobre a eficiéncia
com que os recursos sao transformados em bens e servigos, a qualidade
desses resultados e producoes, e a eficacia de opera¢fes organizacionais
em termos de suas contribuicbes especificas aos objetivos
organizacionais.

Cardoza, Carpinetti e Martins (2003) apresentam, na figura 21, as
etapas envolvidas no desenvolvimento e na utilizagdo do sistema de
avaliacdo de desempenho. Eles propdem uma sistematica que visa a
integracdo dos objetivos das unidades de negécios ou dos processos
administrativos com os indicadores de desempenho utilizado nos
processos operacionais.
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Figura 21 - Etapas de desenvolvimento, implantagdo e utilizagdo dos SMD’s.
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Fonte: Cardoza, Carpinetti e Martins (2003).

Na concepgdo de Bititci (2000), o Sistema de Medigdo de
Desempenho (SMD) da organizacdo deve ser dindmico para: ser
sensivel as mudancas do ambiente interno e externo da organizacao;
revisar e repriorizar 0s objetivos internos quando as mudangas no
ambiente externo e interno forem significantes; e desdobrar as mudancas
para 0s objetivos internos e prioridades para as partes criticas da
organizagdo, visando assegurar o alinhamento da organizacdo as essas
mudangas constantes. Na visdo de Kaydos (1991), existem alguns
objetivos do SMD em uma empresa, conforme mostra o quadro 13.

Quadro 13 - Objetivos do SMD.

Obijetivos do SMD

Comunicar a estratégia e esclarecer os valores da organizacao.

Identificar problemas e oportunidades para a empresa.

Diagnosticar problemas.

Entender processos.

Definir responsabilidades.

Melhorar o controle e o planejamento.
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continuagao

Objetivos do SMD

Identificar momentos e locais de agbes necessarias.

Mudar comportamentos.

Tornar-se parte ativa da remuneragéo funcional.

Fonte: Adaptado de Kaydos, (1991).

Na compreensdo de Neely, Gregory e Platts (1995), um SMD
pode ser analisado em trés diferentes niveis, conforme explanado a
seguir e representado na figura 22.
e as medidas de desempenho individuais;
e 0 conjunto de medidas de desempenho - o sistema de medi¢do
de desempenho como uma entidade; e
e 0 relacionamento entre o sistema de medig@o de desempenho e
0 ambiente em que ele opera.

Figura 22 - Um framework para o projeto de um Sistema de Medicédo de
Desempenho.

O Ambiente

Sistema de
medigdo de
desempenho

Medidas Medidas

Individuais Individuais

Fonte: Neely, Gregory e Platts (1995).

Visando enfatizar que as medidas de desempenho precisam
cumprir uma série de requisitos, Hudson, Smart e Bourne (2001)
basearam-se em uma revisdo na literatura feita por Neely et al. (1997) e
apresentaram algumas caracteristicas que todo sistema de medicdo de
desempenho deveria ter, conforme descrito a seguir:

e estar diretamente relacionado com a estratégia da
empresa;
e ser claramente definido e com um propésito especifico;
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e serrelevante e facil de manter;

e ser simples de usar e entender;
retroalimentar rapidamente todos o0s niveis da
organizacéo;

e providenciar uma ligacdo entre a estratégia e as
operacdes; e

e monitorar as operacdes e fomentar a melhoria.

Conforme Bititci, Carrie e McDevitt (1997), no centro do
processo de gestdo de desempenho estd o sistema de medicdo de
desempenho que integra todas as informacgfes, conforme pode-se
verificar na figura 23.

Figura 23 - O processo de gestdo de desempenho e a posi¢do do sistema de
medicdo do desempenho.
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Fonte: Bititci, Carrie e McDevitt (1997).

Conforme Sanchez e Pérez (2001), os seguintes grupos de
indicadores podem ser classificados e implantados de acordo com as
praticas do projeto enxuto:

o formacéo de equipes multifuncionais;

¢ eliminacgdo de atividades que ndo agregam valor;
e melhoria continua;

e JIT de produgéo;
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e JIT de entrega;

e integracdo de fornecedores; e
e vantagem competitiva.

Cardoza e Carpinetti (2005) levantaram algumas diferengas no
processo de medi¢do de desempenho entre o sistema de producdo em
massa e 0 sistema de producdo enxuto, conforme quadro 14.

Quadro 14 - Diferencas do Processo de Medicdo de Desempenho nos Sistemas

de Manufaturas.

Sistema de Producdo em Massa

Sistema de Produgéo Enxuto

- O sistema de indicadores de
desempenho é utilizado para medir
a eficiéncia dos processos, a
produtividade da  linha, o
absenteismo dos funcionarios, a
quantidade de refugo, ndmero de
acidentes, etc., informacdes que as
vezes ndo demostram a situacdo
real da empresa diante dos seus
acionistas, fornecedores e clientes.

- O sistema valoriza apenas 0s
indices especificos locais,
desconsiderando a visdo global de
todo o processo produtivo.

- Nesse sistema de produgdo €
comum utilizar meios informais
para medir o desempenho dos
processos produtivos.

- Na maioria das vezes os dados
divulgados nos  setores  das
empresas sdo desatualizados e
falham na integracéo.

- As informagBes sdo centralizadas
em aspectos que nao
necessariamente monitoram e

- Os indicadores de desempenho
criados a partir das atividades que
agregam valor permitem monitorar
constantemente 0S resultados
individuais de cada um dos
processos e globais do fluxo de
valor.

- A anadlise visual (gestdo visual) do
fluxo de wvalor do produto é
valorizada  pelos  gerentes e
colaboradores  (funcionarios) da
empresa. Neste caso, a visdo de todas
as atividades permite remover as
restricbes e melhorar o fluxo de
valor.

- O sistema de indicadores de
desempenho passa a determinar as
fontes de variagdo e atividades que
ndo agregam valor aos clientes.
Consequentemente, os desperdicios
podem ser identificados e
eliminados.

- Os indicadores de desempenho
permitem analisar e avaliar a
situacdo atual da empresa. Com isso
é possivel diagnosticar e
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continuagao

Sistema de Produgéo em Massa Sistema de Produgéo Enxuto
avaliam a satisfagdo do cliente direcionar as ferramentas de
final. melhoria continua para as areas que

apresentam resultados insatisfatérios.

- Os resultados dos eventos de
melhoria realizados no fluxo de valor
sdo medidos, formalizando o sistema
de informacdo interno da empresa.

Fonte: Cardoza e Carpinetti (2005).

Neves (2009) afirma que os indicadores de desempenho geram
um entendimento de como uma empresa funciona, criando um melhor
controle do processo e facilitando o processo de decisdo. Neely,
Gregory e Platts (1995) desenvolveram uma folha de registro da medida
de desempenho, na qual em que eles apresentam dez elementos que
devem ser definidos para se constituir o que chamam de “boas medidas
de desempenho”, conforme figura 24.
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Figura 24 - 10 Elementos para Boas Medidas de Desempenho.

Elemento I -
titulo da

Elemento 2 -
proposito da
métrica.

Elemento 10- 0
que os dados
fazem .

Elemento 9 - Elemento 3 -
quem age sobre relacionamento
osdados. da métrica.

10 Elementos
para "boas
medidas de
desempenho"

Elemento 4 -
meta da
métrica.

Elemento 8 -
origem dos
dados.

Elemento 5 -
formula de
calculo da
métrica.

Elemento 7 -
quem mede.

[Elemento 6 -
freqiiéncia da
métrica.

Fonte: Adaptada de Neely, Gregory e Platts (1995).

Na concepc¢do de Melnyk, Stewart e Swink (2004), as medidas de
desempenho possuem trés funcdes basicas: controle, comunicagdo e
melhoria. O controle significa que as medidas permitem aos gestores e
trabalhadores avaliar e controlar o resultado dos recursos. O
desempenho é comunicado para as necessidades internas e stakeholders
externos por meio das métricas. A melhoria significa a possibilidade de
identificar as lacunas entre o desempenho e as expectativas e para
identificar as areas onde é necessério o trabalho de desenvolvimento.

A medicdo de desempenho exerce um papel fundamental nas
organizagbes, pois representa um processo de autocritica e de
acompanhamento das atividades e das a¢les que sdo tomadas durante
sua execu¢do (OHASHI e MELHADO, 2004). Na visdo de Cardoza e
Carpinetti (2005), serd cada vez mais importante utilizar métodos para
desenvolver indicadores de desempenho flexiveis e dindmicos que se
adaptem as mudancas dos sistemas de manufatura, devido aos desafios
gue as empresas estdo enfrentando: demanda varidvel, baixos estoques,
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diminuigdo do tempo de ressuprimento global de producéo, ciclo de vida
dos produtos menores, produtos customizados.

3.5.1 Medicéo de Desempenho Lean

Meétricas lean sdo as medidas de desempenho que sdo usadas para
controlar a eficicia da aplicacdo lean ou melhoria continua (CHEN,
2006). Conforme Vienazindiene e Ciarniene (2013), a implementagdo
do Lean Manufacturing é um processo multiplo, um conjunto de agdes
gue requer um planejamento a mudanca e a criacdo de ambiente
positivo, preparacdo, execuc¢do varias ferramentas e técnicas, e medi¢do
do progresso alcancado por meio de métricas de desempenho
especificas.

Além de adaptar os conceitos da manufatura enxuta, a logistica
também precisa reavaliar a sua metodologia de avaliagdo de
desempenho, para que ela também tenha os seus indicadores que
permitam medir o quanto é lean, assim como a manufatura possui 0s
seus indicadores com esse intuito (BELLI, 2012).

Vienazindiene e Ciarniene (2013) listaram algumas métricas e
indicadores de medigdo para a implementacdo do lean, conforme
descritas no quadro 15.

Quadro 15 - Indicadores para a medi¢do da implementacéo do Lean.

Dimensdes de Progresso Métricas e Indicadores
Eliminacgéo de Desperdicios e Estoque em processo (WIP): valor do
WIP na linha.

e Tempo de setup: tempo gasto em
setup/hora produtiva total (percentual).

e Tempo de inatividade da maquina
(downtime): horas de maquina perdidas
devido a falhas / total de horas-maquina
regulares (percentual).

e  Transporte: nimero de pegas (viagens)
transportadas e a distancia.

e Utilizagdo do espaco: quanta area €
necessaria na linha, incluindo o seu WIP
e ferramentas.

Melhoria Continua e NUmero de sugestdes por funcionario
(por ano).

e Percentual de sugestbes que sdo
implementadas.

e  Sucata: % de produtos que necessitam de
ser descartados.
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continuagao

Dimensdes de Progresso

Meétricas e Indicadores

Retrabalho: % de unidades que devem
ser enviadas para retrabalhar.

Fluxo Continuo e Sistema Puxado

Tamanho dos lotes: tamanho médio dos
lotes para cada produto.

Tempo de fluxo de um pedido: tempo
gasto para um pedido ser processado no
chéo de fébrica.

Prazo de entrega do pedido: tempo
médio entre a colocacdo de um pedido
(por um cliente) até a sua entrega.
Processos que puxam: percentual dos
processos da linha que puxam suas
entradas a partir de seus antecessores.
Valor Puxado: % do valor total anual ou
volume de producdo estd programado
por sistemas puxados.

Equipes Multifuncionais

Controle autbnomo: % de inspe¢do de
qualidade realizada pela equipe.

Equipe de trabalho com contetido de
tarefa: % das tarefas necessarias para
tornar o produto realizado pela equipe.
Formagdo Cruzada: média, sobre os
membros da equipe, do numero de
habilidades que um membro da equipe
possui/nimero de habilidades
necessarias em uma equipe.

Numero de funcionarios capazes de
rodar atribuicdes (polivaléncia).

Sistemas de Informacéo

Frequéncia com que a informagdo é
dada aos funcionérios.

Percentual de procedimentos que estdo
documentados na empresa.

Frequéncia com que os quadros da linha
ou célula tém seu progresso atualizado.

Fonte: Vienazindiene e Ciarniene (2013).

Dois indicadores de avaliacdo de desempenho operacional para a
movimentacdo de materiais sdo muito importantes, conforme Domingo
et al. (2007): o tempo de paradas de producdo por falta de material e 0
tempo de “dock-to-dock”, ou seja, o tempo de abastecimento da
producdo. Em um trabalho realizado por Gamage et al. (2012), o estado
inicial de desempenho e melhorias apds a implementacdo lean foi
medido por meio de indicadores-chave de desempenho (KPI), tais como
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“dock-to-dock” (tempo de abastecimento da produgdo), “on-time
delivery” (entrega no prazo), “first-time-through” (pecas que passaram
pelo processo com qualidade na primeira vez), “fabric utilisation”
(utilizacdo da estrutura) etc., gerados a partir de registros publicados e
sistema de planejamento de recursos da empresa. Santos Neto e Barros
(2007) sugerem, como principal indicador na melhoria da LI, o nivel de
ocupacao das rotas, e Racowski e Neto (2006) sugerem a reducdo de
espaco com estoques na producdo, bem como também defendem
indicadores qualitativos, como por exemplo, a visibilidade da linha de
montagem e a seguranca no local de trabalho.

O quadro 16 apresenta uma compara¢do dos modelos de
avaliacdo lean, seguidos de sua composicdo e uma breve descri¢do dos
mesmos.

Quadro 16 - Quadro comparativo dos Modelos de Avaliacdo Lean.

Modelos de Avaliagéo

Composi¢do

Descricéo

Shingo Prize (1988)

Doze elementos e quatro
dimensdes

Projetado para ajudar os
gestores na identificacéo
da posi¢do que a empresa
ocupa na caminhada a
implementacéo dos
conceitos da manufatura
enxuta.

Kobayashi (1988)

Trés elementos e vinte
fatores

Um  modelo  bastante
subjetivo que pode ser
utilizado internamente nas
empresas em processo de
implantagéo.

Karlsson e Ahlstrém

(1996)

Nove principios

Objetiva medir 0s
progressos realizados nos
esforgos de uma empresa
em se tornar enxuta.

LEM - Lean Enterprise
Model (1998)

Seis principios, quatro
medidas de desempenho e
doze préticas prioritarias

Ferramenta para avaliacdo
de caracteristicas e

desempenho  de  uma
empresa utilizando
indicadores de
desempenho comparados

com valores referenciais
fornecidos pelo préprio
modelo.
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continuagao

Modelos de Avaliagao Composicdo Descrigdo
SAE J4000 e J4001 Cinquenta e dois | Ferramenta  capaz de
componentes identificar e medir as
distribuidos em  seis | melhores  praticas na
elementos implementacédo da

manufatura enxuta em uma
organizago.

Sanchez e Pérez (2001)

Seis principios e trinta e
seis indicadores

Cada principio enxuto é
associado a indicadores de
desempenho caracterizados
por praticas béasicas da
producdo  enxuta  que
contribuem para a melhoria

do desempenho  das
empresas.
Soriano-Meier e Forrester | Treze principios Classifica as empresas

(2002)

COmO enxutas ou empresas
em transicao.

Fernandes, Godinho
Filho e Dias (2005)

Doze  principios e
quarenta e  quatro
indicadores

Auxilia as empresas a
escolher corretamente 0s
indicadores de
desempenho enxutos em
funcéo de trés
caracteristicas:  objetivos
da implantagdo da
manufatura enxuta,
abrangéncia da
implantagdo e grau de
implantagdo dos principios
enxutos.

Benchmarking Enxuto
(Tubino et al., 2008)

Quatro  varidveis de
pesquisa e trinta e sete
indicadores

E indicado para a etapa que
precede o processo de
implantacdo de lean, a fim
de auxiliar num melhor

planejamento e
acompanhamento da
implantacéo.

ADPE  Avaliagdo de
Desempenho de Préticas
da Producdo Enxuta
(Nogueira e  Saurin,
2008)

Oito principios (etapas)

Preocupa-se em descobrir
quais praticas devem ser
avaliadas e os indicadores
que devem ser
monitorados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Wan e Chen (2006) proporam uma abordagem de avaliacdo
dindmica com diferentes modelos de indicadores lean. Além das
abordagens de avaliacdo, as métricas quantitativas lean também dizem
respeito ao nivel de lean. Allen, Robinson e Stewart (2001) categorizam
as métricas em produtividade, qualidade, custo e seguranga. Detty e
Yingling (2000) utilizam modelos de simulacdo com diversas métricas
de desempenho para quantificar potenciais beneficios da implementacéo
do Lean. No entanto, a necessidade de avaliar o lean de forma geral ndo
foi totalmente resolvida. Uma medida lean integrada ainda ndo foi
estabelecida (Wan e Chen, 2008). Como cada métrica contribui apenas
parcialmente, um grupo de métricas é necessario para medir o0s
progressos alcancados e para definir o nivel global de Lean.

3.6 SINTESE ANALITICA DO REFERENCIAL TEORICO

Através do embasamento nos conceitos advindos dos autores
pesquisados foi possivel obter um entendimento mais aprofundado da
evolugdo do conceito da logistica. Apesar dos conceitos da logistica
terem evoluido e passado por transformaces, sua esséncia sempre foi a
de buscar entregar com qualidade, agilidade e custos menores possiveis,
buscando satisfazer os clientes por meio também da interagdo com as
demais areas da organizagao.

Percebe-se a grande dependéncia da logistica em relacdo aos
sistemas de informacédo, tendo como ponto de reagdo a concorréncia,
sendo que, para que se consiga estar sempre a frente desta concorréncia,
a agilidade vinda através do suporte das informacdes é fundamental e de
grande valia.

Mostra-se muito importante a gestdo e a lideranca nos processos
da logisticaas quais devem encontrar formas de manter suas equipes
motivadas para o alcance de resultados eficientes. A aplicacdo da
logistica considerando todas as varidveis pertinentes aos processos €
fluxos da empresa, se conduzida de forma assertiva, pode trazer
beneficios que venham a tornar sua performance muito positiva, seja
através da reducdo de inventarios, custos, estoques, tempo de ciclo, bem
como através do aumento das entregas efetuadas no prazo e das receitas.

Apo6s aprofundamentos em relacdo ao Pensamento Lean, nota-se
qgue realmente o objetivo principal é encurtar a linha do tempo,
conforme os executivos da Toyota pregavam. Por meio de uma série de
metodologias e ferramentas, todas munidas de padronizacdo e
disciplina, resultados muito mais eficazes e eficientes podem ser
alcangados, tendo o apoio de todos os envolvidos, independente de
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cargo e nivel hierarquico. O “simples” fato de almejar a perfeicdo nos
resultados faz com que a incessante busca por melhorias continuas seja
cada vez mais explorada. Deve-se ter em mente que ndo se pode querer
pegar a “receita” exatamente tal e qual € utilizada em empresas com
linhas de montagens automobilisticas e copiar para empresas industriais
de diferentes tipos de processos, que 0s resultados atingidos serdo os
mesmos. Deve-se entender profundamente a forma de operagdo na
empresa em que se pretende implantar e moldar a metodologia com
caracteristicas e particularidades de cada processo.

Para se falar de desperdicios, deve-se entender o que é valor,
tanto interna quanto externamente, ou seja, a organizacao precisa saber
0 que o cliente externo valoriza e tragar estratégias para superar essa
expectativa. Para que essa estratégia e, consequentemente, a expectativa
do cliente externo seja atendida, todos as &reas da organizagao precisam
também entregar valor para seus clientes internos, buscando o objetivo
global. A logistica pode se tornar muito mais competitiva por meio da
Filosofia Lean, visto ser esta uma area muito dindmica e que possibilita
0 desmembramento de melhorias diariamente. Como ela, envolve-se
com muitas areas e elos, nota-se que processos enxutos e integrados
bem estabelecidos criam a cultura de buscar formas de resolucdo de
problemas e de atendimentos mais eficientes, as quais fardo com que
reposi¢des de pedidos por parte dos clientes ocorram mais rapidamente
e ajudando a evitar a migragdo de clientes para a concorréncia.

O acompanhamento dos resultados e a avaliacdo de desempenho
sdo de fundamental importancia para uma gestdo mais efetiva, a qual
tera maior embasamento para a tomada de decisdes. Os indicadores de
performance (KPIs) devem ser definidos com coeréncia e de forma a
buscar a leitura de como as estratégias tracadas estdo se portando, na
busca de melhores resultados. Muitas empresas, ao invés de tentarem
medir tudo, e muitas vezes sem conseguir controlar, deveriam implantar
uma metodologia que seja proveniente do desdobramento de diretrizes
estratégicas e que gere um entrelacamento de metas e objetivos, de
forma vertical e horizontal. A medicdo do desempenho Lean, conforme
citada por diversos autores anteriormente, ainda carece de um método
gue busque entender o quanto Lean um sistema &, de forma integrada, e
ndo apenas por metas individualizadas. Baseado nessa constatacao,
somadas as melhorias que uma metodologia embasada de avaliacdo de
desenvolvimento pode gerar, este trabalho buscara elaborar um método
gue permita a avaliacdo do grau de desenvolvimento de préaticas lean na
logistica interna de empresas industriais.
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3.7 DEFINIGAO DO CONCEITO DE LOGISTICA INTERNA LEAN

Baseando-se em toda a andlise e aprofundamento tedrico
realizado no capitulo 3, faz-se possivel e necesséria a definicdo do que o
autor considera como o conceito de logistica interna lean, sendo que
esse conceito norteara todas as etapas seguintes de definicdo do método
para avaliacdo do grau de desenvolvimento de praticas lean na logistica
interna de empresas industriais:

“A logistica interna lean é a administragdo do fluxo de materiais
e informagbes das atividades de Recebimento, Armazenagem,
Abastecimento, Gestdo de Estoques, PCP, Atendimento de Pedidos ao
Cliente, Separacdo de Pedidos (Picking), Encaixotamento (Packing) e
Expedicdo, buscando sempre agregar valor, reduzir desperdicios e
custos, alcangar a exceléncia logistica, almejando a busca pela melhoria
continua e pela competitividade, interagindo com todos os demais elos
organizacionais, no intuito de satisfazer as necessidades dos clientes e
alcangar os resultados organizacionais.”
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4 CONSTRUCAO DO METODO PARA A\,/ALIAC;AO DO GRAU
DE DESENVOLVIMENTO DE PRATICAS LEAN NA
LOGISTICA INTERNA

A proposta de avaliagho do desenvolvimento do Lean na
Logistica Interna € um método de diagndstico estrututrado com o
objetivo de gerar informacfes para subsidiar as organizagdes no
entendimento de quéo desenvolvido, em termos de lean, seu processo de
logistica interna estd. O método esta estruturado em duas etapas, sendo
uma inicial de investigacdo, na qual sdo medidos 200 indicadores de
praticas relacionados com a Logistica Interna, e uma etapa de
interpretacdo, na qual ha o tratamento dos dados e a preparacdo da
apresentacdo para a discussdo do diagnostico, em que se calcula o Grau
de Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna (GDLLI). A seguir,
sera descrita a forma de construcdo do Método para Avaliacdo Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna, o qual é parte
totalmente relacionada ao objetivo geral desse trabalho.

4.1 COMPOSICAO DO METODO DE INVESTIGACAO

O processo de investigacdo se da pela aplicagio de um
guestionario de coleta de dados, o qual tem como objetivo possibilitar a
coleta e a avaliacdo dos itens relacionados aos nove processos que
fazem parte da LI, estando esse questionario apresentado
detalhadamente no Apéndice L. Os nove processos considerados como
sendo da LI nesse trabalho sdo: Recebimento, Armazenagem,
Abastecimento, Gestdo de Estoques, PCP, Atendimento de Pedidos ao
Cliente, Separacdo de Pedidos (Picking), Encaixotamento (Packing) e
Expedicéo.

Cabe ressaltar que muitas sdo as discussfes referentes as
fronteiras que separam a logistica de suprimentos da logistica interna e a
logistica interna da logistica de distribuicdo, sendo que esses diferentes
pontos de vistas podem ser notados em vérias conceituacdes feitas por
diversos autores em suas publicacdes. Para este trabalho especifico, a
definicdo dos nove processos especificos deu-se por meio de trés
fatores: a analise da literatura, a consulta por meio junto dos experts
atuantes em empresas industriais, voltados para as areas logisticas e de
lean, e pela experiéncia empirica do pesquisador. Com isso relatado,
define-se, para este trabalho, a fronteira da logistica de suprimentos e
logistica interna a area de Recebimento, e a fronteira da logistica interna
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e logistica de distribuicdo a area de Expedicdo, ou seja, a partir do
momento em que os produtos foram carregados nos caminhdes, e 0s
caminhdes sairem das empresas industriais, da-se inicio ao processo
propriamente dito de distribuicdo, visto que tramites de cotacOes,
informacOes e agendamentos de transportes ocorrem anteriormente.

A figura 25 mostra, em um simplificado fluxo, a interacdo entre
esses nove processos da LI.



135

BWJ0} Bp 0JJUsp SOSS3I0Jd SAOU SO °

’

oy>ia3axa | onvows |

.
~
'

"epey|nuod

eusaul eonsiBo Bp Opuss OWOD ‘Oyjeges) 9SSau SOPRISPISU0d 0BS :'SUO

*(GTOZ) J01ne ojad epeioqe|3 :83u0H

W3IDVNIZVINYY

¥0Q303N¥O04

31IN317D OV SOAIa3d
30 OLN3WIAGN3LY

ddd

S3NDO1S3 30 OYIS3ID



136

A seguir é feita uma breve e simplificada explanacéo de cada um
dos nove processos considerados, neste trabalho, como sendo da LI,
sendo importante comentar que cada organizacdo pode possuir sua
configuragdo de acordo com suas particularidades.

>

Recebimento: consiste em recepcionar 0s materiais
entregues por fornecedores dentro de condicGes pré-
acordadas, efetuando a conferéncia fisica dos materiais e,
apos todas as coeréncias se confirmarem, encaminhar
esses materiais para o almoxarifado/armazém, conforme
suas caracteristicas. Também efetua lancamentos de
entrada das mercadorias em sistema de informagéo,
visando alimentar estoques para que demais etapas dos
processos possam ser concretizadas.

Armazenagem: consiste em alocar os materiais oriundos
do recebimento ou da produgdo, em seus respectivos
locais determinados, e, seguindo o planejamento
organizacional pré-definido, o qual esta relacionado as
estratégias de atendimento de pedidos.

Abastecimento: consiste em coletar os materiais e
insumos necessarios para 0 abastecimento das linhas
produtivas/de montagem. A coleta deve basear-se na
programacdo realizada pelo PCP (Planejamento e
Controle da Produgo).

Gestdo de Estoques: consiste em dimensionar e
acompanhar os estoques (matéria-prima, produtos em
processo e produtos acabados), conforme politicas de
estocagem definidas, as quais devem seguir 0s conceitos
e praticas lean, primando pela reducdo de desperdicios e
pelo atendimento das necessidades dos clientes.

PCP: consite em planejar, programar e controlar as
atividades da producdo, visando entregar os pedidos para
os clientes com os itens certos, na quantidade correta, na
qualidade desejada e na data solicitada, seguindo as
estratégias de manufatura definidas pela empresa. Apesar
de estar relacionado direto a producéo, tem influéncia na
eficiéncia e eficcia das demais atividades da LI, visto
gue 0s materiais que sdo movimentados por varias etapas
do fluxo logistico sdo consequéncias dos planejamentos
feitos pelo PCP.
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» Atendimento de Pedidos ao Cliente: consiste em fazer o
elo de comunicacdo entre a fabrica e a area comercial, no
sentido de acompanhar e sinalizar para que todas as
etapas ocorram de forma a atender os requisitos contidos
nos contratos firmados junto dos clientes, bem como os
parametros definidos internamente.

» Separacdo de Pedidos (Picking): consiste em coletar os
produtos nas localidades em que foram armazenados, de
acordo com a solicitacdo dos clientes, a qual é traduzida
em uma ordem de coleta, ou um sinal eletrbnico via
coletor de dados.

» Encaixotamento (Packing): consiste em acondicionar os
produtos que foram separados, de acordo com as
configuracdes solicitadas pelos clientes (em caixas,
fardos, etc.).

» Expedicgdo: consiste em alocar os produtos nas docas de
carregamento (seguindo regras de divisfes internas,
como regibes, transportadoras, etc.) visando dar
continuidade ao processo por meio da atividade de
transporte (logistica de distribuicdo). Cabe ressaltar que
0 processo de paletizagdo dos produtos, apds
encaixotados/acondicionados, em muitas situagdes é
conjunto ao processo de Expedicdo, e em outras é feito
por operadores logisticos apds terem sido expedidos,
dependendo das particularidades de cada empresa.

Cabe comentar que o transporte interno, por meio de maquinas,
empilhadeiras e demais equipamentos, ¢ uma atividade que esta
contemplada na maioria dos nove processos citados anteriormente
(Recebimento, Armazenagem, Abastecimento, Separacdo de Pedidos,
Encaixotamento e Expedicdo), para a realizagdo de movimentacdo dos
materiais, por isso, ndo se trata dela neste trabalho, como sendo um
processo em separado, e sim uma atividade de forte interagdo com os
demais processos. De acordo com o formato adotado para 0 método de
investigacdo, alguns dos indicadores podem ser utilizados tanto em nivel
global da logistica e ndo apenas da vertente interna, mas, o foco desse
método apresentado visa e est4 direcionado & LI. Nota-se também que
alguns dos indicadores estdo muito ligados a outras areas, mas, sem eles
implantados a area da LI ndo consegue chegar a efetividade dos



138

resultados, logo, faz-se necessario considera-los e medi-los no intuito de
enfatizar a integracdo das areas.

A estrutura do Método para Avaliagio do Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna é composta por
6 Atributos, 22 Dimenses e 200 Préticas, conforme mostra a figura 26.
Todos os niveis da estrutura do Método foram definidos com base nas
analises bibliograficas efetuadas e apresentadas anteriormente nesse
trabalho, e com base na experiéncia do pesquisador.
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Conforme mostra a figura 26, pretende-se avaliar e comparar 0s
constructos que se referem as caracteristicas do Lean na Logistica
Interna. Os constructos definidos para o Método sdo os Atributos,
Dimensfes e as Praticas. A hierarquia dos constructos pode ser
explicada da seguinte forma:

Define-se um Atributo como “aquilo que é proprio ou peculiar de
alguém ou de alguma coisa. Condigdo, propriedade, qualidade”
(MICHAELIS, 2015). Machado (2004) afirma que os atributos
descrevem as caracteristicas de propriedades de uma entidade. Os
atributos sdo definidos como propriedades do item que estd sendo
modelado (BOOCH, RUMBAUGH e JACOBSON, 2005). Com isso,
pode-se dizer que o Lean tem suas propriedades, as quais determinam
suas caracteristicas e podem ser avaliadas. No caso da proposta desta
tese, serdo avaliadas em termos do Grau de Desenvolvimento de
Praticas Lean na Logistica Interna de Empresas Industriais. Dessa
forma, um atributo é uma caracteristica que qualifica o lean na logistica
interna, permitindo que empresas industriais sejam comparadas umas
com as outras e consigo mesmas em diferentes momentos. A
caracteristica a que o conceito se refere é resultado das dimensfes que a
organizacdo possui, sendo essas dimensfes retratadas pelo grau de
desenvolvimento das praticas.

As Dimensdes sdo os elementos que participam de um fato e que
determinam o contexto de um assunto de negécios, e podem ser
compostas por membros que podem conter hierarquias (ARAUJO e
BATISTA, 2007). No dicionario Michaelis, dimensio é “cada um dos
elementos ou fatores que constituem uma personalidade ou entidade
completas” (MICHAELIS, 2015). Nesse caso, as entidades a serem
consideradas sdo os atributos que constituirdio o Método, ou seja, as
dimens6es determinam o contexto dos Atributos.

As Praticas s3o consideradas como “Ac¢do ou efeito de
praticar. Realizacdo de qualquer ideia ou projeto. Aplicacdo das regras
ou dos principios de uma arte ou ciéncia” (MICHAELIS, 2015). As
praticas sdo os desmembramentos das Dimensdes e sdo avaliadas quanto
a sua existéncia e grau de desenvolvimento na Logistica Interna das
Empresas Industriais, determinando, em consequéncia, 0 seu respectivo
GDLLLI.

A seguir, sdo apresentadas as defini¢des de cada atributo utilizado
no GDLLI, conforme mostra o quadro 17, bem como as dimensfes que
fazerm parte de cada atributo, seguidas de um nimero entre parénteses,
representando a quantidade de praticas de cada dimenséo.



Quadro 17 - Defini¢des dos Atributos do GDLLI.
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DEFINICAO DOS

DIMENSOES E QUAN-

ARSI ATRIBUTOS TIDADE DE PRATICAS
VISAO ) Refere-se as formas de  Alianca e Integragdo (14)
ESTRATEGICA  estruturacdo estabelecidas pela  Competitividade (9)

empresa, e representadas pela  Estrutura Organizacional

logistica interna, no intuito de
manter-se competitiva no mercado
por meio de parcerias e aliangas
duradouras, sustentadas por planos
robustos e consistentes.

()
Planejamento e Acdo (11)

GESTAO DE
RECURSOS

Esta relacionado a forma como os
Recursos da logistica interna,
representados  por  maquinas,
equipamentos e pessoal, sdo
geridos, de modo a buscar os
resultados por meio de um
ambiente desenvolvedor,
harmdnico, seguro e sustentavel.

Comprometimento (9)
Maquinérios e
Equipamentos (8)
Multifuncionalidade e
Adaptabilidade (5)
Seguranca e Ergonomia
(6)

Sustentabilidade (5)

GESTAO DA
INFORMAGAO

Diz respeito a0 modo em que as
informagGes sdo processadas e
disponibilizadas para 0os membros
da logistica interna, objetivando
possibilitar a visdo do andamento
dos resultados, controles e
conhecimento de causas, vindo a
tragar planos de melhorias.

Gerenciamento Visual (9)
Mensuragao (13)

Niveis e Amplitude de
Controle (10)

GESTAO DE
PEDIDOS

Relaciona-se a0 modo como se d&
a recepcdo, acompanhamento e
atendimento dos pedidos dos
clientes, respeitando os niveis de
exigéncia, por meio da integracao
da logistica interna com demais
reas da empresa.

Nivel de Servicos (11)
Satisfagdo dos Clientes

Y]

DESENVOLVI-
MENTO E
RECONHECI-
MENTO

Diz respeito as competéncias e
habilidades apresentadas e
desenvolvidas nos colaboradores
da logistica interna, as quais sdo
essenciais para que se alcance 0s
resultados de forma enxuta,
otimizada, e mantendo desejados
niveis de eficécia e eficiéncia.

Compensagao e Prémios
(4)

Participacéo e
Empowerment (9)
Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento (10)




142

continuacao

MELHORIA Refere-se aos esforgos efetuados  Eliminagdo de
CONTINUA para que exista a busca constante  Desperdicios (12)
pela otimizacdo e perfeicdo das  Flexibilidade e Agilidade
atividades da logistica interna,  (11)
dentro de padrdes pré-  Fluxo Continuo (9)
estabelecidos. Padronizagao,
Formalizacéo e Controle
(10)
Sistema Puxado (13)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A seguir, sdo apresentados os detalhamentos de cada um dos
Atributos que compGem o método, sendo que o0 questionario para a
aplicacdo aos experts e nas empresas industriais é apresentado no
Apéndice L.

4.1.1 Atributo: Visdo Estratégica

Os niveis de gerenciamento, conforme Ballou (2004), podem ser
no nivel estratégico, o qual lida com decisGes que tém um efeito de
planejamento de longo prazo sobre a empresa. Isso inclui as decisdes de
gestdo de nivel superior em relacdo a concepcdo do produto, selecéo de
fornecedores e parcerias estratégicas, refletindo muitas vezes a
investigacdo de politicas de base ampla, planos financeiros das
empresas, a competitividade e nivel de adesdo as metas organizacionais;
no nivel tatico, que inclui decisdes que normalmente sdo atualizadas em
qualquer lugar entre uma vez por trimestre e uma vez a cada ano. Estas
incluem politicas de estoque, alocacdo de recursos e medicdo do
desempenho em relacdo as metas a serem cumpridas a fim de alcancar
resultados especificados no nivel estratégico; e, no nivel operacional,
refere-se as decisGes do dia a dia como o agendamento, o tempo
necessario e roteirizacdo. A medicdo neste nivel requer dados precisos e
avalia os resultados das decisdes dos gestores de nivel baixo.

Conforme Sanchez e Pérez (2001), um dos motivadores que
impulsionam e desafiam a organizacao a buscar uma mudancga brusca no
gerenciamento das suas operacfes € a necessidade de alinhamento dos
objetivos estratégicos, taticos e operacionais com a execucdo das
atividades. Esta mudanca de visdo promove uma reavaliacdo dos
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processos internos e forca a busca pela melhoria continua, que pode ser
sustentada pela aplicacdo da filosofia lean e exige uma revisdo dos
fluxos de materiais e fluxos de informagéo.

