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RESUMO

As grandes corporacfes tém intensificado a otimizacéo de suas redes logisticas, entendendo a
importancia estratégica que a area de operacfes possui, ndo somente em relacdo a liberagédo
de recursos através de reducdo de custos, mas também na geracdo de valor através dos
servicos prestados a seus clientes. Este movimento trouxe consigo um amplo
desenvolvimento tecnologico para as operacGes de distribuicdo e logistica. No que diz
respeito a automacdo, existe uma evolucdo significativa, principalmente nos processos
internos dos centros de distribuicdo, tais como: sistemas inteligentes de guarda e retirada de
produtos, operacdes de empilhadeiras sem tripulagdo humana, carregamento e
descarregamento mecanizado de caminhdes, sistemas automatizados de separacdo de pedidos
e maquinas para montagem e fechamento de caixas, entre outros exemplos. No entanto, nao
hd uma grande variedade de estudos de casos sobre operacBes, ja automatizadas, que
elevaram seus niveis de produtividade e qualidade significativamente, sem investimentos de
capital, mas através de redesenho de processos e atuacdo das liderancas operacionais. Este
trabalho, portanto, tem como objetivo capturar e demonstrar o que foi realizado para se obter
ganhos significativos em produtividade e qualidade nas operacdes logisticas através desta
unido: ferramentas de melhoria continua e atuacao das liderancas, sem o uso de investimentos
de capital. O problema de pesquisa esta focado, entdo, em capturar e demonstrar as iniciativas
implementadas durante a transformacdo pela qual o processo de distribuicdo da empresa
passou em relacdo as suas atividades logisticas, bem como as ferramentas de melhoria
continua utilizadas. Para tanto, foi realizada uma pesquisa do tipo estudo de caso da operacao
logistica da Avon Cosmeticos no Brasil, entre os anos de 2015 a 2017, que passou por este
processo de transformacdo. Como resultado, espera-se detalhar estes projetos e iniciativas
implementados bem como as metodologias ou ferramentas aplicadas, as melhorias obtidas e a
conexd@o entre teoria e pratica. Como aporte deste trabalho, espera-se reforcar a teoria
existente sobre melhoria continua de processos, contribuindo assim com os mundos
académico e empresarial no que diz respeito a otimizacao de operacdes.

Palavras-chave

Lean manufacturing, lean logistics, melhoria continua, transformacéo em operacdes, change

management, logistica de distribuicao



ABSTRACT

Large corporations have intensified the optimization of their logistics networks,
understanding the strategic importance that the operations area has not only related to the
resources release through cost reduction, but also in value generation through the services
provided to its customers. This movement brought with it a broad technological development
for distribution and logistics operations. As far as automation is concerned, there is a
significant evolution, especially in the internal processes of distribution centers, such as:
intelligent systems for guarding and withdrawing products, forklift operations without human
crew, mechanized loading and unloading of trucks, automated separation of orders and
machines for assembly and boxes closing, among other examples. However, there is not a
wide range of case studies on operations, which are already automated, that have raised their
levels of productivity and quality significantly, without capital investments, but through
processes redesign and the performance of operational leadership. This work, therefore, aims
to capture and demonstrate what has been done to achieve significant gains in productivity
and quality in logistics operations through this union: tools for continuous improvement and
leadership performance, without significant use of capital capex. The research problem is then
focused on capturing and demonstrating implemented initiatives during the transformation by
which this company's distribution process passed related to its logistic activities, as well as the
continuous improvement tools used. To do so, a case-study of the logistics operations of
Avon Cosmetics in Brazil, between the years of 2015 and 2017, was carried out. As a result, it
is expected to detail these projects and initiatives implemented as well as the methodologies
or tools applied, the improvements obtained and the connection between theory and practice.
As a contribution of this work, it is hoped to reinforce the existing theory on continuous
process improvement, thus contributing to the academic and business worlds regarding to
operations optimization.

Keywords

Lean manufacturing, lean logistics, continuous improvement, operations transformation,

change management, distribution logistics
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1 INTRODUCAO

A busca continua por reducdo de custos nas operacdes & tema prioritario na
agenda de grandes corporaces, principalmente em tempos de baixos indices de crescimento e
especialmente em ambientes de recessdo. O mercado de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos (HPPC) no Brasil, por exemplo, que foi um dos altimos a sofrer com a crise que
tem assolado o pais, depois de crescer mais que a industria em geral nos Gltimos anos,
apresentou queda de 9% e 6% em 2015 e 2016 respectivamente, segundo o relatério de
Panorama de Mercado da ABIHPEC — Associagdo Brasileira das Empresas de Higiene
Pessoal e Cosméticos (ABIHPEC, 2017) como se pode observar no grafico 1. Outro fator
importante € o alto nivel de competicdo neste mercado. Segundo a ABIHPEC (2013), existem
no Brasil 2.342 empresas no setor, sendo 20 de grande porte, faturando mais de R$100
milhdes ao ano, que representam 73% do mercado. Portanto, tal retragdo no crescimento,
associada ao crescente numero de novas companhias que entram para competir, provocaram
uma pressdo importante de reducdo de custos operacionais das empresas para proteger a

lucratividade.

Crescimento do Mercado Geral versus Mercado de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos

15,0%

10,0%

0,0% I
2007 2008 2010 2011 1 2013 2014 I II
-5,0%

-10,0%
-15,0%
B IndUstira Geral B HPPC (deflacionado)

Gréfico 1 - Crescimento do Mercado de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
Fonte: ABIHPEC Panorama do Setor, 2017
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Em se tratando de reducdo de custos, as areas de operagdes representam uma
parcela importante na cadeia de valor das empresas. Nas operagdes, ou na integracdo das
areas operacionais, que compdem 0 que se conhece como &reas de Supply Chain das
empresas, estdo os maiores volumes de recursos, desde as matérias primas e componentes
para a fabricacdo de produtos, passando pelos custos de sistemas complexos de controles de
inventarios e movimentacGes até os gastos de compensacdo, dependendo do nivel de
automacdo, um numero significativo de pessoas trabalha em todas as areas, como:
planejamento de demanda, de suprimentos, compras, producédo e logistica. Além destes, esta
toda a infraestrutura necessaria como maquinas e equipamentos, edificios para instalacdo de
fabricas e centros de distribuicdo préprios ou terceirizados.

Especificamente na area de logistica, objeto deste estudo de caso, 0s custos sdo
parte importante da cadeia de valor. Segundo o ILOS — Instituto de Logistica e Supply Chain,
0s custos de distribuicdo e logistica das empresas representam em média 7.6% da receita
liquida das mesmas (ILOS, 2017). Nas empresas de vendas diretas, como existe 0 processo de
distribuicdo e entregas domiciliares, este percentual é ainda maior. Um estudo da BCG —
Boston Consulting Group, realizado em 2016, mostra um percentual de até 13.1% das receitas
para empresas de alta cobertura geografica (BCG, 2016).

Analisando, entdo, as oportunidades de reducdes de custos em operagdes
logisticas, nota-se que existe uma alta variedade de opcdes ligadas a automacdo de processos
de armazenagem e armacdo de pedidos, além de sistemas de otimizacdo de rotas de
transportes. Muitas tecnologias para centros de distribuicdo foram desenvolvidas neste
periodo, desde sistemas que integram toda a cadeia logistica — fornecedores, manufaturas e
centros de distribuicdo — até equipamentos de elevado nivel de automacdo para receber e
armazenar produtos e tambem para separacdo de pedidos e sua expedigdo e carregamento em
veiculos de entrega, além de sistemas online de rastreamento de pedidos que completam a
experiéncia de servigo dos clientes (BONZATO, 2011). No entanto, ndo se encontram tantas
publicacOes sobre ganhos expressivos em custos e servigcos sem investimentos em tecnologia
ou ja em operagdes com alto nivel de automagéo.

Em especial nos paises emergentes, o custo de médo de obra é bastante inferior ao
dos mercados desenvolvidos e desenvolvedores de tecnologias, o0 que causa certas limitacdes
para investimentos significativos de capital direcionado a automacéo, devido a dificuldade de
obtencg&o de retorno sobre estes investimentos em curto prazo. Em outras palavras, trata-se de
um alto valor de aquisi¢do de maquinas e sistemas para uma baixa reducdo de custos laborais

que seriam eliminados. Logo, o redesenho e otimizagéo de processos, base das ferramentas de
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melhoria continua, podem fazer uma diferenca substancial em reducdo de custos e melhoria
de servigos nas operagoes.

O objetivo desta pesquisa, portanto, € capturar e demonstrar projetos ou
iniciativas implementadas que trouxeram ganhos de produtividade e qualidade nas operacgoes,
além do uso de tecnologias e altos investimentos de capital em automag&o, utilizando-se de
ferramentas de melhoria continua e atuacdo das liderancas operacionais. Existe uma ampla
variedade de publicacdes a respeito de metodologias para melhoria continua em operacdes,
gue comecaram a surgir na década de 1950 com o surgimento do (TPS) Toyota Production
System, que comeca a ser amplamente discutido na década de 1990 e “produz” de certa forma
uma série de desdobramentos de ferramentas neste sentido. Esta pesquisa explora o que foi
publicado a este respeito e busca tracar uma linha do tempo que contempla a evolucao do que
existe de mais atual na literatura sobre o tema, bem como vincular estas metodologias as
aplicadas na préatica pela empresa que é o foco deste estudo de caso, qual seja, a Avon.

Este trabalho esta dividido, atraveés de seus sete capitulos, em trés partes
importantes, a destacar: A primeira delas, que consta no capitulo 2, busca enriquecer este
material com um detalhamento da literatura a respeito de melhoria continua, sua evolucéao
historica, os desdobramentos e como é abordada por diferentes autores em suas aplicacfes. A
segunda parte, desenvolvida no capitulo 4, traz informacdes sobre o mercado da venda direta
e de como a empresa foco do estudo de caso esta inserida neste contexto. A terceira parte a
destacar nesta introducdo, contida no capitulo 5, descreve tudo o que foi capturado de acordo
com o objetivo deste trabalho: quais sdo as iniciativas implementadas, com que metodologias
e que resultados foram alcangados.

Esta é, portanto, uma pesquisa de abordagem qualitativa, baseada em um estudo
de caso das operagdes logisticas da Avon Cosméticos no Brasil, entre os anos de 2015 e 2017.
Realizou-se uma investigacdo que identificou, por meio de entrevistas com os lideres dessa
organizacdo, analise de documentos e indicadores operacionais, quais foram as iniciativas,
acdes ou projetos implantados e os resultados obtidos.

Com a realizacdo desta pesquisa espera-se responder & pergunta central desta
dissertacdo, que é a seguinte: “Quais S80 as possiveis préaticas, projetos ou iniciativas que,
utilizando-se ferramentas de melhoria continua para sua implementacéo, podem proporcionar
reducdes importantes de custos e aumento dos niveis de servico em um processo logistico de
distribuicdo?

Como contribuicdo ao mundo empresarial espera-se prover um conjunto de

ferramentas, acdes ou projetos que, combinados com as técnicas de lideranca e organizagéo
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de equipes. possam oferecer boas praticas para o planejamento e execugdo de uma
transformacédo do ponto de vista de custos e servigos logisticos. Ao mundo académico, espera-
se fornecer um estudo sobre a aplicacdo pratica de metodologias surgidas e aprimoradas nas
ultimas décadas.

Estudos futuros poderiam abordar, de maneira complementar a esta pesquisa,
temas como a percepcdo dos clientes sobre as transformacfes internas para melhoria de
Servigos e custos nas organizacdes, bem como uma andlise das diversas formas existentes para
0 engajamento de equipes operacionais em processos de transformacdes em operacGes

logisticas.

1.1 Campo de Estudo

A logistica empresarial € a administracdo de todas as atividades de movimentacao,
armazenagem, separacao em embalagem de produtos que proporcionam o fluxo desde o ponto
de aquisicdo da matéria-prima até o de consumo final, assim como dos fluxos de informacéo
que colocam os produtos em movimento, com o proposito de providenciar niveis de servico
adequados aos clientes a um custo competitivo (BALLOU, 2007). A administragdo dos
recursos materiais engloba a sequéncia de operacdes que tem seu inicio na identificacdo do
fornecedor, na compra do bem, em seu recebimento, transporte interno e acondicionamento,
em seu transporte durante o processo produtivo, em sua armazenagem como produto acabado
e, finalmente, em sua distribuicdo ao consumidor final (MARTINS, 2006). Ja na concepcao
de Pozo (2004), uma das mais importantes fun¢Ges da administracdo de materiais estd
relacionada com o controle dos niveis de estoque. Segundo Bertaglia (2005), o gerenciamento
do estoque é um ramo da administracdo de empresas que estd relacionado com o
planejamento e o controle de estoque de materiais ou de produtos que serdo utilizados na
producdo ou na comercializagdo de bens e servicos. Geralmente, ndo é viavel providenciar
producdo ou entrega instantanea aos clientes. Para se atingir um grau razodvel de
disponibilidade de produto, € necessario manter estoques, que agem como “amortecedores”
entre a oferta e a demanda.

O campo de estudo deste trabalho tratard de uma parte importante da logistica
empresarial, que é gestdo da distribuigdo e transporte de produtos. Distribuicdo, distribuicdo

fisica, logistica de saida ou outbound logistics refere-se ao que ocorre com 0s produtos
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acabados desde que s@o armazenados até 0 momento em que sdo entregues aos clientes, em
atendimento aos seus pedidos ou contratos de fornecimento continuo (ARBACHE, 2011). A
Associacdo Brasileira de Operadores Logisticos (ABOL, 2018) retine 27 empresas associadas,
com faturamento superior R$12 bilhdes e representam 18% do mercado no Brasil. De acordo
com a associacdo, mais de 62 mil pessoas trabalham para estes operadores, e com o0
crescimento do comércio eletrdnico, € um mercado de crescentes investimentos para 0s
préximos anos. Segundo estudo divulgado pela Fundacdo Dom Cabral (2016), os custos
logisticos das empresas representaram 11.7% das suas receitas em 2015. A pesquisa consultou
142 empresas brasileiras de 22 segmentos industriais, cujo faturamento total equivale a 15%
do PIB brasileiro.

Este estudo de caso estd focado no segmento empresarial de Vendas Diretas,
definido pela ABVED (2018) como sendo um sistema de comercializacdo de bens de
consumo e servigos baseado no contato pessoal entre vendedores e compradores, o que faz
com que a logistica de distribuicdo seja um dos processos mais importantes das companhias
deste mercado, uma vez que os produtos adquiridos pelos seus representantes autbnomos
necessitam ser separados e entregues em milhdes de domicilios, 0 que representa uma parcela
importante dos custos destas companhias. Entende-se entdo a necessidade, maior ainda neste
segmento, de reducdo de custos, principalmente em momentos de crescimento moderado,
baixo ou até negativo, como nos anos de analise desta pesquisa.

Em se tratando, portanto, de otimizacdo das redes logisticas de distribuicdo, um
fator muito importante é o uso de tecnologias, sejam sistemas de otimizacdo de redes ou
maquinas e equipamentos que automatizam processos em centros logisticos. As tecnologias
para automacdo nestas operacOes tém evoluido significativamente nos Gltimos anos, e em
especial no Brasil, desde a década de 1990, com a estabilizacdo da economia e a abertura de
negdcios internacionais, onde grandes corpora¢Ges multinacionais intensificaram seus
investimentos e, consequentemente, suas operagdes logisticas. Estas novas tecnologias trazem
oportunidades de reducdo de custos, modernizacdo e aumento de capacidade, além de
melhoria nos produtos e servigos oferecidos por empresas manufatureiras e também nos
processos de distribuicdo e logistica.

