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RESUMO

Este case tem o intuito de colaborar com os profissionais gestores na area de
logistica e suas equipes, tendo como foco o processo Lean Manufacturing.

Aqui encontra-se o detalhamento de um processo de recebimento de produtos
Nacionais e Importado em uma industria automotiva de Curitiba.

Sera detalhado os fluxos logisticos que pertencem a area de recebimento de
materiais utilizando como principio de estudo a ferramenta MFV (Mapeamento do Fluxo
de Valor) para identificar as perdas no processo que geram baixa performance na
operacao e identificar melhorias no fluxo. O case tem como suporte uma pesquisa
bibliografica com autores renomeados. Também auxiliaram no Case os professores do
curso de MBA em Geréncia de Sistemas Logisticos da UFPR o qual com seus
conhecimentos contribuiram indiretamente ou diretamente.

O Case foi implementado com sucesso em Setembro/2011 em uma operagao
com 3 turnos de trabalho, sendo o mesmo reconhecido e premiado internamente como
uma INOVACAO no processo interno da empresa. Foram utilizados indicadores,
layout’s, fluxos dos processos atuais na época. O resultado foi positivo em termos de
ganhos em produtividade e agilidade no processo, garantido assim as pegas no tempo
correto no estoque e eliminando os casos de pecas faltantes nos veiculos da producao.

O resultado podera ser implementado em outras operacdes similares.

Palavras-chave: Logistica, Processos e MFV — (Mapeamento do Fluxo de
Valor).



OBJETIVO

Esta monografia tem como objetivo apresentar um case que foi implementado
com sucesso em uma area de recebimento de materiais em uma montadora de
veiculos automotores Multinacional situada em Curitiba , utilizando uma ferramenta de
MFV para dar suporte aos profissionais no momento de identificar os problemas e
visualizar as melhorias a serem aplicadas.

Integram a pesquisa: entender a situagdo atual e os impactos que a area de
recebimento gera na cadeia logistica desde o atraso nas descargas dos veiculos e
consequentemente a coleta nos fornecedores milk run até a falta da peca na linha de
producdo gerando a falta de liberagdo do veiculo para o cliente final, lembrando que

todos estes impactos geram custos adicionais para a empresa.
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1. INTRODUGAO

A presente monografia se dispde a proporcionar aos gestores que atuam no
segmento automobilistico sugestdes que possam oferecer avangos nas
metodologias voltadas aos processos e fluxos logisticos. Neste contexto, faz-se
necessaria a compreensdao do Lean Manufacturing com estudos do MFV -

Mapeamento do de Fluxo de Valor e dos processos e fluxos logisticos.

O trabalho foi iniciado com um Workshop do Mapeamento de Fluxo de Valor do
recebimento de pegas.

A partir deste, com o uso da ferramenta de Ishikawa (espinha de peixe) foram
determinadas as 4 principais causas dos problemas para atrasos e baixa eficiéncia do
processo de recebimento e armazenagem (layout, fornecedores locais, fluxo de
materiais e padronizagdo). Para cada uma das causas, foi montado um plano de agao
com responsavel e prazo para cada agao. Todas essas acdes foram colocadas num
grafico de Gantt para entender o caminho critico e corrigir eventuais atrasos.

Da fase de planejamento até a execuc&o foram 20 semanas sendo concluido no
segundo semestre de 2011.

O Objetivo € a redugao dos tempos nos processos, redugao dos custos e ganho

na performance com o engajamento da equipe operacional.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1PRODUGCAO ENXUTA

De acordo com Womack et al. (1992) o Sistema de Produgédo Enxuta surgiu em
1950, ocasido em que Eiji Toyoda (consanguineo do fundador da Toyota Motor
Company, Kiichiro Toyoda) regressou de uma visita que havia feito as instalagdes da
Ford Motor Company em Detroit — EUA para Nagoya, no Japao. Eiji, 0 engenheiro
executivo Taiichi Ohno e Kiichiro tiveram a percepc¢ao de que deveria ser feito algo
mais abrangente do que simplesmente adaptar o modelo de Rouge, haja visto que no

Japao seria muito dificil implantar o método de produ¢do em massa.

Womack et al (1992) ressaltam que a produgao lean surgiu na Toyota
apos a Segunda Guerra Mundial e em 1990, exigia metade do esforgo humano, do
espaco para producdo, dos investimentos e uma parcela do tempo de incremento e do
lead time dos sistemas de producdo em maior variedade em menores volumes e com

menos defeitos.

O Sistema de Produgéo Enxuta também & conhecido como Sistema Toyota de
Produgdo — STP, Lean Production ou Lean Manufacturing. Foi implantado apés a
Segunda Guerra Mundial, na industria automotiva japonesa Toyota. Sua miss&o era

produzir com mais eficiéncia e eliminar continuamente o desperdicio.

Com sua producgao enxuta, a industria Toyota foi além do fordismo, uma vez que
em comparagao ao sistema implantado pela Ford, reduziu o trabalho direto em 50%,
diminuiu os defeitos a um terco, ou seja, economizou méo-de-obra e capital

(CAMPOS, 1992).



2.2 DESPERDICIO

Sao os elementos da produgdo ou dos processos administrativos que nao

agregam valor ao produto ou servigo.

2.3 SETE DESPERDICIOS

Taiichi Ohno, lendario lider da Toyota, classificou o desperdicio em sete (7)

categorias;
- JICE ‘E‘L |
A
ﬁ
Inventario

Defeitos Movimentacao

Figura 1. 7 Desperdicios Fundamentais em um Processo.