A seguir, sdo apresentadas as Dimensdes do Atributo “Visdo
Estratégica”, com suas respectivas Praticas, visando facilitar o
entendimento do que representam, e de que forma podem ser
visualizadas nas empresas.

4.1.1.1 Dimensdo: Alianca e Integragédo

A formacdo de aliangas é fator fundamental para o
desenvolvimento da organizacdo como um todo. Muitas empresas
apresentam-se temerosas em formar aliancas, pois imaginam que a outra
parte apenas absorvera informacdes referentes as suas estratégias,
formas de trabalhar, qguando na verdade, se bem conduzido, um processo
de alianca faz ambas as empresas se desenvolverem e amadurecerem. E
cada vez mais comum a inclusdo de clientes e fornecedores no
desenvolvimento do planejamento das atividades da LI, visto que com
isso, encurtam-se etapas e ganha-se agilidade no atendimento das
demandas.

A integracdo dos processos da LI com as demais areas da
empresa faz com que os “muros” dentro da organizagdo sejam
guebrados e com que, muitas vezes, membros da LI evitem que passos
gue seriam dados e trariam problemas futuros na operacionalizacdo das
atividades, sejam repensados, replanejados e executados de tal forma
que a operacdo possa fluir de maneira eficaz.

As Praticas relacionadas a Dimensédo “Alianga e Integracdo” sdo:

Pratica (Pr_1):

A éarea de LI envolve seus clientes e fornecedores regularmente
nas revisbes e avaliagbes dos processos, produtos e projetos da
organizagdo, buscando atender ao méaximo as expectativas do cliente
final, por meio de operacdes efetivas.

Pratica (Pr_2):

A equipe de LI participa do calendario de desenvolvimento de
produtos, visando atuar nos momentos necessarios/exatos, com
particularidades de seus processos (formas de armazenar em rela¢do ao
formato do produto, etc.).
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Prética (Pr_3):

As atividades de LI e de producdo estdo integradas por meio de
sistemas de informacdes, a partir dos quais é possivel acompanhar a
execucdo do plano mestre de producéo, a falta ou 0 excesso de materiais
para a linha de producdo, identificar possiveis atrasos, entre outros.

Prética (Pr_4):

A equipe de LI desenvolve projetos com fornecedores
relacionados as mudancas em embalagens, adequacdo dos niveis de
estoques, reducdo dos custos de movimentacao, etc.

Prética (Pr_5):
Discutem-se problemas e oportunidades da LI, em conjunto com
producdo, comercial e marketing, constantemente.

Pratica (Pr_6):
Da-se retorno aos fornecedores sobre qualidade e desempenho de
entregas realizadas no Recebimento Interno da empresa.

Pratica (Pr_7):
Existe uma ligagdo entre a LI da empresa e os acontecimentos e
varidveis de mercado atuantes no cliente.

Pratica (Pr_8):
Os fornecedores sdo qualificados por critérios definidos e
respeitam as regras de entregas ao Recebimento Interno.

Pratica (Pr_9):
Os principais fornecedores realizam entregas Just in time.

Pratica (Pr_10):

Para 0s materiais e insumos utilizados na LI, em que ndo possui
qualidade e suprimento assegurado por aliancas formais, possui mais de
um fornecedor, possibilitando maior flexibilidade no atendimento,
mesmo com a varia¢do de volumes demandados.

Pratica (Pr_11):

Membros da LI participam do processo de planejamento de troca
de colecdes, visando frear e controlar os insumos e estoques de produtos
que sairdo de colegéo.
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Prética (Pr_12):

Membros da LI possuem um relacionamento com 0s
fornecedores, de forma a conscientiza-los da importancia do sistema
enxuto.

Prética (Pr_13):

Promove-se o trabalho em equipe (Marketing, Comercial, LI e
Producdo) para desenvolver solugdes/melhorias que venham a reduzir
custos, aumentar o nivel de servico, aumentar a utilizagdo dos recursos e
a confiabilidade das operacdes logisticas internas.

Pratica (Pr_14):
Membros da LI trocam informagbes com fornecedores e demais
empresas, de forma a buscar estabelecer parcerias de longo prazo.

4.1.1.2 Dimensdo: Competitividade

A capacidade de reacdo € uma das grandes vantagens que a LI
precisa ter para que consiga se manter competitiva. A “checagem de
rota” com curta periodicidade é um fator que ajuda a se evitar que
mudancas bruscas de planejamento e execucao tenham que ser tomadas,
pois dessa forma ndo se deixa com que muitos passos tenham sido
dados, sem que se saiba que estdo na dire¢do correta e esperada. A busca
constante por diferentes formas de se operar na LI, somada as grandes
doses de padronizacdo e disciplina, também séo determinantes para que
se possa competir de forma minima igualitaria com os concorrentes. Os
membros da LI precisam ser conduzidos de tal forma que busquem fazer
diferente para fazer a diferenga, considerando todos os fatores
necessarios para que as diretrizes estabelecidas sejam cumpridas.

As Praticas relacionadas a Dimensao “Competitividade” sdo:

Pratica (Pr_15):
Ao ocorrerem mudancas desestabilizadoras, a LI possui grande
capacidade de se recuperar.

Pratica (Pr_16):
Cultiva-se a cultura de qualidade continua nos processos da L.

Pratica (Pr_17):
E reduzido o tempo decorrido entre a deteccdo de uma
anormalidade na LI e a aplicacdo da acéo corretiva.
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Prética (Pr_18):

Os membros da LI dividem conhecimento e melhores praticas
para estimular a criagdo de novas oportunidades de negocios e formas de
trabalhar.

Prética (Pr_19):

Por meio da LI, alcanga-se grande rapidez na introdugéo de novos
produtos no mercado, sem incorrer em estoques obsoletos ou falta de
produtos apos a divulgacéo.

Prética (Pr_20):
Na LI, possuem-se parametros para 0 projeto do produto e a
capacidade do processo serem condizentes e factiveis.

Prética (Pr_21):

Na LI, preocupa-se em preservar o fluxo de caixa, operando de
forma a atender as demandas de clientes sem estoques excessivos e
desnecessarios.

Pratica (Pr_22):

Promovem-se, na LI, estratégias diferenciadas para diferentes
categorias de produtos (Ex.: produtos de alto ou baixo giro, alto ou
baixo valor agregado, destinados a diferentes regides).

Pratica (Pr_23):

Utilizam-se técnicas para reduzir seus estoques, tanto de
matérias-primas como dos produtos para comercializacdo (previsdo da
demanda, postergacdo, Lean, TOC — Theory of Constraints /OPT -
Optimized Production Technology, S&OP - Sales and Operations
Planning, entre outras).

4.1.1.3 Dimenséo: Estrutura Organizacional

A formacéo de uma estrutura organizacional robusta para a LI, a
gual seja responsavel e conheca realmente a forma de se operar de forma
enxuta, tanto no fluxo de materiais como no de informacdes, traz
grandes beneficios para as empresas. O preparo diferenciado dos
profissionais, seja em niveis estratégicos, taticos e organizacionais,
nunca pode deixar de existir, devido as mudancas também estarem cada
vez mais constantes em todas as esferas organizacionais.
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As Praticas relacionadas a Dimensdo “Estrutura Organizacional”
sdo:

Prética (Pr_24):
Contrata-se para a LI, profissionais com formacéao, ou os treinam
para desempenharem fungdes desejaveis especificas.

Prética (Pr_25):

Possui-se em seu quadro de colaboradores da LI, pessoas
habilitadas a trabalhar com aspectos atuais, como 0 pensamento enxuto,
a responsabilidade ambiental, tecnologias de comunicacdo e informacao,
automacéo, entre outros.

Pratica (Pr_26):

Possui-se um departamento de LI formalizado, com atribuicfes
claramente definidas, compreendendo o fluxo de materiais e de
informagOes relacionado desde o recebimento de materiais até o
despacho para os clientes.

Pratica (Pr_27):
Possui-se uma equipe LI com habilidade para organizar e cumprir
cronogramas de projetos de curto e longo prazos.

Pratica (Pr_28):

Na gestdo da LI, possuem-se profissionais com formacéao
especifica na area e em areas correlatas (Logistica, Engenharia,
Administracdo, etc.), com experiéncia em logistica.

4.1.1.4 Dimensdo: Planejamento e Acdo

O planejamento torna-se cada vez mais primordial nas operacdes
da LI e da empresa como um todo. Um dos principais motivos disso
chama-se “reducdo de custos”, a qual, na maioria das vezes que nao
ocorre, € por conta de ndo ter havido o0 minimo de planejamento para
gue as possiveis situacdes fossem cogitadas. Se a area de LI possui um
plano estratégico, e as metas estratégicas sdo desdobradas para os
demais niveis da area, cria-se um envolvimento e, consequentemente,
um maior comprometimento na busca do alcance das metas
operacionais, que estardo relacionadas com as metas taticas, que por sua
vez, serdo responsaveis pelos resultados das metas estratégicas.
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As Préticas relacionadas a Dimens3o “Planejamento e A¢d0” sdo:

Prética (Pr_29):

Membros da LI acompanham, caso exista, 0 percentual de sobra
de produtos, nas trocas de colecdes, ajudando na deteccdo de
alternativas junto ao Comercial, para destina-los.

Prética (Pr_30):
Estabelece-se e desenvolve-se a cultura de criacdo de planos de
contingéncia na LI, visando desenvolver a gestao de crises.

Pratica (Pr_31):
Os gestores da LI gastam mais tempo tomando ac¢Ges do que
reportando acoes.

Pratica (Pr_32):
Possui-se, na LI, planejamentos distintos para itens que devem
ser mantidos em estoque e itens que apenas sdo feitos sob encomenda.

Pratica (Pr_33):

Possui-se uma politica de estoques definida de acordo com a
estratégia da empresa (Ex.: mantém estoque estratégico de produtos-
chave de baixo valor para que estes ndo causem interrupc¢des na linha de
produc¢do ou no atendimento ao cliente).

Pratica (Pr_34):
Possui-se, na LI, relatérios com informacGes relevantes para a
tomada de decisoes.

Pratica (Pr_35):

Possui-se um planejamento para o recebimento de materiais, 0
qual contempla janelas de entrega, agilidade de descarga, qualidade
garantida, paletizacdo adequada e local para alocagdo dos produtos no
armazem.

Pratica (Pr_36):

Possui-se um plano estratégico atualizado de LI, contendo os
objetivos de curto, médio e longo prazos, estando esses desdobrados do
planejamento macro da organizacao.
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Prética (Pr_37):

Terceirizam-se atividades que ndo sejam de competéncia central
da empresa ou que possam ser melhor desempenhadas por operadores
logisticos. Faz isto a partir de um planejamento e gerencia essa relagao
com indicadores de desempenho, acompanhamento, reunides, etc.

Prética (Pr_38):
Utilizam-se métodos estruturados para solucdo de problemas
sempre que forem identificadas ndo conformidades nos processos de L.

Prética (Pr_39):
Utiliza-se o desdobramento da politica da empresa para planejar,
na LI, as a¢Bes de desenvolvimento do padréo de organizacdo enxuta.

4.1.2 Atributo: Gestdo de Recursos

As areas-alvo gerais da gestdo da cadeia de suprimentos, o que
inclui a LI, sdo qualidade (atender as demandas dos clientes mais
elevados), a confiabilidade de entrega (pontualidade, taxa de
confiabilidade de entrega), prazo de entrega (prazos de entrega, a alta
taxa de preenchimento), flexibilidade (gestdo de mudancas e incertezas)
e 0s custos (custos de logistica, infraestrutura, inventario)
(SCHNETZLER, SENNHEISER e SCHONSLEBEN, 2007). O Supply
Chain Management (SCM) procura melhorar o desempenho competitivo
por meio da integracdo das funcgdes internas de uma empresa, €
relacionando-os com as operagOes externas de fornecedores, clientes e
outros membros do canal (KIM, 2009).

A chave para a construcdo do aprendizado lean, a aceitacdo do
lean e os resultados lean ¢ a participacdo pessoal, de tempo integral, em
uma equipe de aperfeicoamento (KOENIGSAECKER, 2011). Os
colaboradores e as equipes devem ter um conhecimento pleno de suas
atividades especificas, mas também envolvimento e responsabilidade
com todas as outras atividades da organizacdo (RODRIGUES, 2014).

De acordo com Pinto (2009), é importante perceber e aceitar que
nao é possivel gerir pessoas. Podem-se gerir espagos, materiais e
energia, mas as pessoas devem ser lideradas, porque, ao contrario dos
outros recursos, as pessoas tém caracteristicas que as tornam
“ingeriveis”. Rodrigues (2014) afirma que a Total Productive
Maintenance (TPM), a TRF e a autonomacdo sdo exemplos das
participacfes ativas das pessoas diante das caracteristicas e tecnologia
dos equipamentos, para melhores resultados.
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Koenigsaecker (2011) comenta que 0s recursos de tempo integral
para a melhoria precisam ir adquirindo experiéncia mensal em eventos
para formar seu conhecimento do que é realmente desperdicio e de
como é possivel elimina-lo. A medida que as pessoas se tornam lean,
tornam-se intolerantes com os desperdicios. Como aprendizes lean,
todos devem fazer um esforco de atualizacdo, confrontando-se com
novos desafios e procurar sair das zonas de conforto criadas ao longo do
tempo (PINTO, 2009).

A seguir, sdo apresentadas as Dimensdes do Atributo “Gestdo de
Recursos”, com suas respectivas Praticas, acompanhadas de algumas
observacOes que visam facilitar o entendimento do que representam, e
de que forma podem ser visualizadas nas empresas.

4.1.2.1 Dimenséo: Comprometimento

O comprometimento é fator primordial para o alcance do sucesso
nas organizacGes. Se deseja que os colaboradores da LI estejam
comprometidos com a filosofia lean, e consequentemente com o0s
resultados, deve-se propiciar um clima favoravel a isso, no qual as
ferramentas e metodologias do lean estejam sendo evidenciadas
constantemente. Todos devem conhecer o papel da LI, e sentir-se como
parte de um todo, sabendo que o que fazem compde um plano de
satisfacdo dos clientes, plano esse que faz parte dos projetos futuros da
empresa, e da sobrevivéncia da mesma. Se introduzido da maneira
correta, o lean transforma as pessoas, gerando um clima empresarial
voltado para a eliminacdo de desperdicios e geracdo de melhorias
continuas. Isso ocorre porque as pessoas notam que o lean ndo serve
apenas para 0 ambiente empresarial, mas, sim, para o seu dia-a-dia, na
vida pessoal e em tudo o que forem fazer. Em cada passo dado no
cotidiano, é possivel se enxergar maneiras diferentes de se fazer, é
possivel ver que pode haver desperdicios e melhorias que eliminam os
mesmos. Por isso o nome filosofia lean, que para muitos, ndo deixa de
ser uma filosofia de vida.

As Praticas relacionadas a Dimensao “Comprometimento” sdo:

Prética (Pr_40):

A area de LI, representada por seus gestores, visa agir com
integridade, cumprindo a legislacdo aplicada em qualquer lugar onde a
empresa opera.
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Prética (Pr_41):
Estabelece-se um ambiente de aprendizado constante na LI.

Prética (Pr_42):

Existem liderangas e facilitadores dos principios lean em todos os
niveis organizacionais da LI, desdobrando acBGes para as préaticas
enxutas.

Prética (Pr_43):

Existe o envolvimento da diregdo da LI em prol da disseminacéo
e desenvolvimento da cultura lean, e envolvimento pessoal direto e
constante da geréncia com o nivel operacional, relativo a aplicagdo do
programa lean.

Pratica (Pr_44):

O papel da LI é definido claramente na estratégia empresarial, no
que se refere ao nivel de servigos a ser prestado aos clientes e 0s custos
da érea.

Pratica (Pr_45):
Os resultados do progresso do programa lean sdo analisados pelo
gestor da LI e comparados com as metas estabelecidas no planejamento.

Pratica (Pr_46):
Possui-se controlado o absenteismo na area da L1I.

Pratica (Pr_47):
Possui-se controlado o turn over na area da L1I.

Pratica (Pr_48):

Relacionam-se os gastos e investimentos em LI aos objetivos
financeiros da organizacdo (RSI - Retorno sobre o Investimento,
Payback, EVA - Economic Value Added, etc.).

4.1.2.2 Dimensé&o: Maquinarios e Equipamentos

O cuidado e ftratamento correto com 0s maquinarios e
equipamentos deve estar ndo apenas nos membros da equipe de
manutencdo da empresa, mas 0 mais importante é que esteja na cabeca
dos usuarios dos mesmos 0s quais devem zelar por esse tipo de
patrimdnio. A empresa por sua vez, deve certificar-se de que a LI possui
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0s equipamentos adequados para tais atividades, e que esses respeitem
as normas exigidas. Infelizmente, ainda é grande a incidéncia da cultura
de apenas se preocupar com 0S maquinarios e equipamentos, apés nao
conseguirem mais estar operacionaveis, e as situagdes “preditiva e
preventiva” serem pouco exploradas. Com a diversidade de produtos e
materiais a serem movimentados cada vez maior, o nivel de exigéncia
de equipamentos mais modernos e multifuncionais também aumenta, o
gue obviamente também aumenta a necessidade de investimentos das
empresas. Com o desenvolvimento da cultura de uma gestéo de recursos
comprometida, a incidéncia de perdas operacionais tende a ser reduzida
e a motivacdo para que 0S empresarios invistam em equipamentos
diferenciados também sera maior.

As Préticas relacionadas & Dimensio ‘“Maquinarios e
Equipamentos” sdo:

Pratica (Pr_49):

Possui-se  controlado  percentual de manutencbes em
equipamentos logisticos internos x manutencfes dos equipamentos de
toda a empresa.

Pratica (Pr_50):
Possui-se baixo tempo de equipamentos logisticos internos
parados por mau funcionamento.

Pratica (Pr_51):

Possui-se flexibilidade de equipamentos logisticos internos para
variadas situacdes (Ex.: escadas, empilhadeiras, plataformas elevatorias,
etc.), que se adequam com facilidade a mudancas em volumes e
variedade de produtos.

Pratica (Pr_52):

Possui-se manutencdo autdnoma, ou seja, 0s operadores da LI sdo
capacitados a executar a manutencdo preventiva bésica de suas
magquinas (inspecéo didria, lubrificacdes e limpezas).

Prética (Pr_53):

Realiza-se manutencgdo preditiva nos equipamentos da LI (tipo
caracterizado por estudos sobre cada componente de uma maquina ou
equipamento).
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Préatica (Pr_54):
Possui-se manutencdo sistémica nos equipamentos da LI (similar
a preventiva, porém baseada em dados estatisticos sobre quebras).

Prética (Pr_55):

Possui-se sistematica eficiente de controle de Ordens de Servigos
(OS's) relacionada as estruturas (predial, softwares, maquinas,
equipamentos, etc.) da LI.

Prética (Pr_56):

Possui-se um sistema de planejamento de atividades de
manutencao preventiva, com as atividades de manutengdo ocorrendo de
maneira adequada, quanto a sua periodicidade, para todas as maquinas e
equipamentos da LI.

4.1.2.3 Dimensdo: Multifuncionalidade e Adaptabilidade

A otimizacdo dos recursos disponiveis &€ uma das caracteristicas
gue um lider deve procurar desenvolver constantemente, pois, um dos
ensinamentos que a filosofia lean prega é o de “fazer mais com menos”,
ou seja, conseguir o maior e melhor resultado possivel, com 0 minimo
de recursos necessarios. Obviamente, deve-se levar em consideracdo
nesse ensinamento que as legislacbes e regras exigidas sejam
consideradas e respeitadas. Com os lideres absorvendo isso e colocando
em prética, automaticamente passam a se tornar exemplos para 0s seus
liderados, fazendo com que a quantidade de interessados em otimizar
seja maior. E uma forma simples de se fazer com que os membros da LI
desenvolvam sua capacidade de ter a visdo de processos e fluxos
sincronizada, e entendam que cada segundo ndo aproveitado passa a
comprometer a entrega global.

As Praticas relacionadas a Dimensdo ‘“Multifuncionalidade e
Adaptabilidade” sdo:

Prética (Pr_57):
Aplica-se o job rotation em cargos especificos da LI, sempre que
possivel.

Pratica (Pr_58):
As liderangas da LI procuram otimizar a utilizacéo da capacidade
de m&o de obra, utilizando-se da polivaléncia para otimizar processos
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logisticos internos e reduzir custos (equipes multifuncionais, capazes de
trabalhar em diferentes areas).

Prética (Pr_59):

Consegue-se identificar as restricGes de capacidade das atividades
logisticas internas como forma de justificar os recursos (investimentos)
necessarios na area.

Prética (Pr_60):
Controla-se a produtividade de todas as atividades e recursos
envolvidos nas operages logisticas internas.

Pratica (Pr_61):

Possui-se uma politica efetiva para a disponibilizacdo do pessoal
necesséario da LI, de modo a suportar as necessidades do programa
enxuto e permitir sua evolugéo.

4.1.2.4 Dimensdo: Seguranga e Ergonomia

Por mais que existam metas e compromissos firmados com 0s
clientes, a Seguranca e Ergonomia nunca devem deixar de ser
consideradas nas atividades da LI, caso contrario, pode-se estar sendo
eficiente, mas ndo eficaz, padronizando o que estd inadequado. O
ambiente como um todo deve estar seguro, promovendo execucdo de
processos sem que a integridade fisica dos membros envolvidos esteja
comprometida. A realizacdo das boas praticas do programa 5S é
fundamental para que se mantenha um ambiente seguro, bem como o
cumprimento das NRs (Normas Regulamentadoras) cabiveis. A
participacdo planejada dos membros da equipe da LI em eventos que
envolvam a conscientizacdo em prol da Seguranca deve ser constante,
pois faz com que todos respirem a responsabilidade conjunta em
promover o ambiente seguro.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Seguranca ¢ Ergonomia”
séo:

Prética (Pr_62):
Faz-se utilizacdo da pratica dos 5Ss no ambiente da L.
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Prética (Pr_63):
Os equipamentos e maquinarios utilizados pela LI contemplam
condicdes seguras.

Prética (Pr_64):

Os colaboradores da LI atribuidos para tal participam dos eventos
e reunides relacionados a Seguranca do Trabalho (Semana Interna de
Prevencdo de Acidentes (SIPAT); reunides de Comissdo Interna de
Prevencéo de Acidentes (CIPA), etc.).

Prética (Pr_65):
Os colaboradores da LI participam das atividades de trabalho,
conforme definidas nas suas descri¢fes de cargo.

Pratica (Pr_66):
Possui-se, na LI, um local de trabalho limpo, bem organizado e
regularmente auditado em relacdo ao padrdo definido pela pratica do 5S.

Pratica (Pr_67):
Possui-se, na LI, operadores treinados nas Normas
Regulamentadoras (NR's) necessarias.

4.1.2.5 Dimensao: Sustentabilidade

A preocupacdo com o futuro do planeta é algo que ndo pode
deixar de estar contemplado em qualquer plano de operagéo. Os fatores
sociais, econdmicos e ambientais precisam ser considerados de tal forma
gue a sustentabilidade fique evidente e que cada organizacdo tenha
sentimento de estar fazendo a sua parte cabivel para um mundo melhor.
Existem formas de a LI contribuir significativamente com essa causa,
como utilizando materiais ecologicamente corretos, descartando e
destinando o0s materiais conscientemente, dentre outras. Por mais que
muitas vezes as empresas proximas ndo facam sua parte, ou até que
demais areas dentro de uma empresa ndo se comprometam com esse
desafio, esse ndo pode ser o motivo pelo qual a sua area e empresa ndo
comprem a ideia e fagam sua parte.

As Praticas relacionadas a Dimensédo “Sustentabilidade” sdo:
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Prética (Pr_68):

A eficiéncia de recursos é controlada para todos 0s processos da
LI e a estratégia a longo prazo de manejo de recursos é alinhada com os
principios sustentaveis.

Prética (Pr_69):

Faz-se uso de materiais ecologicamente corretos nos processos de
LI (caixas recicladas, embalagens reutilizaveis, etc.), mantendo a
qualidade exigida pelos seus clientes.

Prética (Pr_70):
Na LI, algumas medidas de incentivo para aperfeicoamento e
motivacdo sdo propostas considerando os fatores de sustentabilidade.

Pratica (Pr_71):
Reutilizam-se embalagens e paletes padronizados nas diferentes
etapas da LI.

Pratica (Pr_72):
Utilizam-se, na logistica, meios de movimentacdo interna que
causam menor impacto ambiental.

4.1.3 Atributo: Gestdo da Informacéo

A informagéo tem atualmente, um papel primordial para a gestdo
logistica. Ndo ha um fluxo de materiais eficaz e eficiente sem que ele
esteja integrado com um fluxo de informagdes coerente, 0 que faz a
informacéo logistica ser essencial para gerar vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes (LUSTOSA, DE MESQUITA e OLIVEIRA,
2008). Slack et al. (1999) dizem que o fluxo de informacao e materiais
deve ser otimizado devido a resposta rapida aos consumidores externos
ser auxiliada sobretudo pela rapidez da tomada de decisdo,
movimentacao de materiais e das informac@es internas da operacao.

Em relacdo a tecnologia alinhada aos processos e funcionarios,
Rodrigues (2014) comenta que as organizagdes Lean buscam na
tecnologia um meio, e ndo um fim, e as pessoas representam o foco
principal. As novas tecnologias sdo bem-vindas, mas, necessariamente
devem se adaptar a cultura e ao modelo de gestdo da organizacdo
(RODRIGUES, 2014). A gestdo da cadeia de suprimento é uma funcéo
preliminar integradora para ligar fungGes de negdcio e principais
processos de negdcios dentro e através das companhias, em um modelo
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de alto nivel de performance do negdécio. Isso inclui todas as atividades
de gestdo de logistica, além das operacGes de manufatura, drives da
coordenacdo de processos e das atividades com e através do marketing,
das vendas, dos projetos de produto das finangas e da tecnologia da
informacdo (CSCMP, 2007).

A seguir, sdo apresentadas as Dimensodes do Atributo “Gestao da
Informag@o” com suas respectivas Praticas, acompanhadas de algumas
observacgdes que visam facilitar o entendimento do que representam e de
gue forma podem ser visualizadas nas empresas.

4.1.3.1 Dimensao: Gerenciamento Visual

A assertividade da tomada de decisdo na LI depende muito do
fluxo e da qualidade da informacdo, a qual deve ser a mais otimizada e
agil possivel. A utilizacdo de indicadores de performance € uma maneira
simples e objetiva de se interpretar a informacdo e, com isso, poder
chegar na causa raiz dos problemas para gue se tracem ac¢des robustas de
contencdo. Além de indicadores, mais formas de gerenciamento visual
devem ser adotadas, as quais, além de organizar os processos, criam a
padronizacdo e autoinstrucdo aos envolvidos, por exemplo, demarcacdes
de solo; dispositivos sinalizadores voltados tanto para atividades
diretamente da operacdo quanto para quesitos de Qualidade e
Seguranca; painéis de Gestdo a Vista, dando melhores condicdes de os
operadores saberem o que esta ocorrendo e quais resultados estdo sendo
gerados, dentre outros.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Gerenciamento Visual”

Sao:

Pratica (Pr_73):

Acompanham-se KPIs e feedbacks do SAC (Servico de
Atendimento ao Consumidor) pertinentes as atividades da LI (Ex.:
devolugdes de produtos referentes embalagens utilizadas de forma
errada, avariadas, etc.).

Prética (Pr_74):

As informacdes referentes a pedidos se tornam disponiveis de
forma exata para a area da LI no momento em que sdo inseridas no
sistema.
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Prética (Pr_75):

Existe um canal de comunicacdo transparente e claro para que 0s
colaboradores da LI possam estar a par do que se passa no ambiente
empresarial.

Prética (Pr_76):

H4&, na LI, um sistema visual que identifica e localiza estoques,
ferramentas, processos e fluxos (painéis luminosos que indicam as
condicdes das estacdes de trabalho, etc.).

Prética (Pr_77):

Os gréficos de produtividade, qualidade, seguranca e solucdo de
problemas estdo atualizados e visiveis para todas as pessoas e equipes da
LI

Pratica (Pr_78):
Os locais de armazenagem de materiais estdo devidamente
demarcados, de forma a manter a organizagéo.

Pratica (Pr_79):
Os locais de descarregamentos de materiais estdo devidamente
demarcados, de forma a manter a organizagéo.

Pratica (Pr_80):
Possui-se informacdo visual referente aos progressos nas
habilidades dos colaboradores da LI.

Pratica (Pr_81):

Utilizam-se Andons no gerenciamento visual de Procedimentos,
da Qualidade e da Seguranga, relacionados a LI (Ex.: luzes apontando
locais vagos para armazenagem, postos paralisados, etc.).

4.1.3.2 Dimensdo: Mensuragdo

Por ser uma area estratégica e interligada com muitas outras areas
internas e externas da empresa, a LI gera uma série de impactos, 0s
guais podem ser tanto positivos quanto negativos. Para se aprofundar
nos mesmos, nada melhor do que se acompanhar e mensurar 0S
resultados, de forma sistematica e padronizada, tendo em méos assim,
subsidios para entender os motivos de tais resultados, e poder se tomar
medidas cabiveis, se necessarias forem. Além de ajudar a chegar as
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causas dos resultados, a mensuracdo também auxilia de forma a colocar
os resultados em evidéncia, os quais, se forem positivos, dardo ainda
mais motivacdo de serem investigados e entendidos. Esse tipo de
atitude, apos o real entendimento, deve virar rotina, e ter participacdo de
todos os niveis da area, pois as causas de resultados positivos e
negativos podem ser originadas de muitas fontes.

As Praticas relacionadas a Dimenséo “Mensura¢do” so:

Prética (Pr_82):
Os impactos dos custos logisticos sobre a ROL da empresa sdo
conhecidos e acompanhados.

Pratica (Pr_83):
Indicadores de desempenho para as diversas atividades da LI sdo
estabelecidos.

Pratica (Pr_84):

Mantém-se um controle dos custos logisticos internos envolvendo
0s custos do estoque em processo e 0 respectivo espaco utilizado,
movimentacdo, ordens de producdo e controle dos materiais parados,
entre outros.

Pratica (Pr_85):
Mede-se a eficiéncia dos processos logisticos internos.

Pratica (Pr_86):
Mede-se a participacdo de cada uma das atividades da LI no time-
to-market.

Pratica (Pr_87):

Mede-se e acompanha-se a produtividade individual de cada
colaborador da LI, visando tomar medidas de ajustes, se necessarias
forem.

Pratica (Pr_88):

Mede-se o tempo de ciclo da produgdo (do momento da liberagéo
da MP até a finalizacdo do produto acabado), tendo-se conhecimento de
possiveis impactos nos processos posteriores.
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Prética (Pr_89):
Medem-se os lead times das operacdes da L.

Prética (Pr_90):
O orcamento realizado da LI mantem-se conforme o planejado.

Prética (Pr_91):

O sistema financeiro de operacBes € estruturado, de forma a
evidenciar os resultados e progressos da LI com o programa lean (EX.:
mede economia e beneficios das sugestdes de melhorias).

Pratica (Pr_92):
Possui-se estabilidade dos processos e métodos de trabalho da LI
(por meio de TRF, SMED e Gerenciamento Visual).

Pratica (Pr_93):
Realiza-se benchmarking em relacdo as melhores praticas de LI
perante 0 mercado.

Pratica (Pr_94):
Utiliza-se o "day by the hour" (acompanhamento diario por hora)
na separagdo de pedidos.

4.1.3.3 Dimenséo: Niveis e Amplitude de Controle

Dependendo do nivel de atencdo que se tem, e do nivel de
aprofundamento com que se trata uma série de informacBes nas
atividades da LI, pode-se tracar estratégias mais abrangedoras e
detalhistas, que resultardo em reducdo de custos, otimizacdo de
atividades, dentre outros fatores positivos. Um exemplo bem tipico disso
nas atividades da LI trata-se do grau de andlise critica feita nos perfis de
pedidos que a empresa recebe dos clientes. Se os perfis sdo semelhantes
e coincidentes, pode-se muitas vezes, sem afetar os prazos acordados,
alterar a estratégia de picking que é feita por pedido, para ser feita por
item (SKU), reduzindo assim as distancias percorridas, 0s apontamentos
realizados, dentre outros. Para esse tipo de movimentacdo e estratégia
ser possivel, a assertividade das informacdes também é requisito
fundamental, gerando confianca em todos os clientes, internos e
externos.
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As Praticas relacionadas a Dimensdo “Niveis de Amplitude e
Controle” sdo:

Prética (Pr_95):
A informacdo referente ao processo de entrega entre 0S processos
da LI é exata e atualizada, ficando disponivel conforme necessario.

Prética (Pr_96):

Acompanha-se e avalia-se 0 grau de frequéncia com que 0s
mesmos produtos sdo coletados no picking (a coleta pode ser viavel por
SKU (Stock Keeping Unit) ou pedido, em diferentes situacdes).

Pratica (Pr_97):
Os processos da LI estdo integrados a organizagdo de forma a
fornecer informagdes rapidas e precisas, baseadas no consumo real.

Pratica (Pr_98):
Os diferentes processos da LI possuem acesso as informagdes
exatas que lhe cabem, referentes as demais areas.

Pratica (Pr_99):

As informagdes referentes ao custo logistico interno séo exatas e
possiveis de serem medidas, além de estarem disponiveis conforme
necessarias.

Pratica (Pr_100):
Identificam-se os custos relacionados as falhas de servigos,
devolucgtes e avarias ocasionadas pelas operacdes de LI.

Pratica (Pr_101):

O PCP da empresa tem acesso a previsdo de demanda ou
demanda confirmada (por unidade de negécio, linha, familia, SKU
(Stock Keeping Unit), etc.), com antecedéncia em relagdo ao prazo de
entrega prometido/estabelecido na politica comercial.

Pratica (Pr_102):
Possui-se, na LI, cargas de trabalho sem horas extras ndo
planejadas.
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Pratica (Pr_103):

Possui-se sistema de informacdo confiavel e assertivo, referente
ao estoque existente em todos os processos da LI (giro de estoques,
cobertura de estoques, obsolescéncia e descartes, tanto das matérias-
primas como dos produtos acabados, etc).

Pratica (Pr_104):

Possui-se um sistema de informacdes que integra todas as
atividades da logistica, bem como marketing/vendas, producdo e
compras.

4.1.4 Atributo: Gestdo de Pedidos

A agilidade também foi definida no contexto de desembaracgar o
enxuto e a agilidade, como a capacidade de mudar de forma eficiente os
estados operacionais em resposta as condicdes de incerteza e mudanca
de mercado (BRAUNSCHEIDEL e SURESH, 2009). O mercado
sensivel significa que a cadeia de abastecimento € capaz de ler e
responder a demanda real. A maioria das organizacOes esta orientada
pelas previsdes, em vez de pelas demandas. Em outras palavras, porque
elas tém pouca informacdo direto do mercado por meio de dados sobre
as necessidades reais dos clientes, sdo forcadas a fazer previsbes com
base nas vendas ou remessas passadas e converter estas previsdes em
estogues (CHRISTOPHER, 2000). O ambiente de negdcios de hoje é
caracterizado por exigéncias em relacdo a performances sélidas (por
exemplo, pedidos de fornecimento confiavel e maior qualidade do
produto aumentando niveis dentro de menor tempo de entrega)
(VLAJIC, VAN DER VORST e HAIJEMA, 2012).

As organizacfes exigem agilidade em suas cadeias de
fornecimento para fornecer o valor superior, bem como para gerenciar
riscos de interrupcdo e garantir um servico ininterrupto aos clientes
(BRAUNSCHEIDEL e SURESH, 2009). Koenigsaecker (2011) enfatiza
gue muitas empresas garantem que servem o cliente, mas, a maioria ndo
pratica 0 que prega, pelo menos de forma consistente. O autor comenta
gue na Toyota todas as acBes sdo avaliadas, em primeiro lugar, de
acordo com o impacto que poderdo ter para o cliente, tendo como meta a
maximizacdo da satisfacdo dos clientes e, a0 mesmo tempo, minimizar o
custo ou o desperdicio nesse processo (KOENIGSAECKER, 2011).

A seguir, sdo apresentadas as Dimensfes do Atributo “Gestdo de
Pedidos”, com suas respectivas Praticas, acompanhadas de algumas
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observag0es que visam facilitar o entendimento do que representam e de
gue forma podem ser visualizadas nas empresas.