No entanto, o desenvolvimento tecnoldgico traz também uma necessidade
significativa de investimentos de capital, diminuindo o fluxo de caixa das companhias e, em
especial nos paises latino-americanos, um tempo relativamente maior para o retorno do
investimento, uma vez que se trata de uma regido onde o custo de mao de obra é

relativamente mais barato, se comparado a paises desenvolvidos. Pode-se observar no Grafico
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2 a expressiva diferenga existente nos custos de mé&o de obra da Zona do Euro e Estados
Unidos comparados com paises da América Latina, mesmo que a Argentina e o Brasil

apresentem um custo relativamente alto para a regido (CNI, 2018).

Custos de Compensacdo, 2012 (USS/pessoa)

méxico [ 6,36
Taiwan [N 9,46
srasii [ 11,2
Argentina [N 18,87
Estados Unidos | 35,67
Zonado Euro [ 41,27
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Grafico 2 - Custos de Compensacao por trabalhador em diferentes mercados
Fonte: Bureau of Labor Statistics (BLS)

Dessa maneira, com excec¢do dos casos onde a automagao ou uso de tecnologias €
feito em um projeto muito maior e completo, e que demanda desde o seu inicio um alto nivel
de eficiéncia mecanica e sistémica, surge a necessidade de otimizar os processos e eliminar
todos os desperdicios para ganhar produtividade e melhorar qualidade, sem que sejam
necessarios altos investimentos de capital.

O foco desta pesquisa é atuar neste campo de estudo, porém delimitando-o a esta
maneira de reduzir custos e melhorar servicos logisticos, que é a busca de exceléncia
operacional através de ferramentas de melhoria continua e atuacdo das liderangas nas
operacOes. Muitos autores consideram que o processo de melhoria continua teve suas origens
no Sistema Toyota de Producdo, que nasceu ap6s a segunda guerra mundial, com foco em
reduzir os desperdicios existentes em uma producdo de larga escala. Durante 0s anos
seguintes, muitas ferramentas foram desenvolvidas tendo como base esta filosofia; podemos
citar algumas metodologias importantes, como Lean, Six-Sigma, 5S, TPM, Kaizen, as quais,
entre outras, serdo revisadas no referencial tedrico desta pesquisa. Toda iniciativa lean precisa
estar embasada em prop6sitos claramente definidos e orientados a criacdo de valor para o
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cliente. A partir dessa necessidade, estabelece-se uma relagdo com as mudancas requeridas
nos processos € na maneira como o trabalho esta organizado. Novos processos tornam
explicitas lacunas de conhecimento e habilidades, e criam oportunidades direcionadas a
desenvolver o conhecimento e as habilidades das pessoas envolvidas com o trabalho (LEAN,
2018).

1.2 Problema de Pesquisa

Creswell (2010) cita o problema de pesquisa como a questdo que conduz a
necessidade de um estudo, que pode provir de uma experiéncia que os pesquisadores tiveram
em suas vidas pessoais ou em seus locais de trabalho. Esta dissertagdo foi desenvolvida com
base na experiéncia vivida por seu autor, além de, e principalmente, entrevistas com
personagens importantes que atuaram ou assistiram as transformagdes ocorridas na operacéo.
Adicionalmente a esta parte de grande importancia para a compreensao e desenvolvimento do
estudo, também foram analisados documentos, e-mails, tabelas, graficos ou textos fornecidos
pelos entrevistados.

O problema de pesquisa deste estudo é, portanto, como capturar e demonstrar as
iniciativas e projetos implementados durante a transformacdo pela qual a operacdo de
distribuicdo da empresa passou entre 0s anos de 2015 e 2017, e com que metodologias de
melhoria continua isto ocorreu, em relacdo aos seus processos logisticos, aqui divididos em
cinco importantes grupos de atividades, que sdo: (a) Recebimento de Produtos acabados tanto
manufaturados pela propria companhia como de terceiros que utilizam o canal comercial da
mesma; (b) Armazenagem e Movimentagdo de Produtos, que consiste em guardar, gerenciar o
inventario fisico e abastecer as operacOes onde os pedidos a serem distribuidos seréo
armados; (c) Armagdo de Pedidos, onde de acordo ao faturamento realizado aos clientes se
realiza o processo de montagem de cada pedido a ser despachado e entregue; (d) Transporte
dos pedidos saindo dos Centros de Distribuicdo até a entrega domiciliar as Revendedoras e;
(e) Logistica Reversa, que é todo o processo de devolugdo de pedidos ou produtos para
recolocacdo nos estoques ou destruicao fisica, em caso de ndo terem condi¢des de revenda.

E muito comum, no jargdo de operacOes logisticas, dizer ou escutar que é
necessario continuamente reduzir custos e melhorar 0s servi¢os para ganhar competitividade e

capturar mais valor para empresa, bem como mais clientes ou consumidores, ou em uma
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linguagem informal: “fazer mais com menos”. Porter (1989) em sua estrutura de estratégia
competitiva, ja destacava a importancia da logistica como parte da cadeia de valor, como se

pode observar na Figura 1.

A ESTRATEGIA COMPETITIVA DE MICHAEL E. PORTER

Representacao grafica da cadeia de valor

\
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Figura 1 - A Estratégia competitiva de Michael E. Porter
Fonte: Porter, M. Vantagem competitiva, Rio de Janeiro: Campos, 1989 p.129.

A boa gestdo da logistica de distribuicdo pode trazer uma vantagem competitiva
impar a uma empresa. Em especial, na industria da Venda Direta que comercializa seus
produtos em um modelo similar ao comércio eletrdnico, mas com uma quantidade de itens
muito maior, e entrega os produtos diretamente em milhdes de domicilios, é certamente uma
vantagem ou desvantagem em relagcdo aos competidores, dependendo da eficiéncia com a qual
opera. O caso estudado relata justamente uma transformacdo importante na eficiéncia em
distribuicdo de uma empresa de grande porte na venda direta, que possui uma quantidade
expressiva de produtos e clientes para processar e entregar pedidos de maneira continua
durante todo o ano.

Desta maneira, a divisdo deste estudo de caso para a busca do objetivo citado, em
esséncia esta em: (a) mapear e identificar o que de mais importante ha na literatura a respeito
de melhoria continua; (b) entender quais foram as iniciativas ou projetos implementados,
assim como quais ferramentas e metodologias foram aplicadas e, (c) qual foi o papel da
lideranca, tanto em niveis gerenciais quanto de “chao de fabrica” no planejamento e execugao

destas iniciativas.
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A questdo central desta pesquisa, portanto, é: “Quais sdo as possiveis praticas,
projetos ou iniciativas que, com o uso de ferramentas de melhoria continua para sua
implementacao, podem proporcionar reducdes importantes de custos e aumento dos niveis de

servigo em um processo logistico de distribui¢do? ”

1.3 Justificativa

Ao se proceder a revisdo da literatura sobre melhoria continua, sdo encontrados
muitos relatos sobre lean manufacturing, o que sugere um foco bastante importante em busca
de exceléncia operacional nos processos de manufatura, até mesmo pela origem desta
filosofia, que é o Sistema Toyota de Producdo. O Lean Institute (LEAN, 2018), em sua
livraria virtual, destaca 25 livros que tratam de diversas areas de aplicacdo da cultura lean e
apenas um deles é direcionado a gestdo de centros de distribuicdo, sendo todos os demais
ligados a temas especificos.

A necessidade, portanto, desta pesquisa € enriquecer a literatura com exemplos de
melhoria continua aplicados aos processos de distribuicdo e logistica. Embora os conceitos e
ferramentas sejam as mesmas para qualquer industria, seja manufatureira ou de servicos, ou
de qualquer area, a proposta aqui é adicionar mais op¢des de consulta a boas praticas em
centros de distribuicdo e logistica de transportes e entregas, indicadores-chave nestas

operacdes e modelos de gestdo da rotina.

1.4 Estrutura do Trabalho

Esta pesquisa esta estruturada em seis capitulos, sendo:

Capitulo 1: Trata de toda a parte introdutéria deste estudo. Comeca com o
surgimento da ideia e 0 ambiente em que o estudo se desenvolve, descreve o problema de
pesquisa e seus desdobramentos, estabelece os objetivos do estudo, introduz como foi
construida a base literaria que suportara a pesquisa, delimita o campo de estudo definindo o
mercado a ser analisado e a &rea especifica de investigacdo e justifica a necessidade da

pesquisa ou 0 que motiva a sua realizacao;
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Capitulo 2: Descreve a literatura que suporta esta pesquisa para, entao, estabelecer
a conexdo entre a teoria e a pratica. Este capitulo busca mostrar o que a literatura diz sobre as
metodologias aplicadas na transformacdo da operacdo analisada. Busca-se também entender
as diferentes perspectivas de diversos autores, bem como a cronologia do surgimento e
aperfeicoamento das metodologias utilizadas;

Capitulo 3: Define a metodologia de pesquisa aplicada e como foi estruturada, a
comecar por abordar qual método foi adotado. Em seguida se explica como foi feita, na
pratica, a pesquisa, através de suas principais etapas, desde o processo de entrevistas e captura
de informac0es até a estruturacdo dos resultados.

Capitulo 4: Descreve sobre o mercado em que a empresa objetivo deste estudo de
caso estd inserida, seus numeros, particularidades, competidores. Traz também um
detalhamento sobre a prépria empresa estudada, desde sua origem até o contexto em que se
encontra nos dias atuais;

Capitulo 5: Traz todo o estudo de caso. Este capitulo estrutura 0s processos que
foram analisados na pesquisa. Ao seguir 0 “fluxo do pedido”, que é um termo bastante
utilizado em operacdes logisticas, se descreve e demonstra o que foi encontrado na pesquisa,
focando nos processos desde o recebimento dos produtos na operagdo, passando pela
armazenagem e movimentacdo de mercadorias, armacdo de pedidos, até as entregas finais aos
clientes, e tambeém o fluxo de logistica reversa.

Capitulo 6: Traz a conclusdo sobre os resultados desta pesquisa. Retoma o
problema de pesquisa e conclui sobre a resposta a pergunta central de maneira a identificar se
esta foi respondida. Este capitulo demonstra também quais séo as aplicabilidades do estudo
para 0 mundo empresarial, académico e que outras pesquisas poderiam ser desenvolvidas

nesta linha.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo do referencial tedrico deste trabalho € demonstrar como a literatura
aborda as quest@es relacionadas a ferramentas de melhoria continua para busca de exceléncia
operacional. O pesquisador busca tragcar uma linha do tempo desde o surgimento do Sistema
Toyota de Producdo (STP), que originou o conceito de eliminacdo de desperdicios em
producdes de larga escala, até as Ultimas atualizacbes sobre a conexdo entre Lean
Manufacturing e Lean Six Sigma, que comegam a ser desenvolvidas em meados dos anos
1980 e recebem diversos aprimoramentos e aplicagdes que serdo citadas, de acordo com seus
autores.

No fluxograma representado na figura 2 a seguir, se traca um mapa desta
literatura, que comega com a origem dos processos de melhoria continua e retorna as

principais metodologias encontradas no estudo de caso.

T FGV EAESP
O Referencial Teorico foi estruturado de acordo com as origens da melhoria continua,
suas bases de implementacdo ou formas de controle, e as ferramentas mais usadas
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Figura 2- Mapa da revisdo literaria
Fonte: elaborado pelo autor
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2.1 Origem e evolucdo das metodologias de melhoria continua

Na era da revolucdo industrial, que ocorre ao final do século XVIII, surge uma
imensa preocupac¢do com o aumento da produtividade nas empresas. Henry Ford havia criado
0 modelo de producdo em massa, que foi uma evolugdo muito significativa na producéo de
veiculos, a chamada producdo em série. Este modelo trouxe consigo algumas demandas
adicionais na cadeia de valor, como por exemplo a necessidade de se trabalhar com estoques e
a complexidade para abastecimento de insumos de acordo com os tempos de producao, para
que estes fossem o mais otimizado possivel (MOTA, 2007; WOMACK; ROSS, 1990).

No final da segunda guerra mundial o Japdo enfrentava importantes problemas,
entre eles os da industria automobilistica devido, principalmente, a disponibilidade de
recursos e a baixa produtividade. Ja as indUstrias ocidentais viviam uma época de abundéancia
em recursos e capacidade de producgdo, mas ndo havia uma preocupacdo com a diversificagcdo
de produtos e adaptacdo as necessidades de mercado (MULLER, 2007; WOMACK, 1990;
SIMOES, 2010). Vendo esta oportunidade, Eiji Toyoda, engenheiro da Toyota Motors
Company (TMC), comeca a fazer uma série de visitas as operacfes da Ford nos Estados
Unidos, para estudar o seu modelo de producdo e encontra uma oportunidade de
sobrevivéncia paraa TMC, ao colocar no mercado global uma maior variedade de produtos,
de boa qualidade e com baixo custo, competindo, assim, fortemente com a industria ocidental,
gue ndo adotava esta postura naquela época. Para alcancar estes objetivos com o reduzido
namero de recursos disponiveis, a Toyota teria de deixar de lado os principios da producéo
em massa, que se revelavam de dificil transferéncia para a realidade japonesa, uma vez que
ndo se ajustavam a complexa situacdo econémica do pais (MOTA, 2007; SEBROSA, 2008;
WOMACK, 1990).

Ohno (1988), um dos principais responsaveis e autores deste tema, afirma: “O
Sistema Toyota de Producgéo desenvolveu-se a partir de uma necessidade. Certas restricbes no
mercado tornaram necessaria a producdo de pequenas quantidades de muitas variedades de
produtos sob condi¢Ges de baixa procura; foi esse o destino da industria automobilistica
japonesa no periodo de p6s-guerra”. Diante desta situacdo, a Toyota decidiu tentar entender o
porqué de toda esta diferenca de produtividade e identificar a existéncia de imensas perdas no
sistema produtivo de suas montadoras. Este teria sido 0 pressagio para gerar, nas décadas
seguintes, o desenvolvimento de metodologias e ferramentas para alcancar uma melhoria

continua.
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Foi iniciado, entdo, o desenho de uma estratégia de processos baseado na
constante identificacdo e extincdo de perdas e desperdicios. A Toyota tentou por varios anos
replicar o processo da Ford, que era dez vezes mais produtivo por operario, mas os resultados
ndo atingiam o desejado, mesmo com a cultura de eliminacdo de desperdicios iniciada. Em
1956, Taiichi Ohno, engenheiro chefe da Toyota, depois de varias visitas as fabricas da Ford,
nota que a produgdo em massa necessitava de ajustes para ser aplicada a mercados com
demanda variavel, como era o caso do Japdo. Ohno analisou e percebeu que os operadores
eram menos aproveitados, que algumas das tarefas ndo agregavam valor e a divisdao do
trabalho n&o era efetiva.

Womack et al. (1990) visualizam que os profissionais japoneses tentaram
desenvolver um sistema que unia as vantagens da producdo artesanal com trabalhadores
altamente qualificados e ferramentas flexiveis para produzir com exatiddo aquilo que o
consumidor pedia, o que lhes dava a vantagem de producdo em massa, mas com elevado nivel
de producdo e baixo custo. Esse sistema inovador tinha como propdésito produzir muitos
modelos em pequenas quantidades sem aumentar os custos de producdo. A figura 3 ilustra

uma linha do tempo sobre o que precede o modelo STP.

Linha do Tempo - Origens do Sistema Toyota de Producgao (STP)

Sakichi e ISHCNI‘O Toyoda  Kiichiro Toyoda, formado Fundagsio da E inaugurada Ohno, com
lam;amégnmeim ?a’ emengenhariapela  Toyota MotorCo  f4brica de Koromo, Ohno inicia o Shingo,
automatico, oM troc@ versidade de Tokio, por Kiichiro, que  Kiichiro langa trabalho na Toyota ;i 0duz 0
sem parada, e com sist. o : e, com Elji

de parada automética indroduz uma linha convida Eiji Toyoda o sistema ) 00 i, Kanban na
no caso do fio arrebet;tar automotiva no complexo (primo) para just-in-time (JIT). cont-mua odesenv. g .o

(o conceito Jidoka). industrial de teares. trabalhar com ele. do Sistema Toyota

de Produgo.
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ainda sob a marca Toyoda.
Era 0 modelo Toyoda
Standard Sedan AA 1936.