Fonte: Taiichi Ohno (1997)



2.4 0 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

O objetivo é identificar as fontes de desperdicio nos processos e elimina-los
através da Mentalidade Enxuta. Desta forma € necessario se desenhar o Mapa do
Estado Atual e apds conclusdo deve-se desenhar o Mapa de Estado Futuro com as

melhorias esperadas no processo.

2.5RESPONSABILIDADE DO MFV

A responsabilidade pelo mapeamento e, portanto, pela definicdo e
implementagao do estado futuro deve ser da alta administracdo: € preciso que ela se
envolva diretamente, caminhe pessoalmente pelos fluxos de valor e apoie

explicitamente.

2.6 NIVEIS DE ESTOQUE

E muito comum as pessoas ficarem desapontadas, e ao mesmo tempo
fascinadas, quando encontram elevados niveis de estoques, quer seja de matérias-
primas, produtos em transito ou acabados, em seus fluxos de valor. A transformacao
pura e simples desses numeros em valores financeiros ajuda a vislumbrar ganhos
significativos imediatos e aparentemente faceis de conquistar. Mensurar os niveis de
estoque ajuda a medir o lead time, indicador muito importante. Mas os acumulos de

estoque nos trazem uma mensagem "invisivel": apontam onde o fluxo é interrompido.



2.7ESTADO ATUAL

Entender o estado atual € mais dificil do que pode parecer, depois da analise e
de melhorias dos processos individuais, € dificil olhar os fluxos de valor bem do alto.
Uma breve caminhada ao longo do fluxo de valor permite vislumbrar, em linhas

bastante gerais, apenas uma primeira visdo do estado atual.

2.8 PLANO DE ACAO

O poder da ferramenta é sua simplicidade e seu poder de provocar mudangas,
servindo como mecanismo de monitoracio.

O mais importante do que elaborar planos de acao é fazer o monitoramento das
acbes que sdo implementadas de acordo com a prioridade do grupo. E nesta fase que
é possivel identificar que as agbes tomadas estdo sendo eficazes e na grande maioria

dos casos € possivel fazer a correcéo se necessario.

2.9FLUXO DE VALOR

Todas as etapas que agregam ou nao valor ao produto desde o momento em
que ele entra como matéria prima até se transformar em produto acabado e ser

entregue ao cliente.

: CADEIA DE VALOR =y CLIENTE

PROCESSO PROCESSO PROCESSO -{n
CELULA DE
ESTAMPARIA MONTAGEM

SATERIA Defini¢do de Cadeia de Valor PRODUTO
PRIMA ACABADO

Figura 2. Cadeia de Valor.

Fonte: Mike Rother e John Shook (1998)



210 LEGENDA

Os icones e simbolos para mapear o estado atual e futuro adequados em trés

categorias. Fluxo de Material, Fluxo de Informagé&o e icones gerais.

Exemplo de icones utilizados para representar o processo logistico deste case;

Kanban de Producao

Processo de manufatura

Fornecedores ou clientes
externos
‘:b Caminhao de entrega

Produtos acabados p/
— ™~ o cliente

Kanban de Retirada

Posto Kanban

Puxar sequenciado

JeEs

Puxada fisica

ELNNNEN)p> Produtos empurrados
4——= " Fluxo de informacao
eletrénica
Supermercado
Estoque
—— - —=—~ — Primeiro que entra
— FIFO — . . .
——— —  Primeiro que sai

Figure 3. icones do Mapa do Fluxo de Valor.

Fonte: Mike Rother e John Shook (1998)



211 COMO UTILIZAR O MFV

O mapeamento do fluxo de valor segue as etapas mostradas abaixo. Observe
que o desenho do estado futuro esta destacado porque sua meta é projetar um fluxo
enxuto de valor. Devemos sempre destacar as etapas, porém o objetivo € um mapa do

estado futuro.

O primeiro passo € identificar a familia do produto ou processo. Esta decisao
devera partir do local onde existem falhas no processo ou decisdes gerenciais. Neste

caso ja temos a definicdo que sera aplicada na area do recebimento de materiais.

O segundo passo € desenhar o estado atual, o que €& feito baseado nas
informacdes e coleta de dados na operagdo. E importante destacar que as ideias do
estado futuro virdo deste momento, porém nesta fase € importante entender todo o

contexto que passa na operacao.

O terceiro passo € a preparagao e inicio ativamente das agdes e transformacao

dos processos.

O ultimo passo ¢ utilizar o plano de trabalho para capitalizar todas as acoes e

buscar a melhoria continua no nivel do fluxo de valor.

T Determine o fluxo de valor ou
L EIPEEETD processo de suporte a ser melhorado
desenhando o Entenda como as coisas realmente
estado atual ‘ funcionam.

1

desenhando o
estado futuro

Projete um fluxo enxuto
Aplicando os conceitos lean

«— Objetivo de mapear!

Figura 4. Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor.

Fonte Adaptada: Mike Rother e John Shook (1998)



212 ESCOPO DO MAPEAMENTO

No momento de iniciar o mapeamento como pré-requisito € preciso fazer

algumas perguntas para definir o fluxo a ser melhorado:

Por que? (relacdo com os requisitos do negdcio)
Qual é o problema que se pretende resolver?