4.1.4.1 Dimensdo: Nivel de Servicos

Da exigéncia cada vez maior dos clientes para com seus
fornecedores, acredito que ja seja fato para todos que possuem clientes e
estdo em busca de estar a frente da concorréncia. Nesse processo, faz-se
de extrema importancia buscar conhecer e registar as particularidades
dos clientes, fazendo assim com que se formalize as exigéncias e se
criem pontos de controle que visem garantir o atendimento das mesmas.
Para caso uma exigéncia ndo seja atendida, deve-se buscar entender em
gue exato ponto do processo ndo se teve éxito, visando alinhar as
melhorias necessérias. Sendo possivel, também se torna imprescindivel
gue os clientes conhecam, de forma mais aprofundada possivel, as
operacdes internas da empresa, pois é uma forma de se estreitar
relacionamentos, o que sempre facilita no processo de comunicacéo. As
vezes, muitas empresas acham que entenderam o que foi demandado
pelos clientes e, na verdade, ndo entenderam, gerando assim uma série
de desgastes e atritos que poderiam ter sido evitados se uma
aproximacdo maior tivesse ocorrido.

As Praticas relacionadas a Dimensao “Nivel de Servi¢os” so:

Pratica (Pr_105):
Acompanha-se a efetividade (lead time) de atendimento das
ordens de separagio de produtos e despacho.

Pratica (Pr_106):
Acompanha-se o giro de estoques, 0s quais retroalimentam as
programacdes.

Prética (Pr_107):
Agrupam-se/Armazenam-se estoques conforme caracteristicas de
regras de pedidos.

Prética (Pr_108):
Analisa-se a relacdo de entrada de pedidos x processamento de
pedidos fisicamente x faturamento de pedidos, visando entender e
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corrigir impactos bruscos na operacdo (Ex.: horas extras néo
planejadas).

Pratica (Pr_109):
Mede-se a taxa de pedidos sem erros em cada estagio da LI.

Pratica (Pr_110):
O grau de variedade da composicdo dos pedidos reflete as
capacidades e possibilidades da area de LI.

Préatica (Pr_111):
Possuem-se as regras e particularidades dos clientes mapeadas.

Préatica (Pr_112):

Possuem-se metas definidas para alcangar a porcentagem de
pedidos perfeitos entregues, e para isso controla todos os aspectos
envolvidos, como prazo, quantidade, erros, faltas, devolucdes e
reclamacdes dos despachos realizados.

Pratica (Pr_113):

Possuem-se regras de separacdo de pedidos flexiveis, atreladas ao
sistema de informagdo, que visam o atendimento e giro de estoques
(Ex.: coletar primeiro em niveis mais baixos).

Préatica (Pr_114):

Possuem-se tecnologias de informacdo e comunicacdo para
automatizar o fluxo de informacgdes entre as atividades da LI com
demais elos do processo.

Pratica (Pr_115):

Utiliza-se de recursos tecnoldgicos (RFID - Radio-
Frequency Identification, Coletores, Comando de Voz, etc.), para ter
eficiéncia na separacéo e armazenagem de pedidos.
4.1.4.2 Dimensdo: Satisfa¢do dos Clientes

Seré que todos os membros da LI tém conhecimento de que sdo
parte extremamente importante na geracdo da satisfacdo dos clientes?
Sera que eles sabem que detalhes das atividades com as quais se
relacionam, mais contribuem de forma positiva para a geracdo do
contentamento dos clientes, 0 que certamente serd convertido em
reposicdo de pedidos e novos negdcios? Esse tipo de questionamento
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deve ser constante nas empresas, devido procurar manter a chama acesa
na mente de todos, e até pelo fato de que a rotatividade sempre existira,
em menor ou maior proporcdo. O senso de urgéncia também é algo que
deve ser trabalhado nas discussfes junto das equipes, pois a
subjetividade pode criar niveis desbalanceados sobre o que seria um
atendimento urgente e o que poderia ficar para segundo plano, dentre 0s
compromissos da LI para com os clientes.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Satisfacdo dos Clientes”

Préatica (Pr_116):
Na LI, contesta-se e se aprofunda nas "imposi¢des” do mercado,
buscando o melhor para o cliente sem prometer o impossivel.

Pratica (Pr_117):

Desenvolvem-se, na LI, projetos com clientes relacionados a
mudangas em embalagens, adequagdo dos niveis de estoques, reducdo
dos custos de movimentagdes internas, etc.

Préatica (Pr_118):
Focalizam-se as necessidades dos clientes na LI e procura-se
atendé-las de forma eficaz.

Préatica (Pr_119):
Os responsaveis pelas atividades da LI conhecem os contratos de
fornecimentos e regras dos clientes.

Pratica (Pr_120):
Possuem-se niveis de acuracidade dos estoques aceitaveis, ndo
deixando de entregar pedidos por ndo encontrar os itens.

Pratica (Pr_121):
Procura-se constantemente melhorar o relacionamento com os
fornecedores e clientes de forma a elevar o nivel de confianga.

Préatica (Pr_122):

Solucionam-se com grande rapidez os problemas identificados
nos clientes (inspecdo in loco, devolucdo, recuperacdo no cliente,
recustomizagcdo, etc.).
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4.1.5 Atributo: Desenvolvimento e Reconhecimento

As empresas de hoje precisam de flexibilidade e criatividade para
competir em mercados, tecnologias e condic¢des financeiras que mudam
com extrema rapidez (DENNIS, 2008). O aprendizado lean envolve
participagdo ativa que surge do empenho pessoal de aplicar novos
conceitos e ferramentas ao seu préprio lugar de trabalho, e entdo
aprender com esse empenho (KOENIGSAECKER, 2011). A
criatividade e a curiosidade sdo desenvolvidas nas pessoas através da
formacdo e do treino, em temas como a detecgdo e resolucdo de
problemas e em processos de decisao (PINTO, 2009).

Criar e desenvolver pessoas lean devem ser entendidos como um
desafio permanente dentro de cada organizacdo e uma das mais
poderosas formas de criar vantagens competitivas (PINTO, 2009). Os
processos de aprendizagem estdo vinculados a aspectos da cultura da
organizacdo e a melhores praticas utilizadas nos processos ja
estabilizados (RODRIGUES, 2014). A participacdo em eventos sera
sempre um indicador fundamental na area do desenvolvimento humano
durante uma transformacéo lean (KOENIGSAECKER, 2011).

A meta mais importante do envolvimento é melhorar a
competéncia dos membros de equipe, pois problemas nunca faltardo e,
ao fortalecer a equipe, pode-se enfrentar o futuro com confianca
(DENNIS, 2008).

A seguir, sdo apresentadas as Dimensdes do Atributo
“Desenvolvimento e Reconhecimento” com suas respectivas Praticas,
acompanhadas de algumas observacBes que visam facilitar o
entendimento do que representam e de que forma podem ser
visualizadas nas empresas.

4.1.5.1 Dimensdo: Compensagdo e Prémios

Uma das formas de se gerar ainda mais a participacdo dos
membros da empresa e da LI na cultura lean é por meio da compensacgao
e prémios. Esse tipo de estratégia, se ocorrer, deve ser de forma
estruturada e com participacdo total da area de Recursos Humanos da
empresa, visando deixar claro para todos que se trata de uma acédo
voltada para a busca e recompensa de progressos e que faz parte de um
programa lean. E muito importante que, independentemente de ter ou
nao uma estratégia como essa, a incessante busca por progressos e
melhorias ndo pode parar, pois a implantacdo do programa pode ser de
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duas formas: partindo da necessidade da empresa em achar alternativas
de se gerar mais progressos, por achar que falta um elemento
impulsionador, ou partindo da atitude da empresa em, apdés perceber
uma série de progressos gerados pelos colaboradores, decidir
recompensa-los por perceber o esforg¢o continuo.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Compensagdo ¢ Prémios”

Sao:

Pratica (Pr_123):
A participacdo dos colaboradores da LI é encorajada e suportada
pela geréncia.

Préatica (Pr_124):
O trabalho e a politica de pessoal (RH — Recursos Humanos)
estdo em consonancia com as necessidades do programa lean.

Prética (Pr_125):
Possui-se plano de carreira para o time da LI, contemplando a
remuneracgao por competéncia.

Pratica (Pr_126):

Possui-se um programa de incentivos para recompensar 0S
progressos verificados na LI, com a utilizagdo do programa lean
(compensagdo baseada no desempenho).

4.1.5.2 Dimensdo: Participagdo e Empowerment

O termo empowerment (empoderamento) significa dar ao
trabalhador poder, responsabilidade, liberdade e capacidade de tomar
decisdes e agir rapidamente sem comandos ao realizar suas atividades
diarias (YAVAS et al., 2003). Empoderamento representa melhorar a
capacidade do funcionario para o atendimento ao cliente e motivar para
0 desenvolvimento de talentos e experiéncias, dando ao funcionario
capacidade e autoconfianga para lidar com lacunas no atendimento ao
cliente (PIARALAL et al., 2004).

As técnicas e ferramentas sdo de fundamental importancia para
obter rapidez e agilidade, mas de nada elas adiantam se as pessoas, que
sdo quem realmente fazem as coisas acontecerem, ndo estiverem
motivadas e comprometidas com os objetivos da organizacdo. Precisa-se
cada vez mais té-las desenvolvidas e reconhecidas. Uma forma de



168

reconhecer as pessoas é dando-lhes autonomia para maior participacédo
nos processos. Essa autonomia deve, obviamente, ser condizente com
seu nivel de atividade e encaixar-se dentro do organograma e niveis de
autonomia da empresa. O simples fato de ouvir e deixar as pessoas
exporem suas ideias j& é uma forma positiva e progressiva para 0
desenvolvimento da filosofia lean na LI.

As Praticas relacionadas a Dimensdo ‘Participacdo e
Empowerment” sdo:

Prética (Pr_127):

A organizacédo incentiva, na LI, uma cultura de Empowerment e
de responsabilidade e considera que as equipes de trabalho tém
responsabilidade sobre o planejamento do trabalho.

Pratica (Pr_128):

Considera-se a tomada de decisGes e as a¢cdes como sendo de
responsabilidade da equipe do nivel correspondente (permite, na LI, a
tomada de decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia).

Prética (Pr_129):
Instiga-se a autonomia dos operarios da LI (Ex.: a linha pode ser
parada se forem detectados problemas de qualidade).

Pratica (Pr_130):

Os operadores da LI controlam a qualidade da sua operacdo. A
garantia da qualidade é responsabilidade de todos, por método de carater
preventivo.

Pratica (Pr_131):
Os operadores da LI ajudam a determinar as causas de nao
qualidade, o nivel exigido e atividades de melhoria.

Prética (Pr_132):

Os operadores da LI tém participagdo ativa na revisdo das
instrucdes de rotina de processo de forma a contribuir com suas
experiéncias.
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Pratica (Pr_133):

Realizam-se reuniGes com participacdo de operadores para
sugerirem melhorias, instigando a participagdo dos membros da LI no
sistema de sugestdes.

Préatica (Pr_134):
Tem-se alto nimero de sugestes dadas pelos operadores da LI,
as quais foram procedentes e implantadas.

Pratica (Pr_135):
Utiliza-se de autoinspecdo nos processos da LI, eliminando
desperdicios e aumentando o comprometimento dos membros.

4.1.5.3 Dimenséo: Treinamento, Aprendizado e Crescimento

Para que as atividades sejam realizadas com intuito de se alcancar
niveis de exceléncia, as pessoas que as realizam precisam saber como
proceder, e 0 mais importante, saber que impactos que as atividades
delas irdo gerar nos processos seguintes, bem como conhecer o que
origina a etapa dela, ou seja, qual é o processo antecessor ao dela. A LI,
bem como a filosofia lean, possui uma série de ferramentas e técnicas de
se executar determinados processos e o treinamento é fundamental para
gue se multipliqguem os aprendizados e todos possam crescer nesse fluxo
evolutivo.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Treinamento, Aprendizado
e Crescimento” sdo:

Pratica (Pr_136):
O gestor da LI promove um clima organizacional ndo punitivo,
orientado por resultados e focado nos processos.

Pratica (Pr_137):
Os colaboradores da LI s&o treinados para detectar anormalidades
nas maquinas e equipamentos que usam em seu trabalho.

Prética (Pr_138):

Os treinamentos realizados incluem conhecimento das
ferramentas especificas da LI enxuta e medidas de eficiéncia
compativeis com as necessidades da organizacdo para todos 0s seus
niveis.
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Pratica (Pr_139):

Membros da equipe da LI participam de Feiras, Workshops,
Palestras e Eventos em geral (internos e externos), 0s quais objetivam
trazer novos métodos de trabalho, primando a eficiéncia.

Pratica (Pr_140):

Periodicamente na LI, ocorrem Kaizens e workshops, buscando
alcancar o maximo de melhoria de uma atividade ou processo, por meio
do envolvimento de equipes.

Préatica (Pr_141):
Existem metas de treinamento por colaborador da L1I.

Préatica (Pr_142):
Possuem-se recursos adequados para treinamento e o tempo para
treinamento operacional dos operadores da LI é remunerado.

Préatica (Pr_143):
Procura-se instruir claramente os operadores da LI sem
possibilitar dupla interpretacéo.

Pratica (Pr_144):

Promove-se a participacdo dos profissionais de LI em
treinamentos acerca de ferramentas, tecnologias e métodos de trabalho
atualizados e permite-se que o conhecimento adquirido seja introduzido
no dia a dia da organizacdo, de forma calculada e sensata.

Préatica (Pr_145):
Valoriza-se a capacidade de aprendizado e as habilidades
interpessoais na contratacdo de colaboradores para a LI.

4.1.6 Atributo: Melhoria Continua

Muitas organizagBes concretizam ganhos incrementais, mas séo
poucas as que mostram que podem obter ganhos continuamente, e
menos ainda as que tém capacidade de atingir essa meta com novas
companhias por elas adquiridas ou criadas (KOENIGSAECKER, 2011).
Muitas empresas olham para a melhoria continua como uma ferramenta
para aumentar a sua competitividade. Muitas empresas ndo conseguiram
maximizar o potencial da sua cadeia de abastecimento, porque ndo
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conseguiram desenvolver as medidas de desempenho e métricas
necessarias para integrar plenamente a sua cadeia de abastecimento,
visando maximizar a eficacia e eficiéncia (GUNASEKARAN, PATEL e
MCGAUGHEY, 2004).

Womack e Jones (1996) enfatizam que o foco central do conceito
de lean reside na melhoria continua, a fim de minimizar o desperdicio e
maximizar o valor para os clientes. Com isso, pode-se concluir que o
conceito de lean é um processo sistematico para eliminar o desperdicio e
melhorar a eficiéncia operacional de modo que as atividades irdo
atender continuamente as expectativas dos clientes com o menor custo
possivel através da interacdo do trabalhador com o processo. Um dos
objetivos fundamentais da filosofia enxuta é eliminar excesso de
estogues como forma de desperdicios. Outras fontes de residuos também
afetam o nivel e volume de negdcios de estoques. Sobre a producao, por
exemplo, significa que a empresa produz mais produtos do que o
esperado, o que resulta em altos estoques de produtos acabados que
passam muito tempo no armazém ou nunca poderdo ser vendidos
(DEMETER e MATYUSZ, 2011). O mesmo raciocinio vale para a L1,
visto que também possui desperdicios a serem eliminados. Muitas
empresas no mundo inteiro permanecem em uma etapa inicial de
implementacdo enxuta, ndo sendo capazes de obter um real fluxo
continuo (SMALLEY, 2005).

Quanto a padronizacéo para a melhoria continua e aprendizagem,
Rodrigues (2014) enfatiza que é preciso definir o ponto 6timo para cada
acdo e partir das melhores praticas, capacitando os colaboradores e
calibrando todos os equipamentos para depois padronizar. A
estabilidade das agdes possibilita previsbes adequadas e dentro das
metas estabelecidas, e € 0 passo anterior & padronizagdo (RODRIGUES,
2014). Independentemente de se tratar de uma empresa industrial, uma
empresa consultora ou mesmo uma entidade sem fins lucrativos, a
melhoria continua assegurard a qualidade superior de produtos e
servicos e a implementacdo de uma cultura de permanente melhoria
(PINTO, 2009).

A seguir, sdo apresentadas as Dimensoes do Atributo “Melhoria
Continua”, com suas respectivas Praticas, acompanhadas de algumas
observacgfes que visam facilitar o entendimento do que representam, e
de que forma podem ser visualizadas nas empresas.
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4.1.6.1 Dimensao: Eliminacao de Desperdicios

A vida das pessoas é rodeada de desperdicios, por incrivel que
pareca, mas €. Tanto no campo empresarial quanto no pessoal,
constantemente, principalmente para as pessoas que possuem
conhecimento e lidam com o lean, é usual enxergar maneiras
alternativas e mais eficientes do gue as utilizadas atualmente. Quando se
acha algo que pode ser feito de forma melhor, quer queira ou ndo, esta
se subentendendo que a forma anterior apresentava algum tipo de
desperdicio ou, dentro das condicbes pré-estabelecidas da forma que
vinha se executando, estava-se no limite e apenas algo totalmente
inovador para gerar resultados diferentes e mais eficientes e eficazes. Na
cultura do lean, muitos se enganam pensando que apenas se consegue
resultados melhores com investimentos superestimados, mas o que mais
surpreende as empresas € como na maioria das vezes as melhores
solucbes encontram-se na sua frente, com solucdes simples, e ndo foram
capazes de perceber antes. Quando isso ocorre, geralmente ouve-se
aquele velho jargao “como ninguém pensou nisso antes?”’, dentre outros.
A soma do lean com a LI proporciona muito isso, visto as grandes
dimens6es de oportunidades que essa area apresenta.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Eliminagdo de
Desperdicios” sdo:

Préatica (Pr_146):
Identifica-se o fluxo de valor no processo da LI e analisa-se a
agregacao de valor nas etapas do processo.

Préatica (Pr_147):

O fluxo de processos, materiais e informacdes da LI é
completamente mapeado e os produtos sdo fisicamente confinados de
acordo com o fluxo de processos.

Pratica (Pr_148):

O fluxo de valor da LI estda sob constante avaliagdo e
aprimoramento, através da aplicagdo regular de programas de melhoria
continua.

Préatica (Pr_149):

O mapeamento do fluxo de valor é periodicamente realizado,
sendo atualizados os mapas do estado atual e mapa do estado futuro,
visando eliminar os desperdicios e reduzir tempos desnecessarios na L.
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Pratica (Pr_150):
Opera-se sem altos estoques em processo, nas atividades da L.

Pratica (Pr_151):

Os fornecedores adotam procedimentos que asseguram a
qualidade de seus produtos e servigos, ndo necessitando de inspe¢des no
momento do recebimento.

Prética (Pr_152):
Os indices de sucata e retrabalhos, gerados nas atividades da L1,
sd0 monitorados.

Pratica (Pr_153):
Persegue-se o "first time through" (certo pela primeira vez) nos
processos internos da L.

Pratica (Pr_154):
Possui-se a cultura de melhoria dos processos da LI de forma
continua.

Préatica (Pr_155):
Existe a preocupagdo constante em reduzir os custos dos
processos da LI, sem perder a qualidade exigida pelos clientes.

Pratica (Pr_156):

Possuem-se programas para diminuicdo de falhas e desperdicios
(metas claras, KPIs, Lean, entre outros) nas atividades logisticas
internas.

Pratica (Pr_157):
Realiza-se eventos Kaizens para otimizar as operacOes da LI e
mede-se seus beneficios.

4.1.6.2 Dimensao: Flexibilidade e Agilidade

Com as incertezas impostas pelas demandas, as quais geram o
famoso efeito chicote na cadeia logistica, e fazem com que cada vez
mais as empresas precisem encontrar formas de acertar em “ambientes
nebulosos”, a flexibilidade e agilidade mostram-se como sendo
vantagens competitivas muito fortalecedoras. Estratégias diferenciadas
das usualmente apresentadas pela grande parcela da concorréncia,
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mudanca de visdo referentes a alguns processos que pareciam
inalterdveis, enfim, doses de aprofundamento, criatividade e coragem
sdo fortes aliados dessa vantagem competitiva que esta disponivel para
todos, bastando encontrar a forma correta de coloca-las em acéo.

As Praticas relacionadas a Dimensao “Flexibilidade e Agilidade”
séo:

Prética (Pr_158):

A empresa mantém-se preparada para repor, 0 mais rapido
possivel, componentes ou produtos que apresentem problemas
ocasionados nas etapas da LI.

Prética (Pr_159):
Aplica-se flexibilidade por meio do postponement em produtos
customizados (embalagens, etiquetas, etc.).

Pratica (Pr_160):

Consegue-se reagir organizadamente aos picos repentinos de
demandas (pratica do aumento ou diminuicdo do n® de operadores no
processo em funcdo da variagdo da demanda).

Pratica (Pr_161):
Possuem-se ferramentas para receber e disponibilizar de forma
agil os materiais recebidos nos sistemas da empresa.

Prética (Pr_162):
Recebem-se entregas de pequenos lotes e em periodicidades
curtas.

Prética (Pr_163):
Segmentam-se  os clientes, prestando um atendimento
customizado aos diferentes grupos, conforme suas particularidades.

Préatica (Pr_164):

Utiliza-se de tecnologias e métodos adequados no
armazenamento de seus produtos e matérias-primas, possibilitando-se
gue o acondicionamento e a separagdo de pedidos sejam feitos no menor
tempo e custo possivel.
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Pratica (Pr_165):
Utiliza-se o cross-docking (desconsolidacdo e sortimento de
cargas de varios fornecedores para serem enviadas para varios clientes).

Prética (Pr_166):

Utiliza-se o merge in transit (produtos sdo submetidos a
processos de transformacdo leves, como pré-montagem ou configuragdo
final, nos centros de distribuicdo mais proximos dos clientes).

Pratica (Pr_167):
Utiliza-se o Milk Run, visando otimizar entregas e reduzir custos.

Pratica (Pr_168):
Utiliza-se o PPCP (Plano Para Cada Peca), otimizando a
movimentacéo de materiais.

4.1.6.3 Dimensdo: Fluxo Continuo

A utilizac8o do fluxo continuo, além de otimizar a utilizacdo dos
recursos, torna explicitas as interrupcdes que podem vir a ocorrer,
mesmo antes de ocorrerem. Isso pelo fato que, ao se utilizar a gestdo
estratégica de processos para organizar o fluxo dessa maneira, ja ¢
possivel simular e imaginar a operacionalizacdo do fluxo, o qual muitas
vezes estd até padronizado, mas com todas as ineficiéncias padronizadas
juntamente do mesmo. A criacdo da visdo do processo, utilizacdo de
conceitos de tempos e métodos, bem como de autonomacdo, gera a
sensibilizacdo de criacdo de cenarios sem interrupgdes, 0s quais tendem
a gerar maior produtividade, com menores custos, ou Sseja, menos
desperdicios. Tudo isso converge para o enraizamento da filosofia lean.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Fluxo Continuo” sdo:

Pratica (Pr_169):
As linhas produtivas ndo tém paradas por falhas/ineficiéncias do
processo de abastecimento.

Préatica (Pr_170):
Atende-se a politica comercial de forma disciplinada e efetiva por
meio de capacidade de resposta a demanda.
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Préatica (Pr_171):

Estabelece-se proximidade fisica entre a execucdo das atividades,
permitindo que os operadores estejam proximos 0 bastante para
transferir materiais facilmente e possam realizar as operacGes
multifuncionais.

Pratica (Pr_172):

Métodos estruturados de estudos de tempos e métodos
padronizados sdo utilizados na LI, procurando distribuir e balancear
adequadamente as cargas de trabalho, de acordo com o previsto no takt
time.

Pratica (Pr_173):

O layout da fabrica apresenta fluxo sincronizado e continuo de
processos nas atividades logisticas internas; as distancias e
movimentac¢des de materiais sdo continuamente reduzidas, e o fluxo de
componentes melhorado.

Pratica (Pr_174):
O layout da LI facilita curtos deslocamentos para realizar
operagdes multifuncionais.

Pratica (Pr_175):
O takt time de cada processo da LI é conhecido (takt time é o
tempo total disponivel por dia dividido pela demanda diaria).

Pratica (Pr_176):

O arranjo fisico dos postos de trabalho da LI permite um fluxo
sincronizado e continuo de material com a formacdo minima,
preferencialmente zero, de estoques intermediarios.

Pratica (Pr_177):

Utiliza-se de autonomac&o nos processos logisticos internos, nao
permitindo que os itens defeituosos sigam para 0s processos seguintes e
a linha ou célula seja paralisada caso ocorra algum defeito.

4.1.6.4 Dimenséo: Padronizacdo, Formalizagdo e Controle

Quanto mais mutaveis e dinAmicos os ambientes, maior a
necessidade de se utilizar da padronizacdo, formalizagdo e controle.
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Esse tipo de atitude vem garantir que 0S processos nao tenham,
constantemente, desvios inesperados e ndo planejados como resultados.
Antes de sair padronizando e formalizando tudo, faz-se necessaria uma
conscientizacdo da importancia de tal acdo, visto que todos que fazem
parte da organizacdo, em algum momento terdo que saber e se envolver
com isso. Outro movimento importante é a realizacdo de mapeamentos
de fluxo de valor dos processos da empresa, pois, padronizar um
processo eficiente ao invés de um repleto de desperdicios, evitard muitos
retrabalhos futuros.

As Praticas relacionadas a Dimensdo ‘“Padronizacgio,
Formalizagdo e Controle” sdo:

Prética (Pr_178):
As folhas de operacdo-padréo da LI sdo periodicamente revisadas
e comunicadas aos USUAarios.

Prética (Pr_179):
Assegura-se a maturidade e consisténcia dos processos da LI,
mesmo num ambiente mutével.

Prética (Pr_180):
Na LI, cada coisa tem o seu proprio lugar e esta tudo armazenado
em seu devido lugar.

Pratica (Pr_181):
Faz-se uso de dispositivos & prova de erros (Poka-Yokes) na L.

Pratica (Pr_182):
O armazém possui configuracdo de forma ordenada e definida
(Ex.: Ruas/Filas/Niveis/Boxes).

Pratica (Pr_183):

Possui-se na LI, a cultura de buscar chegar nas causas raizes dos
problemas, podendo resolvé-los de forma a evitar suas reincidéncias
pelos mesmos motivos.

Préatica (Pr_184):
Possuem-se no armazém regras de armazenagem conforme o giro
dos produtos.
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Pratica (Pr_185):

Possuem-se  rotinas-padrdo  (procedimentos  escritos  que
descrevem o contelido, tempos, movimentos e resultados) para todas as
atividades a serem executadas na LI, dispostas nos postos de trabalho.

Pratica (Pr_186):
Possui-se na LI um sistema rigoroso e formal para andlise e
solucdo de problemas.

Pratica (Pr_187):

Tem-se participacdo da parametrizacdo de produtos, evitando
com que se criem gargalos futuros e operages de LI inviaveis, com
rupturas no atendimento.

4.1.6.5 Dimensdo: Sistema Puxado

Por meio da utilizacdo de um sistema puxado, tem-se, além de
agilidade e maior assertividade, uma significativa reducdo de custos em
estoques, ou melhor, “apostas” paradas, as quais, aos olhos de muitos,
podem ndo representar, mas a cada dia que passa incidem no minimo em
uma perda financeira para a empresa. Essa opc¢do de forma de trabalho
precisa ser muito bem planejada, pois, em determinado tipo de operacdo
logistica, principalmente as que possuem mais processos no fluxo, a
decisdo em uma determinada parte do fluxo gera reflexos em todas as
outras. Uma forma de se evitar o sistema empurrado é por meio da
aproximacdo dos clientes, os quais sempre acabam emitindo sinais que
ajudam no direcionamento da empresa, seja por meio de opinides
proprias, ou até mesmo por detalhamento de estatisticas historicas. Com
isso, cabe analisar profundamente os periodos sazonais e as capacidades
dos processos, que ja sera possivel um plano de trabalho mais
organizado e assertivo.

As Praticas relacionadas a Dimensdo “Sistema Puxado” sdo:

Prética (Pr_188):

As linhas de produgdo/montagem séo abastecidas de acordo com
o0 planejado pelo PCP (quando, quanto e como) e se utiliza de sistemas
de informacao, ordens de producdo, gestdo visual, pulmdes etc. para que
0 Servigo seja iniciado.
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Pratica (Pr_189):
Busca-se reduzir o tempo de setup, identificando e transformando
0 setup interno em externo.

Prética (Pr_190):

Calculam-se as necessidades de materiais em geral (MRP -
Manufacturing Resources Planning) utilizando a puxada do Kanban
para as movimentacOes entre 0s processos de LI.

Préatica (Pr_191):

E adotada uma férmula para dimensionar supermercados (ou
estoques tipo FIFO - Fisrt In Fisrt Out) de produtos acabados e
semiprocessados, a qual considere no minimo os parametros demanda
média diéria, variacdo da demanda, coeficiente de seguranca e lead time
de reposicéo.

Pratica (Pr_192):

Evita-se a formacao de gargalos, considerando as capacidades de
Armazenamento, Abastecimento, Picking, Packing e Expedigéo,
atendendo as demandas de forma organizada (relacdo do takt time e
tempo de ciclo).

Pratica (Pr_193):

Finalizam-se os produtos apenas quando possui informages
assertivas sobre as demandas dos clientes, seja através do recebimento
do pedido ou de um método estabelecido para a previsdo da demanda.

Préatica (Pr_194):
O fluxo de processos da LI busca atender as necessidades dos
clientes.

Pratica (Pr_195):
Os supermercados de materiais, utilizados pela LI, estdo
préximos dos pontos de consumo.

Pratica (Pr_196):

Possuem-se  painéis  porta-Kanbans  ou  dispositivos
informatizados indicando a entrada de matérias-primas e saidas de
produtos processados.
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Pratica (Pr_197):
Possuem-se painéis porta-Kanbans ou Kanbans informatizados
indicando as prioridades de processamento nos processos de L.

Prética (Pr_198):
Possui-se puxada de insumos e materiais por meio de Kanban
com fornecedores.

Prética (Pr_199):

Procura-se sempre utilizar fluxos puxados, e, em precisando,
utilizar de forma hibrida (puxada + empurrada), consegue-se distinguir e
sequenciar sem perder o controle do atendimento.

Pratica (Pr_200):

Visa-se implementar a forma de sistema puxado, conforme
particularidades de cada situagdo (Kanban eletronico, Kanban de chéo,
Kanban de cartdes, etc.).

Esta etapa de coleta de dados é importante para a credibilidade
dos resultados alcancados, ou seja, os resultados obtidos, assim como
suas andlises orientardo ao planejamento de oportunidades de melhorias
e ajustes de rotas necessarios no desenvolvimento de praticas lean na LI
das empresas.

4.2 FORMA DE CALCULO DO GDLLI E INTERPRETAGAO DOS
DADOS

Para se desenvolver uma forma de calculo do Método para
Avaliacdo Grau de Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica
Interna, primeiramente, decidiu-se definir o grau de importancia das
Préaticas do Método com a visdo de onze experts nas areas de Logistica e
Lean. Apds isso, definiu-se como o Método ira permitir a interpretacao
dos seus dados, posteriormente a sua aplicacdo em empresas industriais,
conforme apresentado a seguir.

4.2.1 Alinhamento do Método com Experts em Lean e Logistica

Para a obtencdo do grau de importancia das praticas do método,
dando-lhes pesos para posterior ponderacdo no calculo, e continuidade
na aplicacdo do mesmo, estruturou-se uma pesquisa via Questionario
(Apéndice L), a qual foi enviada para experts em Lean e Logistica.
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A pesquisa era composta das 200 Praticas, sendo que se pediu
para avaliar cada uma delas em uma escala de 1 a 5, em que:

1. Significa que a Pratica NAO TEM IMPORTANCIA no
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna.

2. Significa que a Préatica possui POUCA IMPORTANCIA no
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna.

3. Significa que a Pratica possui MEDIA IMPORTANCIA no
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna.

4. Significa que a Préatica possui GRANDE IMPORTANCIA no
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna.

5. Significa que a Préatica possui EXTREMA IMPORTANCIA no
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna.

Os resultados das medianas dos graus de importacias dados as
Praticas pelos experts irdo compor o peso das Dimensfes e,
consequentemente, o peso dos Atributos, configurando-se, assim, a
forma de calculo do método como um todo. Utilizou-se da mediana
devido ela ser o valor que, dispostos todos os resultados em ordem de
grandeza, € o ponto central que mantém metade das ocorréncias dos
valores acima e metade abaixo.

4.2.1.1 Questbes Gerais sobre a Composicdo do Grupo de Experts

A pesquisa para obtencdo do alinhamentro do grau de
importancia das Praticas do Método foi enviada para onze experts em
Lean e Logistica, sendo que todos responderam a mesma. O tempo
decorrido entre o envio da pesquisa para 0s experts e o recebimento do
Gltimo formulario respondido, foi de duas semanas (14 dias).

Conforme se pode notar no grafico 7, a area de formacéo
académica dos experts que responderam a pesquisa € bastante
diversificada, tendo destaque as areas “Administracdo de Empresas” e
“Engenharia Mecanica”, com 3 (trés) experts em cada. Um especialista
ainda possui formagdo tanto em “Engenharia Mecanica” quanto em
“Gerenciamento de Processos”.
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Gréfico 7 - Formagdo Académica dos Experts - Graduacéo.
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| | 1 | | | 1
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Em relacdo a titulagdo dos experts, o grafico 8 mostra que 4
(quatro) deles sdo titulados como Mestres, 4 (quatro) como Especialistas
e 3 (trés) sdo Doutores, mostrando, assim, uma forte ligacdo dos
mesmos com a &rea académica. Todos 0s experts possuem contato com
a Logistica e o Lean, seja no ramo académico ou no empresarial. Dentre
0s experts, existem diretores e gerentes de empresas, consultores, bem
como professores e coaches.
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Gréfico 8 - Titulagdo Académica dos Experts.
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Mestre Especiaista Doutor
Titulacio

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Um dos questionamentos feitos aos experts foi em relacdo ao
tempo de experiéncia que possuem com a area de Logistica e, conforme
pode ser visto no grafico 9, o tempo minimo citado foi de 8 (0ito) anos,
com o tempo méaximo de 30 (trinta) anos. Fica o destaque para o fato de
que 45,5% dos especliatas possuem mais de 20 (vinte) anos de
experiéncia com a area de Logistica.

Gréfico 9 - Anos de Experiéncia dos Experts com a Area de Logistica.
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Amnos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).



184

Também se questionou o tempo de experiéncia que 0s experts
possuem com a Filosofia Lean e, conforme pode ser visto no gréfico 10,
0 tempo minimo citado foi de 3 (trés) anos, com o tempo maximo de 30
(trinta) anos. Fica o destaque para o fato de que 63,6% dos experts
possuem mais de 10 (dez) anos de experiéncia com a Filosofia Lean.

Gréfico 10 - Anos de Experiéncia dos Experts com a Filosofia Lean.

3
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3 5 & 10 11 15 30

Anos

Quantidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A seguir, mais detalhamentos referentes aos graus de importancia
dados pelos experts serdo explanados, no intuito de se entender os
impactos das consideracGes dos mesmos no calculo do método para
avaliacdo.

4.2.1.2 Graus de Importancia das Praticas Conforme Visdo dos Experts

Para as analises seguintes, faz-se importante comentar que, dos
graus de importancia definidos para cada uma das praticas pelos onze
experts, obteve-se a mediana, ou seja, o valor central do conjunto de
respostas. Da mediana de cada pratica, transformou-se num peso,
visando ponderar uma pratica em relacdo a outra (como exemplo, se
uma pratica recebeu grau de importancia 4, tera peso 0,80 ou 80%, por
meio do calculo divisor de 4 por 5, e assim por diante).

As praticas referentes ao atributo “Visao Estratégica” sdo 39 e os
experts apresentaram suas visdes em relacdo aos graus de importancia
de cada uma delas em uma escala de 1 a 5, conforme apresentadas na
tabela 1.
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Como principais observacdes, destacam-se:

Na dimensio “Alianca e Integracdo”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
oito praticas (Pr_1, Pr_2, Pr_6, Pr_8, Pr_9, Pr_10, Pr_11 e Pr_14),
sendo esse grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior
grau de importancia resultante deu-se em seis praticas (Pr_3, Pr_4, Pr_5,
Pr_7, Pr_12 e Pr_13), ficando essas com grau de importancia em 5,00
(Peso 1,00).