Figura 3 - Linha do tempo do Sistema Toyota de Producao
Fonte: Gestdo Industrial.com. Disponivel em: <https://gestaocindustrial.com>.

O STP foi, portanto, o inicio de uma era de producdo enxuta, mas com
diversificacdo e alta qualidade nos processos. De sua criacdo aos dias atuais, muitas

ferramentas foram desenvolvidas dentro de uma chamada “cultura lean” que aplica varias
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metodologias, a depender da situacdo de cada processo, para eliminar desperdicios e buscar a
exceléncia operacional. A continuacdo deste capitulo de revisdo da literatura sera para trazer a
descricdo destas metodologias ou ferramentas que foram encontradas neste estudo de caso.
Também se abordara algumas caracteristicas de lideranca que foram fundamentais na

implementacdo de tais metodologias.

2.2 Lean Manufacturing

O Lean Institute Lean Brasil (LEAN, 2018) define Lean Manufacturing como
uma filosofia de gestdo inspirada em praticas e resultados do Sistema Toyota de Producao.
Womack e Jones (2003) falam sobre o Pensamento Lean (Lean Thinking) e o descrevem
como uma forma de especificar valor, ordenar na melhor sequéncia as a¢des que criam valor e
efetuar as atividades sem interrup¢bes, aumentando a eficacia. Os autores, ap0Os terem
estudado o sucesso das empresas japonesas, utilizam pela primeira vez o termo Lean Thinking
no livro The machine that changed the world. Este livro foi publicado nos Estados Unidos em
1990 e consiste num estudo abrangente sobre a industria automobilistica mundial realizada
pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT). O Lean Thinking é o resultado da
combinacdo de conceitos de producdo lean com um conjunto de principios que se concentram
no sentido da gradual eliminacdo do desperdicio e criacdo de valor. Seus principios sdo
utilizados para identificar o fluxo de valor, aumentar a qualidade e diminuir os custos.
Segundo alguns autores, estes principios podem ser aplicados em diversos tipos de ambientes
industriais (Ferreira, 2012, Sousa et al, 2001). Para Shah e Ward (2007), Lean é um sistema
sociotécnico integrado, cujo objetivo principal é eliminar o desperdicio pela concomitante
reducdo ou minimizacgdo da variabilidade em fornecedores, clientes ou dentro da empresa. A
analise de qualquer processo empresarial certamente ira mostrar trés tipos de atividades: 1.
Muitas etapas que sem davida criam valor para o produto. 2. Muitas etapas que ndo agregam
valor, mas que sdo inevitaveis com as tecnologias e instalagdes correntes. 3. Muitas etapas
que ndo criam valor algum e que devem ser imediatamente evitadas (WOMACK; JONES,
1996).

De modo a facilitar o processo de identificar os desperdicios em um sistema
produtivo, estes foram classificados em sete tipos, segundo Pinto (2009), sendo: 1. Perdas por

superproducdo, quando ocorre a produ¢cdo mesmo sem a necessidade do cliente; 2. Perdas por
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estoque, quando existe material (matéria prima, por exemplo) sem que haja necessidade; 3.
Perda no transporte, quando existe transporte de material sem necessidade ou por mais tempo
do que o necessario. O transporte é por si s6 uma atividade que ndo agrega valor. 4. Perda por
espera, quando o material esta esperando sem agregacdo de valor. Pode ser uma espera por
transporte ou mesmo para que determinada maquina esteja disponivel para receber matéria
prima; 5. Perda por defeito, que é a perda com retrabalhos, com custos extras para auditorias
ou mesmo custo de perda de clientes insatisfeitos; 6. Perda por processo, quando existem
etapas dentro do processo produtivo que ndo agregam valor ao produto ou por funcionarios
ndo treinados, por exemplo; 7. Perda por trabalho desnecesséario, quando o material passa por
etapas ndo necessarias, que podem estar relacionadas a layout ineficaz.

Existe uma série de ferramentas que sdo utilizadas dentro do conceito Lean. A
seguir, destacam-se algumas que tém relacdo direta com este estudo de caso, e que, como
mencionado na introducdo deste trabalho, foram citadas nas entrevistas de captura de
informacdo com os lideres da operacao.

2.2.15S

Conforme Osada (1992), no Japdo, os executivos de alta diretoria promovem 0s
5S como prioridade primaria da sua administracdo. Esta ferramenta, além de alavancar de
uma forma extraordinaria a organizagdo, leva os operadores a encararem 0 Seu posto de
trabalho de outra forma. De acordo com Campos (1992), o programa cinco sensos, mais
conhecido como 5S, é considerado o passo inicial para a implantagdo de programas de
qualidade. A origem do programa estd na década de 1950, depois da 22 Guerra Mundial,
quando o Japdo se reconstruia e apostava fortemente na Qualidade em todos os aspectos de
sua industria. Kaouru Ishikawa desenhou a metodologia que conhecemos hoje, colocando-a
como base para o atingimento de metas nas inddstrias. Os “Ss” sdo uma referéncia a cinco
conceitos simples que comegam com a letra S no idioma japonés: a) Senso de utilizagdo: tudo
que ndo € necessario para realizacdo da etapa do trabalho deve ser descartado; b) Senso de
organizacdo: 0s materiais necessarios para realizacdo da etapa de trabalho devem estar faceis
de ver, de obter e de devolver; ¢) Senso de limpeza: o ambiente de trabalho deve estar limpo
de modo que os desperdicios sdo mais faceis de serem identificados; d) Senso de higiene: o

ambiente tem boas condicdes sanitarias trazendo saude para o corpo e para a mente; ) Senso
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de autodisciplina: os outros quatro “Ss” devem ser aplicados de forma disciplinada,
padronizada e natural.

A figura 4, em seguida, ilustra os 5 Ss de forma integrada e com destaque para o
5° S autodisciplina no centro, reforcando a importancia de seu significado para a manutencao

e sustentabilidade do programa.

‘ Utilizacdo l

| = | .
Organizagao ‘E l Autodisciplina 'E ‘ Limpeza

‘. Saude ’

Figura 4 - llustragéo dos 5S
Fonte: elaborado pelo autor com base em Silva (1994)

2.2.2 Just in Time - Kanban

Moura et al. (1984) definem Kanban como uma técnica japonesa de gestdo de
materiais e de producdo no momento exato (Just-in-Time), que é controlado através do
movimento de cartdo (Kanban). A inspiracdo inicial para o desenvolvimento do Kanban,
segundo seu criador Taiichi Ohno, foi a andlise sobre o sistema de funcionamento dos
supermercados americanos. Ele destaca que do supermercado se pega a ideia de visualizar o
processo inicial numa linha de produgdo como um tipo de loja. O processo final (cliente) vai
até o processo inicial (supermercado) para adquirir as pecgas necessarias (géneros) no
momento e na quantidade que precisa. O processo inicial imediatamente produz a quantidade
recém retirada (abastecimento das prateleiras). Segundo Lubben (1989), a filosofia do JIT é

operar um sistema de manufatura simples e eficiente, que permite aperfeicoar a utilizagcdo dos
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recursos de capital, equipamento e mé&o de obra. Com base neste conceito simples, as
inddstrias conseguem entdo eliminar um dos maiores desperdicios considerados na filosofia
lean, que € o estoque parado. A nomenclatura “Just in Time” foi escolhida, pois é a traducédo
perfeita do objetivo principal do conceito, que € produzir algo apenas quando o cliente
necessita. Para Slack (1993) "O Just in Time visa atender a demanda instantaneamente, com
qualidade perfeita e sem desperdicios".

A ferramenta principal necessaria para o funcionamento do sistema Just in Time é
o Kanban. Tomado em sua origem, o Kanban pode ser entendido como um sistema de
informacdes que controla a quantidade de producdo em cada processo. E um instrumento
(cartdo, placa, anel etc.) que, visualmente, indica ao operador o que fazer, em que quantidade,
onde colocar. Em uma fabrica que adota o modelo de producdo puxada (Kanban), todas as
areas/secOes dispéem de um quadro que traz de forma visual (normalmente com as cores
verde, amarelo e vermelho) a fotografia do estoque de cada peca/componente que esta na
secdao fabrica. Com isso, a medida que um processo comeca a consumir material do processo
imediatamente anterior, aquele percebe através da movimentacdo dos cartdes no quadro de
sua area. Desta forma os funcionarios tém facilmente informag&o de quando e quanto material
precisa ser disponibilizado para o processo do cliente. A figura 5, abaixo, exibe o modelo de
um quadro tipico de Kanban:

Nome da Empresa Legenda
2 Quadro Kanban - Setor “XY2” ’

| Pega A || PesaB || Pegac | | PesaD || PesaE | | PesaF || PesaG || Pecatt || Pecal |

30 15 25 20 63
pecas pegas pecas pegas pecas Peca com cartdes no
vermelho precisam de
30 15 25 80
pegas pegas pegas pecas

fabricacdo imediata

oe7cas 9 I 15 5 I I 80 I 63 Pega com cartdes no
as efas as as 2 -~
iz gt Bav Poas £ey amarelo precisardo de
7 50 2% 0 fabricagdo em um
pecas pegas pecas pecas futuro préximo
—_—

Peca com cartdes no
verde ndo precisam de
fabrica¢do

Figura 5 - llustracdo de um quadro de Kanban
Fonte: elaborado pelo autor com base em Moura et al.(1984).
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2.2.3 Kaizen

O Kaizen foi desenvolvido por Masaaki Imai, no Japao, e atualmente € conhecido
e praticado em todo o mundo como uma filosofia de melhoria continua. O conceito foi
introduzido na América em 1986, a partir do livro escrito por Masaaki Imai, “Kaizen — The
Key to Japan's Competitive Success”. Para Imai (1994), A esséncia do kaizen é simples e
direta: significa melhoramento. Mais ainda, kaizen significa continuo melhoramento,
envolvendo todos, inclusive gerentes e operarios. Segundo Shingo (1996), a implantagdo do
Kaizen em uma organizagdo ocorre quando a alta administragdo assume os valores desse
conceito como parte da politica integrada, bem como sua visdo, missdo e valores, exercendo 0
compromisso de inserir atividades que promovam melhorias e aumento de conhecimento aos
seus colaboradores. Para Imai (1990), a metodologia Kaizen tem 10 principios bésicos,
conforme a tabela expressada na figura 6, abaixo:

#l _______________ PrincipiosKaizen

1 O desperdicio deve ser eliminado

2 Melhorias graduais devem ser feitas continuamente

Todos os colaboradores devem estar envolvidos, sejam gestores do topo e intermediarios, ou

pessoal de base, o Kaizen ndo é elitista

£ baseado numa estratégia barata, acreditando que um aumento de produtividade pode ser

4 obtido sem investimentos significativos, n3o se aplicam somas astrondmicas em tecnologias e
consultores

5 Aplica-se em qualquer lugar, e ndo somente dentro da cultura japonesa

Apdia-se numa gestdo visual, numa total transparéncia de procedimentos, processos, valores,

torna os problemas e os desperdicios visiveis aos olhos de todos

7 Focaliza a atengdo no local onde se cria realmente valor, chdo de fabrica

8 Orienta-se para 0s processos

Da prioridade as pessoas, acredita que o esforgo principal de melhoria deve vir de uma nova

mentalidade e estilo de trabalho das pessoas (orientagdo pessoal para a qualidade, trabalho em

equipe, cultivo da sabedoria, elevacdo do moral, auto-discipling, circulos de qualidade e pratica de

sugestdes individuais ou de grupo)

10 O lema essencial da aprendizagem organizacional é: aprender fazendo

3

Figura 6 - llustracdo de uma tabela Kaizen
Fonte: Imai (1990)

O evento Kaizen é uma pratica cada vez mais difundida para se melhorar o

desempenho nas organizacdes, assim como para desenvolver um sistema de suporte para a
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melhoria continua a longo prazo (AKEN, 2004). O evento ocorre normalmente em uma
semana e tem como base de sustentacdo o foco no agir. Um evento Kaizen s6 € bem sucedido
qguando as a¢BGes mais importantes sdo executadas durante o evento em si. Normalmente o
evento é formado por uma equipe multidisciplinar de cerca de 10 pessoas, sendo que pelo
menos a metade deve ser parte do processo que esta sendo melhorado. Esta equipe ficara
responsavel por realizar o Kaizen em tempo integral. E necessario que a lideranca, por sua
vez, aprove a participacdo do colaborador sem que este comprometa suas atividades na
empresa, uma vez que o participante se ausentara do seu posto de trabalho durante a semana
(Scoteland, 2007).

A agenda do evento Kaizen deve seguir a seguinte sequéncia: a) treinamento para
difundir a metodologia para os participantes; b) mapeamento do fluxo da area e levantamento
de dados quantitativos; c¢) brainstorming a fim de identificar as acGes necessarias para se
eliminar os desperdicios; d) execucdo das acdes; e) apresentacdo dos resultados alcancados.
Araljo e Rentes (2006), afirmam que a apresentacdao promove efeitos extremamente benéficos
nos participantes, pois seu trabalho é mostrado para a lideranca da organizacdo. As a¢fes que
ndo podem ser executadas dentro da semana de realizacdo do evento devem ter prazo maximo
de conclusdo de 30 dias e serdo gerenciadas pela equipe de lideranga do Kaizen. As metas do
evento precisam ser definidas de modo que sejam factiveis, porém agressivas e desafiadoras
(ARAUJO; RENTES, 2006).

2.2.4 SMED

SMED (Single Minute Exchange of Die) nasceu com o objetivo de eliminar os
desperdicios existentes em um processo de troca de méaquina para producdo de um novo
produto. Segundo Shingo (1985) SMED é uma abordagem cientifica para reducdo do tempo
de troca, que pode ser aplicada em qualquer unidade industrial e em qualquer maquina. O
mesmo autor divide a implementacdo da metodologia em quatro etapas:

Etapa 0: os funcionarios precisam ser sensibilizados da importancia de se aplicar
as ferramentas e os beneficios desta acdo. E nesta fase que todo o processo de setup é
mapeado através de filmagem e conversa com os operadores, de modo a dividir o processo de
troca em duas atividades: a) externas: atividades que podem ser realizadas sem que a maquina

esteja parada e b) interna: atividades que s6 podem ser realizadas com a maquina parada. O
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fator critico de sucesso na implementacdo do SMED é a correta identificagdo das atividades
internas e externas.

Etapa 1: ocorre o esforco de todos os envolvidos para identificar todas as
atividades que podem ser alteradas de forma que se tornem externas. Segundo Shingo (1986),
esta é a etapa mais importante. Algumas ferramentas facilitam muito este processo, tais como:
a) checklist: deve listar tudo aquilo que é necessario durante o processo de troca (ferramentas,
operadores, locais) e se estdo fisicamente bem posicionados; b) function check: deve listar
todos os componentes relacionados a troca e condicdo de cada um. Este documento deve ser
preenchido anteriormente ao processo de troca (MARDEGAN et al., 2006).

Etapa 2: normalmente a etapa 1 ndo é suficiente para se atingir todo o potencial da
técnica SMED. Sugai, e Novaski (2006) dizem que nesta etapa deve-se fazer uma nova
analise de todas as operac0es, verificar se ndo foram erradamente alocadas e fazer um esforco
para converter mais atividades internas em externas. Uma ferramenta muito poderosa nesta
etapa é a padronizacdo das atividades, de modo que fique mais facil para os operadores
identificar que uma atividade interna pode de fato ser realizada com a maquina em
funcionamento.

Etapa 3: tanto as atividades internas como as externas devem ser estressadas de
modo que se eliminem desperdicios e elas possam ser realizadas de forma mais réapida.
Algumas ferramentas ajudam nesta etapa, tais como: a) organizar os operadores de modo que
eles executem atividades em paralelo em duplas e/ou trios; b) utilizacdo de fixadores em
substituicdo a parafusos que precisem ser apertados. Com isso se ganha muito tempo e néo se
perde em funcionalidade; c) eliminacdo de ajustes através da padronizagédo e treinamento das
atividades de troca e, d) automatizacdo daquilo que ja foi estressado e se chegou no limite da
otimizacgao.