Onde Inicia? (Entrada) e onde Termina? (Saida)

2.13 SISTEMA PRODUGCAO TOYOTA

Baseado no sistema produgdo TOYOTA o MFV tem como obijetivo trabalhar no

pilar de Fluxo Continuo, Tempo Takt e Sistema puxado conforme figura abaixo;

Objetivo: A Melhor Qualidade, o Menor Custo e Lead Time Mais Curto

Just in Time Jidoka

Parar e notificar
anormalidades
Fluxo Continuo

Tempo Takt Separar o
Sistema Puxado trabalho humano
do trabalho das
maquinas
Trabalho
Heljunka e Kaizen
Estabilidade

Figura 5. Casa do Sistema Toyota de Produg¢ao.

Fonte Adaptado: Marchwinski e Shook (2007)



3. CASE: PROCESSOS LOGISTICOS EM UMA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

3.1A MISSAO

O presente estudo tem como finalidade apresentar a implementagao de um caso
de sucesso aplicado em uma empresa do ramo automobilistico, se baseando na
aplicacdo do MFV — Mapeamento do Fluxo de Valor no Departamento de
Movimentagdo de Materiais mais especificamente na area de Recebimento de

Materiais Importados e Nacionais.

O mapeamento teve inicio a identificacdo da causa de pecgas faltantes na linha

de produgdo que geravam veiculos incompletos ou parada em sua de produgéo.

3.2CONTEXTO

Familia de
produto

Desenho do estado
atual

Desenho do estado
futuro

Plano de trabalho

Figure 6. Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor.

Fonte: Mike Rother e John Shook (1998)
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Na semana de producdao W1122 de todos os casos de pecas faltantes na linha
de produgédo que gerou veiculos incompletos na parada de produgao, 32% eram de
responsabilidade do departamento de Movimentacdo de Materiais.

Desta porcentagem foi feito um mapeamento de causa e identificado que 42%
eram decorrentes a atrasos no processamento do recebimento como, por exemplo, a
demora na desova de contéineres, descarga de caminhdes nacionais, pegas perdidas
no processo, pecas armazenadas apos 48 horas da recepcéo, erros de confirmagao de

recebimento entre outros conforme figura abaixo.

S EEEBEERE

RE Y TN TF

T B

Figura 7. Contexto dos Impactos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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3.30S PROCEDIMENTOS

A decisdo de utilizagdo do MFV esta embasada na metodologia do Lean
Manufacturing que € aplicada pela empresa e em vasta bibliografia envolvendo a
gestédo e melhoria dos processos e os fluxos logisticos.

Este material € a base de apoio para o desenvolvimento de uma ferramenta de
calculo de efetivos e equipamentos logisticos, o que permite verificar o numero ideal de

recursos na operagao.

A melhoria de um fluxo permite responder aos seguintes objetivos de caso:

v' Aumentar a qualidade do desempenho de movimentagao de materiais;

v" Reduzir os tempos de descarga e armazenagem dos materiais;

v' Reduzir os custos de Mao de Obra e Equipamentos;

Para definir um bom plano de acéo e a estratégia de trabalho a ser adotada, é
essencial o correto conhecimento da operacao. Devido a isso, é necessario o
levantamento da situagdo. Algumas ferramentas s&o fundamentais para o
mapeamento dos processos de logistica interna, tais como: a utilizagao das

Tipologias de Fluxos, Indicadores de processo e Lay out da area.

O que caracteriza um fluxo é: os tipos de cargas; o numero e tipo de
equipamentos de movimentagdo e materiais de estocagem, as distancias
percorrida, o numero e o tipo de operadores, turno de trabalho e sua capacidade de

processamento.

Neste contexto, os Indicadores e lay out sdo indicagdes visuais que possibilitam

entender a complexidade dos fluxos.
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3.4 SITUAGCAO ATUAL

Familia de
produto

Desenho do estado
atual

Desenho do estado
futuro

Plano de trabalho

Figura 8. Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor.

Fonte: Mike e John Shook (1998)

Para contextualizar a cenario, foi criado um grupo de trabalho com um
participante de cada area que fornece a demanda para a area de recebimento e
também ¢é cliente do processo final.



3.5VISAO DO MAPA DO ESTADO ATUAL COM TODOS OS PROCESSOS

Pedidos Semanais Pedidos Semanais

]

Cliente |
Concessionaria

[
\

o}

Warehouse _‘_JE Fabrica,
Q C———> : e 0 ) | Fosigho

3 dias nacional
14 dias importado

v L&

Figura 9. Visdao do Mapa do Estado Atual - Processo Macro por Inteiro.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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Foi aplicado o Mapeamento do Fluxo de Valor na area do recebimento que

resultou na figura abaixo;

Figura 10. Visdao do Mapa Atual - Processo de Materiais no Recebimento

Fonte: Elaborador pelo Autor (2011)

3.6 IDENTIFICAGAO DOS PROBLEMAS

Com a aplicagdo do MFV realizado no periodo da semana W1122 foram

identificando alguns “gargalos” no processo;

Os contéineres chegavam a fabrica todos no periodo da manha, sendo iniciada a
desova na média de 20 unidades/dia no 1° turno e no 2° turno eram desovados na
meédia 05 unidades/dia, porém com a mesma mao de obra e equipamentos entre os

turnos;
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Nao havia um balanceamento na subida dos contéineres do porto para a fabrica
vs. a quantidade que era desovada gerando um desbalanceamento no patio de
contéineres, sendo que em alguns casos com o patio cheio o operador da Reach
Stacker (Empilhadeira de Movimentacdo de Contéineres) gerava atraso na

disponibilizacdo do mesmo para a desova.