Na dimensdo “Competitividade”, o menor grau de importancia
resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em duas praticas
(PR_18 e Pr_20), sendo esse grau de importancia atribuido em 4,00
(Peso 0,80). O maior grau de importancia resultante deu-se em sete
praticas (Pr_15, Pr_16, Pr_17, Pr_19, Pr_21, Pr_22 e Pr_23), ficando
essas com grau de importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Estrutura Organizacional”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
trés praticas (Pr_25, Pr_26 e Pr_28), sendo esse grau de importancia
atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de importancia resultante
deu-se em duas praticas (Pr_24 e Pr_27), ficando essas com grau de
importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Planejamento e Acdo”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
uma préatica (Pr_31), sendo esse grau de importancia atribuido em 3,00
(Peso 0,60). O maior grau de importancia resultante deu-se em oito
praticas (Pr_29, Pr_30, Pr_32, Pr_33, Pr_34, Pr_35, Pr_36 e Pr_38),
ficando essas com grau de importancia em 5,00 (Peso 1,00).
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Tabela 1 - Graus de Importancia das Praticas do Atributo “Vis3o Estratégica”.

Atributo Dimensao Pratica|E_1|E_2|E_3|E_4|E_5 E_6|E_7|E_8 E_9|E_10|E_11|ediana) Peso
i e e e e e e - Pratica | Pratica
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr1 |56 |43 |4 |54 |5|56]58 3 4 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr2 |1 ]5[3 |4 |54 |5[5[4] 4 4 4,00 0,80
Visfo Estratégica |Alianca e Integracéo Pr3 |5 |5|4|2|5|5|5[&85]5] 4 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Prd |4 | 5|4 | 5|55 |5|5]|4 5 3 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr5 |3 | 5|4 |3 |55 |5[5[5] 4 4 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr6 |4 | 5|3 |5|5|4|5[5]4] 4 4 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr7 |5 |54 |3 |54 |5[5[4] 4 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Alianca e Integracéo Pr8 |6 |5 |4 |4 |5 | 4|55 4 4 4 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr9 |1 ] 5|4 |5 |5]4|5|4]4 5 3 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Alianca e Integracio Pr10 | 3 | 5|3 |4 |44 ]|5[5[4] 4 4 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr11 |1 |53 |3 |565[4]4[5]5] 4 5 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr12 | 6 | 5| 4|4 |54 | 4|55 5 4 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr13 | 5 | 5| 4| 3|54 |5[5]5 3 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Alianca e Integracdo Pr14| 3 | 5|4 | 3|54 |45 4 5 3 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Competitividade Pr15| 3 | 5|3 |4 | 5|5 | 5|54 5 5 5,00 1,00
Visfo Estratégica |Competitividade Pr16 | 5 514 4 51 4|58 51 4 4 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Competitividade Pri17 | 3 5| 4 3 5| 5|5 5 i 3 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Competitividade Pr18 | 3 | 5|4 | 3| 5[ 3| 5[5[4] 4 4 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Competitiidade Pr19 | 3 5| 5 3 51 4|5 B B 4 3 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Competitividade Pr 20| 4 | 4|2 51 3|3 5| 4 5 3 4,00 0,80
Visfo Estratégica |Competitividade Pr21| &6 | 5| 4| 5|3 |85 |55 4 3 4 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Competitiidade Pr22| 2 | 4 3 B | 4|5 5 i 4 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Competitividade Pr23| 6| 5|5 |4 |54 |55 4 5 5 5,00 1,00
Visfo Estratégica |Estrutura Organizacional Pr24| 5 51 4 5 Bl 4| 5|44 3 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Estrutura Organizacional Pr 25| 4 Bl 4| 4 5| 4|5 5 A 3 3 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Estrutura Organizacional Pr26| 6| 53| 4|54 |5[4]4 3 5 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Estrutura Organizacional Pr27 |5 4| 5] 4 51 4|5 B B 4 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Estrutura Organizacional Pr 28 | 4 | 5| 4] 4]3]4 5| 4 5 5 4,00 0,80
Visfo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr29 |3 | 4|3 |5 |55 |5[5[5] 4 2 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr30| 6| 4|5 |4 |55 |5|5]4 5 4 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr1| 43|24 ]33 |3[5]5 3 4 3,00 0,60
Visfo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr32| 5| 5|3 |3 |&68|5]|5[&5[4] 4 4 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr33| 6| 5| 4|44 |5 |5|5]58 5 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr3d| 5| 5|4 |4 | 5|5 |5 [5]5] 4 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr35| 5| 5|5 |3 |53 |5[|5]5 5 4 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr3 |5 | 5|5 | 2|53 |5[5]4 3 5 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento & Acéo Prar |1 513|586 /4|25 4 4 2 4,00 0,80
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr38§ |4 | 5| 5|3 |54 |5|56]58 5 3 5,00 1,00
Visdo Estratégica |Planejamento e Acdo Pr39 |4 | 5|4 |3 |5[4]|5[5[4] 4 5 4,00 0,80

Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

Dentre todas as 39 praticas do atributo “Visdo Estratégica”,
baseando-se na visdo dos 11 experts, apenas uma (2,56%) apresentou
um grau de importancia atribuido em 3,00 (Peso 0,60). Com grau de
importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80), apresentaram-se 15 praticas
(38,46%), e outras 23 praticas (58,97%) tiveram grau de importancia
atribuido em 5,00 (Peso 1,00).

Dentre as Dimensoes do atributo “Visdo Estratégica”, os graus de
importancia apresentados para cada uma, na visdo dos experts, foram:

- Dimensdo “Alianga e Integracdo”: Grau de Importancia de 4,00
(Peso 0,80);

- Dimensdo “Competitividade”: Grau de Importancia de 5,00
(Peso 1,00);
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- Dimensdo “Estrutura Organizacional”: Grau de Importancia de
4,00 (Peso 0,80);

- Dimensao “Planejamento e A¢do”: Grau de Importancia de 5,00
(Peso 1,00).

As préticas referentes ao atributo “Gestao de Recursos” sdo 33 e
0S experts apresentaram suas visfes em relacdo aos graus de
importancia de cada uma delas em uma escala de 1 a 5, conforme
apresentadas na tabela 2.

Como principais observacdes, destacam-se:

Na dimensdo “Comprometimento”, o menor grau de importancia
resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em quatro
praticas (Pr_40, Pr_45, Pr_47 e Pr_48), sendo esse grau de importancia
atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de importancia resultante
deu-se em cinco préaticas (Pr_41, Pr_42, Pr_43, Pr_44 e Pr_46), ficando
essas com grau de importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Maquinarios ¢ Equipamentos”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
uma pratica (Pr_49), sendo esse grau de importancia atribuido em 3,00
(Peso 0,60). O maior grau de importancia resultante deu-se em duas
praticas (Pr_51e Pr_56), ficando essas com grau de importancia em 5,00
(Peso 1,00).

Na dimensdo “Multifuncionalidade e Adaptabilidade”, o menor
grau de importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-
se em uma prética (Pr_57), sendo esse grau de importancia atribuido em
3,00 (Peso 0,60). O maior grau de importancia resultante deu-se em uma
pratica (Pr_60), ficando essa com grau de importancia em 5,00 (Peso
1,00).

Na dimensdao “Seguranca e Ergonomia”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
cinco praticas (Pr_62, Pr_64, Pr_65, Pr_66 e Pr_67), sendo esse grau de
importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de importancia
resultante deu-se em uma pratica (Pr_63), ficando essa com grau de
importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Sustentabilidade”, o menor grau de importancia
resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em uma préatica
(Pr_69), sendo esse grau de importancia atribuido em 3,00 (Peso 0,60).
O maior grau de importancia resultante deu-se em uma prética (Pr_71),
ficando essa com grau de importancia em 5,00 (Peso 1,00).
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Tabela 2 - Graus de Importéancia das Praticas do Atributo “Gestao de Recursos”.

Atributo Dimensao Pratica|E_1|E_2|E_3 |E_4|E_5|E_6|E_7|E_8 E_9|E_10|E_17|Mediana| Peso
Pratica |Pratica
Gestdo de Recursos  |Comprometimento Pr 4 41454 4,00 ,80
Gestdo de Recursos  |Comprometimento Pr 4 4 4 51514 01 ,00
Gestdo de Recursos  |Comprometimento Pr 4 4 41 4]5]3 01 ,00
Gestédo de Recursos  |Comprometimento Pr_ 4 4 41 4]5)4 01 ,00
Gestédo de Recursos  |Comprometimento Prad | 4 |5 | 4|4 | 5| 4|65 5 4 ] 5,00 1,00
Gestéo de Recursos  |Comprometimento Pras5| 4 | 4 | 4 3 514 5 5 5 3 5 4,00 0,80
Gestdo de Recursos  |Comprometimento Pr 46 | 4 | 4 5 5 3 3 3 [ 3 4 5,00 1,00
Gestdo de Recursos  |Comprometimento Pra7r | 4| 4| 4|6 | 6] 3[4|56]5 4 4 4,00 0,80
Gestéo de Recursos  |Comprometimento Pra4sg | 1 414|535 3 3 4,00 ,80
Gestdo de Recursos  |Maquindrios e Equipamentos Prdg | & 3] 2]3[3]4 01 ,60
Gestdo de Recursos  |Magquindrios e Equipamentos Pr_5 4 21513 4 4,01 ,80
Gestdo de Recursos  |Magquindrios e Equipamentos Pr 4 51 51[3 4 0 00
Gestdo de Recursos  |Maquinérios e Equipamentos Pr 4 |4 4 1513 4,01 ,80
Gestdo de Recursos  |Maquindrios e Equipamentos Pr 4 415|344 4 2 4,01 ,80
Gestdo de Recursos  |Maquindrios e Equipamentos Pr54| 45| 3|4 [5|3|4]568]3 4 3 4,00 0,80
Gestdo de Recursos  |Maquindrios e Equipamentos Pr55| 5|4 |3 |4[5|2|5]|5]3 3 4 4,00 0,80
Gestdo de Recursos  |Maquindrios e Equipamentos Pr5 |4 |565| 3|4 |5|3|568|56]05 4 5 5,00 1,00
Gestdo de Recursos  |Multifuncionalidade e Adaptabilidade | Pr 57 | 3 | 4 | 2 | 3 | 5| 3|4 |4]3 2 2 3,00 0,60
Gestdo de Recursos  |Multifuncionalidade e Adaptabilidade | Pr 58 | 4 4 6514 4 3 A 4,00 ,80
Gestdo de Recursos  |Multifuncionalidade e Adaptabilidade | Pr_59 4 6514 A 4,01 ,80
Gestdo de Recursos  |Multifuncionalidade e Adaptabilidade | Pr_60 3,514 4 01 ,00
Gestéo de Recursos  |Multifuncionalidade e Adaptabilidade | Pr 61 | 4 3,54 4 4 4,00 ,80
Gestdo de Recursos  |Seguranca e Ergonomia Pr_62 4 5154 4 4 4 4,01 ,80
Gestdo de Recursos  |Seguranca e Ergonomia Pr63| 5|5 |4|5|5[|4]|5|5]|5]| 4 5 5,00 1,00
Gestdo de Recursos  |Seguranga e Ergonomia Pr64| 4|5 | 4|53 |3 |565]|4]3 4 3 4,00 0,80
Gestdo de Recursos  |Seguranga & Ergonomia Pr65| 4 | 5| 4|4 |53 |5]|5]4 3 5 4,00 0,80
Gestdo de Recursos  |Seguranca e Ergonomia Pr66| 5|5 | 4|4 [5[4|5]4]4 4 4 4,00 0,80
Gestéo de Recursos  |Seguranca e Ergonomia Pr67 | & 4143|145 A 4 4,00 ,80
Gestdo de Recursos | Sustentabilidade | Pr68 | 4 34| 6[3][4 3 4,00 ,80
Gestdo de Recursos | Sustentabilidade Pr 69 3,3[3([4 01 ,60
Gestéo de Recursos  |Sustentabilidade Pr 70 3,414 4 4,00 ,80
Gestéo de Recursos  |Sustentabilidade Pr 71 4 | 514 4 01 ,00
Gestéo de Recursos | Sustentabilidade Pr 72 4 14|34 4,00 ,80

Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

Dentre todas as 33 praticas do atributo “Gestdo de Recursos”,
baseando-se na visdo dos 11 experts, apenas trés (9,09%) apresentaram
um grau de importancia atribuido em 3,00 (Peso 0,60). Com grau de
importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80), apresentaram-se 20 praticas
(60,60%), e outras dez praticas (30,30%) tiveram grau de importancia
atribuido em 5,00 (Peso 1,00).

Dentre as Dimensoes do atributo “Gestdo de Recursos”, os graus
de importancia apresentados para cada uma, na visdo dos experts,
foram:

- Dimensdo “Comprometimento”: Grau de Importancia de 5,00
(Peso 1,00);

- Dimensio “Maquinarios ¢ Equipamentos”: Grau de Importincia
de 4,00 (Peso 0,80);

- Dimensdo “Multifuncionalidade e Adaptabilidade”: Grau de
Importancia de 4,00 (Peso 0,80);

- Dimensdo “Seguran¢a e Ergonomia”: Grau de Importancia de
4,00 (Peso 0,80);
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- Dimensdo “Sustentabilidade”: Grau de Importancia de 4,00
(Peso 0,80).

As praticas referentes ao atributo “Gestdo da Informagdo” sdo 32
e 0s experts apresentaram suas visdes em relacdo aos graus de
importancia de cada uma delas em uma escala de 1 a 5, conforme
apresentadas na tabela 3.

Como principais observacdes, destacam-se:

Na dimens3o “Gerenciamento Visual”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
trés praticas (Pr_75, Pr_80 e Pr_81), sendo esse grau de importancia
atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de importancia resultante
deu-se em seis préaticas (Pr_73, Pr_74, Pr_76, Pr_77, Pr_78 e Pr_79),
ficando essas com graus de importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Mensuracdo”, o menor grau de importancia
resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em uma préatica
(Pr_87), sendo esse grau de importancia atribuido em 3,00 (Peso 0,60).
O maior grau de importancia resultante deu-se em seis praticas (Pr_83,
Pr_85, Pr_88, Pr_89, Pr_ 91 e Pr_92), ficando essas com graus de
importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Niveis e Amplitude de Controle”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
oito praticas (Pr_95, Pr_96, Pr_98, Pr_99, Pr_100, Pr_102, Pr_103 e
Pr_104), sendo esse grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80).
O maior grau de importancia resultante deu-se em duas praticas (Pr_97 e
Pr_101), ficando essas com graus de importancia em 5,00 (Peso 1,00).
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Tabela 3 - Graus de Importancia das Praticas do Atributo “Gestdo da
Informacgao”.

Atributo Dimensao Pratica|E_1|E_2|E_3|E_4|E_5|E_6|E_7|E_8|E_9|E_10|_11 Mediana| Peso
e e e e ~ | Préatica |Pratica
Gestdo da Informacdo | Gerenciamento Visual Pr73| 5| 5[4 |45 4|55 5 4 4 5,00 1,00
Gestdo da Informacdo | Gerenciamento Visual Pr74| 4|54 |4 |5 4| 565|565 [ 4 5,00 1,00
Gestéo da Informagdo |Gerenciamento Visual Pr75| 4 A4 4 ) 3 A ) ) 3 1 4,00 0,80
Gestéo da Informagdo | Gerenciamento Visual Pri6| & 142 51 4 ) ) A 4 A 5,00 1,00
Gestdo da Informacdo | Gerenciamento Visual Pr77 | 5| 5[4 2| 5| 4|5 |55 4 5 5,00 1,00
Gestdo da Informacdo | Gerenciamento Visual Pr78 | 5|65 [ 4| 4|5 | 4| 56556558 4 3 5,00 1,00
Gestéo da Informacdo | Gerenciamento Visual Pr79| 5 h 14 4 51 4 ] 5 A 4 4 5,00 1,00
Gestéo da Informagdo | Gerenciamento Visual Prg8o| 3 ) 3 1 51 4] 4 51 4 3 3 4,00 0,80
Gestdo da Informacdo | Gerenciamento Visual Pr81| 4|53 1 514|155 4 2 3 4,00 0,80
Gestéo da Informacdo |Mensuracdo Pr82 |5 |53 444|554 3 1 4,00 0,80
Gestéo da Informagdo |Mensuragdo Pr83| s h 14 4 51 4 ] 5 A 4 4 5,00 1,00
Gestdo da Informagdo |Mensuragédo Pr 84| 3 5] 4 A 5| 4 ] A1 4 4 2 4,00 0,80
Gestdo da Informacdo |Mensuracdo Pr8s| 5| 5[4 4 |5 4|55 5 3 3 5,00 1,00
Gestéo da Informacdo |Mensuracdo Pr86| 4|53 4|5 4|565]565] 4 4 3 4,00 0,80
Gestéo da Informagdo |Mensuragdo Pra87r| 3 ] 3|2 ) 3 3 5 3 4 4 3,00 0,60
Gestdo da Informagdo |Mensuragédo Pr 88| & ) 3 3 5 ) ] A1 4 4 3 5,00 1,00
Gestdo da Informacdo |Mensuracdo Pr8d |3 |53 |3 |5|5|5]5]|5 B B 5,00 1,00
Gestdo da Informacdo |Mensuragdo Pro0| 4|43 |4 |5 |5|5]5] 4 4 2 4,00 0,80
Gestdo da Informagdo |Mensuragdo Pr91| 5 ] 3|4 51 4 ] 51 4 4 A 5,00 1,00
Gestdo da Informagdo |Mensuragédo Pr 92| 4 ) 3] 4 5| 4 ] A1 4 ] A 5,00 1,00
Gestdo da Informacdo |Mensuracdo Pro3 | 5| 5[4 ]4 /44|55 3 B 3 4,00 0,80
Gestdo da Informacdo |Mensuracdo Prod| 3|63 |2 |5 4|4]5] 4 3 4 4,00 0,80
Gestdo da Informagdo |Niveis e Amplitude de Controle Pr95| s A1 4] 4 51 4 ] 51 4 2 4 4,00 0,80
Gestdo da Informagdo |Niveis e Amplitude de Controle Pr96 |4 | 5|3 |3 54|55 |4/ 4 3 4,00 0,80
Gestdo da Informacdo |Niveis e Amplitude de Controle Pro7T |4 | 5[4 4|5 | 5|5 5|5 4 B 5,00 1,00
Gestdo da Informacdo  |Niveis e Amplitude de Controle Pr98 | 4|5 |4 | 4|5 4|5 5|5 3 4 4,00 0,80
Gestdo da Informagdo |Niveis e Amplitude de Controle Pr99| s A1 4] 4 51 4] 4 51 4 3 4 4,00 0,80
Gestdo da Informagdo |Niveis e Amplitude de Controle |Pr 100 3 | 5 | 4 | 2 | 5 |4 | 5| 5| 4 5 3 4,00 0,80
Gestdo da Informacdo |Niveis e Amplitude de Controle |Pr101| 2 | 5 | 4 | 4 | 5|5 | 6| & | 4 4 i 5,00 1,00
Gestéo da Informagdo |Niveis e Amplitude de Controle Pr 102| 5 Al4] 2| 4 3|44 3 3 2 4,00 0,80
Gestdo da Informagdo |Niveis e Amplitude de Controle Pr 103| 4 A1 44414 ] 5 A 4 4 4,00 0,80
Gestdo da Informacdo |Niveis e Amplitude de Controle  |Pr104| 4 | 5 | 4 | 4 | 5 | 4| 4|5 |5 3 4 4,00 0,80

Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

Dentre todas as Praticas do atributo “Gestdo da Informacao”,
baseando-se na visdo dos 11 experts, apenas uma (3,13%) apresentou
um grau de importancia atribuido em 3,00 (Peso 0,60). Com grau de
importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80), apresentaram-se 17 praticas
(53,13%), e outras 14 praticas (43,75%) tiveram grau de importancia
atribuido em 5,00 (Peso 1,00).

Dentre as Dimensodes do atributo “Gestdo da Informagdo”, os
graus de importancia apresentados para cada uma, na visao dos experts,
foram:

- Dimens3o “Gerenciamento Visual”: Grau de Importincia de
5,00 (Peso 1,00);

- Dimens3o “Mensuragdo”: Grau de Importancia de 4,00 (Peso
0,80);

- Dimensdo “Niveis e Amplitude de Controle”: Grau de
Importancia de 4,00 (Peso 0,80).
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As praticas referentes ao atributo “Gestao de Pedidos” sdo 18 e os
experts apresentaram suas visdes em relacdo aos graus de importancia
de cada uma delas em uma escala de 1 a 5, conforme apresentadas na
tabela 4.

Como principais observacdes, destacam-se:

Na dimensdo “Nivel de Servigos”, o menor grau de importancia
resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em nove praticas
(Pr_105, Pr_106, Pr_107, Pr_108, Pr_109, Pr_110, Pr_113, Pr_114 e
Pr_115), sendo esse grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80).
O maior grau de importancia resultante deu-se em duas praticas (Pr_111
e Pr_112), ficando essas com graus de importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Satisfacdo dos Clientes”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
duas praticas (Pr_116 e Pr_117), sendo esse grau de importancia
atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de importancia resultante
deu-se em cinco préaticas (Pr_118, Pr_119, Pr_120, Pr_121 e Pr_122),
ficando essas com graus de importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Tabela 4 - Graus de Importancia das Praticas do Atributo “Gestdo de Pedidos”.

Atributo Dimensao Pratica|E_1|E_2|E_3 E_4|E_5|E_6|E_7|E_8|E_9 E_10|g_11|'ediana Peso
il I A A R R i Il e - Pratica | Pratica
Gestdo de Pedidos  |Mivel de Sewvicos Pr105| 4 | 56 |3 | 4|5 | 4|65 |5 |4 3 4 4,00 0,80
Gestédo de Pedidos  |Mivel de Semwvicos Pr 106| 4 5 34 51 4|5 5 B 4 4 4,00 0,80
Gestédo de Pedidos  |Mivel de Sewvicos Pr107| 4 | 6 | 3 | 6|6 | 3|65 |54 4 4 4,00 0,80
Gestéo de Pedidos  |Mivel de Semwvicos Pr 108| 4 5 3 B 51 3|5 51 4 4 4 4,00 0,80
Gestédo de Pedidos  |Mivel de Sewvicos Pr 109| 4 5 3 5 5| 3|5 5 3 4 4 4,00 0,80
Gestédo de Pedidos  |Mivel de Servigos Pr 110| 4 5 3 514123 51 4 3 B 4,00 0,80
Gestédo de Pedidos  |Mivel de Semwvicos Pr111| § 5 3 ] 5| 4|5 5 3 3 4 5,00 1,00
Gestdo de Pedidos  |Mivel de Sewvicos Pri12| 4 | 6 |3 | 4|5 | 65| 5|5 |54 4 4 5,00 1,00
Gestédo de Pedidos  |Mivel de Semwvicos Pr 113| 3 5 3 3 5| 4|5 5| 4 4 3 4,00 0,80
Gestdo de Pedidos  |Mivel de Sewvicos Pri14| 4 | 6 | 4 | 3 |65 | 4| 4[5 ][4 3 2 4,00 0,80
Gestédo de Pedidos  |Mivel de Semwvicos Pr115| 4 5142 Bl 4| 4 5 3 3 5 4,00 0,80
Gestdo de Pedidos |Satisfacdodos Clientes |Pr 116 4 | 6 | 2 | 4 | 5[ 5|4 | 5] 3 2 5 4,00 0,80
Gestédo de Pedidos |Satisfacdo dos Clientes | Pr_117| 1 51414 51 4|5 51 4 2 3 4,00 0,80
Gestdo de Pedidos |Satisfacdodos Clientes |Pr118( 4 | 6 [ 4 | 5 | 5[4 |5 | 5| 5 3 5 5,00 1,00
Gestédo de Pedidos |Satisfacédo dos Clientes | Pr_119| 5 5 314 5l 55|44 4 B 5,00 1,00
Gestédo de Pedidos |Satisfacdo dos Clientes | Pr_120| 4 514 4 5| 5|5 5 5 5 5 5,00 1,00
Gestdo de Pedidos |Satisfacéo dos Clientes | Pr_121| 5 51414 5| 5|5 5 B 3 B 5,00 1,00
Gestédo de Pedidos  |Satisfacdo dos Clientes | Pr_122| 4 5| 4 ] 5| 5|5 5 ] 4 5 5,00 1,00

Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

Dentre todas as praticas do atributo “Gestdo de Pedidos”,
baseando-se na visdo dos 11 experts, onze (61,11%) apresentaram um
grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80) e as outras 7 préaticas
(38,89%) tiveram graus de importancia atribuido em 5,00 (Peso 1,00).
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Dentre as Dimensdes do atributo “Gestdo de Pedidos”, os graus
de importadncia apresentados para cada uma, na visdo dos experts,
foram:

- Dimensdo “Nivel de Servigos”: Grau de Importancia de 4,00
(Peso 0,80);

- Dimensdo “Satisfacdo dos Clientes”: Grau de Importancia de
5,00 (Peso 1,00).

As praticas referentes ao atributo “Desenvolvimento e
Reconhecimento” sdo 23 e os experts apresentaram suas visfes em
relacdo aos graus de importancia de cada uma delas em uma escala de 1
a 5, conforme apresentadas na tabela 5.

Como principais observacGes, destacam-se:

Na dimensdo “Compensagdo e Prémios”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
trés praticas (Pr_123, Pr_125 e Pr_126), sendo esse grau de importancia
atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de importancia resultante
deu-se em uma pratica (Pr_124), ficando essa com grau de importancia
em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Participagdo e Empowerment”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
cinco préticas (Pr_127, Pr_128, Pr_129, Pr_133 e Pr_134), sendo esse
grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de
importancia resultante deu-se em quatro praticas (Pr_130, Pr_131,
Pr_132 e Pr_135), ficando essas com graus de importancia em 5,00
(Peso 1,00).

Na dimensdo “Treinamento, Aprendizado e Crescimento”, o
menor grau de importancia resultante das respostas dadas pelos 11
experts deu-se em cinco préticas (Pr_137, Pr_141, Pr_142, Pr_144 ¢
Pr_145), sendo esse grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80).
O maior grau de importancia resultante deu-se em cinco préaticas
(Pr_136, Pr_138, Pr_139, Pr_140 e Pr_143), ficando essas com graus de
importancia em 5,00 (Peso 1,00).
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Tabela 5 - Graus de Importancia das Praticas do Atributo “Desenvolvimento e
Reconhecimento”.

Atributo Dimenséo Pratica E_1|E_2|E_3|E_4|E_5|E_6|E_7|E_8|E_5|E_10|E_11 Mediana| Peso
Pratica |Pratica
D eR [ 50 e Prémios T 1,
D &R G f0 & Prémios T .
D eR C &0 e Prémios T 4 1,
D eR C 4o e Prémios r 12 E 1,
D &R P; GoekE r 1
D &R P; oekE T 1,
D e R P doe T 4,
D eR P doe T X
D eR P: GoeE T .
D eR P foe T X
D e R P doe T 4,
D eR P doe T 4,
Desenvohimento e Reconhecimento |Participac8o e Empowerment T !
Dy eR i e C T 4 X
D eR T eC T E 1
D eR Trei e C 0 4 Y
D &R Trei eC T i
D eR T e C r 14 .
D eR Ti 8 C r 14 2,
D eR Treil e Ci r_14 4 4,
D &R Trei eC r_14 Y
D eR T e Ci 144 1,
D eR L e C 14 px

Fonte: Elaborada pelo autor, (2015).

Dentre todas as Praticas do atributo “Desenvolvimento e
Reconhecimento”, baseando-se na visdo dos 11 experts, treze (56,52%)
apresentaram um grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80), e
as outras dez praticas (43,48%) tiveram graus de importancia atribuidos
em 5,00 (Peso 1,00).

Dentre as Dimensdes do atributo “Desenvolvimento e
Reconhecimento”, os graus de importancia apresentados para cada uma,
na visdo dos experts, foram:

- Dimensao “Compensacdo e Prémios”: Grau de Importancia de
4,00 (Peso 0,80);

- Dimensao “Participacdo e Empowerment”: Grau de Importancia
de 4,00 (Peso 0,80);

- Dimenséao “Treinamento, Aprendizado e Crescimento”: Grau de
Importancia de 4,50 (Peso 0,90).

As praticas referentes ao atributo “Melhoria Continua” sdo 55 e
0s experts apresentaram suas visdes em relagdo aos graus de
importancia de cada uma delas, em uma escala de 1 a 5, conforme
apresentadas na tabela 6.

Como principais observacGes, destacam-se:
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Na dimens3o “Eliminagdo de Desperdicios”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
seis praticas (Pr_148, Pr_150, Pr_151, Pr_152, Pr_155 e Pr_156), sendo
esse grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de
importancia resultante deu-se em seis praticas (Pr_146, Pr_147, Pr_149,
Pr_153, Pr_154 e Pr_157), ficando essas com graus de importancia em
5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Flexibilidade e Agilidade”, o menor grau de
importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em
duas praticas (Pr_165 e Pr_166), sendo esse grau de importancia
atribuido em 3,00 (Peso 0,60). O maior grau de importancia resultante
deu-se em quatro praticas (Pr_158, Pr_160, Pr_161, e Pr_163), ficando
essas com graus de importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Fluxo Continuo”, 0 menor grau de importancia
resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em uma pratica
(Pr_171), sendo esse grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80).
O maior grau de importancia resultante deu-se em oito praticas (Pr_169,
Pr_170, Pr_172, Pr_173, Pr_174, Pr_175, Pr_176, e Pr_177), ficando
essas com graus de importancia em 5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Padronizagdo, Formalizagdo e Controle”, o menor
grau de importancia resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-
se em cinco praticas (Pr_178, Pr_179, Pr_181, Pr_184 e Pr_187), sendo
esse grau de importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de
importancia resultante deu-se em cinco préaticas (Pr_180, Pr_182,
Pr_183, Pr_185 e Pr_186), ficando essas com graus de importancia em
5,00 (Peso 1,00).

Na dimensdo “Sistema Puxado”, o menor grau de importincia
resultante das respostas dadas pelos 11 experts deu-se em seis praticas
(Pr_189, Pr_193, Pr_196, Pr_197, Pr_198 e Pr_200), sendo esse grau de
importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80). O maior grau de importancia
resultante deu-se em sete préaticas (Pr_188, Pr_190, Pr_191, Pr_192,
Pr_194, Pr_195 e Pr_199), ficando essas com graus de importancia em
5,00 (Peso 1,00).
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Tabela 6 - Graus de Importancia das Praticas do Atributo “Melhoria Continua”.

Atributo Dimensao Pratica |E_1|/E_2|E_3|E_4|E_5|E_6|E_7|E_8|E_9|E_10|E_11 p?_..,(,
i el e e el et e e el e Pratica
Melhoria Continua  |Eliminacdo de Desperdicios Pr146| 4 | 5 | 3 | 3| 5|45 | 56|58 3 5 1,00
Melhoria Continua  |Eliminagdo de Desperdicios Pr147| 4 | 5|3 | 3|56 [4|5]|5 5|3 5 1,00
Melhoria Continua  |Eliminacdo de Desperdicios Pr148| 3 | 5 | 3 |3 | 5|45 |54 4 5 0,80
Melhoria Continua  |Eliminacdo de Desperdicios Pr149| 4 | 5 | 3 | 3| 5| 565|565 | 5|58 4 5 1,00
Melhoria Continua | Eliminagdo de Desperdicios Pr150| 3 | 5|3 |4 |5 [5|1]5 4] 4 3 0,80
Melhoria Continua  |Eliminacdo de Desperdicios Pr151| 3 | 5| 3 | 4|5 |4]|5 |54 3 3 0,80
Melhoria Continua | Eliminagdo de Desperdicios Pr152| 4 | 5|3 | 4|5 [4]|4]5 5| 4 4 0,80
Melhoria Continua  |Eliminagdo de Desperdicios Pr153| 4 | 5 | 3 |6 | 6| 4|5 |65 4 5 1,00
Melhoria Continua  |Eliminacdo de Desperdicios Pr154| 4 | 5 | 4 | 4| 5| 4|5 | 56|58 4 5 1,00
Melhoria Continua  |Eliminagdo de Desperdicios Pr155/ 4 | 5 | 3| 5|56 [4|5|5 4] 4 4 0,80
Melhoria Continua  |Eliminacdo de Desperdicios Pr156| 4 | 5 | 3| 2| 5|45 |54 4 5 0,80
Melhoria Continua | Eliminacdo de Desperdicios Pri157| 3 | 5| 3| 3|5 | 4|5 |55 3 5 1,00
Melhoria Continua  |Flexibilidade e Agilidade Pr158| 5 | 5| 2 |4 | 5| 5|5 | 5] 4 ] 2 1,00
Melhoria Continua | Flexibilidade e Agilidade Pr159| 3 | 5 | 3 | 4|6 | 4|5 |56 ] 4 4 2 0,80
Melhoria Continua  |Flexibilidade e Agilidade Pr160| 4 | 5 | 3 | 4| 5| 5|5 | 5] 4 ] 3 1,00
Melhoria Continua | Flexibilidade e Agilidade Pr161| 5 | 5| 3|4 |5|56|5 |56 4 4 2 1,00
Melhoria Continua | Flexibilidade e Agilidade Pr162| 2 | 6 | 3| 6|6 | 6|4 ]| 4] 4 4 4 0,80
Melhoria Continua  |Flexibilidade e Agilidade Pr163| 4 | 5 |4 | 4| 4| 5|5 |55 ] 2 1,00
Melhoria Continua | Flexibilidade e Agilidade Pri164| 4 | 5 | 3 | 4|6 | 4|5 | 5] 4 4 4 0,80
Melhoria Continua  |Flexibilidade e Agilidade Pr_165| 1 51 3|2 |&|4|5 |83 3 2 0,60
Melhoria Continua  |Flexibilidade e Agilidade Pr_166| 1 513 1] 4[3[5]4]3 4 2 0,60
Melhoria Continua | Flexibilidade e Agilidade Pr167| 1 513 1 Al 4| 543 A 4 0,80
Melhoria Continua  |Flexibilidade e Agilidade Pr_168| 1 513 1 512|544 4 5 4,00 0,80
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pr169| 3 | 5 | 3|3 |6 | 4|5 |65 4 ) 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pri170| 6 | 5 | 3 | 3|6 | 6|56 |54 4 4 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pri171| 4 | 5 | 3 | 4| 5| 4|5 | 5] 4 4 5 4,00 0,80
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pri172| 6 | 5 | 3 | 4|6 | 4|5 |5 ] 4 3 ) 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pr173| 4 | 5 |4 |4 | 5| 5|5 |55 4 5 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pr 174| 4 51414 5 5 5 5 5 3 5 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pri175| 4 | 6 | 3 | 2| 6| 4|56 |65 A ) 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pr176| 4 | 5 | 3 | 4| 5| 5| 5| 5|5 4 2 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Fluxo Continuo Pr77| 1 5| 3|4 |6|A| 6|6 |A 4 2 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Padronizagdo, Formalizacdo e Controle |Pr 178 4 | 5 | 3 | 3 | 6 | 3| 5 | 6| & 3 4 4,00 0,80
Melhoria Continua | Padronizagéo, Formalizacdo e Controle [Pr179| 3 | 5 | 3 |4 | 6 [ 3 |5 | 5| 4 3 5 4,00 0,80
Melhoria Continua  |Padronizagdo, Formalizacdo e Controle |Pr 180 5 | 6 | 3 | 3 | 6 | 3| 65 | 6| & 4 5 5,00 1,00
Melhoria Continua | Padronizagéo, Formalizacdo e Controle [Pr 181 4 | 5 | 3 | 2 | 6§ [ 3|5 | &5 | & 3 2 4,00 0,80
Melhoria Continua  |Padronizagdo, Formalizagdo e Controle | Pr_182| & A 34 A 5 5 3 3 4 5 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Padronizagdo, Formalizacdo e Controle |Pr 183 4 | 5 | 3 | 4 | 6 | 6| 5 | 6| 4 4 5 5,00 1,00
Melhoria Continua | Padronizagéo, Formalizacdo e Controle [Pr 184| 4 | 5 | 3 | 4 | 6 [ 4 |5 | 5| 4 4 3 4,00 0,80
Melhoria Continua  |Padronizagdo, Formalizacdo e Controle |Pr 185 4 | 6 | 3 | 2 | 6 | 6 | 5 | 6| & 5 5 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Padronizag&o, Formalizacdo e Controle |Pr 186 4 | 5 | 3 | 3 | 56 | 5| 5 | 5| 5 4 5 5,00 1,00
Melhoria Continua  |Padronizagéo, Formalizacdo e Controle [Pr187| 4 | 5 | 3 |4 | 6 [ 3|5 | 5| 4 3 4 4,00 0,80
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr188| 6 | 6 |4 | 4| 6| 6|6 |65 3 ) 5,00 1,00
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr189| 5 | 5 |4 | 4| 5| 4|5 |54 4 3 4,00 0,80
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr190| 6 | 5 | 4 | 4| 6|6 | 565|564 ) ) 5,00 1,00
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr191| 6 | 6 | 4| 65| 6|6 |5H |65 4 ) 5,00 1,00
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr192 4 | 5 |4 | 5 | 5| K| 5| 5] 4 4 5 5,00 1,00
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr193| 6 | 6 | 3 | 4|6 | 4|5 |54 4 4 4,00 0,80
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr194| 5 | 5 | 3|5 | 5| A |5 |55 3 5 5,00 1,00
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr195| 5 | 5| 3| 5| 5| 4|3 | 4] 5 4 5 5,00 1,00
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr196| 4 | 6 | 3| 2|6 | 4|5 |65 4 3 4,00 0,80
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr197| 5 | 5| 3| 2| 5| 4|5 | 5] 4 4 3 4,00 0,80
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr198| 3 | 5 | 3| 2| 4| 4|5 |65 3 3 4,00 0,80
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr199| 4 | 5 | 3 | 4| 6| 6|5 |5 ] 4 4 ) 5,00 1,00
Melhoria Continua | Sistema Puxado Pr200 4 | 5| 3| 4| 5|55 |54 4 4 4,00 0,80

Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

Dentre todas as

Praticas do atributo

“Melhoria Continua”,
baseando-se na visdo dos 11 experts, apenas duas (3,64%) apresentaram
um grau de importancia atribuido em 3,00 (Peso 0,80). Com grau de
importancia atribuido em 4,00 (Peso 0,80) apresentaram-se 23 praticas
(41,82%) e outras 30 praticas (54,55%) tiveram grau de importancia
atribuido em 5,00 (Peso 1,00).
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Dentre as Dimensdes do atributo “Melhoria Continua”, os graus
de importadncia apresentados para cada uma, na visdo dos experts,
foram:

- Dimenséo “Elimina¢do de Desperdicios”: Grau de Importancia
de 4,50 (Peso 0,90);

- Dimensdo “Flexibilidade ¢ Agilidade”: Grau de Importancia de
4,00 (Peso 0,80);

- Dimensdo “Fluxo Continuo”: Grau de Importancia de 5,00
(Peso 1,00);

- Dimensdo “Padronizagdo, Formalizagcdo e Controle”: Grau de
Importancia de 4,50 (Peso 0,90);

- Dimensdo “Sistema Puxado”: Grau de Importancia de 5,00
(Peso 1,00).