A utilizagdo da metodologia do SMED traz beneficios para a empresa e também
para o funcionario. Com trocas mais rapidas, ndo existe mais a necessidade de se produzir
lotes grandes, de modo que os custos fixos do processo de troca sejam divididos nas unidades
produzidas. Com isso, as fabricas ganham em flexibilidade e os consumidores em maior
guantidade de diferentes produtos. J& os operadores trabalham em ambientes mais
organizados e seguros, além de se desenvolverem profissionalmente com o aprendizado da

técnica.
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2.3 Six Sigma

O conceito Six Sigma surgiu na década de 1980, dentro da Motorola, com o
objetivo de reduzir defeitos nos processos de producdo através da utilizacdo de ferramentas
estatisticas. O engenheiro Bill Smith comecou a utilizar estas ferramentas para reduzir custos
relacionados as perdas de qualidade que chegavam aos U$ 900 milhGes por ano na empresa.
Ja na GE (General Eletric) a metodologia atingiu seu apice historico ao ser utilizada em todos
os departamentos da empresa com a lideranga do entdo CEO Jack Welch. A expressdo Six
Sigma vem da letra grega sigma que significa desvio-padréo. Muitas organizagdes operam
seus processos em um nivel entre 3 a 3,5 sigma. No entanto, percebeu-se que os erros gerados
por esses processos ndo sdo aceitaveis para as exigéncias do mercado atual. O nivel de
defeitos de um processo 3 sigma gera um custo entre 15 e 30% das vendas (McCLUSKY,
2002). Pyzdek (2003) em seu livro The Six Sigma Handbook diz que que a metodologia Six
Sigma ndo traz beneficios apenas para os clientes, mas também para 0s proprietarios e
acionistas que veem o0s custos da empresa serem reduzidos. Ao trazer o conceito Sigma para
dados absolutos e de mais facil percepcdo, um processo Six Sigma tem 99,9997% de
perfeicdo, apresentando apenas 3,4 defeitos para cada 1 milh&o de interagfes. Em seu livro
Firms aim for six sigma efficiency, Jones (1998) traz alguns exemplos de defeitos para
processos com 4 Sigma ou 99% de perfeicdo: duas aterrissagens incorretas por dia em
aeroportos, 5.000 cirurgias incorretas por semana, 200 mil prescricdes de remédio incorretas
todos o0s anos.

O segredo do sucesso da utilizagdo da metodologia Six Sigma esta no foco que se
da ao processo que esta sendo melhorado. Segundo a metodologia, o processo € uma funcao
de “X” Y = f(X), onde “X” sdo todas as variaveis/entradas e “Y” é o resultado/produto do
processo. Outro fator fundamental para o sucesso nas empresas € quando, segundo Santos
(2006), os projetos Six Sigma estéo diretamente relacionados a estratégia da empresa. Trad e
Maximiano (2009) elencam, além da importancia de ter o alinhamento dos projetos com a
estratégia, outros dois fatores de sucesso: a) lideranca e participacdo ativa da alta direcdo da
empresa; b) capacitacdo conceitual dos funcionarios que estardo liderando e participando de
projetos de melhoria. As presencas ativas do sponsor e do suporte metodoldgico através da
figura do Black Belt também s&o fatores de sucesso.

Um projeto de melhoria que utiliza a técnica Six Sigma deve seguir as seguintes
fases (Perez-Wilson, 1999):
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a) “D” Definir: definicdo clara do objetivo do projeto de melhoria. Nesta fase, o lider do
projeto deve escolher os integrantes do time, identificar qual o indicador-chave do
projeto, garantindo a sua confiabilidade e quais os beneficios quantitativos de se
alcancar o objetivo. Trés marcos importantes desta fase sdo a assinatura do documento
Project charter pelo patrocinador do projeto, o desenvolvimento do cronograma e a
realizacdo do evento de abertura ou kick off, com a participacdo da equipe de projeto e
stakeholders.

b) “M” Medir: mapeamento do estado atual do processo a ser melhorado, ja indicando
quais potenciais causas de ndo se alcancar o objetivo. A técnica mais comumente
utilizada no inicio do processo de mapeamento é o SIPOC, que é uma palavra formada
pelas siglas de Suppliers, Inputs, Process, Outputs e Customer. De forma simples e
clara é possivel identificar os fornecedores, entradas, processo em questdo, saidas e

clientes. A figura 7, abaixo, mostra um quadro resumo do SIPOC:

Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
Suppliers Inputs Process Quiputs Customers

Insumo necessario | Informagdo e ou S&do os meios que | Pode ser Pessoas,
para realizagdo de documento, transformam as informagdo matenal | departamentos, quem
determinada tarefa. | necessarios. entradas em documentos, em se destina o resultado
Fomecedores Entradas para o saidas, a fim de suma ¢ o resultado aquele ou aquilo que
internos / externos | processo. responder as do trabalho. recebera o que foi
para o processo. Informagoes, necessidades do gerado.

formas, ou até seu chiente.

mesmo outros

processos

Figura 7 - Resumo da metodologia SIPOC
Fonte: Adaptado de Scholtes (1998)

Outra ferramenta de mapeamento que pode ser utilizada nesta fase € o fluxograma.
Depois de ter o processo mapeado, entdo o projeto foca na identificacdo das causas
potenciais. As ferramentas mais utilizadas neste processo sdo: a) brainstorming:
ocorre com pessoas que conhecem o processo a ser melhorado, incluindo membros da
equipe do projeto e operadores que trabalham diretamente no processo e tem como
objetivo levantar o0 maior numero possivel de causas que impedem de se chegar ao
objetivo; b) Diagrama de Ishikawa: segmenta as possiveis causas do problema em 6
aspectos / 6Ms: Maquina, Método, Meio ambiente, Mao de obra, Materiais e Medicé&o;
¢) 5 Porqués: também deve ser feito em conjunto com pessoas de diferentes areas e

gue conhecem bem o processo de modo que, a partir do problema em anélise, 0s
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participantes comecam a responder porque 0 mesmo ocorreu fazendo com que se
encontre a causa raiz do problema normalmente depois de, no méximo, 5 interacoes;
c) FTA (Fault Tree Analysis): analisa as possiveis causas do problema desdobrando as
mesmas em causas menores, de acordo com a sua natureza.

“A” Analisar: analise de todas as causas mapeadas na fase anterior “M”. Dependendo
da complexidade da resolucdo do problema, utiliza-se ferramentas estatisticas mais ou
menos complexas para identificacdo do(s) X(s) vital(s). As ferramentas mais utilizadas
nesta etapa sdo: a) Matriz esforco impacto: relaciona através de pesos de 1 a 10 qual o
esforco e impacto de cada uma das causas mapeadas na fase “M” identificando, assim,
acOes que sdo faceis de serem executadas e trazem grande impacto no indicador em
questdo, bem como causas que devem ser desconsideradas, pois exigem muito esforco
e ndo trazem beneficio significativo; b) Pareto: verifica se algumas poucas causas
impactam em grande parte do problema a ser resolvido; c) Analise correlagéo:
estatisticamente comprova-se a intensidade da correlacdo entre a causa “X” e o
problema “Y™.

“I” (improve) Melhorar: definicdo das acdes que irdo eliminar a(s) causa(s) raiz(es)
encontrada(s) na fase “A”. A ferramenta mais utilizada nesta fase ¢ o 5W2H (What,
Who, When Where, Why, How e How much), que detalha cada uma das agdes
estabelecidas trazendo alguns detalhes (o que, porque, como, quanto, quando, quem,
onde). Os participantes executam todas as acdes através da governanca e participacdo
ativa do lider do projeto com o auxilio sempre presente do black belt.

“C” Controlar: depois de executado o plano de acéo, € importante que os resultados
sejam monitorados por cerca de trés ciclos, o que garante a estabilidade dos mesmos.
As ferramentas utilizadas nesta fase estdo relacionadas ao controle quantitativo dos
processos, entre as quais se destaca o CEP (controle estatistico de processo), que
graficamente traz o comportamento do indicador centralizado em sua meta com 0s
limites superior e inferior indicando a variabilidade do processo, conforme

demonstrado na figura 8, a seguir:
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CEP - Controle Estatistico de Processo

----- Limite Superior de
Controle

meta

e indicador

----- Limite Inferior de
Controle

jan few mar abr ma jun jul

Figura 8 - CEP (Controle Estatistico de Processo)
Fonte: elaborado pelo autor

2.4 Lean Six Sigma

Por representarem propostas distintas de mobilizacdo para a busca de melhorias
em processos e dadas as suas diferentes origens e focos, a disseminacdo das metodologias
Lean Manufacturing e Six Sigma evoluiu inicialmente de forma independente (PEPPER;
SPEDDING, 2010). Porém, observa-se que cada vez mais empresas tém buscado a
implementacdo das duas técnicas em conjunto com o objetivo de conseguir rapidos resultados
através da eliminacdo dos desperdicios defendida pelo Lean, garantindo a estabilidade do
resultado com as ferramentas de controle de variabilidade presentes no Six Sigma. De acordo
com George (2002), a combinacdo do Six Sigma e do Lean permite que se consigam
melhorias mais rapidas na organizacdo. A fusdo das duas metodologias é requerida porque o
Lean ndo € capaz de trazer um processo sob controle estatistico e o Six Sigma sozinho néo é
capaz de dramaticamente melhorar a velocidade do processo ou reduzir o capital investido.
Wheat, Mills e Carnell (2003) defendem que ndo existe uma receita de implementacdo padrédo
que sirva para todas as empresas, mas que o0 contexto de cada empresa deve ser respeitado.

Existem algumas orientacfes de modo que o modelo seja melhor aplicado:
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a) Organizagédo e plano de implementacdo: Para se promover e conduzir a integracéo
para LSS (Lean Six Sigma), nota-se um consenso em torno da diretriz de ndo manter
programas e estruturas independentes para Lean Manufacturing e Six Sigma (George,
2002). Os Master Black Belts, Black Belts e Green Belts exercem papel fundamental,
pois s&o a base de sustentagdo no suporte aos projetos LSS. E fundamental haver um
evento de lancamento do programa com participacdo da alta direcdo da empresa e
todos os funcionarios, no qual ficara claro para todos como o modelo estara
estruturado e como cada funcionario estara envolvido.

b) Direcionamento: Para que a abordagem LSS seja efetivamente promovida e
institucionalizada, o engajamento da lideranga é critico (George, 2002). Segundo o
mesmo autor, uma etapa importante neste processo é a designacdo de um diretor
exclusivo para o programa. De acordo com Jing (2009), os primeiros projetos devem
ser cuidadosamente escolhidos de modo que estejam diretamente ligados a estratégia
da empresa. J& Pepper e Spedding (2010) enfatizam a importancia de se definir as
areas- chave, nas quais as melhorias sdo emergenciais.

c) Ambiente: Ainda que a compatibilidade das duas metodologias seja admitida, seria
recomendavel evitar tratar uma como a dominante e a outra como subordinada ou
mero adendo (BENDELL, 2006). Neste contexto enfatiza-se a importancia do diretor
lider do programa promover endomarketing no sentido de sempre destacar a
importancia de cada uma das ferramentas e o foco das duas metodologias, indicando a
dificuldade de se conseguir os objetivos buscados somente com uma delas.

d) Método em si: Como existe uma grande quantidade de ferramentas disponiveis, muitas
vezes pode haver confusdo ou mesmo equivoco na escolha da melhor op¢do. Ha uma
clara percepcdo de que na proposicdo de uma abordagem LSS unificada € preciso
aproveitar de cada metodologia suas qualidades mais especiais (SHAH; WARD,
2007). George (2002) exemplifica que um problema no qual a solucdo ja é
relativamente conhecida e de baixa/média complexidade, um evento Kaizen pode

parecer ser a melhor opcdo, ndo sendo necessario um projeto DMAIC.

2.5 G-ROT Gestdo da Rotina

Por que praticar a gestdo da rotina? Praticar gestdo da rotina nada mais é do que
trabalhar com o objetivo de detectar os problemas do dia a dia e criar a¢es para soluciona-



37

los, na busca de atingir metas. Para Miguel (2001), o gerenciamento da rotina tem como
objetivo bésico a manutencdo dos resultados de uma empresa, garantindo assim a
previsibilidade dos mesmos. E fundamental que os funcionarios que estejam envolvidos com
as tarefas da rotina de uma organizagdo participem do planejamento e do acompanhamento
das acdes que foram definidas (Miguel, 2001).

Parte fundamental do conceito de gestdo da rotina é a padronizagdo das atividades
operacionais. Segundo Campos (2004), em seu livro que aborda o gerenciamento da rotina do
trabalho do dia a dia, gerenciar é estabelecer novos padrbes, modificar os padrbes existentes
ou cumpri-los. De acordo com Chiavenato (2003), padronizar é a aplicar padrfes em uma
dada organizagdo com o intuito de obter uniformidade bem como reducdo de custos. A
padronizacdo é o cerne do gerenciamento, também menciona Campos (2004). O padréo € o
instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos (meios) para a execu¢do dos
trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condic¢des de assumir a responsabilidade pelos
resultados de seu trabalho. A padronizacdo é base fundamental para identificar as anomalias,
que sdo foco da gestdo de rotina, uma vez que sdo a fonte geradora do ndo atingimento de
metas. O lider, por sua vez, tem um papel fundamental na implementacdo e manutencao do
conceito de gestdo da rotina, ja que ele é responsavel por garantir que todos os funcionarios
conhecam o padrdo através de treinamentos. O gerente, coordenador ou supervisor deve se
conscientizar que é de sua responsabilidade conduzir as pessoas sob seu comando para as
mudancas necessarias, ele é o lider, facilitador, treinador, educador, quem induz o grupo de
colaboradores a atingir Objetivos e Metas. (SANTTANA QUALITY, 2012).

A gestdo da rotina se concentra na busca constante pelo atingimento de metas dos
principais indicadores de uma organizagdo. Os indicadores monitorados devem estar
diretamente relacionados a estratégia da organizacao atraves do desdobramento dos mesmos.
Isso significa que os indicadores gerenciados no chao de fabrica devem estar relacionados aos
mesmos monitorados pelo presidente da empresa, fazendo com que o ndo atingimento de
algum deles seja percebido, mesmo que indiretamente, pelo presidente. E € justamente neste
encadeamento que esta a forca mais poderosa do conceito de gestdo da rotina, qual seja, o
operador e o presidente falando a mesma lingua. Os indicadores podem estar classificados em
pilares de modo que todos os processos da organizacdo sdo de alguma forma gerenciados.
Exemplos de pilares defendidos por Campos (2004) que podem ser utilizados, sdo: Qualidade,
Custo, Servigo, Moral e Seguranga. Uma caracteristica importante do gerenciamento dos
indicadores operacionais de uma empresa é que eles estejam a vista de todos os funcionarios,

com quadros de gestdo. Isto faz com que surja um senso de pertencimento e, concomitante



38

com as reunides que ocorrem diariamente, faz com que 0s operadores se interessem pelo
método e sejam a base do atingimento das metas.

A meta, parte integrante do gerenciamento de indicadores deve ser definida pelo
mercado. O mercado pode ser entendido como sendo os proprios clientes, que deixam de
comprar um produto da organizacao, pois este ndo apresenta determinado requisito, conforme
a sua necessidade ou pode ser entendido como sendo 0s concorrentes que apresentam melhor
performance e passam a ser conhecidos como benchmarking. Sua empresa sO sera
competitiva se todas as suas geréncias forem competitivas. E por isso que o gerente deve
procurar os valores benchmark para os seus itens de controle (CAMPQOS, 2004).