As pegas criticas eram desovas de acordo com a prioridade da linha de

produgcdo mas no mesmo dia, gerando grandes riscos de desova.

Os caminhdes nacionais chegavam 90% no 1° turno devido que os fornecedores
na grande maioria sdo do estado de Sao Paulo e o milk run viajava a noite e chegavam
todos juntos no inicio do turno. Era preciso fazer a descarga para o mesmo carregar
embalagens vazias e retornar no mesmo dia para o centro de distribuicdo (CD) da

transportadora.

3.7 INDICADORES

Foram criados alguns indicadores para verificar a distribuicdo das cargas no 1°
turno e 2° turno, quantidade de volumes movimentados, quantidade de equipamentos e
mao de obra para balanceamento e em especial 0 monitoramento diario para entender

a situacéao atual,

Controle Descarga Caminhées Nacionais - Junho

/6/2011

/6/2011
16/2011
/6/2011
/6/2011
/6/2011
/6/2011
16/2011

~ ~— ~— ~— ~— ~
— — ~— — — ~—
o o o o o o
N N o N N N
= = = = = =
© © © © © ©
= = = = = =
T

29/6/2011

B Descarga realizada 1° Turno |

Figura 11. Indicador antes do MFV - Descarga Caminhdes Nacionais/diario.

Fonte: Elaborador pelo Autor (2011)
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Controle Desova de Container - Junho

40
I ) 5 ;
30 """"""""""" . € I i
PORE 1 1 1 mmE 111 ] e ol —— R
10 N HEEEE e
0 0—0—0
o o S S S S S o o S S S S S S
N N N N Q Q N Q A N A N o Q Q
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=== Capacidade pré-determinada (CCs)

Figura 12. Indicador antes do MFV - Controle de Desova de Contéineres/diario.

Fonte: Elaborador pelo Autor (2011)

Controle Recebimento de Conteineres - Junho
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Figura 13. Indicador antes do MFV - Controle de Recebimento de contéineres/diario.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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Taxa Ocupacgao do Patio de Container - Junho
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=== Capacidade Total Patio de Cntr

Figura 14. Indicador antes do MFV - Controle da Taxa de Ocupagéao do Patio de
Contéineres/diario.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

Como podemos verificar nos indicadores acima, apesar de um consenso entre

as areas em qual seria o objetivo de processamento diario, a operagdo ndo conseguia

atender os processos ficando diariamente fora do objetivo os indicadores.
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3.8 IDENTIFICAGCAO DAS AGOES

Familia de

produto

Desenho do estado
atual

Desenho do estado

futuro

Plano de trabalho

Figura 15. Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor.

Fonte: Mike Rother e John Shook (1998)

Para trabalhar nas agbes foi utilizado o grafico de Ishikawa (Espinha de Peixe)
para identificar os principais problemas e definir as agoes;

Figura 16. Grafico Ishikawa - Plano de A¢ao.

Fonte Adaptado: Autor (2011)
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3.9EQUIPAMENTOS

As empilhadeiras GLPs e Transpaleteiras tinham contrato de locacdo o qual
visualizamos que se houvesse 0 ganho no processo poderia ter um ganho financeiro
com a devolugado de algum equipamento. Como Know How de processos logisticos as
empilhadeiras GLP geram mais performance devido a velocidade de execugédo das
atividades e também devido a curta distancia que trabalham. No caso das elétricas elas
ganham com relagdo a taxa de ocupac¢do do armazém que neste caso € de 6 metros
de alturas, mas devido as longas distancias para armazenagem as mesmas possuem
menos desempenho. Desta forma no estudo de tempo e distancia identificamos que o
nosso “gargalo” seria as empilhadeiras elétricas e desta forma focamos o resultado na

reducao de custo com locacdo das GLP.

Empilhadeira GLP Empilhadeira Elétrica Transpaleteira Elétrica

Figura 17. Fotos dos Equipamentos de Movimentagao.

Fonte Adaptado: Autor (2011)
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3.10 CALCULO DE MAO DE OBRA E EQUIPAMENTOS

Para analise de mé&o de obra e equipamentos para descarga dos materiais
separamos os fluxos em Cargas Nacionais (Milk run) e Cargas Importadas (Container)
sendo feito um calculo sugerido por Robert Martichenko e Kevin Von Grabe para

Gestao de Patio de Caminhdes e méao de obra.

3.10.1 Cargas Nacionais

’ -
Tempo Takt e Calculos para o Planejamento do Trabalho
Caminhodes Nacionais ( Milk run)
Demanda dizgria por caminhdes 45 caminhdes Calculos
Minutos de trabalho por turne 480 8 horas x 60 min./hora
Tempo parado total por turne 45 45 min. (almogo)
Numerc de turnos por dia 2 2x turnos
Tempo de trabalho total/dia 870 2 turnos x (480 min. - 45min.)
Tempo Takt para descarregamento do caminhdo 19 870 min. / 45 caminhdes
Tempo de descarregamento médio do recebimento 45 min.
Demanda total de trabalho (minutos por dia) 855 45 (caminhdes) x 19 ( tempo de processo)
Tempo disponive! por membro da equipe, por turno 435 480 (min./turnc) - 45 min . (almocgo)
Numero ideal total de pessoas da equipe 2,0 Pessoas (855/435)
Numero ideal de operadores na equipe por turno 1,0 operadores 2,0 (numero ideal total)/2 turnos
Numero de docas de descarga necessarias 2,4 45 (tempo de processo)/19 (tempo takt)
Numero de empilhadeiras necessdrias 1 quantidade de operadores por turno

Planilha 1. Calculo Mao de Obra e Equipamento - Fluxo Cargas Nacionais.