Considera-se que a composi¢do do grupo de experts abordados
foi de grande valia para a continuidade da pesquisa, pois a contribuicao
gue deram em relacdo as suas visdes do grau de importancia de cada
uma das 200 Praticas (mostrada no tdpico seguinte) sera fator
fundamental no célculo do Método. Cabe ressaltar que 0s experts que
participaram nessa fase de pesquisa ndo terdo ligagdo com as empresas
industriais que responderdo o Método nas etapas posteriores do trabalho,
gerando assim uma composic¢do de “Teoria x Pratica” na construgdo do
Método para Avaliacdo do Grau de Desenvolvimento de Préticas Lean
na Logistica Interna de Empresas Industriais, ou seja:

- Experts indicando o grau de importancia das Praticas, os quais,
consequentemente, definirdo também a importancia das DimensGes e
Atributos no Método;

- Empresas Industriais indicando o quao desenvolvidas estdo em
cada uma das Praticas, gerando assim a visdo do Desenvolvimento do
Lean na sua Logistica Interna tanto no nivel de Atributos e DimensGes
guanto das Praticas.

4.2.2 Forma de Calculo do Método para a Aplicacdo em
Empresas Industriais

Baseados na  descricio das quatro  situagbes, 0s
participantes/respondentes do método de avaliagcdo devem optar por uma
nota entre 0 e 3 que melhor descreva a situacdo atual do item, nesse
caso, da pratica investigada na empresa. Ndo sdo usados valores
fracionados, tipo 1.2 ou 2.4, devendo-se trabalhar sempre com valores
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inteiros a fim de respeitar os critérios definidos na escala Likert,
explicados a seguir, facilitando também a leitura dos resultados obtidos.
E importante que a pontuacio seja definida em funcio da realidade atual
presente na Logistica Interna da empresa, € ndo considerar a situacdo
futura almejada, a qual se alcancard com a concretizacdo de planos ou
projetos em andamento.

O questionario trabalha com um sistema de pontuacdo que varia,
em uma escala Likert, de 0 a 3, e este sistema de pontuacdo descreve
quatro situaces, para cada item a ser medido, as quais sejam:

> Nota 0 - equivale 8 NAO REALIZACAO da prética;

> Nota 1 - equivale a um NIVEL BASICO DE REALIZACAO
da pratica;

> Nota 2 - equivale a um NIVEL INTERMEDIARIO DE
REALIZACAO da prética;

> Nota 3 - equivale a EXCELENCIA DE REALIZACAO da
pratica.

A identificacdo do qudo as praticas lean sdo desenvolvidas na
logistica interna das empresas industriais se da a partir da avaliacdo do
Grau de Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna (GDLLI). Para
se calcular o GDLLI, parte-se do seguinte raciocinio: como cada pratica
possui quatro estagios possiveis, devido a escala ser de 0 a 3, ela terd no
maximo trés estagios para avancar até que se torne desenvolvida em sua
totalidade. Essa nota representa o quanto uma determinada préatica esta
desenvolvida na empresa respondente. Para que se consiga ponderar
essa nota com diferentes graus de importancia, utiliza-se da visdo dos
experts. Como onze experts participaram na pesquisa de verificagdo dos
graus de importancia das préaticas, conforme a visdo dos mesmos, dentre
as onze respostas dadas por eles, as quais iriam de 1 a 5, obteve-se a
mediana, ou seja, 0 valor central do conjunto de respostas. Da mediana
de cada pratica, transformou-se num peso, ou seja, se uma préatica
recebeu grau de importancia 4, representara peso 0,80 ou 80% (provindo
do célculo divisor de 4 por 5), e assim por diante.

Como exemplo: considerando-se que uma determinada pratica
tenha sido avaliada pelos onze experts com os seguintes graus de
importancia:

54,3,4,54,5,5,5,3,4
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Desse conjunto de valores, a mediana correspondente, ou seja, 0
valor central, € 4. Como o grau maximo de importancia que essa pratica
poderia receber seria 5, 0 peso atribuido para ela é de 80%. Apds se
fazer esse mesmo raciocinio para as 200 praticas, tem-se entdo um grau
de importancia e, consequentemente, um peso diferente para cada uma
delas.

Como a nota maxima que uma empresa poderia atribuir para o
desenvolvimento de suas préaticas é 3, considerando 0 mesmo raciocinio
para as 200 praticas definidas para a composi¢cdo do GDLLI, para se
chegar a uma logistica interna que seja considerada totalmente lean, ou
seja, atingiu a exceléncia em termos de ser enxuta, ela teria que ter uma
nota total de 600 (200 praticas x nota 3). Com a adi¢do do grau de
importancia das praticas, advindos das respostas dos experts, 0 maximo
de 600 somente seria possivel se todas as praticas tivessem a mesma
importancia atribuida pelos experts. Apo6s apurar todos os graus de
importancia determinados para as praticas, e simulado o0 maximo que se
poderia chegar se todas elas recebessem nota 3 das empresas, ou seja,
estivessem totalmente desenvolvidas, o valor maximo possivel seria de
532,20 pontos. Em resumo, para se considerar que o GDLLI esteja no
maximo desenvolvimento possivel, a soma das notas dadas pelas
empresas para as 200 praticas, apos multiplicadas cada uma pelos seus
respectivos pesos de importancia, deveria ser de 532,20 pontos.

Com essas explanagdes realizadas, o célculo do GDLLI se d& a

partir da formula 1:

NEp1x PEpy+ NEpyxPEpy+ NEphxPEpn+ NEp X PEp
GDLLI = [[( 1 1 2 2 = 20n n 200 20)[ 10 (1)

Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

Onde:

GDLLI = Grau de Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna
NE_P1= Nota da Empresa para a Pratica 1

PE_P1 = Peso oriundo da mediana das notas dos Experts para a Pratica
1

532,20 = Nota maxima possivel, apés multiplicacdo das 200 notas das
empresas pelos 200 pesos oriundos da mediana das notas dos Experts
(se todas as praticas fossem avaliadas como 3 pelas empresas), ou seja,
Lean totalmente desenvolvido na Logistica Interna.
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4.2.3 Forma de Visualizacao e Interpretacdo dos Dados apds a
Aplicacdo do Método em Empresas Industriais

O intuito desta secdo é apresentar as formas como podem ser
visualizados e interpretados os dados, ap6s a aplicacdo do Método em
empresas industriais. Da forma como o método estd estruturado, €
possivel verificar o GDLLI de vérias formas de interpretacdo. O gréfico
11 mostra a ilustracdo da apuracdo do GDLLI por Empresa, o qual
contém como meta o total desenvolvimento do lean, ou seja, 100%, e 0
percentual obtido por cada empresa.

Gréfico 11 - Radar ilustrativo com o GDLLI por “Empresa”.

EMPRESA A
100%

EMPRESA D <2 EMPRESA B

EMPRESA C

Meta Real

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Ja o gréafico 12 mostra a ilustracdo da apuracdo do GDLLI por
Atributo, podendo este ser configurado para mostrar essa apuragao por
empresa, ou todas as empresas em um unico grafico, facilitando assim
as comparagoes.
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Gréfico 12 - Radar ilustrativo com o GDLLI por “Atributo”.
VISAO ESTRATEGICA

MELHORIA CONTINUA GESTAO DE RECURSOS

DESENVOLVIMENTO E GESTAO DA INFORMACAD

RECONHECIMENTO

GESTAO DE PEDIDOS

Meta Real

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O grafico 13 mostra a ilustracdo da apuracdo do GDLLI por
Dimensdo, da mesma forma podendo ser configurado para mostrar a
apuracdo por empresa, ou todas as empresas em um (nico grafico,
facilitando assim as comparagoes.
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Gréfico 13 - Radar ilustrativo com o GDLLI por “Dimenséao”.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O gréfico 14 mostra a ilustragdo da apuracdo do GDLLI por cada
uma das Praticas de uma determinada Dimens&o, também podendo ser
configurado para mostrar mais empresas.

Gréfico 14 - Tlustragdo do GDLLI por “Pratica” de uma determinada Dimenséo.

PRATICAS DA DIMENSAO "XYZ"
3,00

3,00
250
2,00
1,50
1,00
050
0,00

Pr_1 Pr_2 Pr3 Prd PS5 Pr_b Pr_7 Pr_8 P9 Pr_10

mmmReal ——Ilieta

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Como a avaliacdo do GDLLI parte da especificidade para o geral,
possibilita uma andlise desdobrada, vindo a se entender o porqué de
determinada pratica ndo atingir a exceléncia, impactando em alguma
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dimensédo, bem como o porqué de alguma dimensao fazer com que um
atributo ndo atinja a exceléncia, vindo a impactar no Grau de
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna da empresa como um
todo.
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5 RESULTADOS DO TRABALHO (ESTUDO DE MULTIPLOS
CASOS)

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos com a
aplicacdo do Método para Avaliagdo do Grau de Desenvolvimento de
Préaticas Lean na Logistica Interna de Empresas Industriais, o qual visou
calcular o Grau de Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna
(GDLLI). Foram realizadas quatro aplicacfes em empresas industriais,
sendo que para manter o sigilo das informacdes fornecidas pelas
mesmas, elas foram identificadas como empresas “ALFA”, “BETA”,
“DELTA e “GAMA”.

Em um primeiro momento, sdo analisados os resultados obtidos
nas vertentes “Atributos”, “Dimensdes” e “Praticas” em cada uma das
empresas de forma individual, e, a seguir, com todas as empresas
avaliadas, de tal forma a permitir a analise consolidada e comparativa do
desenvolvimento do Lean na Logistica Interna das empresas.

5.1 ANALISE DA EMPRESA (ALFA)
5.1.1 Perfil da Empresa ALFA

A empresa Alfa é uma empresa do setor Plastico, lider no
segmento de tubos e conexdes, e foi fundada no ano de 1941. Ela produz
tubos, conexdes, acessdrios, dentre outros produtos. Atualmente, ela
conta com 7.000 colaboradores, tem sua Matriz no Sul do Brasil e
possui filiais na América do Sul e na América do Norte. A destinacéo
dos seus produtos da-se em 70% para o mercado interno e 30% para 0
mercado externo. O perfil dos seus clientes é atacadista, e o publico-alvo
gue a mesma pretende atender com seus produtos é a classe B. A gestdo
da empresa é profissionalizada e o faturamento bruto anual da mesma é
de aproximadamente R$ 4 bilhdes. A empresa possui todos os nove
processos considerados como sendo da logistica interna nesse trabalho
(Recebimento, Armazenagem, Abastecimento, Gestdo de Estoques,
PCP, Atendimento de Pedidos ao Cliente, Separacdo de Pedidos
(Picking), Encaixotamento (Packing) e Expedicdo). O responsavel pelas
respostas da empresa Alfa possui 15 anos de atuacdo com a area
logistica e 9 anos com a filosofia lean.
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5.1.2 Avaliacdo do Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna
da Empresa ALFA

A empresa Alfa apresentou um GDLLI de 58,55%, ou seja, o
Lean na logistica interna desta empresa estd em 58,55% desenvolvido e
ainda possui 41,45% de oportunidade de desenvolvimento, conforme se
pode notar no gréafico 15. A seguir, serdo mais detalhados os motivos
que fizeram com que esse fosse o percentual de desenvolvimento do
Lean na logistica interna da empresa Alfa.

Grafico 15 - GDLLI da Empresa ALFA.

Empresa celéncia
ALFA 100%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Por meio do gréafico 16, nota-se que, dentre os 6 atributos
avaliados na logistica interna, o que obteve menor desenvolvimento do
Lean na empresa Alfa foi a “Gestdo de Recursos”, com 49,40%, seguido
pelo “Desenvolvimento e Reconhecimento”, com 51,63%. O atributo
“Visdo Estratégica” apresentou desenvolvimento de 54,49%, enquanto a
“Gestdo da Informagdo” alcangou 63,36%. Ja a “Melhoria Continua”
teve um desenvolvimento apresentado em 63,44%, enquanto a “Gestio
de Pedidos” teve 68,78%, sendo esse o atributo, em termos de Lean, que

mais desenvolvido se apresentou na empresa Alfa.
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Gréfico 16 - Radar com o GDLLI por “Atributo” - Empresa ALFA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre a performance dos 6 atributos, cita-se o desenvolvimento
de cada uma das dimensdes que os compdem, conforme mostra o
grafico 17, visando entender quais foram responsaveis por alavancar os
pesos dos atributos e quais apresentam as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o0 GDLLI.

Quanto ao desenvolvimento das dimensGes da empresa Alfa, a
que mais esta desenvolvida ¢ a “Seguranca e Ergonomia”, com 82,67%.
Ja a dimensdo menos desenvolvida nessa empresa € a
“Multifuncionalidade e Adaptabilidade”, com 33,33%.
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Gréfico 17 - Radar com o GDLLI por “Dimensao” - Empresa ALFA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

As dimensdes da empresa Alfa tiveram seus desenvolvimentos
determinados pela performance de cada uma das praticas que as
compdem, sendo que, na analise consolidada e comparativa de todas as
empresas mais adiante, serdo feitas algumas consideragdes principais
relacionadas as praticas responsaveis por alavancar os pesos das
dimensdes, bem como as que apresentaram as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o0 GDLLI.

5.2 ANALISE DA EMPRESA (BETA)
5.2.1 Perfil da Empresa BETA

A empresa Beta é uma empresa do setor Plastico, e foi fundada
no ano de 1975. Ela produz pecas plasticas para motocicletas, ar-
condicionados, eletroeletrnicos, dentre outros produtos. Atualmente,
ela conta com 320 colaboradores, tem sua Matriz no Sudeste do Brasil e
possui filiais no Sudeste e Norte do Brasil. A destinacdo dos seus
produtos da-se em 100% para o mercado interno. Os seus clientes s&o
empresas do Polo Industrial de Manaus, e o publico-alvo que a mesma
pretende atender com seus produtos sdo todas as classes (A, B, C, D e
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E). A gestdo da empresa é profissionalizada, e o faturamento bruto anual
da mesma ¢ de aproximadamente R$ 40 milhdes. A empresa possui 0ito
dos nove processos considerados como sendo da logistica interna nesse
trabalho (Recebimento, Armazenagem, Abastecimento, Gestdo de
Estoques, PCP, Atendimento de Pedidos ao Cliente, Separacdo de
Pedidos (Picking) e Expedicéo), e o Encaixotamento (Packing) existe,
mas é considerado como sendo ligado a area produtiva. O responsavel
pelas respostas da empresa Beta possui 20 anos de atuagdo com a area
logistica e 5 anos com a filosofia lean.

5.2.2 Avaliacdo do Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna
da Empresa BETA

A empresa Beta apresentou um GDLLI de 77,45%, ou seja, 0
Lean na logistica interna desta empresa estd em 77,45% desenvolvido e
ainda possui 22,55% de oportunidade de desenvolvimento, conforme se
pode notar no grafico 18. A seguir, serdo mais detalhados os motivos
gue fizeram com que esse fosse o percentual de desenvolvimento do
Lean na logistica interna da empresa Beta.

Gréfico 18 - GDLLI da Empresa BETA.

Empresa celéncia
BETA 100%
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Por meio do grafico 19 nota-se que, dentre os 6 atributos
avaliados na logistica interna, o que obteve menor desenvolvimento do
Lean na empresa Beta foi o “Desenvolvimento ¢ Reconhecimento”, com
65,69%, seguido pela “Gestdo de Recursos” com 74,58%. O atributo
“Melhoria Continua” apresentou desenvolvimento de 75,67%, enquanto
a “Visdo Estratégica” alcangou 76,59%. Ja a “Gestdo da Informacao”
teve um desenvolvimento apresentado em 82,27%, enquanto a “Gestdo
de Pedidos” teve 96,62%, sendo esse o atributo, em termos de Lean, que
mais desenvolvido se apresentou na empresa Beta.
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Gréfico 19 - Radar com o GDLLI por “Atributo” - Empresa BETA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre a performance dos 6 atributos, cita-se o desenvolvimento
de cada uma das dimensdes que os compdem, conforme mostra o
grafico 20, visando entender quais foram responsaveis por alavancar os
pesos dos atributos e quais apresentam as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o0 GDLLI.

Quanto ao desenvolvimento das dimensdes da empresa Beta, a
que mais se destaca ¢ a “Satisfagdo dos Clientes”, com 100,00%. Ja a
dimensdo menos desenvolvida nessa empresa é a “Treinamento,
Aprendizado e Crescimento”, com 53,33%.
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Gréfico 20 - Radar com o GDLLI por “Dimensao” - Empresa BETA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

As dimensdes da empresa Beta tiveram seus desenvolvimentos
determinados pela performance de cada uma das praticas que as
compdem, sendo que, na anélise consolidada e comparativa de todas as
empresas mais adiante, serdo feitas algumas consideragdes principais
relacionadas as praticas responsaveis por alavancar os pesos das
dimensdes, bem como as que apresentaram as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o0 GDLLI.

5.3 ANALISE DA EMPRESA (DELTA)
5.3.1 Perfil da Empresa DELTA

A empresa Delta é uma empresa do setor Téxtil, considerada a
segunda maior empresa no segmento moda infantil no Brasil, e foi
fundada no ano de 1964. Ela produz roupas infantis (moda infantil),
atualmente conta com 1.200 colaboradores e tem sua Matriz no Sul do
Brasil, com filiais no Sul do Brasil e no Paraguai. A destinacdo dos seus
produtos da-se em 95% para 0 mercado interno e 5% para o mercado
externo. O perfil dos seus clientes é distribuido em varejo, top
departamentos, multimarcas e loja propria, € o0 publico-alvo que a
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mesma pretende atender com seus produtos € a classe C. A gestdo da
empresa é profissionalizada e o faturamento bruto anual da mesma é de
aproximadamente R$ 380 milhBes. A empresa possui todos 0s nove
processos considerados como sendo da logistica interna nesse trabalho
(Recebimento, Armazenagem, Abastecimento, Gestdo de Estoques,
PCP, Atendimento de Pedidos ao Cliente, Separacdo de Pedidos
(Picking), Encaixotamento (Packing) e Expedicdo). O responsavel pelas
respostas da empresa Delta possui 7 anos de atuacdo com a area
logistica e 10 anos com a filosofia lean.

5.3.2 Avaliacdo do Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna
da Empresa DELTA

A empresa Delta apresentou um GDLLI de 77,45%, ou seja, 0
Lean na logistica interna desta empresa estd em 77,45% desenvolvido e
ainda possui 22,55% de oportunidade de desenvolvimento, conforme se
pode notar no grafico 21. A seguir, serdo mais detalhados os motivos
que fizeram com que esse fosse o percentual de desenvolvimento do
Lean na logistica interna da empresa Delta.

Gréfico 21 - GDLLI da Empresa DELTA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Por meio do grafico 22, nota-se que, dentre os 6 atributos
avaliados na logistica interna, o que obteve menor desenvolvimento do
Lean na empresa Delta foi o “Desenvolvimento e Reconhecimento”,
com 66,67%, seguido pela ‘“Melhoria Continua” com 73,25%. O
atributo “Gestao de Pedidos” apresentou desenvolvimento de 77,64%,
enquanto a “Visdo Estratégica” alcancou 79,78%. Ja a “Gestdo de
Recursos” teve um desenvolvimento apresentado em 79,86%, enquanto
a “Gestdo da Informacdo” teve 87,23%, sendo esse o atributo, em
termos de Lean, o que mais desenvolvido se apresentou na empresa
Delta.
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Gréfico 22 - Radar com o GDLLI por “Atributo” - Empresa DELTA.
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Fonte: Elaborado pelo autor, (2015).

Dentre a performance dos 6 atributos, cita-se o desenvolvimento
de cada uma das dimensdes que os compdem, conforme mostra o
grafico 23, visando entender quais foram responsaveis por alavancar os
pesos dos atributos, e quais apresentam as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o0 GDLLI.

Quanto ao desenvolvimento das dimensfes da empresa Delta, a
que mais estd desenvolvida é a “Seguranca e Ergonomia”, com
100,00%. Ja a dimensdo menos desenvolvida nessa empresa é a
“Compensagao e Prémios”, com 56,86%.
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Gréfico 23 - Radar com o GDLLI por “Dimensdo” - Empresa DELTA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

As dimensfes da empresa Delta tiveram seus desenvolvimentos
determinados pela performance de cada uma das praticas que as
compdem, sendo que, na anélise consolidada e comparativa de todas as
empresas mais adiante, serdo feitas algumas consideragdes principais
relacionadas as praticas responsaveis por alavancar os pesos das
dimensdes, bem como as que apresentaram as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o GDLLI.

5.4 ANALISE DA EMPRESA (GAMA)
5.4.1 Perfil da Empresa GAMA

A empresa Gama é uma empresa do setor téxtil, considerada
como uma das empresas lideres no segmento em que atua, e foi fundada
no ano de 2005. Ela produz itens de cama, mesa, banho e decoracéo.
Atualmente, conta com 400 colaboradores e tem sua Matriz no Centro
Oeste do Brasil. A destinagéo dos seus produtos da-se em 100% para o
mercado interno. O perfil dos seus clientes é distribuido em varejo, top
departamentos, multimarcas e loja propria, € o publico-alvo que a
mesma pretende atender com seus produtos é a classe C. O perfil dos



213

seus clientes é distribuido em redes especializadas, top departamentos,
supermercados, atacado, varejo e hotéis, e o publico-alvo que a mesma
pretende atender com seus produtos sdo as classes B e C. A gestdo da
empresa é familiar e o faturamento bruto anual da mesma é de
aproximadamente R$ 220 milhGes. A empresa possui todos 0s nove
processos considerados como sendo da logistica interna nesse trabalho
(Recebimento, Armazenagem, Abastecimento, Gestdo de Estoques,
PCP, Atendimento de Pedidos ao Cliente, Separacdo de Pedidos
(Picking), Encaixotamento (Packing) e Expedicdo). O responsavel pelas
respostas da empresa Gama possui 10 anos de atuacdo com a area
logistica e 6 meses com a filosofia lean.

5.4.2 Avaliagdo do Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna
da Empresa GAMA

A empresa Gama apresentou um GDLLI de 47,16%, ou seja, 0
Lean na logistica interna desta empresa esta em 47,16% desenvolvido e
ainda possui 52,84% de oportunidade de desenvolvimento, conforme se
pode notar no grafico 24. A seguir, serdo mais detalhados os motivos
que fizeram com que esse fosse o percentual de desenvolvimento do
Lean na logistica interna da empresa Gama.

Gréfico 24 - GDLLI da Empresa GAMA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Por meio do grafico 25, nota-se que, dentre os 6 atributos
avaliados na logistica interna, o que obteve menor desenvolvimento do
Lean na empresa Gama foi a “Melhoria Continua”, com 36,96%,
seguido pela “Visdo Estratégica” com 41,39%. O atributo
“Desenvolvimento e Reconhecimento” apresentou desenvolvimento de
49,02%, enquanto a “Gestdo da Informacdo” alcangou 56,03%. Ja a
“Gestdo de Recursos” teve um desenvolvimento apresentado em
56,35%, enquanto a “Gestdo de Pedidos” teve 57,81%, sendo esse o
atributo, em termos de Lean, que mais desenvolvido se apresentou na
empresa Gama.
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Gréfico 25 - Radar com o GDLLI por “Atributo” - Empresa GAMA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre a performance dos 6 atributos, cita-se o desenvolvimento
de cada uma das dimensdes que os compdem, conforme mostra o
grafico 26, visando entender quais foram responsaveis por alavancar os
pesos dos atributos e quais apresentam as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o0 GDLLI.

Quanto ao desenvolvimento das dimensfes da empresa Gama, a
que mais esta desenvolvida é a “Seguranga e Ergonomia”, com 89,33%.
Ja a dimensdo menos desenvolvida nessa empresa ¢ a “Alianga e
Integracdo”, com 26,34%.
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Gréfico 26 - Radar com o GDLLI por “Dimenséo” - Empresa GAMA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

As dimensdes da empresa Gama tiveram seus desenvolvimentos
determinados pela performance de cada uma das praticas que as
compdem, sendo que, na analise consolidada e comparativa de todas as
empresas mais adiante, serdo feitas algumas consideragBes principais
relacionadas as praticas responsaveis por alavancar os pesos das
dimensdes, bem como as que apresentaram as maiores oportunidades de
desenvolvimento para com o0 GDLLI.

5.5 ANALISE CONSOLIDADA DAS EMPRESAS (ALFA, BETA,
DELTA E GAMA)

Ao comparar 0 GDLLI entre as empresas Alfa, Beta, Delta e
Gama, nota-se que a empresa Gama mostrou-se como a que menos tem
0 Lean desenvolvido na Logistica Interna, com apenas 47,16%. A
empresa Alfa vem na sequéncia, com um percentual de
desenvolvimento de 58,55%. As empresas Beta e Delta apresentaram o
mesmo Grau de Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna,
alcancando 77,45%, conforme pode-se notar no gréfico 27. A seguir,
serdo mais detalhados os motivos que fizeram com que esses fossem 0s
percentuais de desenvolvimento do Lean na Logistica Interna de cada
uma das empresas.
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Gréfico 27 - Radar com o GDLLI por “Empresa”.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Por meio do grafico 28, nota-se que, dentre os 6 atributos
avaliados na logistica interna, no atributo “Visdo Estratégica”, a
empresa Gama teve 41,39% de desenvolvimento, a empresa Alfa obteve
54,49% e a empresa Beta alcangou 76,59%, enquanto a empresa Delta
foi a que mais desenvolvida se apresentou nesse atributo, com 79,78%.
Em relagdo a “Gestdo de Recursos”, mostrou-se desenvolvida em
49,40% na empresa Alfa, 56,35% na empresa Gama, 74,58% na emprea
Beta e a empresa mais desenvolvida nesse atributo foi a Delta, com
79,86%. A “Gestao da Informacao” teve 56,03% de desenvolvimento na
empresa Gama, alcancou 63,36% na empresa Alfa, obteve
desenvolvimento de 82,27% na empresa Beta, e a empresa Delta foi a
que mais se destacou nesse atributo, com 87,23%. A “Gestdo de
Pedidos” obteve 57,81% de desenvolvimento na empresa Gama,
chegando a 68,78% na empresa Alfa e 77,64% na empresa Delta,
ficando a empresa Beta com o maior desenvolvimento nesse atributo,
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com 96,62%. Em termos de “Desenvolvimento ¢ Reconhecimento”, a
empresa Gama apresentou 49,02% de desenvolvimento, seguida pela
empresa Alfa com 51,63%. Na sequéncia, a empresa Beta obteve
65,69%, e a empresa Delta destacou-se com 66,67% de
desenvolvimento nesse atributo. Quanto ao atributo “Melhoria
Continua”, a empresa Gama obteve apenas 36,96% de desenvolvimento,
seguida pela empresa Alfa, a qual obteve 63,44%. As empresas Delta e
Beta apresentaram, respectivamente, 73,25% e 75,67% de
desenvolvimento nesse atributo.

Vale ressaltar que, na logistica interna das 6 empresas, percebe-se
gue dos 6 atributos avaliados a empresa Delta teve o maior
desenvolvimento em 4 deles (“Gestdo de Recursos”, “Gestdo da
Informacgdo”, ‘“Desenvolvimento e Reconhecimento” e “Visdo
Estratégica”). Os outros 2 atributos (“Gestdo de Pedidos” e “Melhoria
Continua”) destacaram-Se na empresa Beta.

Gréfico 28 - Radar com o GDLLI por “Atributo” e Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as 22 dimenses avaliadas, conforme mostra o grafico 29
e também pode ser observado na tabela 7, a empresa Delta obteve o
maior desenvolvimento em 12 delas (“Competitividade”, “Estrutura
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Organizacional”, “Planejamento e Acdo”, “Comprometimento”,
“Maquinarios e Equipamentos”, “Multifuncionalidade e
Adaptabilidade”, “Seguranca e Ergonomia”, “Gerenciamento Visual”,
“Mensuragdo”, “Treinamento, Aprendizado e Crescimento”, “Fluxo
Continuo” e “Padronizacdo, Formalizagao e Controle”). A empresa Beta
teve 9 dimensdes (“Alianga e Integracdo”, “Sustentabilidade”, “Niveis e
Amplitude de Controle”, “Nivel de Servigos”, “Satisfacdo dos Clientes”,
“Participacdo e Empowerment”, “Elimina¢do de Desperdicios”,
“Flexibilidade e Agilidade” e “Sistema Puxado”) com as maiores
pontuacdes. Ja a empresa Alfa liderou o desenvolvimento em apenas
uma dimensgo (“Compensacdo e Prémios”), enquanto a empresa Gama
ndo teve nenhuma dimensdo avaliada em maior percentual do que as
demais empresas.

Gréfico 29 - Radar com o GDLLI por “Dimensdo” e Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Em termos de empresas que apresentaram as dimensdes com
menor desenvolvimento, cabe destacar que dentre as 4 empresas
avaliadas, a empresa Gama obteve 0 menor desenvolvimento em 13
dimensdes (“Alianca e Integragdo”, “Competitividade”, “Planejamento e
Agd0”, “Mensurag¢do”, “Niveis ¢ Amplitude de Controle”, “Nivel de
Servigos”, “Compensacdo e Prémios”, “Treinamento, Aprendizado e
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Crescimento”, “Eliminacdo de Desperdicios”, ‘“Flexibilidade e
Agilidade”, “Fluxo Continuo”, “Padronizagdo, Formalizagdo e
Controle” e “Sistema Puxado”) das 22 avaliadas. A empresa Beta,
juntamente com a Gama teve uma dimensdo (“Treinamento,
Aprendizado e Crescimento”) com o menor desenvolvimento. Ja as
outras 9 dimensdes (“Estrutura Organizacional”, “Comprometimento”,
“Maquinarios e Equipamentos”, “Multifuncionalidade e
Adaptabilidade”, “Seguranga e Ergonomia”, “Sustentabilidade”,
“Gerenciamento Visual”, “Satisfacdo dos Clientes” e “Participacdo e
Empowerment”) menos desenvolvidas foram da empresa Alfa.

Tabela 7 - Desenvolvimento das Dimensfes das Empresas Avaliadas.

Empresa Empresa Empresa Empresa

G = Alfa Beta Delta Gama
Alianca e Integragdo 51,08% 75,2T% 74,73% 26,34%

Viséo Estratégica Competitividade 55,04% 79,07% 82 17% 37.98%
Estrutura Organizacional 53,03% 67,80% 93,94% 66,67%

Planejamento e Acdo 58,82% 71.24% T7.78% 51,63%

Comprometimento 47 15% 70,73% 84,55% 52,03%

Maquinarios e Equipamentos 42,42% 62,63% T3,74% 45.45%

Gestéo de Recursos Multifuncionalidade e Adaptabilidade 33,33% 73,33% 76,67% 50,00%
Seguranca e Ergonomia 62,67% 68,00% 100.00% 69.33%

Sustentabilidade 40,00% 86.67% 58,33% 48.33%

Gestio da Gerenciarrlento Visual 59,52% 83,33% 88,89% 72,22%
Informagiio M{en.suragao ) 56,14% 75,44% 91,81% 43,86%
Niveis e Amplitude de Controle 76,98% 90,48% 79,37T% 56,35%

Gestio de Pedidos Ni\agl de :Sem'gus } 73,19% 94,20% 78,26% 51.45%
Satisfacéo dos Clientes 62,63% 100,00% 76,77% 66,67%

Desenvolvimento e Compensacédo e Prémios 66,67% 58,82% 56,86% 49,02%
Reconhecimento Participagdo e Empowerment 40,00% 82,50% 70,00% 44 17%
Treinamento, Aprendizado e Crescimento 56,30% 53,33% 67 41% 53.33%

Eliminacdo de Desperdicios 66,67% 77 16% 65,52% 41,98%

Flexibilidade e Agilidade 48,55% 76,09% 57,26% 41,30%

Melhoria Continua Fluxo Continuo 70.45% 59.09% §1,82% 29.55%
Padronizacéo, Formalizacdo e Controle 62,96% 70,37% T7.78% 47.41%

Sistema Puxado 67,23% 90,40% 80,23% 26,55%

Fonte: Elaborada pelo autor (2015).

Conforme ja comentado no decorrer do trabalho, o Grau de
Desenvolvimento do Lean na Logistica Interna (GDLLI) é gerado por
meio da avaliagdo dos seus constructos, ou seja: reflete a avaliagdo dos 6
Atributos, os quais refletem a avaliacdo das 22 Dimensdes, e essas por
sua vez refletem as avaliacfes das 200 Praticas. Com isso, para se
entender o que gerou o Grau de Desenvolvimento do Lean na Logistica
Interna de determinada empresa, faz-se necessario o desdobramento da
andlise dos constructos, chegando-se no nivel das praticas. A seguir,
essa andlise das préaticas serd realizada de forma consolidada e
comparativa entre as empresas, estando os gréaficos apresentados com as
praticas classificadas por ordem de grau de importancia, o qual foi dado
pelos experts, facilitando assim a visualizagdo do desenvolvimento das
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praticas por dimensfes, bem como saber se as praticas mais
desenvolvidas foram as mais ou menos importantes.

5.5.1 Desdobramento do Atributo “Visao Estratégica” nas
Empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama)

O atributo “Visdo Estratégica” ¢ composto pelas dimensdes
“Alianca e Integracdo”, “Competitividade”, “Estrutura Organizacional”
e “Planejamento e Agdo”.

Na dimensdo “Alianga e Integracdo”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 26,34% na empresa Gama, 51,08% na empresa
Alfa, 74,73% na empresa Delta e 75,27% na empresa Beta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no grafico 30, séo:

Gréfico 30 - Praticas da dimensdo “Alianga e Integragdo” por Empresa.

Pr_7 Pr_12  Pr_13 Pr_1 Pr_2 Pr_6 Pr_8 Pr 9 Pr_10
Praticas
— Real-ALFA Real -BETA mmmm Resl-DELTA wmmmReal-GAMA ——Hsia

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_3):

Em termos de integrar as atividades de LI e de produgdo por meio
de sistemas de informacg®es, a partir dos quais é possivel acompanhar a
execucdo do plano mestre de producdo, a falta ou 0 excesso de materiais
para a linha de producéo, identificar possiveis atrasos, entre outros, as
empresas Alfa e Delta apresentaram-se totalmente desenvolvidas. Ja as
empresas Beta e Gama encontram-se 66,67% desenvolvidas.

Pratica (Pr_4):
Quanto ao desenvolvimento de projetos com fornecedores
relacionados as mudancas em embalagens, adequacdo dos niveis de



221

estogues, redugdo dos custos de movimentacéo, etc., pela equipe de LI,
a empresa Delta apresentou-se totalmente desenvolvida. As empresas
Alfa e Beta estdo em 66,67% de desenvolvimento e a empresa Gama
possui apenas 33,33% de desenvolvimento nessa pratica.