Gerenciar ou controlar um processo é o ato de buscar as causas da impossibilidade
de se atingir uma meta e estabelecer contramedidas. Estabelecer contramedidas é encontrar as
acOes necessarias para fazer com que o indicador estabeleca novamente a sua meta. O meio
utilizado para esse processo é o0 PDCA (Plan, Do, Check, Act) que foi originalmente criado
pelos americanos Shewhart e Deming e tem seu formato atualmente conhecido depois de sua
introducdo no Japdo na década de 1950, com consequente adaptacdo da ferramenta criada
pelos americanos. Tudo se baseia na analise profunda para se identificar as causas que
levaram o indicador a ndo atingir sua meta. Algumas ferramentas utilizadas para se identificar
a causa sdo diagrama de Ishikawa e 5 Porqués, que em comum tém a simplicidade e a
necessidade de serem feitas em conjunto e por funcionarios diretamente relacionados ao
processo que apresentou anomalia. Com a definicdo das causas, a proxima etapa € definir as
acOes necessarias para eliminar ou mitigar estas causas, implementando-as e observando o
resultado através do indicador relacionado. Ao verificar eficacia, entdo é necessario
padronizar esta nova maneira de se executar determinada atividade. E todo este fluxo inicia-se
novamente quando determinado processo apresenta uma anomalia e consequente nao
atingimento da meta, e por isso chama-se ciclo PDCA. A figura 9 mostra um resumo de como

0 PDCA deve ser utilizado na ocasido de aparecimento de uma anomalia/problema.
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Figura 9 - Resumo de aplicacdo do PDCA
Fonte: Campos (2004)

Conhecer e colocar em préatica a metodologia de Gestdo da Rotina é uma grande
oportunidade de desenvolvimento de pessoas, uma vez que 0 uso de métodos de melhoria de
processos cria nas equipes o senso de responsabilidade pelos resultados e também a
capacidade de entender os problemas de uma maneira mais profunda e nao superficial. Neste
contexto, as reunides de gestdo rotina sdo um meio essencial para fazer com que 0S processos
das empresas sejam verdadeiramente gerenciados eficientemente. E através delas que os
funcionarios podem exercitar o mecanismo de anélise de causa de anomalias, defini¢cdo de
acOes de mitigacdo ou eliminacdo das causas para que os indicadores entrem novamente na

meta, fazendo com que a empresa atinja seus objetivos estratégicos.

2.6 TPM Total Productivity Management

2.6.1 Origem e Concepcao

Segundo Suzuki (1992), na década de 1950, logo ap6s a Segunda Guerra Mundial,

as industrias japonesas iniciaram um forte movimento de automatizacdo de seus processos
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devido a necessidade de aumento de volume causada pelas perdas sofridas durante o periodo
de conflito. Nesse cenario, o desafio das fabricas japonesas se tornou cumprir a producao
planejada. Em um primeiro momento 0s processos de manutencdo eram normalmente
baseados no “pds-quebra”, ou seja, 0 equipamento era reparado somente ap0s um componente
se danificar por completo e assim interromper o ciclo produtivo da méaquina. Dada a
necessidade de produzir mais e melhor, iniciou-se entdo o aperfeicoamento dos métodos de
manutencao.

Os primeiros passos foram simples, e em 1951 o conceito de manutencédo
preventiva comecou a ser aplicado, sendo que o método ja era utilizado nas industrias
americanas. Alguns anos depois, em 1957, comegaram a utilizar o conceito de melhoria, ou
seja, 0 funcionamento do equipamento era observado e quando oportunidades eram
identificadas, manutencGes programadas eram realizadas a fim de aplicar as praticas
definidas. Em 1960 um excelente salto foi dado, as maquinas passaram a ser projetadas
pensando na confiabilidade e facilidade de manutencgéo. Os projetos eram analisados e pontos
inconsistentes eram procurados de forma que fossem tratados antes mesmo do equipamento
ser produzido. Um ano ap0s essa grande evolucdo, a Associacdo Japonesa de Gerenciamento
JMA (Japan Management Association) estabelece um comité especializado em manutencao,
com o objetivo de consolidar as boas praticas e métodos desenvolvidos na Gltima década.

Com o avango dos conceitos e o nivel de detalhamento requerido, em 1969 o
comité é dissolvido e é criado o JIPM (Japan Institute of Plant Engineers) e em seguida, em
1971, o termo TPM (Total Productive Maintenance) foi criado pelo instituto. Desde entdo, 0s
métodos se desenvolveram e foram aperfeicoados, passando por véarias ampliacbes do
conceito TPM, o nome original permanece, porém, algumas variacdes podem ser encontradas
no mercado como Total Productive Management ou Total Profit Management, no entanto
nenhuma delas muda o objetivo final do TPM, que é a maximizagdo do uso do ativo, como
preconiza Moubray (1992) ao afirmar que qualquer ativo fisico, quando instado a realizar
determinada funcdo sempre estara sujeito a uma gama de esforcos diferenciados, os quais vao
gerar fadiga, com a consequente deterioracdo deste ativo fisico, com impacto direto em sua
resisténcia a fadiga. Desta forma, a resisténcia diminuira a ponto de o ativo fisico ndo mais

poder apresentar o desempenho desejado, e poder vir a falhar.
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2.6.2 Descricdo do Método

Na sua esséncia, 0 TPM é um sistema de gestdo de uma empresa, uma filosofia de
trabalho que penetra todas as areas da organizacdo. No inicio, o sistema atua nas areas ligadas
a producdo, porém, nas suas fases mais maduras, penetra também nas &reas administrativas a
fim de garantir a melhora nos processos de planejamento, desenvolvimento de produtos, entre
outros, que no final irdo também impactar no resultado de produtividade. Estruturado
normalmente em pilares e com base no 5S, visto no capitulo anterior, 0 TPM normalmente é

representado como uma casa, conforme a demonstra a Figura 10, abaixo.

TPM
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Figura 10 - Estrutura de Pilares do TPM
Fonte: elaborado pelo autor, com base em Moubray, 1992

Os pilares também s&o subdivididos em passos de implementacdo, cada passo tem
um determinado conjunto de ferramentas que devem ser aplicadas no dia a dia a fim de
manter e aumentar o nivel de controle da produtividade dos equipamentos. A passagem de um
passo para outro somente acontece apds auditorias que confirmam que os requisitos foram
cumpridos e que as ferramentas de melhoria e controle estdo de fato gerando os resultados
esperados, e normalmente para a passagem de passo se exige um atendimento entre 85% e
90% dos requisitos. Nas divisGes deste capitulo serd demonstrado um resumo dos pilares do
TPM e seus respectivos passos.
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2.6.3 Pilares do TPM

Manutencédo Autdnoma
O pilar de manutengdo autdbnoma tem como objetivo desenvolver o time
operacional a um nivel de trabalho independente, ou seja, busca fazer com que os operadores
de maquinas conhecam seu processo em todas as dimensdes, produtividade, manutencéo,
custo, qualidade e seguranca do trabalho. Os operadores passam a participar das atividades de
manutencdo, controlar indicadores da sua linha produtiva, conduzir reunifes de time
autdbnomo com a participacdo das areas de suporte para a cobranca das pendéncias e acGes
necessarias para melhoria de produtividade de sua linha. Moubray (1992) divide este pilar em
sete passos importantes:
Realizar a limpeza inicial
Identificar as fontes de contaminagdo e lugares inacessiveis

Estabelecer padrdes de limpeza e de inspecéo

1
2
3
4. Conduzir a inspec¢do geral do equipamento

5. Realizar a inspecdo geral do processo

6. Manutencdo autdbnoma sistémica

7. Aplicar a gestdo autbnoma

O inicio do primeiro passo é dado em um importante evento chamado dia da

grande limpeza, onde o equipamento escolhido é “visitado” por uma grande equipe, e neste
momento é importante a participacdo da alta e média lideranca, onde o time operacional e de
manutencdo faz uma grande limpeza e verificacdo no equipamento. Nesse momento ja se
inicia o treinamento de conceitos de funcionamento e a primeira e grande ferramenta de
manutencdo autbnoma é aplicada, que é a etiquetagem do equipamento, todos 0s pontos com
anomalia sdo etiquetados e classificados como: a) o que o préprio operador consegue
resolver; b) o que necessita de intervencdo de um tecnico de manutencdo; c) o que oferece
algum risco de seguranca. Durante toda a aplicacdo da metodologia é fundamental o
investimento na solucdo das etiquetas, pois isso mantém a credibilidade com o time
operacional. Em seguida, portanto, seguem 0s passos seguintes até o sétimo. Apds a aplicacao
dos sete passos desse pilar o operador de uma linha de producdo saira do status de um simples
abastecedor de maquinas ou “apertador” de botdes para uma pessoa que conhece exatamente
0 que sua linha precisa fazer, os resultados a serem entregues, bem como as premissas e

condigdes de processo para que isso ocorra. De certa maneira, € como ter um gerente em cada
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linha ou etapa de processo, garantindo que o0s resultados esperados sejam alcancados.
Normalmente este é o pilar que define o ritmo do programa, pois como o TPM ¢é construido
pensando em eliminar perdas do sistema produtivo, exatamente neste essas perdas sdéo mais
percebidas. Assim, o nivel de cobranga por ele estabelecido é o que vai determinar a

eficiéncia na aplicacdo dos demais pilares, acelerando ou ndo o programa como um todo.

Manutencédo Planejada

E o pilar considerado gémeo da manutencdo autbnoma, pois ird suportar todo o
desenvolvimento do primeiro pilar e ainda criar processos que garantam a perenidade dos
resultados e ferramentas implementadas. De maneira ndo muito detalhada, o objetivo do pilar
de manutencdo planejada é transformar os mantenedores de bombeiros apagadores de
incéndio em técnicos que executam atividades planejadas, desenvolvedores de melhorias e
professores do time operacional. Os passos desse pilar sdo descritos abaixo:

1. Avaliar o equipamento e entender a situagao

Inverter a deterioracdo e corrigir as franquezas
Construir um sistema de gerenciamento de informacéo
Construir um sistema de manutencao periodica

Construir um sistema de manutencéo preditiva

o g~ w N

Reavaliar o sistema de manutengéo planejada

Melhoria Especifica
E o pilar que alimenta todos os demais com ferramentas metodoldgicas e de
analise para eliminar perdas e maximizar eficiéncia. O time de melhoria especifica tem a
missdo de manter os demais focados em identificar as causas raizes dos problemas e procurar
a solugdo mais eficiente, além de dar suporte nas ferramentas de medig&o e identificacdo. Este
time tem como orientagéo identificar as perdas para propor a melhoria especifica com base
em: a) perda por falha no equipamento; b) perda por falha no processo; c) perda por
ociosidades e pequenas paradas; d) perda de velocidade; e) perda por defeito no processo; f)
perda de partida e de rendimento; g) perda de energia; perda por defeito em qualidade; h)
perda por vazamento e derramamento; i) perda por trabalho manual. Os passos desse pilar séo
0s descritos a seguir:
1. Selecionar tépico de melhoria
2. Entender a situagéo

3. Expor e eliminar anomalias
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Analisar causas
Planejar melhoria

Implementar melhoria

N o g &

Verificar resultados

Educacéo e Treinamento

Esse time tem papel fundamental na evolucdo do programa. Como visto nos
topicos anteriores, todo o processo de implementacdo do TPM passa por muita troca de
conhecimento entre varias areas, principalmente entre operacdo e manutencdo. Normalmente
essas areas ficam mergulhadas em seus mundos extremamente especificos, muitas vezes com
niveis insustentaveis de conflito por conta dos problemas do dia a dia. A equipe de
treinamento tem como objetivo avaliar todas as necessidades e preparar ou revisar o programa
de treinamento estabelecendo padrdes, capacitacdo de didatica, ferramentas, salas de aula,
enfim, tudo o que for necessario para que os treinamentos aplicados sejam bem sucedidos.

Seguindo a metodologia do TPM, todo o programa é desenvolvido com uma
filosofia de hands on, que significa treinamentos praticos no ambiente operacional, através de
ferramentas como licdes ponto a ponto que, via de regra, devem ser criadas pelos proprios
operadores e mantenedores, de preferéncia feitos a mao, para ajudar no assentamento dos
conceitos registrados. A capacitacdo das pessoas ndo tem efeito somente na reducdo de
problemas da linha de producdo, ela também gera um efeito colateral positivo que é o
aumento do engajamento, pois funcionarios com mais conhecimento tendem a se sentir
confiantes e realizados em suas atividades. A geréncia deve criar um ambiente favoravel para
0 aprendizado, ndo exercendo pressdo desproporcional as pessoas que estdo recebendo
treinamento; a cobranca deve ser coerente com o nivel e competéncia do profissional e o grau
de dificuldade deve ser apropriado em relagdo aos conhecimentos transmitidos para o
colaborador. Os passos deste pilar sdo descritos a seguir:

1. Avaliar o programa de treinamento atual e estabelecer as politicas e as estratégias de

prioridades
Projetar um programa para melhorar as habilidades de operagdo e manutengéo
Implementar o treinamento das habilidades de operacéo e manutencéao
Projetar um sistema de desenvolvimento das habilidades

Criar um ambiente que encoraje o0 autodesenvolvimento

o gk~ N

Avaliar as atividades e planejar o futuro
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Meio Ambiente e Seguranga

Para que a possibilidade de acidentes com pessoas € com 0 meio ambiente seja a
menor possivel € necessario que se desenvolvam pessoas que conhecam a fundo o
equipamento que operam e estejam conscientes da seguranca como fator primordial a ser
levado em consideracdo. Assegure que todos os envolvidos entendam como é vital
estabelecer, implantar e de forma continua melhorar todo o sistema de gerenciamento de
seguranca e ambiental, ao adotar uma dupla estratégia: atacar ativamente dando passos para
evitar a0 maximo a possibilidade de acidentes e poluicdo e concomitantemente defender, ao
criar procedimentos confidveis para limitar danos para acidentes ou incidentes relacionados a
poluicdo que possam vir a acontecer (SOCHI, 1992). Este pensamento carrega consigo o
principal objetivo do pilar de meio ambiente e seguranga, conhecido no ambiente empresarial
como EHS (Environment, Health and Safety).