Fonte Adaptada: Robert Martichenko e Kevin Von Grabe (1998)
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3.10.2 Cargas Importadas

4 -
Tempo Takt e Calculos para o Planejamento do Trabalho
Contéineres
Demanda didria por caminhdes 30 caminhdes Calculos
Minutos de trabalho por turno 480 8 horas x 60 min./hora
Tempo parado total por turno 45 45 min. (almogo)
Numere de turnos por dia 2 2x turnos
Tempo de trabalho total/dia 870 2 turnos x (480 min. - 45min.)
Tempo Takt para descarregamento do caminhdo 29 870 min. / 30 caminhdes
Tempo de descarregamento médio do recebimento 40 min.
Demanda tota! de trabalho (minutos por dia) 1160 30 (caminhdes) x 28 ( tempo de processo)
Tempo disponivel por membro da equipe, por turno 435 480 (min./turno) - 45 min . (almogo)
Numero ideal total de pessoas da equipe 2,7 Pessoas (855/435)
Numero ideal de operadores na equipe por turno 1,4 operadores 2,0 (numero ideal total)/2 turnos
Numero de docas de descarga necessarias 1,4 40 (tempo de processo)/28 (tempo takt)
Numero de empilhadeiras necessarias 2 quantidade de operadores por turno

Planilha 2. Calculo Mao de Obra e Equipamento - Fluxo Cargas Importadas.

Fonte Adaptada: Robert Martichenko e Kevin Von Grabe (1998)

3.11  JANELAS DE ENTREGAS

Para reducao do tempo de permanéncia dos caminhdes no patio interno e assim
possibilitar uma redugdo com custos de diarias cobradas pela transportadora e
melhorar a performance fazendo girar mais vezes a mesma carreta para fornecedores
préximos ( raio 30 km) foi criado e aplicado uma janela de entrega conforme exemplo

abaixo;
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Segunda-feira - primeiro turno
Janela Rota |Horariode Inicio| Doca Hora de Término Observacao
1 RT1SP 7:10:00 1 7:55:00
2 RT2PR 7:20:00 2 8:05:00
3 RT2SP 7:30:00 3 8:15:00
4 RT3SP 7:55:00 1 8:40:00
5 RTIRG 8:05:00 2 8:50:00
6 RT1SC 8:15:00 3 9:00:00
7 RTIMG 8:40:00 1 9:25:00
8 RTIMG 8:50:00 2 9:35:00
9 RTRG 9:00:00 3 9:45:00
10 RT2PR 9:25:00 1 10:10:00

Planilha 3. Janelas de Entrega - Recebimento de Cargas Nacionais.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

3.12 LAY OUT

Estudo do lay out que estava sendo utilizado para analise do fluxo de

caminhdes, empilhadeiras e fluxo que o material estava seguindo.

BUFFER —

I Empilhamento nao
BUFFER E seguro (altura)
s BUFFER

O e aracararsrs TR

 m— |
Conferéncia
Cargas
Nacionais

I

Conferéncia — Importados

BUFFER

Circulaca
Stacker

Figura 18. Lay Out fisico do Recebimento - Antes da Implementacao.

Fonte: Elaborador pelo Autor (2011)
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3.13 GRAFICO DE SPAGUETTI

Com a analise do Lay Out foi efetuado um grafico de Spaghetti para analisar o

fluxo que os equipamentos (Empilhadeiras a combustdo — GLP ) estavam fazendo;

i oty
~40% volume |
i

A=

(D)

— - e H500 O
~33% volume
a_uar\«‘r.“?: g i
4\ K:/ M—
’ ) 4 _,_4—'/
o
s S“A

DDPOPPPPDPDDD m

Figura 19. Grafico de Spaghetti - Analise do Fluxo de Movimentacao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

Conforme figura acima que 70% volume nacional (verde) era descarregado a
esquerda na area do recebimento, mas o sistema e area de armazenagem direcionava

para a direita (linha pontilhada).

Para o material importado (amarelo) que era desovado a direita na area do
recebimento era direcionado para armazenagem para a esquerda (linha continua) de

acordo com os parametros do sistema para duas areas sendo 33% e 40%.

Isto caracterizava um fluxo “cruzado” no recebimento com desperdicio de

movimentagao e risco de acidentes devido ao alto fluxo de materiais.
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Esta situacdo demostra claramente um dos 7 desperdicios (movimentagdo) o
qual tivemos que alterar o parametro do WMS (Warehouse Management System) para
eliminar o fluxo “cruzado”, gerando assim um melhor desempenho das empilhadeiras

elétricas e GLP no processo.

3.14 DIMENSIONAMENTO DA MAO DE OBRA

O grupo de trabalho também fez a medigdo das distancias percorridas pelas

empilhadeiras que faziam a descargas dos materiais importados e nacionais.

GBO nacional x importado | Nivelamento das
equipes (1° e 2°T);
|
16000 Adicional de uma hora
14000 para o processamento

12000 fiscal;
10000

8000

6000
4000
2000

metros

equipo A turno1 equipo B turno1 equipo C tumo2

O Nadonal B8 |mportado

Figura 20. Grafico de Engajamento da Mao de Obra.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

Conforme figura acima podemos identificar que as 3 equipes que sao formados
por 1 operador de GLP que faz a descarga, 1 conferente e 1 operador para
armazenagem, apesar de existir duas no 1° turno e uma no 2° turno a carga de

trabalho estavam desbalanceadas.
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Com a criagdo das Janelas de Recebimento, alteragdo do fluxo das

empilhadeiras e balanceamento das equipes sendo algumas pessoas trocadas entre os

turnos foi definida a quantidade e capacidade ideal de cada turno de trabalho.