Prética (Pr_5):

A discussdo de problemas e oportunidades da LI, em conjunto
com producdo, comercial e marketing, constantemente, ocorre
plenamente na empresa Delta. Nas empresas Alfa e Beta essa préatica
ocorre em 66,67%, e a empresa Gama possui apenas 33,33% de
desenvolvimento nessa pratica.

Pratica (Pr_7):

A existéncia da ligacBo entre a LI da empresa e o0s
acontecimentos e varidveis de mercado atuantes no cliente, mostram-se
presentes em 66,67% nas empresas Alfa, Beta e Delta. Atualmente, essa
pratica ndo ocorre na empresa Gama.

Pratica (Pr_12):

Nas empresas Beta e Delta, a pratica de os membros da LI
possuirem um relacionamento com os fornecedores, de forma a
conscientiza-los da importancia do sistema enxuto, encontra-se
desenvolvida em 66,67%. Ja nas empresas Alfa e Gama essa pratica esta
apenas 33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_13):

Em relacdo & promogdo do trabalho em equipe (Marketing,
Comercial, LI e Producdo) para desenvolver solugdes/melhorias que
venham a reduzir custos, aumentar o nivel de servi¢o, aumentar a
utilizacdo dos recursos e a confiabilidade das operacdes logisticas
internas, as empresas Beta e Delta encontram-se desenvolvidas em
66,67%. A empresa Alfa possui 33,33% dessa pratica desenvolvida,
enquanto a empresa Gama ndo realiza essa pratica atualmente.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_1):

Quanto a area de LI envolver seus clientes e fornecedores
regularmente nas revisdes e avaliagbes dos processos, produtos e
projetos da organizagdo, buscando atender ao maximo as expectativas
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do cliente final, por meio de operagdes efetivas, nota-se que as empresas
Beta e Gama encontram-se desenvolvidas em 66,67% dessa prética,
enquanto as empresas Alfa e Delta em apenas 33,33%.

Prética (Pr_2):

Em termos da participacdo, da equipe de LI, do calendario de
desenvolvimento de produtos, visando atuar nos momentos
necessarios/exatos, com particularidades de seus processos (formas de
armazenar em relagdo ao formato do produto, etc.), as empresas Alfa,
Beta e Delta estdo 66,67% desenvolvidas nessa pratica. Ja a empresa
Gama ndo realiza essa prética.

Pratica (Pr_6):

A empresa Beta encontra-se 100,00% desenvolvida na préatica de
dar retorno aos fornecedores sobre qualidade e desempenho de entregas
realizadas no Recebimento Interno da empresa. A empresa Delta
apresenta-se num estagio de 66,67% nessa pratica, e as empresas Alfa e
Gama tém apenas 33,33% dessa pratica desenvolvida.

Pratica (Pr_8):

Na empresa Beta, os fornecedores sdo qualificados por critérios
definidos e respeitam as regras de entregas ao Recebimento Interno. Na
empresa Delta essa pratica estd 66,67% desenvolvida, enquanto na
empresa Alfa estd em 33,33%. Ja na empresa Gama, essa pratica nao
ocorre atualmente.

Pratica (Pr_9):

Nas empresas Beta e Delta, a pratica de 0s principais
fornecedores realizarem entregas Just in time estd desenvolvida em
66,67%. Na empresa Alfa esta pratica estd 33,33% desenvolvida,
engquanto na empresa Gama ela ndo ocorre.

Pratica (Pr_10):

Na empresa Beta, para os materiais e insumos utilizados na LI,
em que ndo se possui qualidade e suprimento assegurado por aliangas
formais, possui-se mais de um fornecedor, possibilitando maior
flexibilidade no atendimento, mesmo com a variagdo de volumes
demandados. Nas empresas Delta e Gama essa pratica estd desenvolvida
em 66,67%, enquanto na empresa Alfa apenas em 33,33%.
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Préatica (Pr_11):

Nas empresas Beta e Delta, os membros da LI participam do
processo de planejamento de troca de colecdes, visando frear e controlar
0s insumos e estoques de produtos que sairdo de colecdo. Na empresa
Alfa essa préatica esta 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Gama
ela ndo ocorre.

Prética (Pr_14):

A prética de os membros da LI trocarem informacGes com
fornecedores e demais empresas, de forma a buscar estabelecer parcerias
de longo prazo, encontra-se desenvolvida em 66,67% nas empresas Beta
e Delta. Essa mesma pratica esta desenvolvida em apenas 33,33% nas
empresas Alfa e Gama.

Na dimensdo “Competitividade”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 37,98% na empresa Gama, 55,04% na empresa
Alfa, 79,07% na empresa Beta e 82,17% na empresa Delta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no gréafico 31, séo:

Gréfico 31 - Praticas da dimenséo “Competitividade” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_15):

Na empresa Gama, ao ocorrerem mudancas desestabilizadoras, a
LI possui grande capacidade de se recuperar. Nas empresas Beta e
Delta, essa préatica esta 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Alfa
encotra-se desenvolvida em apenas 33,33%.
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Prética (Pr_16):

Nas empresas Beta e Deta, cultiva-se a cultura de qualidade
continua nos processos da LI. J& nas empresas Alfa e Gama essa préatica
esté 66,67% desenvolvida.

Prética (Pr_17):

O tempo decorrido entre a detec¢do de uma anormalidade na LI, e
a aplicacdo da acgdo corretiva é reduzido nas empresas Beta e Delta. Na
empresa Gama o desenvolvimento dessa préatica estd em 66,67%, e na
empresa Alfa esta em 33,33%.

Pratica (Pr_19):

Nas empresas Beta e Delta, a pratica de por meio da LI, alcancar-
se grande rapidez na introducdo de novos produtos no mercado, sem
incorrer em estoques obsoletos ou faltas de produtos apés a divulgagdo
esta desenvolvida em 66,67%. Essa mesma pratica na empresa Alfa esta
desenvolvida em 33,33% e, ndo ocorre na empresa Gama.

Pratica (Pr_21):

Na LI das empreas Beta e Delta, preocupa-se em preservar o
fluxo de caixa, operando de forma a atender as demandas de clientes
sem estoques excessivos e desnecessarios. Na empresa Alfa, esta pratica
é desenvolvida em 66,67%, enquanto na empresa Gama essa pratica ndo
é colocada em a¢do no momento.

Pratica (Pr_22):

Na empresa Beta, promovem-se na LI estratégias diferenciadas
para diferentes categorias de produtos (Ex.: produtos de alto ou baixo
giro, alto ou baixo valor agregado, destinados a diferentes regifes). Ja
nas empresas Alfa e Delta, essa pratica esta 66,67% desenvolvida,
estando apenas em 33,33% na empresa Gama.

Pratica (Pr_23):

Na empresa Delta, utilizam-se técnicas para reduzir seus
estoques, tanto de matérias-primas como dos produtos para
comercializacdo (previsdo da demanda, postergacdo, Lean, TOC -
Theory of Constraints /OPT — Optimized Production Technology, S&OP
— Sales and Operations Planning, entre outras). Nas empresas Alfa e
Beta, essa pratica mostra-se desenvolvida em 66,67%, estando em
apenas 33,33% desenvolvida na empresa Gama.
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Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_18):

Nas empresas Beta e Delta, os membros da LI dividem
conhecimento e melhores praticas para estimular a criacdo de novas
oportunidades de negdcios e formas de trabalhar, num estagio de
desenvolvimento de 66,67%. Nas empresas Alfa e Gama, essa pratica
esta desenvolvida em apenas 33,33%.

Prética (Pr_20):

Na LI, possuem-se parametros para o projeto do produto e para a
capacidade do processo serem condizentes e factiveis em sua totalidade
na empresa Alfa. Na empresa Delta, essa pratica estd 66,67%
desenvolvida, estando apenas 33,33% desenvolvida na empresa Beta e
ndo ocorrendo na empresa Gama.

Na dimensdo “Estrutura Organizacional”, a qual foi avaliada com
um desenvolvimento de 53,03% na empresa Alfa, 66,67% na empresa
Gama, 87,88% na empresa Beta e 93,94% na empresa Delta, as
principais consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréafico 32, sdo:

Gréfico 32 - Praticas da dimensdo “Estrutura Organizacional” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:
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Prética (Pr_24):

Nas empresas Beta e Delta, contrata-se para a LI, profissionais
com formacdo, ou os treinam para desempenharem fungdes desejaveis
especificas. J& na empresa Gama, essa pratica mostra-se 66,67%
desenvolvida, enquanto, na empresa Alfa, em apenas 33,33%.

Prética (Pr_27):

Nas empresas Beta e Delta, possui-se uma equipe LI com
habilidade para organizar e cumprir cronogramas de projetos de curto e
longo prazos. Nas empresas Alfa e Gama, essa pratica é considerada
como estando desenvolvida em 66,67%.

Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_25):

Na empresa Delta, possui-se, em seu quadro de colaboradores da
LI, pessoas habilitadas a trabalhar com aspectos atuais, como o
pensamento enxuto, a responsabilidade ambiental, tecnologias de
comunicacao e informacdo, automagéo, entre outros. Nas empresas Beta
e Gama, essa préatica esta desenvolvida em 66,67%, enquanto na Alfa
estd em 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_26):

Nas empresas Beta e Gama, possui-se um departamento de LI
formalizado, com atribuicdes claramente definidas, compreendendo o
fluxo de materiais e de informages relacionado, desde o recebimento de
materiais até o despacho para os clientes. Nas empresas Alfa e Delta,
essa pratica esta desenvolvida em 66,67% atualmente.

Pratica (Pr_28):

Na gestdo da LI da empresa Delta, possuem-se profissionais com
formacdo especifica na area e em areas correlatas (Logistica,
Engenharia, Administragdo, etc.), com experiéncia em logistica. Nas
empresas Alfa e Beta, considera-se essa pratica como estando 66,67%
desenvolvida, e 33,33% na empresa Gama.

Na dimensdo “Planejamento e A¢a0”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 51,63% na empresa Gama, 58,82% na empresa
Alfa, 71,24% na empresa Beta e 77,78% na empresa Delta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no gréafico 33, séo:
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Gréfico 33 - Praticas da dimenséo “Planejamento e A¢do” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_29):

Membros da LI das empresas Beta e Delta acompanham, caso
exista, 0 percentual de sobra de produtos, nas trocas de colecdes,
ajudando na deteccdo de alternativas junto ao Comercial, para destina-
los. Nas empresas Alfa e Gama, essa pratica € considerada como
estando 66,67% desenvolvida.

Pratica (Pr_30):

Em todas as empresas (Afla, Beta Delta e Gama), considera-se
gue a pratica de se estabelecer e desenvolver a cultura de criagdo de
planos de contingéncia na LI, visando desenvolver a gestdo de crises,
esta desenvolvida em 66,67%.

Pratica (Pr_32):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta, possui-se, na LI, planejamentos
distintos para itens que devem ser mantidos em estoque e itens que
apenas sdo feitos sob encomenda. Na empresa Gama essa pratica esta
66,67% desenvolvida.

Prética (Pr_33):

Nas empresas Alfa e Beta, possui-se uma politica de estoques
definida de acordo com a estratégia da empresa (EX.: mantém estoque
estratégico de produtos-chave de baixo valor, para que estes ndo causem
interrupc@es na linha de producdo ou no atendimento ao cliente). Ja nas
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empresas Delta e Gama, essa pratica mostra-se desenvolvida em
66,67%.

Prética (Pr_34):

Nas empresas Alfa, Beta, Gama e Delta, considera-se estando
desenvolvida em 66,7% a pratica de possuir-se, na LI, relatérios com
informac0es relevantes para a tomada de decisdes.

Prética (Pr_35):

Nas empresas Beta e Delta, possui-se um planejamento para o
recebimento de materiais, o qual contempla janelas de entrega, agilidade
de descarga, qualidade garantida, paletizacdo adequada e local para
alocacdo dos produtos no armazém desenvolvido em 66,67%. Ja nas
empresas Alfa e Gama, esse planejamento é considerado como estando
em 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_36):

Na empresa Delta, considera-se a pratica de se possuir um plano
estratégico atualizado de LI, contendo os objetivos de curto, médio e
longo prazos, estando esses desdobrados do planejamento macro da
organizagdo, desenvolvida em 66,67%. Nas demais empresas (Alfa,
Beta e Gama), essa pratica é considerada como estando em 33,33%
desenvolvida.

Pratica (Pr_38):

Em termos da utilizacdo de métodos estruturados para solucdo de
problemas, sempre que forem identificadas ndo conformidades nos
processos de LI, considera-se essa pratica desenvolvida em 66,67% nas
empresas Beta e Delta. Nas empresas Alfa e Gama, é considerada essa
pratica como sendo 33,33% desenvolvida.

Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_37):

A pratica de se terceirizar atividades que ndo sejam de
competéncia central da empresa ou que possam ser melhor
desempenhadas por operadores logisticos, sendo feitas a partir de um
planejamento, e gerenciamento dessa relagdo com indicadores de
desempenho, acompanhamento, reunides etc., mostra-se como estando
em 66,67% desenvolvida nas empresas Alfa, Beta e Delta. A mesma
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pratica na empresa Gama apresenta-se com 33,33% de
desenvolvimento.

Prética (Pr_39):

A empresa Delta utiliza o desdobramento da politica da empresa
para planejar, na LI, as acGes de desenvolvimento do padrdo de
organizacgdo enxuta. A empresa Beta considera-se estar desenvolvida em
66,67% nessa pratica, e as empresas Alfa e Gama em 33,33% de
desenvolvimento.

Prética (Pr_31):

Na empresa Delta, os gestores da LI gastam mais tempo tomando
acles do que reportando acles, enquanto na empresa Gama essa pratica
é considerada como desenvolvida em 66,67%. Nas empresas Alfa e
Beta, essa pratica é considerada como estando em 33,33% desenvolvida.

5.5.2 Desdobramento do Atributo “Gestao de Recursos” nas
Empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama)

O atributo “Gestdo de Recursos” ¢ composto pelas dimensdes
“Comprometimento”, “Maquindrios e Equipamentos”,
“Multifuncionalidade e Adaptabilidade”, “Seguranca e Ergonomia” e
“Sustentabilidade”.

Na dimensdo “Comprometimento”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 47,15% na empresa Alfa, 52,03% na empresa
Gama, 70,73% na empresa Beta e 84,55% na empresa Delta, as
principais consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréafico 34, sdo:

Gréfico 34 - Praticas da dimenséo “Comprometimento” por Empresa.
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Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_41):

Na empresa Delta, estabelece-se um ambiente de aprendizado
constante na LI. Essa mesma pratica é considerada como desenvolvida
em 66,67% nas empresas Beta e Gama, e apenas 33,33% na empresa
Alfa.

Prética (Pr_42):

Existem liderangas e facilitadores dos principios lean em todos os
niveis organizacionais da LI da empresa Delta, desdobrando acGes para
as praticas enxutas. Na empresa Beta, essa pratica € considerada em
66,67% desenvolvida e, nas empresas Alfa e Gama, em 33,33%.

Pratica (Pr_43):

Existe 0 envolvimento da diregdo da LI em prol da disseminacao
e desenvolvimento da cultura lean, e envolvimento pessoal direto e
constante da geréncia com o nivel operacional, relativo a aplicacdo do
programa lean nas empresas Beta e Gama, em um nivel de 66,67% de
desenvolvimento. Nas empresas Alfa e Delta, esse envolvimento é
considerado como estando ainda desenvolvido em 33,33%.

Pratica (Pr_44):

Na empresa Delta, o papel da LI é definido claramente na
estratégia empresarial, no que se refere ao nivel de servicos a ser
prestado aos clientes e os custos da area. Nas empresas Beta e Gama,
essa pratica é considerada com 66,67% de desenvolvimento e, na
empresa Alfa, como 33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_46):

Na empresa Beta, possui-se controlado o absenteismo na area da
LIl. Nas empresas Alfa e Delta, essa pratica mostra-se desenvolvida em
66,67% e, na empresa Game, em 33,33%.

Dentre as praticas que receberam os menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_40):
Nas empresas Beta, Delta e Gama, a rea de LI, representada por
seus gestores, visa agir com integridade, cumprindo a legislacdo
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aplicada em qualquer lugar onde a empresa opera. Na empresa Alfa,
essa pratica esta com 66,67% de desenvolvimento.

Prética (Pr_45):

Na empresa Delta, os resultados do progresso do programa lean
sdo analisados, pelo gestor da LI, e comparados com as metas
estabelecidas no planejamento. J& nas empresas Alfa, Beta e Gama, essa
pratica é considerada como sendo 33,33% desenvolvida.

Prética (Pr_47):

Na empresa Beta, possui-se controlado o turn over na area da LI.
Nas empresas Alfa e Delta, essa prética é considerada como estando
66,67% desenvolvida e, na empresa Gama, o desenvolvimento é de
33,33%.

Pratica (Pr_48):

Na empresa Delta, relacionam-se os gastos e investimentos em LI
aos objetivos financeiros da organizacdo (RSI - Retorno sobre o
Investimento, Payback, EVA — Economic Value Added, etc.). Na
empresa Alfa, considera-se essa pratica como 66,67% desenvolvida e,
nas empresas Beta e Gama, como 33,33% desenvolvida.

Na dimensédo “Maquindrios ¢ Equipamentos”, a qual foi avaliada
com um desenvolvimento de 42,42% na empresa Alfa, 45,45% na
empresa Gama, 62,63% na empresa Beta e 73,74% na empresa Delta, as
principais consideracdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréafico 35, sdo:

Gréfico 35 - Praticas da dimenséo “Maquinarios e Equipamentos” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_51):

Em todas as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama), a pratica de se
possuir flexibilidade de equipamentos logisticos internos para variadas
situacBes (Ex.: escadas, empilhadeiras, plataformas elevatoérias, etc.),
gue se adequam com facilidade a mudancas em volumes e variedade de
produtos, é considerada com 66,67% de desenvolvimento.

Prética (Pr_56):

Nas empresas Beta e Delta, possui-se um sistema de
planejamento de atividades de manutencdo preventiva, com as
atividades de manutencdo ocorrendo de maneira adequada, quanto a sua
periodicidade, para todos as maquinas e equipamentos da LI
desenvolvido em 66,67%. Nas empresas Alfa e Gama, essa pratica é
considerada como sendo 33,33% desenvolvida.

Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_50):

Na empresa Delta, possui-se baixo tempo de equipamentos
logisticos internos parados por mau funcionamento. Nas empresas Beta
e Gama, essa pratica é considerada com 66,67% de desenvolvimento,
enquanto na Alfa com 33,33%.

Pratica (Pr_52):

Nas empresas Beta e Delta, a pratica de possuir manutencao
autbnoma, ou seja, 0s operadores da LI serem capacitados para executar
a manutencdo preventiva bésica de suas maquinas (inspecdo didria,
lubrificacBes e limpezas), é considerada em 66,67% desenvolvida. Ja
nas empresas Alfa e Gama, essa pratica é considerada como 33,33%
desenvolvida.

Pratica (Pr_53):

A prética de realizar manutencdo preditiva nos equipamentos da
LI (tipo caracterizado por estudos sobre cada componente de uma
maquina ou equipamento) é considerada com 66,67% de
desenvolvimento na empresa Delta. Pelas demais empresas (Alfa, Beta e
Gama), essa pratica é considerada como desenvolvida em 33,33%.
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Préatica (Pr_54):

As empresas Beta e Delta consideram-se 66,67% desenvolvidas
na pratica de possuir manutencdo sistémica nos equipamentos da LI
(similar a preventiva, porém baseada em dados estatisticos sobre
guebras). As empresas Alfa e Gama, na mesma pratica, consideram-se
com 33,33% de desenvolvimento.

Prética (Pr_55):

As empresas Alfa, Beta e Delta, consideram-se 66,67%
desenvolvidas na prética de possuir uma sistematica eficiente de
controle de Ordens de Servicos (OS's), relacionadas as estruturas
(predial, softwares, maquinas, equipamentos, etc.) da LI. J& a empresa
Gama considera-se 33,33% desenvolvida nessa pratica.

Pratica (Pr_49):

Na préatica de possuir um controlado percentual de manutencdes
em equipamentos logisticos internos x manutencdes dos equipamentos
de toda a empresa, a empresa Delta se considera totalmente
desenvolvida. As empresas Beta e Gama mostram-se como
desenvolvidas em 66,67%, e a empresa Gama em um desenvolvimento
de 33,33%.

Na dimensdo “Multifuncionalidade e Adaptabilidade”, a qual foi
avaliada com um desenvolvimento de 33,33% na empresa Alfa, 50,00%
na empresa Gama, 73,33% na empresa Beta e 76,67% na empresa Delta,
as principais consideracOes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréafico 36, sdo:

Grafico 36 - Praticas da dimenséo “Multifuncionalidade e Adaptabilidade” por
Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_60):

A empresa Delta controla a produtividade de todas as atividades e
recursos envolvidos nas operacGes logisticas internas. J& as empresas
Beta e Gama consideram que tenham esta pratica desenvolvida em
66,67%, enquanto a empresa Alfa considera ter 33,33% de
desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_58):

Na empresa Beta, as liderangas da LI procuram otimizar a
utilizacdo da capacidade de méo de obra, utilizando-se da polivaléncia
para otimizar processos logisticos internos e reduzir custos (equipes
multifuncionais, capazes de trabalhar em diferentes areas). Nas
empresas Delta e Gama essa pratica esta desenvolvida em 66,67%. Ja na
empresa Alfa, considera-se desenvolvimento de 33,33%.

Pratica (Pr_59):

Na empresa Delta, consegue-se identificar as restricdes de
capacidade das atividades logisticas internas como forma de justificar os
recursos (investimentos) necessarios na area. Ja as empresas Beta e
Gama consideram que tenham esta pratica desenvolvida em 66,67%,
enquanto a empresa Alfa considera ter 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_61):

A prética de possuir uma politica efetiva para a disponibilizacéo
do pessoal necessario da LI, de modo a suportar as necessidades do
programa enxuto e permitir sua evolucdo é considerada como estando
desenvolvida em 66,67% nas empresas Beta e Delta. Nas empresas Alfa
e Gama, esse percentual é de 33,33%.

Pratica (Pr_57):

Na empresa Beta, a pratica de aplicar-se o job rotation em cargos
especificos da LI, sempre que possivel é considerada como
desenvolvida em 66,67%. Nas empresas Alfa e Delta, esse percentual
cai para 33,33% e, na empresa Gama, essa pratica ndo ocorre
atualmente.



235

Na dimensao “Seguranga e Ergonomia”, a qual foi avaliada com
um desenvolvimento de 82,67% na empresa Alfa, 88,00% na empresa
Beta, 89,33% na empresa Gama e 100,00% na empresa Delta, as
principais consideracdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréfico 37, sdo:

Gréfico 37 - Praticas da dimenséo “Seguranga ¢ Ergonomia” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_63):

Nas empresas Delta e Gama, 0sS equipamentos e maquinarios
utilizados pela LI contemplam condigdes seguras. Nas empresas Alfa e
Beta, essa pratica é considerada como 66,67% desenvolvida.

Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_62):

Na empresa Delta, faz-se utilizacdo da pratica dos 5Ss no
ambiente da LI. Nas demais empresas (Alfa, Beta e Gama), considera-se
essa pratica como desenvolvida em 66,67%.

Prética (Pr_64):

Em todas as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama), a pratica de o0s
colaboradores da LI atribuidos para tal, participam dos eventos e
reunides relacionados a Seguranga do Trabalho (Semana Interna de
Prevencdo de Acidentes (SIPAT); reunibes de Comissdo Interna de
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Prevencdo de Acidentes (CIPA), etc.) estd desenvolvida em sua
totalidade.

Prética (Pr_65):

A prética de os colaboradores da LI participarem das atividades
de trabalho, conforme definidas nas suas descrigdes de cargo, ocorre é
considerada desenvolvida na sua totalidade nas empresas Beta, Delta e
Gama. Ja na empresa Alfa, essa pratica é considerada com 66,67% de
desenvolvimento.

Prética (Pr_66):

Em todas as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama) possui-se, na
LI, um local de trabalho limpo, bem organizado e regularmente
auditado, em relacdo ao padréo definido pela préatica do 5S.

Pratica (Pr_67):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta, possui-se, na LI, operadores
treinados nas Normas Regulamentadoras (NR's) necessarias. Na
empresa Gama, essa pratica é considerada desenvolvida em 66,67%.

Na dimensdo “Sustentabilidade”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 40,00% na empresa Alfa, 48,33% na empresa
Gama, 58,33% na empresa Delta e 86,67% na empresa Beta, as
principais consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréafico 38, sdo:

Gréfico 38 - Praticas da dimensdo “Sustentabilidade” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:
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Prética (Pr_71):

Na empresa Beta, reutilizam-se embalagens e paletes
padronizados nas diferentes etapas da LI. Na empresa Gama, essa
pratica é considerada como desenvolvida em 66,67%, e nas empresas
Alfa e Delta em 33,33%.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_68):

Nas empresas Beta e Delta, a pratica de controlar a eficiéncia de
recursos para todos os processos da LI e a estratégia a longo prazo de
manejo de recursos é alinhada com os principios sustentaveis e é
desenvolvida em 66,67%. Ja nas empresas Alfa e Gama, tem-se essa
pratica considerada com 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_70):

Na LI das empresas Alfa, Beta e Gama, a pratica de algumas
medidas de incentivo para aperfeicoamento e motivacdo serem
propostas considerando os fatores de sustentabilidade esta desenvolvida
em 66,67%. Ja na empresa Alfa, considera-se essa pratica desenvolvida
em 33,33%.

Pratica (Pr_72):

Na empresa Beta, utilizam-se na logistica, meios de
movimentagdo interna que causam menor impacto ambiental. Nas
empresas Delta e Gama, essa utilizacdo é considerada como 66,67%
desenvolvida e, na empresa Alfa, como 33,33%.

Pratica (Pr_69):

Na empresa Beta, faz-se uso de materiais ecologicamente
corretos nos processos de LI (caixas recicladas, embalagens
reutilizaveis, etc.), mantendo a qualidade exigida pelos seus clientes. O
percentual de desenvolvimento dessa prética € de 66,67% para a
empresa Delta e de 33,33% para as empresas Alfa e Gama.
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5.5.3 Desdobramento do Atributo “Gestao da Informacio”
nas Empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama)

O atributo “Gestdo da Informagdo” ¢ composto pelas dimensdes
“Gerenciamento Visual”, “Mensuragdo” e ‘“Niveis e Amplitude de
Controle”.

Na dimensao “Gerenciamento Visual”, a qual foi avaliada com
um desenvolvimento de 59,52% na empresa Alfa, 72,22% na empresa
Gama, 83,33% na empresa Beta e 88,89% na empresa Delta, as
principais consideracdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréfico 39, sdo:

Gréfico 39 - Praticas da dimenséo “Gerenciamento Visual” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_73):

Nas empresas Beta e Delta, acompanham-se KPIs e feedbacks do
Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC), pertinentes as
atividades da LI (Ex.: devolugdes de produtos referentes a embalagens
utilizadas de forma errada, avariadas, etc.). Ja nas empresas Alfa e
Gama, o0 percentual de desenvolvimento dessa pratica é de 66,67%.

Prética (Pr_74):

As informacdes referentes a pedidos se tornam disponiveis de
forma exata para a area da LI no momento em que sdo inseridas no
sistema nas empresas Beta e Delta. Ja as empresas Alfa e Gama
consideram ter 66,67% de desenvolvimento nessa pratica.
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Prética (Pr_76):

A empresa Beta possui, na LI, um sistema visual que identifica e
localiza estoques, ferramentas, processos e fluxos (painéis luminosos
que indicam as condicdes das esta¢Ges de trabalho, etc.). Nas demais
empresas (Alfa, Delta e Gama), essa pratica possui um percentual de
desenvolvimento de 66,67%.

Prética (Pr_77):

Os graficos de produtividade, qualidade, seguranca e solucdo de
problemas estdo atualizados e visiveis para todas as pessoas e equipes da
LI na empresa Gama. Nas empresas Beta e Delta, considera-se essa
pratica como 66,67% desenvolvida e, na empresa Alfa, como 33,33% de
desenvolvimento.

Pratica (Pr_78):

Nas empresas Beta, Delta e Gama, os locais de armazenagem de
materiais estdo devidamente demarcados, de forma a manter a
organizagdo. Na empresa Alfa, essa pratica possui 66,67% de
desenvolvimento.

Pratica (Pr_79):

Os locais de descarregamentos de materiais estdo devidamente
demarcados de forma a manter a organizacdo nas empresas Beta, Delta e
Gama. O percentual de desenvolvimento dessa pratica na empresa Alfa
é de 66,67%.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_75):

Nas empresas Beta e Delta, existe um canal de comunicacao
transparente e, claro, para que os colaboradores da LI possam estar a par
do que se passa no ambiente empresarial. A empresa Alfa considera essa
pratica como desenvolvida em 66,67% e a empresa Gama em 33,33%.

Pratica (Pr_80):

Nas empresas Delta e Gama, possui-se informacdo visual
referente aos progressos nas habilidades dos colaboradores da LI. Nas
empresas Alfa e Beta, considera-se essa pratica como percentual de
desenvolvimento em 33,33%.
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Prética (Pr_81):

A prética de utilizar-se Andons no gerenciamento visual de
Procedimentos, da Qualidade e da Seguranga, relacionados a LI (Ex.:
luzes apontando locais vagos para armazenagem, postos paralisados,
etc.) é considerada como 66,67% desenvolvida nas empresas Alfa e
Delta. Na empresa Beta, considera-se um desenvolvimento de 33,33%
para essa pratica e, na empresa Gama, nao se faz uso da mesma.

Na dimensdo ‘“Mensuragdo”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 43,86% na empresa Gama, 56,14% na empresa
Alfa, 75,44% na empresa Beta e 91,81% na empresa Delta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no gréafico 40, séo:

Gréfico 40 - Praticas da dimensao “Mensurag¢do” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_83):

Os indicadores de desempenho para as diversas atividades da LI
sdo estabelecidos nas empresas Beta e Delta. Nas empresas Alfa e Gama
essa pratica € considerada como desenvolvida em 66,67%.

Pratica (Pr_85):

Na empresa Delta, mede-se a eficiéncia dos processos logisticos
internos. Nas demais empresas (Alfa, Beta e Gama), essa pratica é
considerada como 66,67% desenvolvida.



241

Prética (Pr_88):

Na empresa Beta, mede-se o tempo de ciclo da producdo (do
momento da liberacdo da MP até a finalizacdo do produto acabado),
tendo-se conhecimento de possiveis impactos nos processos posteriores.
Ja nas empresas Delta essa pratica é avaliada como 66,67%
desenvolvida, enquanto nas empresas Alfa e Gama esse percentual é de
33,33%.

Prética (Pr_89):

Na empresa Delta, medem-se os lead times das operagdes da LI.
Essa pratica na empresa Beta foi avaliada como desenvolvida em
66,67% e, nas empresas Alfa e Gama, como 33,33%.

Pratica (Pr_91):

O sistema financeiro de operacdes é estruturado, de forma a
evidenciar os resultados e progressos da LI com o programa lean (EX.:
mede economia e beneficios das sugestdes de melhorias) na empresa
Delta. Na empresa Beta, essa pratica foi avaliada com percentual de
desenvolvimento de 66,67% e, nas empresas Alfa e Gama, com 33,33%.

Pratica (Pr_92):

Na pratica de possuir estabilidade dos processos e métodos de
trabalho da LI (por meio de TRF, SMED e Gerenciamento Visual),
todas as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama) apresentaram estar
desenvolvidas em 66,67%.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_82):

As empresas Beta e Delta conhecem e acompanham os impactos
dos custos logisticos sobre a ROL. Na empresa Alfa, essa pratica esta
desenvolvida em 66,67% e, na empresa Gama, em 33,33%.

Prética (Pr_84):

A empresa Delta mantém um controle dos custos logisticos
internos envolvendo os custos do estoque em processo e 0 respectivo
espaco utilizado, movimentagdo, ordens de producdo e controle dos
materiais parados, entre outros. As empresas Alfa e Beta possuem
66,67% de desenvolvimento nessa pratica. Na empresa Gama, essa
mesma pratica possui percentual de 33,33% desenvolvida.
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Prética (Pr_86):

A prética de medir a participacdo de cada uma das atividades da
LI no time-to-market estd desenvolvida em 66,67% na empresa Delta.
Nas demais empresas (Alfa, Beta e Gama), essa pratica foi avaliada com
33,33% de desenvolvimento.

Prética (Pr_90):

Na empresa Delta, o orcamento realizado da LI mantem-se
conforme o planejado. Nas empresas Alfa e Beta essa pratica estd
66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Gama o desenvolvimento
da prética esta avaliado em 33,33%.

Pratica (Pr_93):

As empresas Beta e Delta realizam benchmarking em relagdo as
melhores praticas de LI perante o mercado. Na empresa Alfa, essa
pratica estd 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Gama 0
desenvolvimento da pratica é de 33,33%.

Pratica (Pr_94):

As empresas Alfa, Beta e Delta utilizam o “day by the hour”
(acompanhamento diério por hora) na separagéo de pedidos. Na empresa
Gama, essa pratica esta 33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_87):

A empresa Delta mede e acompanha a produtividade individual
de cada colaborador da LI, visando tomar medidas de ajustes, se
necessarias forem. Essa pratica na empresa Gama estd 66,67%
desenvolvida, enquanto nas empresas Alfa e Beta esta com percentual
de 33,33% desenvolvida.

Na dimensdo “Niveis e Amplitude de Controle”, a qual foi
avaliada com um desenvolvimento de 56,35% na empresa Gama,
76,98% na empresa Alfa, 79,37% na empresa Delta e 90,48% na
empresa Beta, as principais consideragcGes a serem feitas, conforme
pode-se notar no gréfico 41, sdo:
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Gréafico 41 - Praticas da dimensio “Niveis e Amplitude de Controle” por
Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_97):

Na empresa Beta, os processos da LI estdo integrados com a
organizacdo, de forma a fornecer informagdes rapidas e precisas,
baseadas no consumo real. Essa pratica esta 66,67% desenvolvida nas
empresas Alfa e Delta, enquanto na empresa Gama esta em 33,33%.

Pratica (Pr_101):

O PCP das empresas Alfa e Beta tem acesso a previsdo de
demanda ou demanda confirmada (por unidade de negdécio, linha,
familia, SKU (Stock Keeping Unit), etc.), com antecedéncia em relacdo
ao prazo de entrega prometido/estabelecido na politica comercial. Nas
empresas Delta e Gama, essa pratica estd com 66,67% de
desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_95):

Nas empresas Beta e Delta, a informacéo referente ao processo de
entrega entre os processos da LI é exata e atualizada, ficando disponivel
conforme necessario. Essa pratica, nas empresas Alfa e Gama esta
desenvolvida em 66,67%.
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Prética (Pr_96):

A prética de acompanhar e avaliar o grau de frequéncia com que
0s mesmos produtos sdo coletados no picking (a coleta pode ser viavel
por SKU (Stock Keeping Unit) ou pedido, em diferentes situacdes) esta
desenvolvida em 66,67% nas empresas Beta e Delta. Nas empresas Alfa
e Gama essa pratica estd com 33,33% de desenvolvimento.

Prética (Pr_98):

Na empresa Beta, os diferentes processos da LI possuem acesso
as informacOes exatas, que lhe cabem, referentes as demais areas. Nas
empresas Alfa e Delta essa pratica estd 66,67% desenvolvida, enquanto
na empresa Gama esse percentual é de 33,33%.

Pratica (Pr_99):

Nas empresas Alfa e Delta as informacdes referentes ao custo
logistico interno sdo exatas e possiveis de serem medidas, além de
estarem disponiveis conforme necessarias. Na empresa Gama, essa
pratica estd 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Beta esse
percentual é de 33,33%.

Pratica (Pr_100):

A empresa Beta identifica os custos relacionados as falhas de
servicos, devolucdes e avarias ocasionadas pelas operagdes de LI. Nas
demais empresas (Alfa, Delta e Gama), essa pratica estd em 66,67%
desenvolvida.

Prética (Pr_102):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta possui-se, na LI, cargas de
trabalho sem horas extras ndo planejadas. Na empresa Gama, esta
pratica esta desenvolvida em 66,67%.

Pratica (Pr_103):

As empresas Alfa, Beta e Delta possuem sistema de informacéo
confiavel e assertivo referente ao estoque existente em todos os
processos da LI (giro de estoques, cobertura de estoques, obsolescéncia
e descartes, tanto das matérias-primas como dos produtos acabados,
etc). O percentual de desenvolvimento dessa pratica na empresa Gama é
de 66,67%.
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Préatica (Pr_104):

As empresas Beta e Delta possuem um sistema de informacdes
gue integra todas as atividades da logistica, bem como
marketing/vendas, producdo e compras. Na empresa Alfa, essa préatica
esta desenvolvida em 66,67%, enquanto na empresa Gama estd em
33,33% desenvolvida.