Através de ferramentas de mapeamentos de riscos, check lists e padrbes de lay
out, organizacdo e limpeza, o pilar de EHS visa interagir com pessoas e equipamentos
garantindo um ambiente seguro e produtivo. Seus passos mais importantes sao:

1. Detectar e corrigir qualquer problema gue possa afetar a seguranca ou o ambiente

2. Tratar principais fontes de contaminacéo através da melhoria focada

3. Incluir os procedimentos chave de seguranca nos padrfes provisérios de limpeza e de
verificacdo

4. Desenvolver equipamentos eficientes no processo (juntamente com a manutencao
autébnoma)

5. Desenvolver pessoas competentes no processo (juntamente com a manutencao
autdbnoma)

6. Consolidar conceitos de seguranca nos passos 6 e 7 de manutengdo autbnoma

Qualidade

Kogyno (1992) define que a manutencdo da qualidade consiste em atividades que
estabelecem as condicGes do equipamento que ndo produz defeitos, com o objetivo de manter
0 equipamento em condic¢Oes perfeitas para produzir produtos perfeitos. Os defeitos de
qualidade sdo prevenidos periodicamente pela verificagdo e mensuracdo das condi¢cdes do
equipamento e pela verificacdo de que os valores medidos se situam dentro da faixa
especificada. Os defeitos potenciais de qualidade séo previstos pela analise das tendéncias nos

valores medidos, e prevenidos através da realizacdo de medidas com antecedéncia. Em vez de
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controlar resultados pela inspecdo dos produtos e agir contra os defeitos que ja ocorreram, a
manutencdo da qualidade em TPM objetiva prevenir os defeitos de qualidade de ocorrerem.
Seus passos sao:
1. Preparar uma matriz QA (quality assurance)
Analisar as condi¢des das variaveis de produgéo
Preparar um grafico de problemas

Avalie a gravidade

2

3

4

5. Usar a analise para planejar medidas de melhoria
6. Avaliar impacto das contramedidas propostas

7. Implementar as melhorias

8. Revisar as condicdes das variaveis de producédo
9. Consolidar e confirmar os pontos de verificacao

10. Preparar uma tabela dos componentes de qualidade

Gestdo Antecipada
O principio da Gestdo Antecipada é assegurar que novos equipamentos e ativos
instalados em uma planta atinjam da maneira mais rapida e consistente a eficiéncia projetada
no seu projeto de instalacdo, respeitando também todos os requisitos de seguranca, meio
ambiente e salde. Baseando-se nas licGes aprendidas dos equipamentos existentes na planta,
essa equipe tem o dever de identificar nos novos equipamentos, possiveis anomalias, riscos de
seguranca, dificuldades de manutencao e corrigir esses problemas ainda na fase de fabricacao
do equipamento. Além de avaliar a constru¢cdo do equipamento, o time também monitora
riscos para a planta com a entrada de novo ativo, a fim de prever e mitigar eventuais riscos
com as mudancas de processos. A seguir 0s passos da gestdo antecipada:
1. Investigar e analisar a situacdo existente
2. Estabelecer um sistema de gestdo antecipada
3. Corrigir 0 novo sistema e providenciar treinamento
4

Aplicar o novo sistema compreensivelmente

Administrativo
Esse pilar tem como foco os departamentos de planejamento, desenvolvimento,
engenharia e administracdo. Tais areas ndo realizam a producdo de fato, porém influenciam

esse processo de maneira significativa nos seguintes aspectos: a) preparacdo de informacdo
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necessaria; b) apoio as areas produtivas nas solu¢des de problemas e mudancgas necessarias
para atender ao mercado; c) Estabelecimento de relacionamento com os consumidores
assegurando uma boa imagem para a empresa. Neste pilar, as areas administrativas precisam
se adequar ao conceito de fabrica de informacdes, esse conceito € utilizado para se dar a ideia
de &reas que sabem como devem trabalhar, o ritmo em que devem produzir e com resultados
mensuraveis e claros demonstrando valor para o negocio. Estes sdo 0s passos para o pilar
administrativo:

1. Aumentar a eficiéncia do trabalho através de melhoria focalizada

2. Criar um sistema de manutencdo autbnoma administrativo

3. Melhorar a capacidade administrativa através de educacéo e treinamento

4. Criar um sistema eficiente de pessoal que proporcione flexibilidade as pessoas

5

Desenvolver um sistema de avaliacdo do trabalho (medidas de performance)

Uma ferramenta fundamental para as areas administrativas é o 5S, pois um dos
pontos mais preocupantes nessas areas € a perda ou extravio de documentos, logo, um
ambiente organizado é fundamental para o aumento de produtividade e eficiéncia, além de

influenciar o publico operacional.
2.6.4 Implantacdo do TPM

Kogyno (1992) ressalta que todos os empregados devem saber por que a
companhia esta introduzindo o TPM e estar atentos de sua necessidade. O levantamento de
custos de matéria prima e materiais intermediarios, a queda de precos de produtos e outros
problemas no ambiente de negdcios estdo forcando as inddstrias a se organizarem mais
efetivamente. Muitas companhias estdo adotando o TPM como meio de solucionar problemas
internos complexos e espantar tormentas econémicas. A alta geréncia deve considerar estes
pontos cuidadosamente antes de anunciar sua decisao de introduzir o TPM.

Quando a alta geréncia tomar esta decisdo, contudo, ela deve declarar a intengéo
de ver o programa de TPM ate o fim. Isto informa a todos os empregados e partes interessadas
gue o gerenciamento compreende o valor de longo prazo do TPM e providenciara suporte
fisico e organizacional necessario para resolver os varios problemas que poderdo aparecer

durante a implementacdo. Alguns passos e pontos importantes para a implantacdo do TPM:
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Formalmente anunciar decisdo tomada de introduzir o programa
Conduzir educacdo introdutdria e campanha publicitéaria

Criar uma organizacao de promogao

Estabelecer politica e objetivos basicos

Esbocar um plano mestre de implementagao

o a0k~ w0 N F

Introduzir e comegar as iniciativas do TPM de acordo com o esbogado anteriormente

nos seus pilares

2.7 Design Thinking: uma ferramenta adicional

Como contribuicdo adicional a esta pesquisa, como resultante da analise das
entrevistas na operacdo estudada, encontrou-se uma ferramenta, ou metodologia, para os
momentos em que, mais do que melhorar um processo, se faz necessario repensar ou
reinventar a maneira de fazé-lo. Estudando a literatura correspondente, pode ser verificado o
conceito de design thinking, que seré descrito em capitulo extra.

Em uma sala cheia de adultos, depois de pedir que eles desenhassem a pessoa ao
lado rapidamente, o que provavelmente se escutaria, seriam muitos pedidos de desculpas e
risos. Robert Mackim, professor de Stanford e pesquisador na area de inovacao e criatividade
nos anos 1960 e 1970, percebeu esta reacdo com seus alunos (adultos), sempre que fazia a
mesma dindmica. Essa atitude mostra que adultos, na maioria das vezes possuem receio do
julgamento alheio, pois a opinido do outro sempre impulsiona reagdes. Mostrar as ideias para
0s outros, muitas vezes, &€ motivo de vergonha, medo. Por vezes as pessoas tem boas ideias,
mas se acham que sera considerada inatil, maluca, esquisita, ou até simples demais, havera
uma enorme barreira para manifesta-la. No sentido inverso, fazer 0 mesmo exercicio com
criancas evidencia um resultado bem diferente, pois quando terminam seus desenhos, exibem
felizes o resultado, sem se importar com o0 que 0s outros vao pensar, uma vez que ndo existe o
medo do julgamento. Apenas quando se tornam adultas € que a maioria das pessoas Cria essa
sensibilidade de julgamento, pois sente que ndo tem a mesma liberdade ou espontaneidade e
torna-se mais envergonhada, receosa. Desde pesquisas de Freud (1908), estuda-se que o
brincar afasta a crianga daquilo que a faz sofrer, portanto ajuda a melhorar situacdes, a
encontrar solugfes, o que estimula o pensamento criativo e a faz sentir-se melhor. A

convivéncia com os demais também traz amadurecimento e propicia o aprendizado do
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compartilhar, do dividir, o respeito mutuo e os limites de cada um. Desde cedo, se 0 ambiente
proporciona a sensagdo de seguranca, pode-se brincar, criar e expor as ideias tranquilamente.
A busca por esses ambientes para realizar as atividades do dia a dia continua. Um ambiente
ndo hostil para se tomar decisdes, apresentar novas ideias e opinides, incentiva a sensacéo de
que ndo haverd um julgamento negativo. Porém, como tal ambiente raramente € encontrado
na vida empresarial, a praticidade vai tomando o lugar do faz de conta e a criatividade cede
lugar para a formalidade e os limites. Segundo introduz David Kelley, fundador da IDEO
(empresa de consultoria internacional em design e inovacdo) em 2009 e criador do conceito
de Design Thinking, tudo isso estd relacionado, pois para os designers conceberem um
produto, uma ideia ou um projeto, necessitam de inspiracdo, do pensamento criativo
estimulado, liberdade de expressao, comunicacdo e muito importante: a experimentacdo. Ter
acesso facil a materiais como papel, canetas, massa de modelar, assim como no jardim de
infancia, facilita a criacdo de prot6tipos e modelos, transformando a ideia em realidade. Antes
de fundar a IDEO, Kelley argumentava que gostaria de ver seus colaboradores como amigos,
afinal ele considerava a amizade um atalho para a criatividade, além da sensacdo de seguranca
gue a intimidade proporciona. Este tipo de filosofia é aplicado em diversas empresas de
sucesso ao redor do mundo, exemplos como o da IDEO, Google, Pixar, NetFlix. Sdo 0os novos
modelos de negdcio, que buscam a otimizacdo da relacdo entre harmonia no ambiente de
trabalho, possibilitando espacos para criacdo, liberdade de expressdo e consideravel conforto
e autonomia. Até mesmo relagbes hierarquicas sdo modificadas ou extintas com o uso de
Design Thinking, fala-se na extincdo da hierarquia e na horizontalizacdo dos cargos, onde as
pessoas terdo objetivos e passardo a receber pela complexidade e inovacao de seus objetivos.

Design Thinking é, portanto, o modo de pensar dos designers. Ambiente
confortavel que proporcione liberdade de expressdo e possibilite a criacdo de protdtipos
ajudando a encontrar as respostas para 0s desafios do dia a dia. Também conhecido como
pensamento estratégico, 0 modo de encontrar solucdes é focado em como se faz as perguntas.
Numa era competitiva, a inovacao e a criatividade sdo praticamente obrigatérias para toda
empresa. A aplicacdo deste modelo de pensar estd se tornando usual e um dos principais
diferenciais de mercado. Existem técnicas a serem aplicadas e muito a se experimentar.
Portanto, as novas perguntas a serem feitas para criar ou continuar produtos e servigos
precisam estar focadas nas necessidades de seus consumidores — o cliente é o foco.

O Design Thinking e suas etapas: Rowe (1987) é considerado um dos precursores
do Design Thinking. Ele utilizou o termo em seu livro, e diz que Design Thinking € um meio

de pesquisa utilizado, a principio, por arquitetos e urbanistas em sua percep¢do e modo de dar
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forma as ideias acerca dos espacos publicos e construcbes das cidades. O autor ainda
considera que Design Thinking € uma metologia que busca, com solucbes inovadoras,
facilitar o processo de mitigar problemas, em todos os campos do saber, incluindo o dos
negocios.

Algumas etapas normalmente sdo comuns quando se aplica esta metodologia.
Muitos autores e especialistas no assunto, como Hashimoto et al. (2015), atribuem passos, que
ndo necessariamente precisam ser seguidos na mesma ordem, mas que servem para dar uma
direcdo quando se deseja aplicar a técnica. A esséncia do seu conceito pode ser colocada em
alguns processos:

INSIGHTS: Etapa de compreensdo do problema. Nesta etapa 0 mais importante
para se ter em mente € mudar o ponto de vista como se tenta enxergar o problema, pois desta
forma se buscara uma solucdo mais criativa e mais “fora da caixa” para soluciona-lo. Aqui é
importante ter em mente que mudar o ponto de vista pode ser mais comum do que se imagina,
sendo necessario, em alguns casos, trabalhar em equipe para entender de fato com que tipo de
problema se esta lidando. Sdo feitas pesquisas, entrevistas e analises preliminares. Tem-se
aqui os insights - descobertas repentinas, na maioria das vezes inesperadas, que surgem apds
um momento de reflexdo ou de observacdo. O ideal para esta etapa € se redescobrir uma
solugé@o que seria a melhor, fazendo-a de forma inovadora, usando qualquer tipo de material
que facilite essa compreensdo. Cartbes com ideias, insights, organogramas ou desenhos.
Existem pessoas que s6 conseguem entender ou se expressar por meio de desenhos, imagens,
graficos ou alguma representacdo visual que permita algo além da abstracdo. Ha exemplos de
muitas ideias que surgiram com um rabisco num guardanapo, numa conversa de bar ou em
um happy hour. Nem sempre ha a necessidade de se desenhar, 0 que importa € ter a imagem
da ideia mentalmente. E praticamente um prot6tipo, porém em duas dimensdes.

MAPA MENTAL.: De acordo com Hashimoto e Maruoca (2015), nesta etapa
existe a contradicdo entre 0s pensamentos divergente e convergente. O mapa mental (neste
caso 0 pensamento divergente) €, inicialmente, a busca das possibilidades, sejam elas I6gicas
ou criativas, para depois confrontar com o pensamento convergente. Nesta etapa testam-se 0s
modelos de solugdes e suas possibilidades. E muito comum realizar brainstorms e sessdes de
cocriacdo, permitindo favoravelmente ideias ousadas e criativas. Afirmam Hashimoto e
Maruoca (2015) que os modelos mentais diferem muito entre si, sendo o maior desafio
considerar ambos os lados do cérebro para pensar, que em um momento o faz de forma
analitica, e em outro de forma sintética. Aqui costuma-se citar 0 pensamento integrativo: Essa

¢ uma habilidade, segundo os autores, tipica das pessoas que conseguem explorar ideias
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contrérias para chegar a novas soluces. Essas pessoas sdo capazes de ver relacdes nédo
lineares e ndo se prendem ao tradicional para se inspirar. Os que aceitam esse pensamento
geralmente recebem bem a chamada “bagunca”, acreditam na complexidade e conseguem
identificar padrdes onde a maioria enxerga 0 caos. Para alcangar esse pensamento, € preciso
dar um passo para trds e enxergar o todo de modo que sua mente consiga identificar algo
sobressalente, algo a mais. Como um bom exempo de teste para esta habilidade pode-se
entregar a um adulto um livro de crianca com figuras escondidas, estilo Onde Esta Wally, se o
adulto encontrar a figura escondida rapidamente olhando para as paginas do livro de forma
ndo habitual, exemplo de ponta cabeca, certamente tem a habilidade de pensamento
integrativo bem desenvolvida.

EXPERIMENTACAO: Depois de pensar no problema, comparar possibilidades e
chegar a um modelo ideal de resposta, é preciso experimentar. Um prototipo € um modelo
fisico de um produto. Esse processo facilitou e contribuiu muito com as empresas, pois por
meio da prototipagem é possivel reduzir custos e ter, em modelo real, uma amostra de um
novo produto. Ndo é mais preciso um trabalho de varios profissionais e gastos com material
para saber como sera o resultado, se serdo necessarias alteracfes ou se ja esta perfeito! Esta é
a etapa na qual se aprimoram as ideias. A experimentacdo pode ser utilizada também com
coisas abstratas, intangiveis. Por exemplo a simulacdo de experiéncias no ramo de servicos,
maquetes ou o storytelling feito na industria do cinema séo formas de experimentacdo, ou a
industria de bebidas que faz testes cegos de sabor com consumidores, ou ainda testes mais
avancados fisicos feitos na inddstria automotiva para se colocar a prova a seguranca de um
veiculo.

IMPLANTACAO: A ultima fase, depois de testar os protétipos, oferece a
evolucdo da ideia ou do modelo. Aqui € o momento de implementar a solugéo, verificar se
melhorias sd0 necessarias, se 0S processos precisam ser revistos, finalmente aprimorando a
ideia inicial. Os investimentos para se aplicar essa metodologia sdo relativamente pequenos,
considerando que o esforco maior € fazer com que 0s processos sejam absorvidos pelas
pessoas. Porém, uma vez incorporados na filosofia da empresa, no modelo de negdcio,
permitem uma capacidade de ganho imensa.

Um olhar mais detalhado para a metodologia de Design Thinking remete a
metodologias mais usuais e consagradas, exemplo PDCA ou até mesmo ao PMBook no
Gerenciamento de Projetos, com etapas bem definidas como definicdo do problema,
identificacdo das causas e solugdes, testes e implantacdo com checagem e reajustes se

necessarios.
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Contudo, a abordagem é completamente diferente, pois é feita num ambiente
criativo, inesperado, confortavel e apropriado, de acordo com os individuos que participam do
projeto e ou atividade.

Por mais que existam etapas predefinidas, a formatacdo ludica com a qual estas
sdo tratadas torna a solucdo para um problema conhecido inovadora, traz simplicidade na

resolucéo de casos complexos e facilita de maneira mais orgénica a integragéo dos times.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta secdo, apresenta-se a metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa
e justifica-se a escolha do estudo de caso e da abordagem qualitativa como método de
pesquisa (YIN, 2005; CRESWELL, 2010). Este capitulo também apresenta as etapas do
desenvolvimento do estudo de caso, os procedimentos de coleta e analise dos dados e as

limitacGes da metodologia utilizada.