3.15 PLANO DE AGCAO

Apos o levantamento de dados foi elaborado um plano de agdo em conjunto com

as areas de suporte para implementar as acgdes, sendo algumas ja comentadas

anteriormente para exemplificar.

O mais importante do plano de acdo foi o encontro semanal no local de

implementagao para analisar o status das agdes e se os mesmo eram eficazes.

[MACRO ATIVIDADES

DESCRIGAO OBSERVACOES

1. Refazer layout geral

had

Revisdo dos fluxos intemos (setores de retrabalho), rotas de empil 3

fluxos de matenais nacionais e importados

Mostrar versdo final do layout - Ok

Negociar a remogdo de estoques intermedidrios em dreas nobres do

12 racabimento (CQ. NAP. Prédio 220 & 40) Corredor C.Q. liberado. P40, 220 & NAP ainda vio compartilhar drea
1.3 |Desenhar nova versdo do recebimento, com escalas e apresentar Nova versdo com escalas concluida 08/07/11
. dad Determinar a data de inicio das mudangas e como sera feita,
14 |Data & método do inicio da mudana de layout elaborar etapas. Data inicial fechada para dia 11
1.5 [Envolver drea de sequranca p/ analisar layout novo.
2. Programagao de Lista de itens criticos: quais sdo as prioridades, inserir data e hora
trabalho u que ird faltar na linha, (Aplicar lista critica para nacionais?) (Comvarsar com Edimar obre 0 detaihe desg o
N Necessano adequar equipes e m.
27 Replanejar equipe de armazenagem - buffer-estoque para atender demanda operadores atendem 3 linha d
de 20 containers no segundo tumo 0711
3. Criagdo de fluxo 3.1 |Nivelar desova de containers entre tumos
L ontrole lidade das medigbes. Daniel esta
3.2 ¥ ¢ om Koller $ que entram no estoque por
(capacidade de recebimento x ca
‘ r ¥ Planilha gerada, dados ainda ndo processados.
qUprdando definigdes Sandl® Gomes, Mauro, Koller) Ok fiscal
acellté 4 00.00, maglsistema CICS finaliza as 23.00, j4
33 [Verficar disponibiidade do fiscal até olicitadd para Cnstovam o funcionamento até as 2345 (26/07/11 -
Koller)
Quantidade de empilhadeiras para buffers, no segundo turno +
4 Progrumr nsosmiinds do svhsien decisdo dos tipos de maquinas (qds / elétricas)
. Medigdo de tempos dos procegos x L
4. Padronizagdo 41 operacio + Trabalhg Confenr medicdes faitas até 14/07/11
Gestdo wsual 30 wsual para garantir a diminuigdo . s u . N
_ 4 dias de teste utilizando listag: p para op dos
4.2 [do bulers de s Quo irdo aguardar por maior tempo Buffers + Claudiomir. Teste realizado (discutir conclusdes)
liberagdo p/ es!
Rotinas: definir judrao de areas cheias / vazias no término e inicio nat ) :
4.3 |de cada turno. Reéefinir atividades nos periodos nos quais a g:::::n‘il:?m;;‘)o de containers do bufler de descarga - OK 4
descarga ndo seja possivel devido a falta de espago.
Venficar com operador stacker a quantidade de movimentos diarios para 14/07 - Normal: 30 mov p/ livrar 20. Alta: 70 mov p/ livrar 30
44
atender buffer de descarga (Osmar - 7:00 - 17:00)
45 |Stackerno 3°T Inicialmente ndo aplicavel
5. Fornecedor Nacional | 5.4 Roavnlmr ]anelas de recebimento: horarios, quantidade de plstns. Discutir na proxima reunido

Planilha 4. Plano de Acao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

RESPONSAVEL | PRAZ(
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3.16 ESPELHOS

Apdés o mapeamento do fluxo, analise dos indicadores e processos,
identificamos no layout a falta de divisdo das cargas e isto gerava muitos atrasos na
operagao, pois os conferentes precisavam entrar entre as embalagens para fazer a
conferéncia fisica do material. Também havia casos de pecas “perdidas” no meio das
cargas e falta de conferéncia em alguns casos. N&o havia o FIFO (first in first out) nas
cargas, sendo que algumas eram armazenadas no dia e outras ficavam “represadas”

no meio das demais.

A principal INOVACAO do projeto foi a mudanca de conceito de descarga atual
para o uso de espelhos de descarga (areas demarcadas no chdo, destinadas a receber
exatamente as cargas de um caminh&o ou um container por vez). Oito (8) espelhos

foram distribuidos na reformulagéo de layout do projeto.

Neste conceito, os materiais ndo ficam concentrados em uma unica area
inacessivel, evitando desperdicios na movimentagcdo e transporte. Para materiais
nacionais, o uso dos espelhos possibilita conferir carga apds sua retirada do caminhao
com segurancga, permitindo liberar a transportadora antecipadamente de sua janela de
descarga. Nos materiais importados, os containers sdo desovados um por espelho,
permitindo conferéncia segura, organizagdo e agilidade na procura de materiais
criticos, além de um melhor ambiente de trabalho. Nivelamentos da descarga de
acordo com a demanda. Para evitar a ocupacéao total do armazém e aproveitar melhor

as areas disponiveis, foram readequadas as equipes de descarga entre turnos.