5.5.4 Desdobramento do Atributo “Gestao de Pedidos” nas
Empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama)

O atributo “Gestdo de Pedidos” é composto pelas dimensdes
“Nivel de Servicos” e “Satisfacao dos Clientes”.

Na dimensdo “Nivel de Servicos”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 51,45% na empresa Gama, 73,19% na empresa
Alfa, 78,26% na empresa Delta e 94,20% na empresa Beta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no grafico 42, séo:

Gréfico 42 - Praticas da dimensdo “Nivel de Servigos” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam 0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_111):

A empresa Beta possui as regras e particularidades dos clientes
mapeadas, enquanto as demais empresas (Alfa, Delta e Gama) possuem
essa pratica com 66,67% de desenvolvimento.
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Pratica (Pr_112):

As empresas Alfa e Beta possuem metas definidas para alcangar a
porcentagem de pedidos perfeitos entregues e para isso controlam todos
0s aspectos envolvidos, como prazo, quantidade, erros, faltas,
devolugdes e reclamacBes dos despachos realizados. Na empresa Delta,
essa pratica apresentou-se como estando desenvolvida em 66,67%,
enquanto na empresa Gama o percentual de desenvolvimento dessa
pratica é de 33,33%.

Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_105):

As empresas Beta e Delta acompanham a efetividade (lead time)
de atendimento das ordens de separacdo de produtos e despacho. Nessa
pratica, as empresas Alfa e Gama apresentam-se com 66,67% de
desenvolvimento.

Pratica (Pr_106):

O acompanhamento do giro de estoques, 0s quais retroalimentam
as programacdes ocorre nas empresas Alfa, Beta e Delta. Na empresa
Gama, essa pratica esta desenvolvida em 33,33%.

Prética (Pr_107):

As empresas Beta e Delta agrupam/armazenam o0s estoques
conforme caracteristicas de regras de pedidos. Na empresa Alfa, essa
pratica estd 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Gama o0
percentual de desenvolvimento é de 33,33%.

Pratica (Pr_108):

A andlise da relacdo de entrada de pedidos x processamento de
pedidos fisicamente x faturamento de pedidos, visando entender e
corrigir impactos bruscos na operacdo (Ex.: horas extras ndo
planejadas), é realizada na sua totalidade nas empresas Alfa e Beta. Nas
empresas Delta e Gama essa préatica estd desenvolvida em 66,67%.

Prética (Pr_109):

As empresas Beta e Delta medem a taxa de pedidos sem erros em
cada estdgio da LI. Na empresa Alfa, essa pratica estd 66,67%
desenvolvida, enquanto na empresa Gama essa pratica ndo é realizada
atualmente.
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Pratica (Pr_110):

Nas empresas Beta e Gama, 0 grau de variedade da composicao
dos pedidos reflete as capacidades e possibilidades da area de LI. Essa
pratica na empresa Delta estd desenvolvida em 66,67% e, na empresa
Alfa, em 33,33%.

Préatica (Pr_113):

As empresas Beta e Delta possuem regras de separacdo de
pedidos flexiveis, atreladas ao sistema de informagdo, que visam o
atendimento e giro de estoques (Ex.: coletar primeiro em niveis mais
baixos). Nas empresas Alfa e Gama, essa pratica esta desenvolvida em
66,67 e 33,33%, respectivamente.

Préatica (Pr_114):

As empresas Alfa, Beta e Delta possuem tecnologias de
informacdo e comunicagdo para automatizar o fluxo de informacdes
entre as atividades da LI com demais elos do processo. Na empresa
Gama, essa pratica esta desenvolvida em apenas 33,33%.

Pratica (Pr_115):

A empresa Gama utiliza-se de recursos tecnoldgicos (RFID —
Radio-Frequency Identification, Coletores, Comando de Voz, etc.) para
ter eficiéncia na separacdo e armazenagem de pedidos. As empresas
Alfa e Beta possuem apenas 33,33% de desenvolvimento nessa pratica
enquanto a empresa Delta ndo a realiza.

Na dimensao “Satisfacdo dos Clientes”, a qual foi avaliada com
um desenvolvimento de 62,63% na empresa Alfa, 66,67% na empresa
Gama, 76,77% na empresa Delta e 100,00% na empresa Beta, as
principais consideracdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréafico 43, sdo:
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Gréfico 43 - Praticas da dimensao “Satisfagdo dos Clientes” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_118):

Na empresa Beta, focalizam-se as necessidades dos clientes na LI
e procura-se atendé-las de forma eficaz. Essa pratica esta com 66,67%
de desenvolvimento nas demais empresas (Alfa, Delta e Gama).

Préatica (Pr_119):

Na empresa Beta, os responsaveis pelas atividades da LI
conhecem os contratos de fornecimentos e regras dos clientes. Nas
demais empresas (Alfa, Delta e Gama), essa pratica estd 66,67%
desenvolvida.

Prética (Pr_120):

As empresas Beta e Delta possuem niveis de acuracidade dos
estoques aceitaveis, ndo deixando de entregar pedidos por ndo encontrar
os itens. Nas empresas Alfa e Gama essa pratica esta desenvolvida em
66,67%.

Préatica (Pr_121):

Na empresa Beta, procura-se constantemente melhorar o
relacionamento com os fornecedores e clientes de forma a elevar o nivel
de confianca. Essa pratica esta com percentual de desenvolvimento de
66,67% nas demais empresas (Alfa, Delta e Gama).
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Pratica (Pr_122):

As empresas Beta e Delta solucionam com grande rapidez os
problemas identificados nos clientes (inspecdo in loco, devolucéo,
recuperacdo no cliente, re-customizacdo, etc.). Nas empresas Alfa e
Gama, essa préatica foi avaliada com 66,67% de desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_116):

Na LI da empresa Beta, contesta-se e se aprofunda nas
"imposicOes” do mercado, buscando o melhor para o cliente sem
prometer o impossivel. Nas empresas Delta e Gama, essa préatica
encontra-se 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Alfa estd com
33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_117):

Na empresa Beta, desenvolvem-se, na LI, projetos com clientes
relacionados a mudancas em embalagens, adequacdo dos niveis de
estoques, reducdo dos custos de movimentacGes internas, etc. Essa
mesma pratica nas demais empresas (Alfa, Delta e Gama) esta
desenvolvida em 66,67%.

5.5.5 Desdobramento do Atributo “Desenvolvimento e
Reconhecimento” nas Empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama)

O atributo “Desenvolvimento e Reconhecimento” é composto
pelas dimensdes “Compensacdo e Prémios”, ‘“Participagdo e
Empowerment” e “Treinamento, Aprendizado e Crescimento”.

Na dimensio “Compensag¢do e Prémios”, a qual foi avaliada com
um desenvolvimento de 49,02% na empresa Gama, 56,86% na empresa
Delta, 58,82% na empresa Beta e 66,67% na empresa Alfa, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no grafico 44, séo:
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Gréfico 44 - Praticas da dimenséo “Compensacdo e Prémios” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_124):

Nas empresas Alfa e Beta, a pratica de o trabalho e a politica de
pessoal (RH — Recursos Humanos) estarem em consonancia com as
necessidades do programa lean esta 66,67% desenvolvida. Nas demais
empresas (Delta e Gama), essa pratica estd com 33,33% de
desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_123):

A participacdo dos colaboradores da LI é encorajada e suportada
pela geréncia nas empresas Beta, Delta e Gama. Na empresa Alfa essa
pratica esta 66,67% desenvolvida.

Pratica (Pr_125):

Na pratica de possuir plano de carreira para o time da LI,
contemplando a remuneracgao por competéncia, as empresas Alfa e Delta
encontram-se 66,67% desenvolvidas. As empresas Beta e Gama estdo
33,33% desenvolvidas nessa pratica.

Pratica (Pr_126):

Em ralacdo a pratica de possuir um programa de incentivos para
recompensar 0s progressos verificados na LI, com a utilizagdo do
programa lean (compensagdo baseada no desempenho), a empresa Alfa
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esta 66,67% desenvolvida. As demais (Beta, Delta e Gama) empresas
possuem um desenvolvimento de 33,33% na mesma pratica.

Na dimensao “Participagdo e Empowerment”, a qual foi avaliada
com um desenvolvimento de 40,00% na empresa Alfa, 44,17% na
empresa Gama, 70,00% na empresa Delta e 82,50% na empresa Beta, as
principais consideracdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréfico 45, sdo:

Gréfico 45 - Praticas da dimenséo “Participagdo e Empowerment” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_130):

Na empresa Beta, os operadores da LI controlam a qualidade da
sua operacdo. A garantia da qualidade é responsabilidade de todos, por
método de carater preventivo. Na empresa Delta essa pratica estd
66,67% desenvolvida, enquanto nas demais empresas (Alfa e Gama) o
percentual de desenvolvimento dessa pratica é de 33,33%.

Préatica (Pr_131):

Os operadores da LI da empresa Beta ajudam a determinar as
causas de ndo qualidade, o nivel exigido e atividades de melhoria. Na
empresa Delta, o percentual de desenvolvimento dessa pratica é de
66,67%, enquanto nas demais empresas (Alfa e Gama) essa pratica esta
33,33% desenvolvida.
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Pratica (Pr_132):

Os operadores da LI tém participacdo ativa na revisdo das
instrucbes de rotina de processo de forma a contribuir com suas
experiéncias. Na empresa Delta, essa préatica esta 66,67% desenvolvida,
enquanto nas demais empresas (Alfa e Gama) o percentual de
desenvolvimento dessa pratica é de 33,33%.

Prética (Pr_135):

Nas empresas Beta, Delta e Gama, a pratica de utilizar-se de
autoinspecdo nos processos da LI, eliminando desperdicios e
aumentando o comprometimento dos membros esta com 66,67% de
desenvolvimento. Na empresa Alfa, essa pratica estd com 33,33% de
desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Prética (Pr_127):

A prética da organizacdo incentivar, na LI, uma cultura de
Empowerment e de responsabilidade e considerar que as equipes de
trabalho tém responsabilidade sobre o planejamento do trabalho esta
66,67% desenvolvida nas empresas Beta, Delta e Gama. Na empresa
Alfa, o percentual de desenvolvimento dessa pratica é de 33,33%.

Pratica (Pr_128):

Todas as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama) consideram como
tendo a pratica, da tomada de decisGes e as agfes, como sendo de
responsabilidade da equipe do nivel correspondente (permite, na LI, a
tomada de decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia), desenvolvida
em 66,67%.

Pratica (Pr_129):

Nas empresas Beta e Delta, instiga-se a autonomia dos operarios
da LI (Ex.: a linha pode ser parada se forem detectados problemas de
qualidade). Nas empresas Alfa e Gama, essa pratica estd com 33,33% de
desenvolvimento.

Prética (Pr_133):

Na prética de realizar reuniGes com participacdo de operadores
para sugerirem melhorias, instigando a participagdo dos membros da LI
no sistema de sugestdes, as empresas Alfa, Beta e Delta apresentam-se
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com 66,67% de desenvolvimento, enquanto esse percentual na empresa
Gama é de 33,33% para a mesma prética.

Préatica (Pr_134):

Na pratica de ter-se alto numero de sugestdes dadas pelos
operadores da LI, as quais foram procedentes e implantadas, as
empresas Beta e Delta estdo 66,67% desenvolvidas, enquanto as
empresas Alfa e Gama estdo com 33,33% de desenvolvimento.

Na dimensdo “Treinamento, Aprendizado e Crescimento”, a qual
foi avaliada com um desenvolvimento de 53,33% nas empresas Beta e
Gama, 56,30% na empresa Alfa e 67,14% na empresa Delta, as
principais consideracdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
gréafico 46, sdo:

Gréfico 46 - Praticas da dimenséo “Treinamento, Aprendizado e Crescimento”
por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_136):

Na empresa Delta o gestor da LI promove um clima
organizacional ndo punitivo, orientado por resultados e focado nos
processos. Nas empresas Beta e Gama, essa pratica estd 66,67%
desenvolvida, enquanto na empresa Alfa o desenvolvimento dessa
pratica é de 33,33%.
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Pratica (Pr_138):

Nas empresas Alfa e Delta, a pratica de os treinamentos
realizados incluirem conhecimento das ferramentas especificas da LI
enxuta, e medidas de eficiéncia compativeis com as necessidades da
organizacdo, para todos os seus niveis, esta 66,67% desenvolvida. As
empresas Beta e Gama possuem um desenvolvimento de 33,33% para
essa pratica.

Prética (Pr_139):

A prética de os membros da equipe da LI participarem de Feiras,
Workshops, Palestras e Eventos em geral (internos e externos), 0s quais
objetivam trazer novos métodos de trabalho, primando a eficiéncia esta
desenvolvida em 66,67% na empresa Delta. Nas demais empresas (Alfa,
Beta e Gama), essa pratica esta 33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_140):

Em todas as empresas avaliadas (Alfa, Beta, Delta e Gama), a
pratica de ocorrerem periodicamente na LI, Kaizens e workshops,
buscando alcancar 0 maximo de melhoria de uma atividade ou processo,
por meio do envolvimento de equipes esta 66,67% desenvolvida.

Pratica (Pr_143):

A prética de procurar-se instruir claramente os operadores da LI,
sem possibilitar dupla interpretacdo est4, em todas as empresas (Alfa,
Beta, Delta e Gama), com 66,67% de desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_137):

Na empresa Delta os colaboradores da LI sdo treinados para
detectar anormalidades nas maquinas e equipamentos que usam em seu
trabalho. Na empresa Alfa, essa pratica esta 66,67% desenvolvida,
enquanto nas empresas Beta e Gama esse percentual é de 33,33%.

Pratica (Pr_141):

Nas empresas Alfa, Beta e Gama, a pratica de existir metas de
treinamento  por colaborador da LI estd com 66,67% de
desenvolvimento, enquanto na empresa Delta esse percentual é de
33,33%.



255

Pratica (Pr_142):

A préatica de possuir recursos adequados para treinamento e o
tempo para treinamento operacional dos operadores da LI ser
remunerado esta com 66,67% de desenvolvimento nas empresas Alfa,
Beta e Gama. Na empresa Delta, essa pratica esta 33,33% desenvolvida.

Préatica (Pr_144):

Nas empresas Alfa e Delta, a pratica de promover a participacao
dos profissionais de LI em treinamentos acerca de ferramentas,
tecnologias e métodos de trabalho atualizados e permitir que o
conhecimento adquirido seja introduzido no dia a dia da organizacao, de
forma calculada e sensata, esta 66,67% desenvolvida. A mesma pratica,
nas empresas Beta e Gama, estd 33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_145):

Nas empresas Beta, Delta e Gama, a pratica de valorizar a
capacidade de aprendizado e as habilidades interpessoais na contratacéo
de colaboradores para a LI esta 66,67% desenvolvida. Na empresa Alfa,
essa pratica estd com 33,33% de desenvolvimento.

5.5.6 Desdobramento do Atributo “Melhoria Continua” nas
Empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama)

O atributo “Melhoria Continua” é composto pelas dimensdes
“Elimina¢do de Desperdicios”, “Flexibilidade e Agilidade”, “Fluxo
Continuo”, “Padroniza¢io, Formalizacdo e Controle” e “Sistema
Puxado”.

Na dimensdo “Eliminacdo de Desperdicios”, a qual foi avaliada
com um desenvolvimento de 41,98% na empresa Gama, 66,67% na
empresa Alfa, 68,52% na empresa Delta e 77,16% na empresa Beta, as
principais consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no
grafico 47, séo:
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Gréfico 47 - Praticas da dimenséo “Eliminagdo de Desperdicios” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_146):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta a pratica de identificar o fluxo
de valor no processo da LI e analisar a agregacdo de valor nas etapas do
processo estd com 66,67% de desenvolvimento. Na empresa Gama, essa
pratica possui 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_147):

A pratica de mapear completamente o fluxo de processos,
materiais e informagBes da LI e de confinar os produtos fisicamente de
acordo com o fluxo de processos esta 66,67% desenvolvida em todas as
empresas Alfa, Beta, Delta e Gama.

Pratica (Pr_149):

Na empresa Alfa, a pratica de realizar o mapeamento do fluxo de
valor periodicamente, sendo atualizados os mapas do estado atual e
mapa do estado futuro, visando eliminar os desperdicios e reduzir
tempos desnecessarios na LI estd 66,67% desenvolvida, enquanto nas
demais empresas (Beta, Delta e Gama) esse desenvolvimento é de
33,33%.

Prética (Pr_153):

Na empresa Beta, persegue-se o "first time through" (certo pela
primeira vez) nos processos internos da LI. Nas empresas Alfa e Delta,
essa préatica possui 66,67% de desenvolvimento, enquanto a empresa
Gama apresenta 33,33% de desenvolvimento na mesma pratica.
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Préatica (Pr_154):

Possui-se a cultura de melhoria dos processos da LI de forma
continua na empresa Beta. Nas empresas Alfa e Delta, essa préatica
possui 66,67% de desenvolvimento, enquanto a empresa Gama possui
desenvolvimento de 33,33% nessa prética.

Pratica (Pr_157):

Nas empresas Alfa, Beta, Delta e Gama, a prética de realizar
eventos Kaizens para otimizar as operagbes da LI e medir seus
beneficios estd com 66,67% de desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_148):

Na empresa Beta, a pratica de constantemente se avaliar e
aprimorar o fluxo de valor da LI, através da aplicacdo regular de
programas de melhoria continua esta 66,67% desenvolvida. Essa préatica
nas empresas Alfa, Delta e Gama estad com 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_150):

A préatica de se operar sem altos estoques em processo, nas
atividades da LI, encontra-se com 66,67% desenvolvida nas empresas
Alfa, Beta e Delta, enquanto a empresa Gama nao a realiza.

Pratica (Pr_151):

A pratica de os fornecedores adotarem procedimentos que
asseguram a qualidade de seus produtos e servigos, ndo necessitando de
inspecBes no momento do recebimento estad 66,67% desenvolvida nas
empresas Alfa, Beta e Delta, enquanto na empresa Gama essa pratica
ndo é realizada atualmente.

Pratica (Pr_152):

Os indices de sucata e retrabalhos, gerados nas atividades da L1,
sdo monitorados nas empresas Alfa, Beta e Delta. Na empresa Gama,
essa préatica esta 66,67% desenvolvida.

Préatica (Pr_155):
Nas empresas Beta e Delta, existe a preocupacdo constante em
reduzir os custos dos processos da LI sem perder a qualidade exigida
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pelos clientes. Nas empresas Alfa e Gama, essa pratica estd 66,67%
desenvolvida.

Pratica (Pr_156):

Nas empresas Beta e Delta, possui-se programas para diminuicao
de falhas e desperdicios (metas claras, KPIs, Lean, entre outros) nas
atividades logisticas internas. Nas empresas Alfa e Gama, essa préatica
esta com 66,67% de desenvolvimento.

Na dimenséo “Flexibilidade e Agilidade”, a qual foi avaliada com
um desenvolvimento de 41,30% na empresa Gama, 48,55% na empresa
Alfa, 57,25% na empresa Delta e 76,09% na empresa Beta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no grafico 48, séo:

Gréfico 48 - Praticas da dimensdo “Flexibilidade e Agilidade” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor, (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_158):

A empresa Beta mantém-se preparada para repor, 0 mais rapido
possivel, componentes ou produtos que apresentem problemas
ocasionados nas etapas da LI. As demais empresas (Alfa, Delta e Gama)
possuem essa pratica desenvolvida em 66,67%.

Pratica (Pr_160):

Na empresa Beta, consegue-se reagir organizadamente aos picos
repentinos de demandas (pratica do aumento ou diminuicdo do n° de
operadores no processo em funcdo da variagdo da demanda). Na
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empresa Gama, essa pratica esta 66,67% desenvolvida, enquanto nas
empresas Alfa e Delta o percentual de desenvolvimento é de 33,33%.

Pratica (Pr_161):

Na empresa Beta, possuem-se ferramentas para receber e
disponibilizar de forma &gil os materiais recebidos nos sistemas da
empresa. Essa pratica nas demais empresas (Alfa, Delta e Gama) esta
66,67% desenvolvida.

Pratica (Pr_163):

Na empresa Alfa, segmenta-se os clientes, prestando um
atendimento customizado aos diferentes grupos, conforme suas
particularidades. J& nas empresas Beta e Delta, essa pratica esta com
desenvolvimento de 66,67%, enquanto na empresa Gama essa pratica
estd com 33,33% de desenvolvimento.

Dentre as praticas que receberam o0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_159):

Na empresa Beta, aplica-se flexibilidade por meio do
postponement em produtos customizados (embalagens, etiquetas, etc.).
Nas empresas Alfa, Delta e Gama, essa pratica esta desenvolvida em
33,33%.

Prética (Pr_162):

Na empresa Beta, recebem-se entregas de pequenos lotes e em
periodicidades curtas, enquanto nas empresas Alfa, Delta e Gama essa
pratica esta desenvolvida em 33,33%.

Pratica (Pr_164):

Nas empresas Beta e Delta, utiliza-se de tecnologias e métodos
adequados no armazenamento de seus produtos e matérias-primas,
possibilitando-se que o acondicionamento e separacdo de pedidos sejam
feitos no menor tempo e custo possivel. Nas empresas Alfa e Gama,
essa préatica estd 66,67% desenvolvida.

Préatica (Pr_167):

Na empresa Delta, a pratica de utilizar o Milk Run, visando
otimizar entregas e reduzir custos esta 66,67% desenvolvida, enquanto
nas demais empresas (Alfa, Beta e Gama) essa préatica ndo € utilizada.
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Pratica (Pr_168):

A prética de utilizacdo do PPCP (Plano Para Cada Peca),
otimizando a movimentacdo de materiais esta desenvolvida em 66,67%
nas empresas Alfa e Beta. Na empresa Delta, essa préatica esta 33,33%
desenvolvida, enquanto na empresa Gama ela nao € utilizada.

Pratica (Pr_165):

Nas empresas Beta, Delta e Gama a pratica de utilizar o cross-
docking (desconsolidacéo e sortimento de cargas de varios fornecedores
para serem enviadas para varios clientes) esta desenvolvida em 66,67%.
Na empresa Alfa, essa préatica esta com 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_166):

A prética de utilizacdo do merge in transit (produtos s&o
submetidos a processos de transformacéo leves, como pré-montagem ou
configuracdo final, nos centros de distribuicdo mais préximos dos
clientes) esta 66,67% desenvolvida na empresa Delta, enquanto nas
demais empresas (Alfa, Beta e Gama), essa pratica ndo € utilizada.

Na dimensdo “Fluxo Continuo”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 29,55% na empresa Gama, 59,09% na empresa
Beta, 70,45% na empresa Alfa e 81,82% na empresa Delta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no grafico 49, séo:

Gréfico 49 - Praticas da dimensao “Fluxo Continuo” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:
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Pratica (Pr_169):

Em todas as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama), a pratica das
linhas produtivas néo terem parado por falhas/ineficiéncias do processo
de abastecimento esté desenvolvida em 66,67%.

Pratica (Pr_170):

A pratica de atender-se a politica comercial de forma disciplinada
e efetiva, por meio de capacidade de resposta a demanda esta, em todas
as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama), desenvolvida em 66,67%.

Préatica (Pr_172):

A prética de utilizacdo de métodos estruturados de estudos de
tempos e métodos padronizados na LI, procurando distribuir e balancear
adequadamente as cargas de trabalho, de acordo com o previsto no takt
time estd 66,67% desenvolvida nas empresas Beta e Delta. Nas
empresas Alfa e Gama, essa pratica esta 33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_173):

A prética de o layout da fabrica apresentar fluxo sincronizado e
continuo de processos nas atividades logisticas internas; as distancias e
movimentacBes de materiais serem continuamente reduzidas e o fluxo
de componentes melhorado ocorre nas empresas Alfa e Delta. Na
empresa Beta, essa pratica esta 66,67% desenvolvida, enquanto na
empresa Gama o desenvolvimento dessa pratica estd em 33,33%.

Pratica (Pr_174):

O layout da LI facilita curtos deslocamentos para realizar
operagdes multifuncionaisnas empresas Beta e Delta. Na empresa Alfa,
essa pratica esta 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Gama o
desenvolvimento dessa pratica é de 33,33%.

Pratica (Pr_175):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta, a pratica de o takt time de cada
processo da LI ser conhecido (takt time é o tempo total disponivel por
dia dividido pela demanda diaria) estd desenvolvida em 66,67%,
enquanto, na empresa Gama, essa pratica ndo é utilizada.

Préatica (Pr_176):

O arranjo fisico dos postos de trabalho da LI permite um fluxo
sincronizado e continuo de material com a formagdo minima,
preferencialmente zero, de estoques intermediarios nas empresas Alfa e
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Delta. Nas empresas Beta e Gama, essa pratica ndao é utilizada
atualmente.

Pratica (Pr_177):

Na empresa Delta, utiliza-se de autonomagdo nos processos
logisticos internos, ndo permitindo que os itens defeituosos sigam para
0S processos seguintes, e a linha ou célula é paralisada caso ocorra
algum defeito. Na empresa Alfa, essa pratica estd 66,67% desenvolvida,
enquanto na empresa Beta o seu desenvolvimento é de 33,33%, e a
empresa Gama nao a utiliza atualmente.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Préatica (Pr_171):

As empresas Alfa, Beta e Delta possuem a pratica de estabelecer
proximidade fisica entre a execucdo das atividades, permitindo que os
operadores estejam proximos o bastante para transferir materiais
facilmente e possam realizar as operagdes multifuncionais, desenvolvida
em 66,67%, enquanto que na empresa Gama esta pratica esta 33,33%
desenvolvida.

Na dimensao “Padroniza¢do, Formalizagdo e Controle”, a qual foi
avaliada com um desenvolvimento de 47,41% na empresa Gama,
62,96% na empresa Alfa, 70,37% na empresa Beta e 77,78% na empresa
Delta, as principais consideracbes a serem feitas, conforme pode-se
notar no gréafico 50, sdo:

Gréfico 50 - Praticas da dimensdo “Padronizagdo, Formalizagdo e Controle” por
Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor, (2015).
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Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_180):

Na LI da empresa Delta, cada coisa tem o seu proprio lugar e esta
tudo armazenado em seu devido lugar. Essa pratica nas empresas Alfa e
Gama esta 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Beta estd
33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_182):

O armazém, nas empresas Beta, Delta e Gama, possui
configuragéo de  forma  ordenada e definida  (Ex.
Ruas/Filas/Niveis/Boxes). Na empresa Alfa, essa pratica possui 66,67%
de desenvolvimento.

Pratica (Pr_183):

As empresas Beta e Delta possuem na LI a cultura de buscar
chegar nas causas raizes dos problemas, podendo resolvé-los de forma a
evitar suas reincidéncias pelos mesmos motivos. Na empresa Alfa essa
pratica estd desenvolvida em 66,67%, enquanto na empresa Gama 0
desenvolvimento dela é de 33,33%.

Pratica (Pr_185):

A prética de possuir rotinas-padrao (procedimentos escritos que
descrevem o contelido, tempos, movimentos e resultados) para todas as
atividades a serem executadas na LI, dispostas nos postos de trabalho,
estd 66,67% desenvolvida nas empresas Beta e Delta. Nas empresas
Alfa e Gama, essa pratica possui 33,33% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_186):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta, a pratica de possur na LI, um
sistema rigoroso e formal para analise e solucdo de problemas esta
66,67% desenvolvida. Na empresa Gama, essa pratica esta desenvolvida
em 33,33%.

Dentre as praticas que receberam os menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:
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Pratica (Pr_178):

A prética de se revisar e periodicamente e comunicar aos usuarios
guanto as folhas de operacdo-padrdo da LI estd 66,67% desenvolvida em
todas as empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama).

Pratica (Pr_179):

A prética de se assegurar a maturidade e consisténcia dos
processos da LI, mesmo num ambiente mutdvel, estd 66,67%
desenvolvida nas empresas Beta, Delta e Gama. Na empresa Alfa, o
desenvolvimento dessa pratica é de 33,33%.

Prética (Pr_181):

Nas empresas Alfa e Beta, a pratica da utilizacdo de dispositivos
a prova de erros (Poka-Yokes) na LI esta 66,67% desenvolvida. O
percentual de desenvolvimento dessa pratica nas empresas Delta e Gama
é de 33,33%.

Pratica (Pr_184):

As empresas Alfa e Delta possuem no armazém, regras de
armazenagem conforme o giro dos produtos. Essa pratica na empresa
Beta esta 66,67% desenvolvida, e na empresa Gama nao se utiliza dessa
pratica atualmente.

Préatica (Pr_187):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta possui-se 66,67% desenvolvida,
a pratica de ter-se participacdo da parametrizacdo de produtos, evitando
com que se criem gargalos futuros e operagdes de LI inviaveis, com
rupturas no atendimento. Na empresa Gama, essa pratica encontra-se
desenvolvida em 33,33%.

Na dimensdo “Sistema Puxado”, a qual foi avaliada com um
desenvolvimento de 26,55% na empresa Gama, 63,23% na empresa
Alfa, 80,23% na empresa Delta e 90,40% na empresa Beta, as principais
consideragdes a serem feitas, conforme pode-se notar no gréafico 51, séo:
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Gréfico 51 - Praticas da dimenséo “Sistema Puxado” por Empresa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Dentre as praticas que receberam o0s maiores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_188):

Nas empresas Alfa e Beta, as linhas de producdo/montagem séo
abastecidas de acordo com o planejado pelo PCP (quando, quanto e
como) e se utiliza de sistemas de informacéo, ordens de producéo,
gestdo visual, pulmdes, etc. para que 0 servigo seja iniciado. Nas
empresas Delta e Gama, essa pratica encontra-se 66,67% desenvolvida.

Pratica (Pr_190):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta, calculam-se as necessidades de
materiais em geral (MRP — Manufacturing Resources Planning),
utilizando a puxada do Kanban para as movimentacGes entre 0s
processos de LI. Na empresa Gama, ndo se utiliza dessa préatica
atualmente.

Pratica (Pr_191):

Na empresa Beta, € adotada uma férmula para dimensionar
supermercados (ou estoques tipo FIFO - Fisrt In Fisrt Out) de produtos
acabados e semiprocessados, a qual considera no minimo os parametros
demanda média didria, variagdo da demanda, coeficiente de seguranca e
lead time de reposicdo. Nas empresas Alfa e Delta, essa prética estd
66,67% desenvolvida, enquanto na empresa Gama ela esta com 33,33%
de desenvolvimento.
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Pratica (Pr_192):

Nas empresas Beta e Delta, evita-se a formacdo de gargalos,
considerando as capacidades de Armazenamento, Abastecimento,
Picking, Packing e Expedicdo, atendendo as demandas de forma
organizada (relacdo do takt time e tempo de ciclo). Na empresa Alfa,
essa pratica estd com 66,67% de desenvolvimento e, na empresa Gama,
o0 percentual de desenvolvimento dessa pratica é de 33,33%.

Préatica (Pr_194):

Nas empresas Beta e Delta, o fluxo de processos da LI busca
atender as necessidades dos clientes. Nas empresas Alfa e Gama, essa
pratica esta com 66,67% de desenvolvimento.

Pratica (Pr_195):

Os supermercados de materiais, utilizados pela LI, estdo
préximos dos pontos de consumo nas empresas Beta e Delta. Nas
empresas Alfa e Gama essa pratica esta, respectivamente, 66,67% e
33,33% desenvolvida.

Pratica (Pr_199):

A préatica de procurar sempre utilizar fluxos puxados, e em
precisando, utilizar de forma hibrida (puxada + empurrada),
conseguindo distinguir e sequenciar sem perder o controle do
atendimento, esta 66,67% desenvolvida nas empresas Beta e Delta. Na
empresa Alfa, essa pratica estd 33,33% desenvolvida, enquanto ndo é
utilizada na empresa Gama.

Dentre as praticas que receberam 0s menores graus de
importancia pelos experts, pode-se dizer que:

Pratica (Pr_189):

Nas empresas Alfa e Beta, busca-se reduzir o tempo de setup,
identificando e transformando o setup interno em externo. Na empresa
Delta, essa pratica estd 66,67% desenvolvida, enquanto na empresa
Gama o desenvolvimento dela é de 33,33%.

Préatica (Pr_193):

Nas empresas Beta e Delta, finalizam-se os produtos apenas
quando se possui informagdes assertivas sobre as demandas dos clientes,
seja através do recebimento do pedido ou de um método estabelecido
para a previsdo da demanda. Na empresa Gama, essa pratica estd
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66,67% desenvolvida, enquanto a empresa Alfa possui 33,33% de
desenvolvimento na mesma.

Pratica (Pr_196):

A empresa Beta possui painéis porta-Kanbans ou dispositivos
informatizados indicando a entrada de matérias-primas e saidas de
produtos processados. Nas empresas Alfa e Delta essa pratica esta com
desenvolvimento de 66,67%, enquanto na empresa Gama ndo €
utilizada.

Prética (Pr_197):

As empresas Alfa, Beta e Delta estdio com 66,67% de
desenvolvimento na pratica de possuir painéis porta-Kanbans ou
Kanbans informatizados indicando as prioridades de processamento nos
processos de LI. A empresa Gama ndo tem essa pratica desenvolvida no
momento.

Pratica (Pr_198):

A prética de possuir puxada de insumos e materiais por meio de
Kanban com fornecedores estd com 66,67% de desenvolvimento nas
empresas Beta e Delta. Na empresa Alfa, essa préatica estd 33,33%
desenvolvida, enquanto ela ndo é utilizada atualmente na empresa
Gama.

Pratica (Pr_200):

Nas empresas Alfa, Beta e Delta, a pratica de visar implementar a
forma de sistema puxado, conforme particularidades de cada situagéo
(Kanban eletrdnico, Kanban de chdo, Kanban de cartGes, etc.) possui
desenvolvimento de 66,67%. Ja na empresa Gama essa pratica ndo é
utilizada.

Por meio do desdobramento dos atributos, considerando o0s
posicionamentos de cada empresa nas praticas e dimensdes, pode-se
notar que varios sdo os diagnosticos e necessidades de frentes de
atuacdo, no intuito de aumentar o desenvolvimento do lean, buscando
tornar os processos da LI mais eficientes e eficazes, mantendo-se uma
boa ambiéncia dentro das organizagfes e, consequentemente, atendendo
as demandas dos clientes, gerando valor para todos.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Como apresentado anteriormente na Introducdo, o objetivo deste
trabalho foi elaborar um Método para Avaliar o Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna de Empresas
Industriais. Para a conduc¢éo do trabalho, foi desenvolvida uma proposta
e foi feita a aplicacdo da mesma em quatro empresas. A partir da
literatura, foram conduzidos os levantamentos de dados e informacdes e
a construcdo da proposta, cujos resultados foram apresentados nos
Capitulos 4 e 5. Buscou-se, assim, o cumprimento dos propoésitos do
trabalho, por meio de seus objetivos, retomados a seguir.

Pode-se considerar que o objetivo geral do trabalho foi atendido,
visto que os cinco objetivos especificos realizaram-se a partir da
verificagdo que o trabalho foi planejado e conduzido em direcdo a esses
objetivos. Os aspectos importantes em relacdo ao lean na LI foram
identificados, ap6s a realizacdo da pesquisa bibliografica. Os
constructos e respectivos elementos da LI sob a abordagem da filosofia
lean foram estabelecidos, os quais se basearam na pesquisa bibliografica
e na experiéncia do pesquisador em praticas logisticas e industriais. Foi
feita a estruturacdo dos indicadores da LI, com base nos constructos
identificados, sendo que o encadeamento destes se deu em Atributos,
Dimens0es e Préticas, resultando no Grau de Desenvolvimento do Lean
na Logistica Interna (GDLLI). A ponderacdo dos constructos do método
com experts académicos e profissionais envolvidos com Lean e LI
ocorreu, sendo que foi determinante para que cada pratica tivesse seu
grau de importancia determinado. A legitimagdo da relevancia e a
pertinéncia do método por meio da aplicagdo em empresas industriais
foi realizada, gerando assim quatro estudos de casos, 0s quais
mostraram a abrangéncia e relacionamento do lean na LI, e permitiu a
geracgdo de um diagnostico aprofundado. No entanto, existiram algumas
limitacbes impostas ao trabalho, apontadas mais a frente, considerando
uma analise critica ao presente trabalho.