3.1 Método de Pesquisa

Creswell (2010) ressalta a suposicdo de que os individuos desenvolvem
significados subjetivos de suas experiéncias, o que significa que as interpretacdes sdo
multidirecionais e subjetivas. O pesquisador deve buscar, portanto, pensar em todos os pontos
de vista que seu trabalho desenvolverd em seu publico. A interpretacdo dependera da
interacdo social, dentro e fora da comunidade em que o trabalho seré apresentado, incluindo o
préprio viés que o conhecimento ou experiéncia do autor pode exercer em sua traducdo de
todas as informacBes que serdo apuradas. Segundo Given (2008) a realidade € relativa,
maultipla, ndo governada por leis naturais e a constru¢cdo do conhecimento depende do
processo de interacdo entre pesquisador e os levantamentos que faz durante a pesquisa.

A estratégia de investigacdo neste trabalho sera qualitativa, atraves de um estudo
de caso. Creswell (2010) menciona que 0s numeros e tipos de abordagem em pesquisas
qualitativas se tornaram mais claramente visiveis na década de 1990 e foram desenvolvidas
em suas caracteristicas, diminuindo a discussdo sobre a subjetividade nelas contida. Nesse
contexto, esta pesquisa explorard os metodos de estudo de caso segundo Stake (1995) que
desenvolve este conceito, bem como téticas para a sua realizacéo.

A investigacdo qualitativa emprega diferentes concepcdes filosoficas, estratégias
de investigacdo e métodos de coleta, analise e interpretacdo de dados. Embora os processos da
pesquisa quantitativa e qualitativa sejam similares, a segunda baseia-se em dados de texto e
imagem, tem passos singulares na andalise de dados e se vale de diferentes estratégias de
investigacdo (CRESWELL, 2010).
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3.2 Estrutura e Desenvolvimento da Pesquisa

As atividades para desenvolvimento desta pesquisa foram realizadas em quatro
etapas, que foram divididas da seguinte forma: (a) mapeamento e citacdo da literatura sobre
melhoria continua em operagdes, para conexdo da teoria e pratica no estudo de caso; (b)
entrevista com lideres operacionais para capturar as informacdes de acordo com o objetivo
deste trabalho; (c) analise dos documentos e informacdes coletadas; (d) construcdo dos
capitulos que descrevem os iniciativas ou projetos implementados bem como as ferramentas

utilizadas, que é o principal objetivo da pesquisa.

3.2.1 Mapeamento da literatura

Nesta etapa 0 autor buscou o que ha de mais importante na literatura a respeito de
melhoria continua, o que esta relatado no capitulo 2. Procurou-se descrever como surgiu o
tema, quem foram seus autores iniciais e como este pensamento se desenvolveu ao longo do
tempo. Dentro deste conceito, buscou-se encontrar quais sdo as metodologias para melhoria
continua, bem como, em seus desdobramentos, quais as ferramentas mais importantes que

foram criadas e desenvolvidas, desde o surgimento até as mais atuais.

3.2.2 Entrevista com lideres da operacdo

A pesquisa qualitativa & de natureza interpretativa, onde o investigador esta
envolvido por uma experiéncia sustentada e intensiva com o0s participantes. 1sso introduz uma
série de questdes estratégicas, éticas e pessoais ao processo (LOCKE; SPIRDUSO;
SILVERMAN, 2007). Norteado por este principio buscou-se elaborar um questionario que
possibilitasse uma entrevista livre, onde o pesquisar pudesse ter a interpretacdo dos fatos dos
proprios entrevistados e converté-la, da maneira mais simples e direta possivel, ao contexto
do desenvolvimento da pesquisa. Buscou-se direcionar os topicos, mas nao as origens dos

resultados, de maneira e entender e associar a literatura de acordo com o que surgisse.
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Os entrevistados foram protagonistas diretos da transformacéo ocorrida durante o
periodo analisado. O foco da pesquisa é capturar e demonstrar as iniciativas ou projetos que
foram implementados através de metodologias ou ferramentas de melhoria continua. Portanto,
as entrevistas foram direcionadas aos lideres que as implementaram. A figura 11 mostra o

mapa de entrevistados na operagéo:
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Figura 11- Mapa de entrevistados
Fonte: elaborado pelo autor

As entrevistas foram conduzidas de maneira presencial, apés o recebimento do
formulario preenchido pelos entrevistados (Anexo | desta dissertagdo). Além deste
procedimento, o pesquisador também realizou a gravacdo das entrevistas para posterior
analise. As perguntas foram preparadas de maneira a capturar de forma livre quais foram as
iniciativas ou projetos, que, combinados a aplicacdo de metodologias e atuacdo das
liderancas, geraram resultados em desempenho na operagdo. O quadro 1 a seguir traz as

perguntas na integra e 0 Anexo | contém as respostas registradas.
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Introdugéo Dados Pessoais do entrevistado: Data da Entrevista; Cargo que ocupa atualmente;
Tempo na Empresa; Areas em que trabalhou durante 2012 e 2017; Formagio

académica; CertificagGes Técnicas

Pergunta 1. Descreva brevemente suas responsabilidades atuais (e anteriores, caso existentes, entre
2015 e 2017):

Pergunta 2. Quantas pessoas vocé tem a cargo? Diretos _ Indiretos __ Terceiros

Pergunta 3. Quais sdo os inputs e outputs (0 que recebe do processo anterior e transforma para o

préximo processo) em sua area/escopo atual (e anteriores, caso existentes, entre 2015 e
2017)?

Pergunta 4. Quais foram as melhorias de processos de Distribui¢do que vocé percebeu durante os
anos de 2015 e 20177 Cite entre 1 e 3 das que considere mais importantes do ponto de
vista de Reducéo de Custos ou Melhoria de Servigo a clientes internos ou externos

(n&o se limite a sua propria area):

Pergunta 5. A que vocé atribui cada uma das melhorias citadas? Considere iniciativas como:
Redesenho de Processos, Mudancas Tecnoldgicas, Automacdo, Gestdo, Lideranca,

metodologias, entre outros que identifique:

Pergunta 6. Existiu algum investimento de capital (Capex), que vocé tenha conhecimento, acima

de US$300 mil em algum dos projetos que tenha citado? Se sim, por favor especifique:

Pergunta 7. Quais séo os indicadores de desempenho que vocé considera que melhoraram através

destas iniciativas / projetos / a¢Ges citadas?

Pergunta 8. Algum tema importante que considere que fez parte das transformac¢bes mencionadas
por vocé que ndo abordamos nas questdes anteriores? Algo que creia ter sido

diferencial para uma melhora importante em custos ou servigos?

Quadro 1 — Perguntas efetuadas para a entrevista
Fonte: Autor da pesquisa

3.2.3 Analise de documentos e informacdes coletadas

De posse das anotagOes oriundas das entrevistas, assim como dos arquivos de
audio autorizados pelos entrevistados e uma série de documentos contendo indicadores,
processos e declarac@es, 0 autor desta pesquisa inicia uma analise sobre o0s seguintes aspectos:
a) 0 background, ou o nivel de maturidade de acordo com a experiéncia e tempo na empresa,
assim como funcdes exercidas, dos lideres entrevistados. E importante entender suas carreiras
e principalmente qual foi a atuagcdo de cada um no processo de transformacéo e nos resultados

obtidos; b) os resultados, para comecar a entender quais e onde estavam as maiores variacgoes.
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Neste aspecto, o pesquisador faz uso de sua experiéncia para selecdo daqueles resultados que
realmente mostram uma transformacdo sem uso de investimentos de capital, como esta
proposto no estudo; c) as metodologias, quais foram as mencionadas pelos entrevistados
como as que fizeram a diferenca na transformacdo e como as utilizaram; d) o papel da
lideranca, como influenciou tanto na implementacdo dos projetos quanto na mudanca cultural

que possibilitou o alcance dos resultados.

3.2.4 Construcdo dos capitulos que descrevem os aprendizados

Com todas as informacdes obtidas até a etapa anterior, € momento entdo de
estruturar o estudo. Buscar uma melhor sequéncia para propiciar o entendimento de todos 0s
publicos que venham a analisar o caso. Desenvolve-se, entdo, a estrutura de capitulos com os
topicos mais relevantes, em busca de deixar uma sequéncia logica que remeta ao contexto da
pesquisa, seus objetivos, a cobertura da literatura a respeito, o contexto da industria e da
empresa pesquisada e a estruturacdo da area especifica que foi analisada para prover ao leitor
um entendimento facilitado, além dos quadros, figuras, anexos e referéncias que necessitam

ser claros e bem posicionados para a perfeita compreensdo do tema.
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4 ESTUDO DE CASO - AVON COSMETICOS

Yin (2005) define um estudo de caso da seguinte forma:

(...) uma investigacdo empirica de um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos;
enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado,
baseia-se em varias fontes de evidéncia (...) e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta
e analise dos dados. (YIN, 2005, p. 32-33).

Este estudo de caso trata um segmento da inddstria que existe a mais de 130 anos
e continua crescendo, a venda direta, ou direct selling como é conhecida internacionalmente.
Em especifico, se estudara o processo de logistica e distribuicdo da maior empresa de vendas
diretas de cosméticos no mundo, a Avon Cosméticos, Avon Company Inc. globalmente com
acOes negociadas em Wall Street ou Avon Cosméticos Ltda. no Brasil. Por razbes de
confidencialidade, nenhuma informacdo que ndo seja publica da companhia sera demonstrada
neste trabalho, o que significa que os nimeros serdo apenas globais, jA que a empresa ndo
divulga nimeros especificos para o Brasil. Os resultados demonstrados na descri¢cdo da
pesquisa serdo sempre transformados em variacGes percentuais partindo de uma base zero, a
menos que seja uma informacéo disponivel para conhecimento pablico, que se pode encontrar

em sites abertos de internet, livros ou documentos publicos da companhia.

4.1 O modelo de venda direta

A World Federation of Direct Selling Association (WFDSA, 2018) reine as mais
importantes associagcbes de Venda direta no mundo, incluindo a ABEVD (Associagédo
Brasileira das Empresas de Vendas Diretas) que define vendas diretas como um sistema de
comercializacdo de bens de consumo e servigos baseado no contato pessoal entre vendedores
e compradores, fora de um estabelecimento comercial fixo. As empresas recrutam
representantes autbnomos, os prové de treinamento e material de comunicagdo para que

busquem clientes e oferecam os produtos. Em seguida estes representantes enviam seus
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pedidos para as empresas que por sua vez faturam, embalam e entregam em seus domicilios a
cada ciclo de vendas. Existem duas categorias deste modelo: a) a mais tradicional, onde existe
apenas um nivel de revendedores ou consultores que compram os produtos das empresas e
comercializam com o consumidor final e, b) as empresas que operam com multinivel, onde
funcionam de modo que um revendedor pode ser comissionado pelas suas proprias vendas e
também pelas atividades de outros revendedores que estejam em sua rede.

A figura 12 demonstra um fluxo da atividade de venda direta em nivel Unico.

VENDA DIRETA
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Figura 12 - A atividade de Venda Direta
Fonte: Lessence Cosméticos. Disponivel em: <https://www.lessenseprofissional.com.br>

4.1.1 A Venda Direta no Mundo

Segundo dados da WFDSA, o mercado de vendas diretas no mundo, que inclui
uma gama de produtos como cosmeéticos, joalheria, utilidades domeésticas, produtos de
limpeza e até seguros, entre outros, atingiu em 2016 a quantia de 182.6 bilhGes de ddlares,
representando um crescimento de 1.9% comparado com o0 ano anterior. Estados Unidos e
China sdo os maiores consumidores, com 19% das vendas globais, cada. Em seguida vém
Alemanha e Coréia, com outros 9% cada. O Brasil representa 5% das vendas, como se pode

observar no grafico 3 a seguir.
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$182.4B Direct Selling Worldwide Market - 2016
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Gréfico 3: Participagdo dos paises nas vendas diretas globais — todos os segmentos
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em informacdes da WFDSA

Em relacdo aos produtos vendidos neste modelo, ainda segundo a WFDSA, o
lider é a categoria de produtos de bem-estar, com 35% das vendas globais. Em segundo lugar
estdo os cosméticos, com 32% das vendas. Estas duas categorias representam a maioria
absoluta da comercializag&o nas vendas diretas. Em terceiro lugar, com 12%, vem a categoria
de produtos duraveis para o lar e em seguida, com 7%, roupas e acessorios. O grafico 4

mostra a participagdo das categorias nas vendas globais.

$182.4B Direct Selling Sales by Category - 2016

Outros; 14%
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Gréfico 4: Participagdo de categorias na venda direta global
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da WFDSA
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4.1.2 Competidores

A figura 13 mostra os dez maiores competidores na venda direta no mundo, seus

paises de origem e seus faturamentos em 2016.

Top 10 Empresas de Venda direta no mundo
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Figura 13: Top10 maiores empresas de venda direta no mundo
Fonte: Elaborado pelo autor com informagGes de: Direct Selling News. Disponivel em
<https://www.directsellingnews.com/global-100/>.

4.1.3 Cadeia de Valor

Na venda direta, existe uma diferenca importante em relacdo ao varejo tradicional
em sua cadeia de valor. No modelo tradicional, entre a fabrica e o consumidor, existem trés
agentes capturando valor, qual seja, um distribuidor, um atacadista e um varejista, que sao as
lojas onde o consumidor final vai realizar suas compras. Ja na venda direta, 0s consultores,
representantes ou revendedores como sdo chamados, sdo os que capturam parte do valor do
negocio entre a fabrica e o cliente final. 1sso possibilita uma margem bruta relativamente

maior nas empresas de vendas diretas. No entanto, os custos de logistica de distribuicdo, pelo
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modelo de entrega porta a porta, sdo significativamente mais elevados, fazendo com que o
lucro operacional se aproxime mais, comparando novamente os dois negécios. A figura 14

ilustra esta cadeia de valor tradicional e de venda direta.

} SISTEMA DE VENDAS

< $ = =
MODELO
TRADICIONAL = @ =3

FABRICA  DISTRIBUIDOR ATACADISTA  VAREJISTA(LOJAS) CONSULMIDOR

& ®
MODELO
VEND C= 18

DIRETA FABRICA CONSULTOR CONSULMIDOR

Figura 14: Cadeia de valor no sistema tradicional versus vendas diretas
Fonte: webdinheiro.net. Acesso em: 25 jan.2018

4.2 A Avon Cosméticos

A seguir encontra-se a visao, missdo, valores e principios, extraidos da pagina de
internet da empresa:

“VISAO: Ser a companhia que melhor entende e satisfaz as necessidades de
produtos, servicos e auto realizacdo das mulheres no mundo todo.

MISSAO: Nossa Missdo é ser: Lider global em Beleza; A marca de escolha das
mulheres; A lider em vendas diretas; O melhor lugar para se trabalhar; A maior Fundacao
para as mulheres; A empresa mais admirada

VALORES: Confianga, Respeito, Crenca, Humildade, Integridade

PRINCIPIOS: Daremos as pessoas oportunidades de desenvolvimento e ganhos
para promover seu bem-estar e felicidade; atenderemos familias do mundo todo com produtos
da mais alta qualidade, apoiados por uma excepcional garantia de satisfacédo total;
Prestaremos as Revendedoras e Consumidores um servico com padrdo de utilidade e cortesia;
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Daremos total reconhecimento a Funcionérios e Revendedoras, pois deles depende 0 sucesso
da Companhia; Partilharemos com outros as recompensas do crescimento e do sucesso;
Honraremos as responsabilidades da cidadania corporativa, contribuindo para o bem-estar da
sociedade onde trabalhamos e para a preservacdo do meio ambiente; Alimentaremos e

manteremos o espirito amistoso da Avon.” Avon (2018)

4.2.1 Referencial Historico

A Avon é uma empresa americana de cosméticos, que tem sua historia iniciada
em 1886, quando David McConnell iniciou a California Perfume Company, em Manhattan,
Nova lorque. Mais tarde, em 1939, pela a admiracdo que o Sr. McConnell teria pelo escritor
William Shakespeare, a companhia passou a chamar-se Avon, em homenagem a sua cidade
natal — Stratford-upon-Avon, na Inglaterra, segundo entrevistas com executivo da empresa.