3.17 ELIMINAGAO BUFFERS (SOBRE ESTOQUE)

Anteriormente o material era descarregado, transportado para as areas de
buffers e s6 entdo armazenado nas prateleiras. Depois com a implementagcdo dos
espelhos com uma maior area de atuacdo das empilhadeiras elétricas, o material é

transportado dos espelhos para o armazém, eliminando um transporte desnecessario.
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O novo processo gerou uma melhor sinergia das equipes do recebimento e

armazenagem.

3.18 ESTEIRAS DOWNSIZE

Para a movimentagdo de embalagens pequenas (plasticas) os operadores
precisavam fazer varios movimentos para colocar em pallets e assim possibilitar a
armazenagem nas estruturas porta paletes. Muitas vezes estes movimentos eram

feitos sem respeitar a ergonomia.

Existiam esteiras que eram aproveitar como buffer destas embalagens plasticas

devido a falta de espaco no recebimento.

Na mudanga do Lay out as esteiras foram liberadas e reposicionadas com
processo continuo e nao por lotes no downsizing, melhorando condi¢cdes de trabalho e

aproveitamento da area (ergonomia).

3.19 IMPLEMENTACAO

Familia de

produto

Desenho do estado
atual

Desenho do estado
futuro

Plano de trabalho

Figura 21. Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor.

Fonte: Mike Rother e John Shook (1998)



28

Apos duas (2) semanas de acompanhamento e reunido com as equipes dos trés
(3) turnos para apresentagdo da melhoria do processo, analise do grafico de spaghetti,
indicadores de volumes de recebimento diario, balanceamento entre os turnos da mao
de obra, definicdo da quantidade de espelhos e janelas de entrega das cargas

nacionais e importadas foi definido um novo lay out;

3.20 NOVO LAY OUT

... Espelhos de Descarga: .
agilidade / mobilidade, 4
confiabilidade e spgjrgn

Seguranca:
Circulagio
Stacker

Figura 22. Lay out fisico do Recebimento - Depois da Implementacao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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Com o novo lay out baseando no Lean Manufacturing foi necessario dois (2) dias
de hora extra das equipes para deixar a area livre e no final de semana. Foram

apagadas as antigas faixas e feito a nova sinalizagdo de acordo com a figura acima.

Foram feitas reunides com os trés (3) turnos operacionais para explicar as ideias
de melhorias, como deveria ser a nova rotina e acima de tudo que todos deveriam ter a

disciplina no novo processo.

As equipes participaram efetivamente em todo processo de planejamento e

execugao contribuindo com ideias baseado na experiéncia que possuiam.

3.21 PADRONIZACAO

Para garantir que todos tivessem conhecimento dos assuntos abordados, forma
correta de trabalho e gestéo visual de todo o processo pelos colaboradores, geréncia e
visitantes, foi dedicado um tempo da Engenharia e da area de Movimentagdo de
Materiais para a padronizagdo das atividades como atualizagdo do Trabalho Padrdo
(TP) que € uma Instrugdo Operacional com “O que fazer”, “Como fazer” e “Quem deve
fazer” para padronizagao entre os turnos com instrugdes claras e objetivas com auxilio

de fotos e tempo estimado.

Também foram implementados quadros visuais onde sdo colocados informacgdes
do cotidiano da equipe com temas relacionados a SEGURANCA, QUALIDADE e
PERFORMANCE. Neste quadro sao colocados os indicadores onde as equipes podem
avaliar a sua performance e dos demais turnos. Com o auxilio dos Lideres de Equipe
sdo definidos diariamente o andamento dos resultados e o que € preciso fazer para
atingir objetivo do dia, como por exemplo, deslocar pessoas de outras areas ou fazer

hora extra para atingir o objetivo. Isto & importante, pois se 0 mesmo nao foi atingido no
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dia no dia seguinte ndo ha que fazer e pode haver atrasos de abastecimentos pela falta

de processamento dos volumes.

3.22 FOTOS DO “ANTES” E DO “DEPOIS”

Abaixo podemos observar apos a implementagao o resultado na area.

DEPOIS

anfzdores obstruidos e Wi
matefigis bloqueados ™~

' Entrada do

Altura ndo armazém liberada
recomendada

Figura 23. Fotos do "Antes" e do "Depois".

Bufferna entrada
do armazem

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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ANTES DEPOIS

Matenal
Inacessivel

Figura 24. Fotos do "Antes” e do "Depois".

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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ANTES DEPOIS
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| v |
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\ ‘" '
'

- Estrﬂtura sub-utilizada

i

»}rea da EAG P

lllllll

Nova irea da FAG

Figura 25. Fotos do "Antes" e do "Depois".

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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A partir de agora vamos demostrar os resultados Quantitativos e Qualitativos

que conseguimos com a aplicagédo do MFV no Recebimento.
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Quantidade Containers Desovados - Média/dia 2010 vs 2011
Janeiro a Agosto
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[ ===mcdia Desova 2010

Ee—= Media Desowva 2011

Méedia Desova % (2010vs2011) I

0%

2011 se percebe um aumento no processamento na ordem de 25%

Figura 26. Comparacgao de Desova de Contéineres entre 2010 e 2011.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

A comparagao da desova diaria de contéineres no mesmo periodo de 2010 vs.