Com base no cumprimento dos objetivos, os pontos conclusivos
desse trabalho de pesquisa sdo 0s seguintes:

e Por meio da andlise das 200 préaticas utilizadas no Método
para avaliar o Grau de Desenvolvimento de Préaticas Lean na
Logistica Interna de Empresas Industriais, nota-se a
abrangéncia do Lean na Logistica Interna, bem como para
com as demais areas das empresas, visto que se forem
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desenvolvidas as préaticas, os resultados delas impactam em
toda a organizacao.

A forma como o método estd construido, ou seja, pelo
encadeamento de constructos (Atributos, Dimensdes e
Préticas), faz com que j4 se esteja utilizando um dos conceitos
do lean, que é sempre buscar as causas raizes dos problemas,
para dai se atuar na solugdo do mesmo. Caso um atributo ndo
esteja no nivel de desenvolvimento almejado, basta se efetuar
o0 desdobramento dos constructos e entender quais dimensdes
foram responsaveis por isso. O mesmo vale para as
dimensdes, as quais podem ser verificadas pelo nivel de
desenvolvimento das praticas. Com isso feito, podem ser
gerados planos de acOes focados e direcionados, visando
atingir os resultados almejados na LI.

A ponderacao realizada pelos Experts foi de grande valia para
a construcdo do método, visto que deram suas visbes para
cada uma das 200 Praticas, mostrando que cada uma possui 0
seu grau de importancia. Esse fator (ponderagdes feitas pelos
Experts) somado a aplicacdo nas empresas industriais,
indicando o qudo as praticas Lean estdo desenvolvidas na LI,
criou uma relacdo direta de “Teoria x Pratica”.

Se comparados os resultados da aplicacdo do método
realizada nas quatro empresas, pode-se perceber o quédo
diferentes sdo em termos de desenvolvimento do Lean na LlI.
Ao analisar em termos de dimensoes ja é possivel se notar que
os focos sdo diferentes dentre as empresas, pois algumas estdo
muito desenvolvidas em uma determinada dimensdo,
enquanto nessa mesma dimensdo, outras estdo com o
desenvolvimento muito baixo.

A pesquisa gerou um refinamento da teoria que, além de
sustentar o desenvolvimento da logistica interna lean, pode
contribuir para novas pesquisas na area.

O método auxilia e direciona os gestores na busca de
alinhamentos necessarios para a competitividade e agregacao
de valor nas operacGes logisticas.

Por meio da aplicacdo do Método para Avaliar o Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna de
Empresas Industriais, chega-se ao GDLLI. De posse desse
diagnéstico, o direcionamento de acBes enxutas na logistica
interna, a serem desenvolvidas pela empresa, pode ocorrer de
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forma estruturada e criteriosa, fazendo com que os focos
estejam mais fortemente alinhados com a estratégia da
empresa.

6.1 ANALISE CRITICA — LIMITACOES AO DESENVOLVIMENTO
DA TESE

Entende-se que as limitagdes impostas ao presente trabalho sdo
principalmente associadas a definicdo das fronteiras da LI e as respostas
das empresas industriais. Faz-se a seguir uma breve discussdo sobre
cada uma dessas limitagdes:

Implicagdes quanto a definicdo das fronteiras da LI: cabe
ressaltar que muitas sdo as discussGes referentes as fronteiras
gue separam a logistica de suprimentos da logistica interna e a
logistica interna da logistica de distribuicdo, sendo que esses
diferentes pontos de vistas podem ser notados em varias
conceituagdes feitas por diversos autores em suas publicagdes.
Para esse trabalho especifico, a definicdo dos nove processos
especificos deu-se por meio de trés fatores: a analise da
literatura, a consulta junto dos experts atuantes em empresas
industriais, voltados para as areas logisticas e de lean, e pela
experiéncia empirica do pesquisador. Com isso relatado,
defini-se, para este trabalho, a fronteira da logistica de
suprimentos e logistica interna a area de Recebimento, e a
fronteira da logistica interna e logistica de distribuicdo a area
de Expedicdo, ou seja, a partir do momento em que 0sS
produtos foram carregados nos caminh@es, e 0s caminhdes
sairem das empresas industriais, da-se inicio ao processo
propriamente dito de distribuicdo, visto que tramites de
cotacdes, informacbes e agendamentos de transportes ocorrem
anteriormente. E importante comentar que cada organizago
pode possuir sua configuracdo de acordo com suas
particularidades.

Implicacdes quanto as respostas das empresas industriais: é
importante ressaltar que a forma de avalia¢do e interpretacdo
das respostas das empresas indutriais foi efetuada sem a
realizacdo de auditorias e checagens in loco em seus processos
de LI. No entanto, para fins desta tese, as considerac@es foram
feitas com base nos desenvolvimentos das praticas, e
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consequentemente das dimensdes e atributos informados no
questionario de coleta enviado para as empresas pesquisadas.
As respostas das empresas foram obtidas com base na visdo
de um respectivo gestor/executivo, ou seja, as respostas de
cada um desses representaram os diagnosticos das empresas.

Diante destas justificativas, considera-se que essas implicacdes
ndo possibilitaram invalidar o trabalho como um todo ou mesmo parte
dele.

6.2 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Cabe ressaltar que este trabalho nédo é definitivo, e devido a isto,
algumas recomendac0es para trabalhos futuros sdo enunciadas:

e Efetuar a aplicacdo do Método para Avaliar o Grau de
Desenvolvimento de Praticas Lean na Logistica Interna em
varias Empresas Industriais, de diversos segmentos, portes e
regides, visando se criar uma base que permita um maior
cruzamento de informagdes, e consequentemente de criacdo
de cenarios voltados para boas praticas do lean na logistica
interna.

e Inserir no escopo de aplicacio do Método, visitas e
acompanhamentos formais nos objetos de analises, 0s quais
permitirdo o entendimento de particularidades dos processos
da logistica interna.

e Criar uma proposta de plano de acdo para 0s cenarios
possiveis, ou seja, para as combinacBes e niveis de
desenvolvimento do lean apresentados aos diferentes
constructos.

o Utilizar métodos estatisticos mais aprofundados e estruturados
para avaliacdo da confiabilidade do questionario do método de
avaliacdo/constructos, como por exemplo, o Alfa de
Cronbach.

o Possibilitar alternativas para que o Método proposto para a
Logistica interna seja ajustado e adaptado para aplicacbes na
Logistica de Suprimentos e de Distribuicao.
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Diante do exposto, considera-se que este trabalho podera
corroborar para o progresso constante na area de conhecimento, sendo o
ponto de partida para novos desenvolvimentos.
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Foco: Foco: Foco:
Manu- | Cadeia Em-
Métodos de Avaliagédo Composicao Descrigdo fatura de presa
Supri-
mentos
Assessment Tool praticas relacionada com as praticas enxutas e
(Nightingale; Mize, 2002) processos no alto nivel, a segunda secéo
aborda o nivel de implementacdo enxuta nos
processos e a Ultima secdo apoia a execugdo
das secOes anteriores.
Mede a taxa de adogdo na qual o indicador
Kojima e Kaplinski (2004) 3 indices . ﬁ_mo_osm a Bma_m de pontuagdo de cada X
indice, classificando a empresa como forte,
média ou fraca.
. Indicadores selecionados através de
N Conjunto de : J .
Cardoza e Carpinetti - entrevistas dos participantes do projeto de
indicadores de : X
(2005) q ME de acordo com a necessidade e
esempenho AR
experiéncia pratica.
6 areas e cada
Doolen e Hacker (2005) area possui de 3 a - X
7 praticas enxutas
Dos Reis ¢ Barros (2005) 5 principios e 33 .o sistema de avaliacdo cﬁ__\_N.m indicadores X
elementos integrados ao plano de negdcio da empresa.
Os resultados sdo apresentados em uma
Taj (2005) 9 areas-chave planilha de pontuac&o e grafico do perfil X

enxuto que mostra a situag&o e as
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Métodos de Avaliacéo

Composicdo

Descricdo

Foco:
Manu-
fatura

Foco:
Cadeia
de
Supri-
mentos

Foco:
Em-
presa

por 4 a 7 questbes

indice Enxuto (Ray et al.,
2006)

10 variaveis

O metodo utiliza da técnica de anélise fatorial
para investigar, avaliar e medir o estado das
operacOes de manufatura em inddstrias
madeireiras com relagdo a ME.

Srinivasaraghavan e
Allada (2006)

5 variaveis

Avaliam a ME através da distancia de
Mahalanobis e apds as anélises séo
desenvolvidos diversos cenarios de

implantacdo enxuta.

Shah e Ward (2007)

10 fatores e 41
itens

Estes fatores medem o envolvimento do
fornecedor, o cliente e questdes internas a
empresa. A coleta é realizada através de
perguntas associadas aos indicadores e mostra
a extensdo de implantacdo de cada pratica.

Bayou e Korvin (2008)

3 préticas

O método utiliza a légica fuzzy seguindo nove
passos para analisar 0 grau que uma empresa
é enxuta em relagdo a uma empresa
benchmarking selecionada pelo método. O
resultado classifica a empresa como enxuta,
medianamente enxuta ou muito enxuta.

Dias, Fernandes e

Indicadores de

O método utiliza algoritmo e é baseado em
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Foco: Foco: Foco:
Manu- | Cadeia Em-
Meétodos de Avaliacéo Composicao Descrigdo fatura de presa
Supri-
mentos
planilha de pontuac&o e grafico do perfil
enxuto que mostra a situac&o e as
oportunidades com relacdo a seus objetivos
enxutos.
UTDA (Unidades
._.o.BzmgoEm a.m Utiliza a técnica de Andlise Envoltdria de
Decisdes Atuais) Dados, no qual sdo criados cenarios para
Wan e Chen (2008) e UTDI S, N0 g ) P X
- avaliar os trade off em conjunto com as
(Unidades - -
decis0es estratégicas.
Tomadoras de
Decisdo ldeais)
. 65 elementos e 90 Avaliar o posicionamento da empresa
Gurumurthy e Kodali .
medidas de comparando a mesma com outras X X
(2009) M . .
desempenho organizagOes consideradas benchmarking.
A avaliag8o é realizada através de software
Questionérios com questionarios personalizados que
Wan e Chen (2009) . avaliam a empresa de acordo com suas X
personalizados . T
caracteristicas e a experiéncia de seus
profissionais.
Rahman, As préticas da ME sdo agrupadas em trés
3 constructos X

Laosirihongthong e Sohal

constructos e por meio de modelos de
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Meétodos de Avaliacado

Composicéo

Descricdo

Foco:
Manu-
fatura

Foco:
Cadeia
de
Supri-
mentos

Foco:

presa

que pode variar progressivamente entre
diferentes estagios: Planejamento;

Desenvolvimento; Mecénica; Avancada;
Holistica; Inovadora e ldeoldgica.

Eswaramoorthi et al.
(2011)

O método examina o grau de utilizagdo das
praticas enxutas, através da coleta de dados
que aborda o estado de implementacdo de
ME, a motivacdo, os desafios para sua
implantacdo, a frequéncia do wuso de
diferentes praticas enxutas e avaliacdo do
nivel de desperdicios.

Taj e Morosan (2011)

9 areas-chave

Os resultados séo apresentados em uma
planilha de pontuacéo e grafico do perfil
enxuto que mostra a situagdo e as
oportunidades com relacdo a seus objetivos
enxutos.

Hofer et al. (2011)

Analisa as diferencas do nivel de adocéo das
praticas da ME. As respostas sdo medidas em
escala Likert e os dados obtidos s&o
analisados através da analise de regressao.

Seyedhosseini et al.

5 perspectivas, 16

O método baseia no Balanced Scorecard e
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Bhasin (2012)

indices

organizacoes.
Utiliza-se de um survey com questionarios na

Foco: Foco: Foco:
Manu- | Cadeia Em-
Métodos de Avaliacédo Composicéo Descricdo fatura de presa
Supri-
mentos
realizada.
indice de avaliacdo da agilidade e nivel de
Agilean (Azevedo et al., Conjunto de _Bv_w ntagdo m:«cﬁm das empresas que
o compdem a cadeia de suprimentos, para X
2012) préticas .
comparar com os concorrentes e da cadeia de
suprimentos.
5 categorias 36 _<_o%_.o Ummmmao no Balance Scorecard para
julgar o impacto real da ME nas X

Chauhan e Singh (2012)

10 parametros e
53 questdes

escala Likert no qual as questdes foram
avaliadas por executivos e académicos da

area.
O modelo é conduzido através do Analytic

Cil e Turkan (2012)

310

Network Process (ANP), no qual é formado
um grupo com representantes experientes de
varios setores, realiza a construcdo dos
objetivos e sua descrigdo e em seguida as
praticas enxutas sdo incorporadas ao modelo

e estabelecida as relagdes para definir as
prioridades.
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ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA

Visdo Alianga e Discutem-se problemas e oportunidades da logistica interna, em conjunto com produgdo,

Estratégica | Integragdo comercial e marketing, constantemente.

Visao Alianca e Da-se retorno aos fornecedores sobre qualidade e desempenho de entregas realizadas no

Estratégica | Integragdo Recebimento Interno da empresa.

Visao Alianca e Existe uma ligacdo entre a logistica interna da empresa e os acontecimentos e varidveis de

Estratégica | Integragdo mercado atuantes no cliente.

Visao Alianca e Os fornecedores sao qualificados por critérios definidos, e respeitam as regras de entregas

Estratégica | Integragdo ao Recebimento Interno.

Visao Alianca e Os principais fornecedores realizam entregas Just in time.

Estratégica | Integragdo

Visdao Alianca e Para os materiais e insumos utilizados na logistica interna, em que ndo possui qualidade e

Estratégica | Integracdo suprimento assegurado por aliangas formais, possui mais de um fornecedor, possibilitando
maior flexibilidade no atendimento, mesmo com a variagao de volumes demandados.

Visdao Alianca e Membros da logistica interna participam do processo de planejamento de troca de

Estratégica | Integracdo colegdes, visando frear e controlar os insumos e estoques de produtos que sairdo de

colegdo.
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ATRIBUTO

DIMENSAO

PRATICA

Visao
Estratégica

Competitividade

Por meio da logistica interna, alcanga-se grande rapidez na introdugao de novos produtos
no mercado, sem incorrer em estoques obsoletos ou falta de produtos apds a divulgagao.

Visdo
Estratégica

Competitividade

Na logistica interna, possuem-se pardmetros para o projeto do produto e para a
capacidade do processo serem condizentes e factiveis.

Visdo
Estratégica

Competitividade

Na logistica interna, preocupa-se em preservar o fluxo de caixa, operando de forma a
atender as demandas de clientes sem estoques excessivos e desnecessarios.

Visdo
Estratégica

Competitividade

Promovem-se, na logistica interna, estratégias diferenciadas para diferentes categorias de
produtos (Ex.: produtos de alto ou baixo giro, alto ou baixo valor agregado, destinados a
diferentes regiGes).

Visdo
Estratégica

Competitividade

Utilizam-se técnicas para reduzir seus estoques, tanto de matérias-primas como dos
produtos para comercializagdo (previsdao da demanda, postergagdo, Lean, TOC — Theory of
Constraints /OPT - Optimized Production Technology, S&OP - Sales and Operations
Planning, entre outras).

Visao
Estratégica

Estrutura
Organizacional

Contrata-se para a logistica interna, profissionais com formagdo, ou os treinam para
desempenharem fungdes desejaveis especificas.

Visao
Estratégica

Estrutura
Organizacional

Possuem-se em seu quadro de colaboradores da logistica interna, pessoas habilitadas a
trabalhar com aspectos atuais, como o pensamento enxuto, a responsabilidade ambiental,
tecnologias de comunicagdo e informagdo, automacao, entre outros.
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ATRIBUTO

DIMENSAO

PRATICA

Visdo
Estratégica

Planejamento e
Agdo

Possui-se uma politica de estoques definida de acordo com a estratégia da empresa (Ex.:
mantém estoque estratégico de produtos-chave de baixo valor, para que estes ndo causem
interrupgdes na linha de producdo ou no atendimento ao cliente).

Visao
Estratégica

Planejamento e
Acdo

Possuem-se, na logistica interna, relatérios com informagdes relevantes para a tomada de
decisdes.

Visao
Estratégica

Planejamento e
Acdo

Possui-se um planejamento para o recebimento de materiais, o qual contempla janelas de
entrega, agilidade de descarga, qualidade garantida, paletizacdo adequada e local para
alocag¢do dos produtos no armazém.

Visdo
Estratégica

Planejamento e
Acgao

Possui-se um plano estratégico atualizado de logistica interna, contendo os objetivos de
curto, médio e longo prazos, estando esses desdobrados do planejamento macro da
organizagao.

Visdo
Estratégica

Planejamento e
Acgao

Terceirizam-se atividades que ndo sejam de competéncia central da empresa ou que
possam ser melhor desempenhadas por operadores logisticos. Faz isto a partir de um
planejamento, e gerencia essa relagdo com indicadores de desempenho,
acompanhamento, reunides etc.

Visdo
Estratégica

Planejamento e
Acdo

Utilizam-se métodos estruturados para solu¢do de problemas, sempre que forem
identificadas ndo conformidades nos processos de logistica interna.

Visdo
Estratégica

Planejamento e
Acgao

Utiliza-se o desdobramento da politica da empresa para planejar, na logistica interna, as
acoOes de desenvolvimento do padrdo de organiza¢do enxuta.
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ATRIBUTO

DIMENSAO

PRATICA

Gestdo de
Recursos

Comprometimento

Possui-se controlado o absenteismo na area da logistica interna.

Gestdo de
Recursos

Comprometimento

Possui-se controlado o turn over na drea da logistica interna.

Gestdo de
Recursos

Comprometimento

Relacionam-se os gastos e investimentos em logistica interna aos objetivos financeiros da
organizagdo (RSI - Retorno sobre o Investimento, Payback, EVA - Economic Value Added,
etc.).

Gestdo de
Recursos

Magquindrios e
Equipamentos

Possui-se controlado percentual de manutengdes em equipamentos logisticos internos x
manutengbes dos equipamentos de toda a empresa.

Gestdo de
Recursos

Magquindrios e
Equipamentos

Possui-se baixo tempo de equipamentos logisticos internos parados por mau
funcionamento.

Gestdo de
Recursos

Magquindrios e
Equipamentos

Possui-se flexibilidade de equipamentos logisticos internos para variadas situagdes (Ex.:
escadas, empilhadeiras, plataformas elevatdrias, etc.), que se adequam com facilidade a
mudancas em volumes e variedade de produtos.

Gestdo de
Recursos

Maquindrios e
Equipamentos

Possui-se manutengdo auténoma, ou seja, os operadores da logistica interna sdo
capacitados a executar a manutencgdo preventiva basica de suas maquinas (inspecao didria,
lubrificagdes e limpezas).
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ATRIBUTO

DIMENSAO

PRATICA

Gestdo de | Multifuncionalidade | Controla-se a produtividade de todas as atividades e recursos envolvidos nas operagdes

Recursos e Adaptabilidade logisticas internas.

Gestdo de | Multifuncionalidade | Possui-se uma politica efetiva para a disponibilizagdo do pessoal necessario da logistica

Recursos e Adaptabilidade interna, de modo a suportar as necessidades do programa enxuto e permitir sua evolugéo.

Gestdo de | Segurancae Faz-se utilizagdo da pratica dos 5S's no ambiente da logistica interna.

Recursos Ergonomia

Gestdo de | Segurancae Os equipamentos e maquindrios, utilizados pela logistica interna, contemplam condigdes

Recursos Ergonomia seguras.

Gestdo de | Segurancae Os colaboradores da logistica interna atribuidos para tal, participam dos eventos e

Recursos Ergonomia reunides relacionados a Seguranga do trabalho (Semana Interna de Prevencdo de
Acidentes (SIPAT); reunides de Comissdo Interna de Prevencgdo de Acidentes (CIPA), etc.).

Gestdo de | Segurancae Os colaboradores da logistica interna participam das atividades de trabalho, conforme

Recursos Ergonomia definidas nas suas descri¢des de cargo.

Gestdo de | Segurancae Possui-se, na logistica interna, um local de trabalho limpo, bem organizado e regularmente

Recursos Ergonomia auditado, em relagdo ao padrdo definido pela pratica do 5S.
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Praticas relacionadas ao atributo “Gestao da Informagao”.

ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA

Gestdo da Gerenciamento | Acompanham-se KPIs e feedbacks do Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC),

Informagdo | Visual pertinentes as atividades da logistica interna (Ex.: devolugbes de produtos referentes
embalagens utilizadas de forma errada, avariadas, etc.).

Gestdo da Gerenciamento | As informacgdes referentes a pedidos se tornam disponiveis de forma exata para a area da

Informagdo | Visual logistica interna, no momento em que sdo inseridas no sistema.

Gestdo da Gerenciamento | Existe um canal de comunicagdo transparente e claro, para que os colaboradores da logistica

Informagdo | Visual interna possam estar a par do que se passa no ambiente empresarial.

Gestdo da Gerenciamento | H4, na logistica interna, um sistema visual que identifica e localiza estoques, ferramentas,

Informagdo | Visual processos e fluxos (painéis luminosos que indicam as condi¢Ges das estagdes de trabalho,
etc.).

Gestdo da Gerenciamento | Os gréficos de produtividade, qualidade, seguranca e solugao de problemas estdo atualizados

Informagdo | Visual e visiveis para todas as pessoas e equipes da logistica interna.

Gestdo da Gerenciamento | Os locais de armazenagem de materiais estdao devidamente demarcados, de forma a manter a

Informagdo | Visual organizagao.
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ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA

Gestdo da Mensuragao Mede-se a participacdo de cada uma das atividades da logistica interna no time-to-market.

Informagdo

Gestdo da Mensuragao Mede-se e acompanha-se a produtividade individual de cada colaborador da logistica interna,

Informagdo visando tomar medidas de ajustes, se necessarias forem.

Gestdo da Mensuragao Mede-se o tempo de ciclo da produgdo (do momento da liberagdo da MP até a finalizagdo do

Informagdo produto acabado), tendo-se conhecimento de possiveis impactos nos processos posteriores.

Gestdo da Mensuragao Medem-se os lead times das operagbes da logistica interna.

Informagao

Gestdo da Mensuragao O orgamento realizado da logistica interna mantem-se conforme o planejado.

Informagao

Gestdo da Mensuragdo O sistema financeiro de operagOes é estruturado de forma a evidenciar os resultados e

Informagdo progressos da logistica interna com o programa lean (Ex.: mede economia e beneficios das
sugestdes de melhorias).

Gestdo da Mensuragdo Possui-se estabilidade dos processos e métodos de trabalho da logistica interna (por meio de

Informagdo TRF, SMED e Gerenciamento Visual).
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ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA
Gestdo da Niveis e Identificam-se os custos relacionados as falhas de servigos, devolugdes e avarias ocasionadas
Informagdo | Amplitude de pelas operagdes de logistica interna.
Controle
Gestdo da Niveis e O PCP da empresa tem acesso a previsdo de demanda ou demanda confirmada (por unidade
Informacgdo | Amplitude de de negdcio, linha, familia, SKU (Stock Keeping Unit), etc.), com antecedéncia em relagdo ao
Controle prazo de entrega prometido/estabelecido na politica comercial.
Gestdo da Niveis e Possuem-se, na logistica interna, cargas de trabalho sem horas extras ndo planejadas.
Informacgdo | Amplitude de
Controle
Gestdo da Niveis e Possui-se sistema de informagdo confidvel e assertivo, referente ao estoque existente em
Informacgdo | Amplitude de todos os processos da logistica interna (giro de estoques, cobertura de estoques,
Controle obsolescéncia e descartes, tanto das matérias-primas como dos produtos acabados, etc).
Gestdo da Niveis e Possui-se um sistema de informagdes que integra todas as atividades da logistica, bem como
Informacgdo | Amplitude de marketing/vendas, produgdo e compras.
Controle
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ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA

Gestdode | Nivel de Possui-se as regras e particularidades dos clientes mapeadas.

Pedidos Servigcos

Gestdo de | Nivel de Possui-se metas definidas para alcangar metas definidas para alcangar a porcentagem de

Pedidos Servigcos pedidos perfeitos entregues, e para isso controla todos os aspectos envolvidos, como prazo,
quantidade, erros, faltas, devolugGes e reclamacgdes dos despachos realizados.

Gestdode | Nivel de Possui-se regras de separagdo de pedidos flexiveis, atreladas ao sistema de informagdo, que

Pedidos Servigcos visam o atendimento e giro de estoques (Ex.: coletar primeiro em niveis mais baixos).

Gestdode | Nivel de Possui-se tecnologias de informacdo e comunicacdo para automatizar o fluxo de informacgGes

Pedidos Servigos entre as atividades da logistica interna com demais elos do processo.

Gestdode | Nivel de Utiliza-se de recursos tecnoldgicos (RFID - Radio-Frequency Identification, Coletores, Comando

Pedidos Servigos de Voz, etc.), para ter eficiéncia na separagdo e armazenagem de pedidos.

Gestdo de | Satisfagdo Na logistica interna, contesta-se e se aprofunda nas "imposi¢des" do mercado, buscando o

Pedidos dos Clientes melhor para o cliente sem prometer o impossivel.

Gestdo de | Satisfagdao Desenvolvem-se, na logistica interna, projetos com clientes relacionados a mudangas em

Pedidos dos Clientes embalagens, adequagdo dos niveis de estoques, reducdo dos custos de movimentagdes

internas, etc.
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Praticas relacionadas ao atributo “Desenvolvimento e Reconhecimento”.

ATRIBUTO

DIMENSAO

PRATICA

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Compensagdo e
Prémios

A participagdo dos colaboradores da logistica interna é encorajada e suportada pela
geréncia.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Compensagdo e
Prémios

O trabalho e a politica de pessoal (RH — Recursos Humanos) estdo em consondancia
com as necessidades do programa lean.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Compensagao e
Prémios

Possui-se plano de carreira para o time da logistica interna, contemplando a
remuneragdo por competéncia.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Compensagao e
Prémios

Possui-se um programa de incentivos para recompensar os progressos verificados na
logistica interna, com a utilizagdo do programa lean (compensagdo baseada no
desempenho).

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Participagao e
Empowerment

A organizagdo incentiva, na logistica interna, uma cultura de Empowerment e de
responsabilidade, e considera que as equipes de trabalho tém responsabilidade sobre
o planejamento do trabalho.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Participagao e
Empowerment

Considera-se a tomada de decisdes, e as agdes, como sendo de responsabilidade da
equipe do nivel correspondente (permite, na logistica interna, a tomada de decisdes
nos niveis mais baixos da hierarquia).
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ATRIBUTO

DIMENSAO

PRATICA

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento

O gestor da logistica interna promove um clima organizacional ndo punitivo, orientado
por resultados e focado nos processos.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento

Os colaboradores da logistica interna sdo treinados para detectar anormalidades nas
magquinas e equipamentos que usam em seu trabalho.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento

Os treinamentos realizados incluem conhecimento das ferramentas especificas da
logistica interna enxuta, e medidas de eficiéncia compativeis com as necessidades da
organizagdo, para todos os seus niveis.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento

Membros da equipe da logistica interna participam de Feiras, Workshops, Palestras e
Eventos em geral (internos e externos), os quais objetivam trazer novos métodos de
trabalho, primando a eficiéncia.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento

Periodicamente na logistica interna, ocorrem Kaizens e workshops, buscando alcangar
o0 maximo de melhoria de uma atividade ou processo, por meio do envolvimento de
equipes.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento

Existem metas de treinamento por colaborador da logistica interna.

Desenvolvimento
e
Reconhecimento

Treinamento,
Aprendizado e
Crescimento

Possuem-se recursos adequados para treinamento e o tempo para treinamento
operacional dos operadores da logistica interna é remunerado.




357

"eUJ9)U| B213S)50] B BJRd S3I0pRIOqR|0d 3P
oedeleJiuod eu sjeossadJalul sapepl|iqey se a opezipuaide ap apepioeded e 9s-ezlIOJBA

01UBWIIS3I)
9 opezipualdy
‘ojusweurds]

OluswWidayuoday
o
OJUQWIA|OAURSa]

"B1ESUSS 3 BpER|NdJed
ew.Joy ap ‘oedeziuedio ep eip-e-elp OU OpIznpoJiu| efas oplinbpe ojuawidayuod o anb
9s-9)jwJad 9 sopezijenie oyjeges} ap SOPOIPW 2 SeIS0|0udd} ‘SejUBWEIID) I BIJIDdE
sojusWeUlal) Wa euldiul edansido| ap sieuolssiyosd sop oededpilied e 3s-aA0wWOLd

0luUdWIISAI)
9 opezipualdy
‘ojusweulal|

Oluawidayuolay
E]
OJUQWIA|OAURSRQ]

‘oejelaudiayul ejdnp
Jeyjiqissod was ‘eusajul eans)S0| ep saJopesado SO IJUSWEeJRD JINJISUl DS-BINJ0Ud

01UdWIISAI)
9 opezipuaidy
‘ojusweuras]

Oluawidayuolay
°
OJUQWIIA|OAURSa(]

VJllydd

OoYsSN3wIa

oLNngldLv




358

Praticas relacionadas ao atributo “Melhoria Continua”.

ATRIBUTO

DIMENSAO

PRATICA

Melhoria
Continua

Eliminagdo de
Desperdicios

Identifica-se o fluxo de valor no processo da logistica interna e analisa-se a agregagao de valor nas
etapas do processo.

Melhoria
Continua

Eliminagdo de
Desperdicios

O fluxo de processos, materiais e informagdes da logistica interna é completamente mapeado e os
produtos sdo fisicamente confinados de acordo com o fluxo de processos.

Melhoria
Continua

Eliminagdo de
Desperdicios

O fluxo de valor da logistica interna esta sob constante avaliacdo e aprimoramento, através da
aplicagdo regular de programas de melhoria continua.

Melhoria
Continua

Eliminagdo de
Desperdicios

O mapeamento do fluxo de valor é periodicamente realizado, sendo atualizados os mapas do
estado atual e mapa do estado futuro, visando eliminar os desperdicios e reduzir tempos
desnecessarios na logistica interna.

Melhoria
Continua

Eliminagdo de
Desperdicios

Opera-se sem altos estoques em processo, nas atividades da logistica interna.

Melhoria
Continua

Eliminagdo de
Desperdicios

Os fornecedores adotam procedimentos que asseguram a qualidade de seus produtos e servigos,
ndo necessitando de inspe¢des no momento do recebimento.
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ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA

Melhoria Flexibilidade Aplica-se flexibilidade por meio do postponement em produtos customizados (embalagens,

Continua e Agilidade etiquetas, etc.).

Melhoria Flexibilidade Consegue-se reagir organizadamente aos picos repentinos de demandas (pratica do aumento ou

Continua e Agilidade diminuicdo do n2 de operadores no processo em fung¢do da variagdo da demanda).

Melhoria Flexibilidade Possuem-se ferramentas para receber e disponibilizar de forma agil os materiais recebidos nos

Continua e Agilidade sistemas da empresa.

Melhoria Flexibilidade Recebem-se entregas de pequenos lotes e em periodicidades curtas.

Continua e Agilidade

Melhoria Flexibilidade Segmentam-se os clientes, prestando um atendimento customizado aos diferentes grupos,

Continua e Agilidade conforme suas particularidades.

Melhoria Flexibilidade Utiliza-se de tecnologias e métodos adequados no armazenamento de seus produtos e matérias-

Continua e Agilidade primas, possibilitando-se que o acondicionamento e separag¢do de pedidos sejam feitos no menor
tempo e custo possivel.

Melhoria Flexibilidade Utiliza-se o cross-docking (desconsolidagdo e sortimento de cargas de vdrios fornecedores para

Continua e Agilidade serem enviadas para varios clientes).




361

‘3] 3yb3 ou olsiAaud

0 W02 0pJodk 3p ‘Oyjeqgesl ap sedied se sluswepenbape Jeadueleq  JINQIISIP opueindoad ‘eusalul onujuo) enujluo)

e2135)80| eu sopezi|iln oges sopeziuoiped sopolow @ sodwal ap SOPNISd P SOPEININIISD SOPOIDIN oxn|4 eLIOY|9IN
‘sieuolpuni}nw

sopdeJado se Jezijeas wessod o d1usw|oe) Sieldlew Jiudjsuedl eded sjueiseq o sowixold welalss onujuo) enujluo)

saJopesado so anb opulwiad ‘sapepiAlle sep oe3nJexa e aJjua edls)y apeplwixosd 3s-939|97e1S] oxn|4 eLIOY|9IN

‘epuewsap e onufjuo) enujluo)

e1sodsau op apepioeded ap olsw Jod ‘eA1}a)e o epeul|didsip BWI0) 9P |B1243W 0 edlyljod e 9s-apualy oxn|4 eLIOY|9IN

onufjuo) enujluo)

"ojusWIdRISeqe ap 0ssad04d op sepulyaul/sey|e) Jod sepesed w) oeu sealnpoud seyul| sy oxn|4 eLIOY|9IN

enujluo)

"SielJa1ew ap oedejuswiAoW e opueziwiio ‘(e5ad epe) eded oue|d) dJdd O 3s-ezl apepI|IqIxal4 eLIOY|9IN

apep!|I8y enujluo)

*SOISNJ JIZNPaJ @ Se32J1Ud JezZIWII0 OPUBSIA ‘UnyY Y[IN O 95-ezi|in apepI|IqIxal4 eLIOY|9IN

*(s@3uald sop sowixoud siew 05INQ1I1SIP 9P SOJIUSD Sou ‘|eul) oedesnsipuod no wasejuow-a.ud apep!|I8y 3 enujuo)

OWO0)d ‘S9A3| oeSew.lojsuel] 9P SOSssad04d e soplidwgns oes soinpoud) 1supay ul abiaw o 3s-ezl|iin apepl|Iqixal4 elIoy|dN

VJIlvdd OVSN3IWNIa oLNgaiLy




362

ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA

Melhoria Fluxo O layout da fabrica apresenta fluxo sincronizado e continuo de processos nas atividades logisticas

Continua Continuo internas; as distancias e movimentagGes de materiais sdo continuamente reduzidas, e o fluxo de
componentes melhorado.

Melhoria Fluxo O layout da logistica interna facilita curtos deslocamentos para realizar operagdes multifuncionais.

Continua Continuo

Melhoria Fluxo O takt time de cada processo da logistica interna é conhecido (takt time é o tempo total disponivel

Continua Continuo por dia dividido pela demanda diaria).

Melhoria Fluxo O arranjo fisico dos postos de trabalho da logistica interna permite um fluxo sincronizado e

Continua Continuo continuo de material com a formacdo minima, preferencialmente zero, de estoques
intermediarios.

Melhoria Fluxo Utiliza-se de autonomagdo nos processos logisticos internos, ndo permitindo que os itens

Continua Continuo defeituosos sigam para os processos seguintes, e a linha ou célula seja paralisada caso ocorra
algum defeito.

Melhoria Padronizagdo, | As folhas de operagdo-padrao da logistica interna sdo periodicamente revisadas e comunicadas

Continua Formalizagdo | aos usuarios.

e Controle
Melhoria Padronizagdo, | Assegura-se a maturidade e consisténcia dos processos da logistica interna, mesmo num ambiente
Continua Formalizagdo | mutavel.

e Controle
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ATRIBUTO DIMENSAO PRATICA

Melhoria Padronizagdo, | Tem-se participagdo da parametrizagdo de produtos, evitando com que se criem gargalos futuros e

Continua Formalizagdo | operagGes de logistica interna invidveis, com rupturas no atendimento.

e Controle

Melhoria Sistema As linhas de produgdo/montagem sdo abastecidas de acordo com o planejado pelo PCP (quando,

Continua Puxado guanto e como) e se utiliza de sistemas de informagdo, ordens de produc¢do, gestdo visual,
pulmdes etc. para que o servigo seja iniciado.

Melhoria Sistema Busca-se reduzir o tempo de setup, identificando e transformando o setup interno em externo.

Continua Puxado

Melhoria Sistema Calculam-se as necessidades de materiais em geral (MRP - Manufacturing Resources Planning),

Continua Puxado utilizando a puxada do Kanban para as movimentagdes entre os processos de logistica interna.

Melhoria Sistema E adotada uma férmula para dimensionar supermercados (ou estoques tipo FIFO - Fisrt In Fisrt

Continua Puxado Out) de produtos acabados e semiprocessados, a qual considere no minimo os pardametros
demanda média diaria, variagdo da demanda, coeficiente de seguranca e lead time de reposicdo.

Melhoria Sistema Evita-se a formagdo de gargalos, considerando as capacidades de Armazenamento,

Continua Puxado Abastecimento, Picking, Packing e Expedicdo, atendendo as demandas de forma organizada
(relagdo do takt time e tempo de ciclo).

Melhoria Sistema Finalizam-se os produtos apenas quando possui informagOes assertivas sobre as demandas dos

Continua Puxado clientes, seja através do recebimento do pedido ou de um método estabelecido para a previsdo da

demanda.
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