Taxa Ocupacgao do Patio de Container - Setembro
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Figura 27.

Contéineres/diario.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

Indicador Depois do MFV - Controle da Taxa de Ocupacio do Patio de
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Com a definicdo da quantidade de contéineres que deveriam ser desovados
diariamente (30) foi definido a quantidade que deveria ser recebido (30) para fazer um
fluxo “casado” e assim evitar custos extras de transporte como, por exemplo, descer a
caminh&o na prancha (sem container vazio) para trazer um container cheio, pois o valor

do frente envolvia o fluxo “casado”.

Para chegar neste calculo de transporte (30) foi levada em consideragdo a
producgao diaria de veiculos na linha, quantidade de pecgas internas, lead time de toda
cadeia (fornecedor, transporte, estoque seguranga, processamentos fisicos e fiscais,

etc.).

Identificamos que apesar de algumas variagées no periodo firme de produgao
(mix de producdo) o Patio de Container absorvia e atendia a operagdo sem gerar
grandes excessos de materiais ou falta de mesmo com uma redugao consideravel com
custo na taxa de armazém de contéineres no porto que sdo cobrados pelos Armadores

(donos dos contéineres).

Com um Patio de Container trabalhando dentro de uma situagdo normal,
conseguimos melhorar a disponibilidade do container a ser desovado, ou seja, o tempo
desde que passado a informacéo para o operador da Reach Staker (empilhadeira de
container) até a disponibilidade do mesmo com a porta aberta para inicio da desova foi
reduzido consideravelmente, gerando assim um ganho de tempo no processo do

recebimento.

A operacdo do Patio de Container também ganhou com a questdo de
SEGURANCA no manuseio dos mesmos, pois abaixo a quantidade de contéineres
criticos e assim o operador da Reach Stacker pode trabalhar com tempo adequado e

seguranca no processo.
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Controle Descarga Caminhdes Nacionais - Outubro
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I Descarga realizada 12 Turno Descarga realizada 22 Turno ~ esss=»(Capacidade pré-determinada (Nacional)
Figura 28. Indicador Depois do MFV - Descarga Caminh6es Nacionais/diario.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
Controle Recebimento de Contéineres - Setembro
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Figura 29. Indicador Depois do MFV - Controle de Recebimento de Contéineres/diario.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)
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Controle Desova de Container - Setembro
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Figura 30. Indicador Depois do MFV - Controle de Desova de Contéineres/diario.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2011)

4.1 RESULTADOS QUANTITATIVOS

v' Material importados: maior agilidade, organizacdo e seguranga na
descarga dos contéineres. Com a mudanga, a média de desova passou
de 22 (Janeiro /Maio 2011) para 29 unidades/dia(Junho/Agosto 2011),

ganho de 25% de aumento de produtividade;

v Materiais nacionais: eliminando etiquetagem no caminhao, tivemos um
ganho de 40% do tempo de permanéncia da transportadora dentro da
fabrica. Isto possibilitou diminuir a quantidade de caminhdes na entrada
da fabrica e redugcdo nas reclamagbes das transportadoras, pois
anteriormente os conferentes precisavam do auxilio de escadas para subir

e identificar com as etiquetas geradas pelo WMS as embalagens.
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Eliminagao do buffer (area intermediaria de espera).

Reducdo de 412m2 para 300m2 de area no recebimento para
processamento da embalagem (conferéncia e guarda) gerando 27% de

ganho.

Eliminagdo de uma empilhadeira GLP no fluxo e dois (2) operadores

(primeiro e segundo turno) gerando um ganho no custo operacional.

TIR: 515% sendo: Custo operador=R$3.400,00 x dois (2) operadores
Aluguel de empilhadeira GLP=R$3.500,00/ més Custo da Pintura das
Faixas =R$2.000,00

4.2RESULTADOS QUALITATIVOS

Esteiras com processo continuo e ndo por lotes no downsizing,

melhorando condi¢des de trabalho e aproveitamento da area (ergonomia).

Eliminagao do risco de prensar o conferente entre os pallets (acidentes).

Limitacdo da area de operagbes da Reach Stacker (empilhadeira de

contéineres).

Menor exposicdo dos conferentes as intempéries climaticas, pois no
processo anterior geravam buffers no patio de descarga e em dias de

chuva era preciso fazer o processo ao ar livre.

Identificagdo dos espelhos com sinalizadores (cones) de priorizagado de

guarda para garantir a tratativa de cargas criticas e garantir o FIFO.
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5. CONCLUSAO

A presente monografia foi efetuada em conformidade com as metodologias de
pesquisa do tipo estudo de caso e bibliografica, sendo confiavel e podendo atuar como

ponto de apoio para futuros experimentos.

Os objetivos apresentados no inicio desta monografia foram atingidos com
sucesso e 0 mesmo foi reconhecido e premiado internamente como uma INOVACAO

ao grupo de trabalho o qual podera ser aplicado em outras operagoes.

No que se remete ao estudo bibliografico, houve uma conexao entre os temas
propostos e apresentados, tendo estes seu desdobramento na parte pratica

apresentada no case.

Conforme os apontamentos do item 4.1 intitulado RESULTADOS
QUANTITATIVOS e 4.2 intitulado RESULTADOS QUALITATIVOS temos as evidéncias
da implantagdo de medidas como as apresentadas no estudo de caso que resultaram
em economias, sem requerer grandes investimentos, performance e qualidade nos
processos e 0 mais importante a reducdo de pecas faltantes para o cliente final

(Producao).
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