David McConnell era um vendedor de livros e o fazia de porta em porta
oferecendo a seus clientes. Como forma de incentivar a venda dos livros, oferecia como
incentivos ou brindes, alguns perfumes fabricados por um amigo farmacéutico francés. Como
0 tempo, os perfumes passaram a ser mais atrativos que os proprios livros e surge entdo a
ideia de produzi-los e comercializa-los. McConnell visualiza entdo uma oportunidade e
contrata uma amiga, a senhorita Florence Albee, que comeca um trabalho como promotora de
vendas, recrutando mulheres interessadas em revender os produtos mediante uma
compensacdo, ou comissdo sobre as vendas. Surge o modelo de vendas diretas e, passados
cerca de dez anos daquela data, ja havia mais de 25.000 mulheres exercendo esta atividade,
antes mesmo de que as mulheres tivessem direito a voto nos Estados Unidos.

Comeca entdo a expansdo da empresa pelo mundo. Nos anos 1920 e 1930 chegam
ao Canada e em seguida a Europa. Nos anos 1950 chegam a America Latina e nos anos 1980
a Asia e Africa. No Brasil, a operacdo da Avon também foi pioneira na venda direta e esta

completando em 2018, 60 anos de atuacgdo neste mercado.
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4.2.2 Tamanho e relevancia na industria

Segundo reporte anual da empresa (AVON, 2016), o faturamento total da Avon
globalmente foi de US$5.7 bilhdes, posicionada assim como a segunda maior empresa de
vendas diretas no mundo. Neste mesmo ano, a empresa reportou operacdes realizadas em 57
paises e distribuicdo em outros 18 mercados, marcando presenca, portanto, em 72 diferentes
nacBes, divididos em cinco regides: Europa, Oriente Médio e Africa, Sul da América Latina,
Norte da América Latina e Asia Pacifico. Neste mesmo ano de 2016, a operacdo da América
do Norte foi vendida a uma companhia privada de fundos, Cerberus, que detém desde entdo
80% da participacdo deste mercado e total controle, redefinido como New Avon,
compreendendo Estados Unidos e Canada. O restante do mundo representa o reportado no
inicio deste paragrafo.

A acdes da Avon (NYSE: AVP) reportam nesta data (18/01/2018) um valor de
U$2,84 por acdo negociada na bolsa de valores de Wall Street, o que equivale a um valor de
mercado de US$ 1.3 bilhdes. Segundo BrandFinance (2016), o valor da marca Avon esta
avaliado em US$6 bilhdes e ocupa a posi¢do numero #32 no ranking das maiores marcas de
cosmeéticos globalmente.

4.2.3 Produtos e Servicos

O segmento principal e mais importante da empresa é o de Cosméticos. Segundo
o0 reporte anual de 2016, 74% do total de suas vendas globais vieram desta categoria. Os
outros 26% foram resultantes de seu negdcio chamado “moda e casa” onde se encontram
produtos de diversas utilidades relacionadas a beleza, moda, bem-estar ou itens para a casa. A

figura 15 traz imagens de alguns de seus principais produtos.
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Figura 15 - Principais produtos da empresa
Fonte: elaborado pelo autor com base no site da empresa

4.2.4 A Avon no Brasil e principais competidores

A Avon chega ao Brasil no ano de 1958 e desenvolve o mercado de vendas diretas
no pais. Embora os resultados ndo sejam publicos para os mercados locais, a companhia
informa que a operacéo brasileira €, hoje, a mais importante em volume de vendas no mundo,
detentora da maior forca de vendas, com aproximadamente 1.5 milhdes de revendedoras
autdbnomas. Possui uma fabrica e centro de distribuicdo em Séo Paulo e outras duas unidades,
também de distribuicdo, nos estados da Bahia e Ceara. O centro de distribuicdo de S&o Paulo
€ 0 mais importante em volume de operacdo, certificado com selo Leed Gold, que assegura o
mais alto nivel de construcdo voltada a preservacdo do meio ambiente, e também é
caracterizado pelo alto nivel de automacao.

Dez anos apds o inicio de sua instalagdo no Brasil comegam a surgir empresas
com foco em cosméticos e venda direta. Os principais competidores da Avon no Brasil sdo: a)
Natura, que reportou em 2016 um faturamento de R$7.9 milhdes; b) O Boticario, que apds
muito tempo atuando em um dos modelos de franquia mais bem sucedidos no Brasil, entra
também para a venda direta desde 2011 e adquire importante participacdo no mercado; c)

Jequiti, que ¢é parte do grupo Silvio Santos e alcangca também importancia no cenario de
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cosméticos em venda direta; d) Mari Kay, que é um importante competidor internacional e
vem ganhando espago no mercado brasileiro; €) Hinode, que j& estabelecida h4 mais de uma
década, alavanca um crescimento exponencial nos ultimos trés anos, reportando vendas na
ordem de R$2.7 bilhGes em 2016.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serd mostrado o resultado desta pesquisa, no ambito da operacao
escolhida que € o processo de Distribuicdo da empresa, bem como o detalhamento dos
descobrimentos que o pesquisador realizou através da coleta de dados, informacfes e
entrevistas. Retomando os objetivos e questdo de pesquisa, se mostrara em seguida quais
foram as principais iniciativas ou projetos implantados durante a transformacdo que ocorreu
nesta operacao durante o periodo investigado, que compreende do ano de 2015 a 2017. Por
uma questdo de confidencialidade de alguns nimeros, os graficos apresentados nesta sessdo
terdo dois tipos de formatos, sendo:

a) comparacdo em relacdo a uma base fixada com o valor daquele indicador em 2014.
Considera-se aqui uma base 100% do numero de 2014. Dessa maneira, a interpretacéo
correta é: a evolugdo — seja aumento ou reducdo de acordo com o indicador — em
relacdo a esta base. Por exemplo: para um indicador onde se veja uma barra com “-
90% em 20177, é correto interpretar que houve uma reducdo de 90% em relacdo ao
namero que o representava em 2014. Esta € a principal forma de graficos que sera
observada.

b) evolucdo real do indicador, quando for possivel demonstrar o préprio indicador de
desempenho em si, e desta maneira, naturalmente entender a sua evolugdo durante os
trés anos analisados.

Estes resultados estdo distribuidos de acordo com as etapas do processo logistico
mencionadas anteriormente, que sdo: (a) Recebimento de Produtos, (b) Armazenagem e
movimentacdo de produtos, (c) Armagéo de Pedidos, (d) Transportes e Entregas de Pedidos e

(d) Logistica Reversa.

5.1 Recebimento de Produtos

O processo de Recebimento de Produtos é a etapa operacional dentro de Supply
Chain onde é possivel mensurar o nivel de maturidade que toda a cadeia detém, isto por ser
nesta etapa do processo que se detecta a acuracia do inventario que entra no armazém

proveniente das etapas preliminares, como planejamento de demanda, compras, manufatura, e
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logistica interna. E onde o indice de eficiéncia se torna visivel na falta ou sobra de locais para
armazenamento, no excesso de filas para descarregar caminhdes ou containers, ou até mesmo
no short (falta de produto para atender a um pedido de venda) mesmo com o produto ja
adquirido, porém néo recebido em tempo habil.

Em seu principal Centro de Distribuicdo esta operacdo mantinha um tempo médio
para descarregamento de um veiculo, até meados de 2016, de 48 horas, tempo este
abrangendo desde o ato de apresentacdo do veiculo na portaria até sua saida na mesma. De
acordo com um levantamento do Ibope (2015), o tempo médio de espera, medido em 357
empresas de 11 setores da grande S&o Paulo, foi de quase 5 horas, 0 que demonstrava uma
oportunidade importante na gestdo deste processo. Organizar a etapa de Recebimento de
Produtos na cadeia tornou-se preponderante para a salde dos estoques da Avon, o
atendimento com nivel minimo aceitavel de short e a manutencdo da relacdo
cliente/fornecedor com os provedores de produtos acabados. Neste sentido, um Kaizen foi
inicialmente proposto com o propésito de tornar o tempo de recebimento adequado a padrdes
de mercado. O Kaizen identificou como pontos de oportunidades areas internas do fluxo de
recebimento como gestdo de pétio, gestdo de docas, alocacdo de recursos por estagio do
recebimento, controle da ocupacdo do estoque, fluxo de compactacdo de pallets e
macroprocessos que interferem na rotina de recebimento, mas que ndo sdo necessariamente
diretamente relacionados com esta etapa da operacdo, como aderéncia de fornecedores,
identificacdo de pallets e caixas, gestdo de itens em consignacéo, fluxo de produtos obsoletos
e, por fim, limites de cobertura por tipo de produto.

O time envolvido no Kaizen tracou como meta reduzir para 6h o tempo de
recebimento, para aproximar-se da média de mercado, vislumbrando possibilidades de ganho
real na cadeia. Desta forma e fazendo uso de uma dezena de projetos Yellow Belt para
enderecar cada um dos pontos identificados acima, o trabalho teve inicio. Entre estes projetos,
destacaram-se 0s seis abaixo:

a) Gestdo de Patio — projeto de reorganizacao da estrutura do patio de caminhdes do CD,
usando conceitos de lean, onde foi tragado um SIPOC do processo e identificados
todos os pontos de ndo agregacdo de valor no periodo em que os veiculos ficavam no
patio. Um time envolvendo seguranca, portaria, recebimento fisico e fiscal trabalhou
na eliminacdo ou agrupamento concomitante de todas as atividades que néo tratavam
da finalidade do recebimento, que é descarregar produtos. Desta forma, um sistema de
identificacdo por cores foi criado, no intuito de ajudar os times operacionais a localizar

os veiculos que estavam ou deveriam estar em cada etapa do processo de recebimento.
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Um sistema de &udio foi criado para auxiliar na comunicagdo com 0s motoristas que
permaneciam em postos avangados e sé entravam na operacao quando solicitados;
Gestdo de Docas — 0 mesmo SIPOC desenhado para o projeto de gestdo de patio
serviu como base na identificacdo do gargalo no processo de gestdo de docas. Foi
identificada a etapa de Stage In, ou seja, area de descarregamento, como o gargalo
vital do processo. O espago para descarregamento de cada doca ndo contemplava a
quantidade de pallets suficientes para a descarga de uma carreta inteira, uma vez que
da forma como o processo estava desenhado se fazia necessario descarga completa, e
entdo conferir para depois efetuar a guarda. O projeto de gestdo de docas fez uso do
brainstorming envolvendo uma série de fornecedores, 0s quais passavam por situagdes
semelhantes, e concluiu que a implantacdo de um sistema de identificacdo univoco
entre todos os fornecedores iria permitir que ndo mais era necessario descarregar todos
os pallets para conferir e assim iniciar o processo de guarda. Foi entdo criado um time
multidisciplinar com engenharia, TI, manutencdo, compras e operagdes que
desenvolveram uma ferramenta chamada EEM, onde na impressdo de um codigo de
barras padrdo Avon, todos os fornecedores passaram a identificar suas caixas e pallets
da mesma forma;

Alocagdo de Recursos — quando da realizagcdo do Kaizen, uma das dificuldades do
time foi conhecer os valores de produtividade envolvendo cada etapa do processo de
recebimento, isto porque a alocacdo dos recursos desta area cobria de forma fixa cada
etapa do processo, ou seja, cada doca possuia seu préprio time de operarios, e nenhum
destes profissionais possuia qualquer anotacdo de produtividade que fizesse com que
suas etapas fossem minimamente comparaveis. O time do projeto encontrou
dificuldade em definir benchmark para a medicdo de produtividade destes recursos,
uma vez que nao é usual sequer no mercado a gestdo por indicadores nestas etapas da
operacdo. Contudo, usando técnicas de correlacdo e graficos de dispersdo, a equipe
definiu as similaridades entre as atividades, criou instru¢fes baseadas no conceito de
LPP (one single point lesson) e padronizou as atividades entre os trabalhadores das
areas de recebimento, permitindo a cria¢do de indicadores como quantidade de pallets
movimentados por pessoa por hora, o que fez da gestdo dos recursos, tanto pessoas
quanto maquinas na area, muito mais eficiente;

Ocupacéo do Estoque — durante o Kaizen o ponto tido como crucial na demora em se
receber os veiculos foi a dificuldade de alocar os pallets que estavam sendo recebidos

em funcdo da falta de posicOes disponiveis para tal. Desta forma, um projeto Green
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Belt foi criado com o intuito de estabelecer uma rotina de balanceamento das entradas
e saidas da operacdo do CD de forma a manter o nivel de ocupacdo do estoque de
forma limitrofe abaixo de 90%, por ser este o nivel de seguranca para giro do estoque.
Sob a lideranca direta do gestor de armazém, um mapeamento de processos indicando
todos os pontos de entradas e saidas de pallets da operacdo foi transcrito, de forma a
dar visibilidade da balanca de entradas e saidas e um simulador estatistico foi criado a
fim de estimar a futura ocupacdo do estoque mediante todos 0s cenarios que se
apresentam de entrada e saida de produtos para a campanha em questdo. Desta forma,
a cadeia passou a ter tempo de reacdo para o enfretamento da falta de espago;
Agendamento de Fornecedores — Receber em tempo adequado preconiza uma cadeia
ajustada, ou seja, fornecedores que chegam no prazo correto de sua janela de
recebimento e que por sua vez serdo recebidos corretamente. Uma vez que o patio
estava sendo gerido adequadamente, que havia capacidade fluida em todas as docas,
que 0s recursos internos estavam bem administrados e que a ocupagdo nédo barrava
mais o recebimento de mercadorias, fez-se necessaria a criacdo de uma administracao
por janelas, ou seja, um dock schedule para o recebimento, onde cada fornecedor
passaria a agendar o horario de seu recebimento e com isto faria com que seu prazo de
recebimento fosse totalmente comprometido e vinculado ao respeito que 0 mesmo
destinasse a este agendamento. Uma ferramenta de agendamento eletrdnica foi criada
com o intuito de atender a todas as singularidades do processo de recebimento no CD,
e com ela, os fornecedores passaram a enxergar vantagens reais em cumprir com o
agendamento feito, ja que eram recebidos em cada vez menos tempo quando
cumpriam com tal agendamento. A aderéncia dos fornecedores passou entdo a ser
medida e a qualidade e o tempo de recebimento se tornou intimamente ligado a esta
aderéncia;

Gestdo de produtos em consignacgédo de outras empresas e fluxo de produtos obsoletos
— parte do estoque estd constantemente dedicada a itens de baixo giro e, logicamente,
deveria ser uma parcela muito pequena. Os estoques nesta operacdo estavam, em
meados de 2016, compostos por mais de 35% destinados a itens de baixo giro. Desta
forma, um grupo de trabalho lancou mao de um projeto yellow belt para gestdo ativa e
de giro rapido para que os produtos obsoletos fossem escoados de alguma forma e
para que o0s produtos consignados, aqueles que dependiam do bom senso do
fornecedor/parceiro para serem retirados caso em excesso, fossem habilmente

tratados.
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Estes projetos, embasados essencialmente na metodologia 68 (Six Sigma) e
oriundos de um Kaizen inicial, possibilitaram a mudanca de patamar do processo de
recebimento de produtos nesta operacdo, de um tempo medio igual ou superior a 48h em 2016
para novo padrdo de 3h em 2017, o que corresponde a uma reducdo de mais de 90% em horas.
A melhoria dréstica fez com que a cadéncia em toda a cadeia de Supply Chain fosse
percebida, facilitando a relagdo com os fornecedores, reduzindo a ineficiéncia na gestdo de
itens obsoletos e possibilitando uma reestruturacdo que reduziu 38% do quadro de pessoas e
maquinas na area. Os graficos 5 e 6 abaixo mostram a evolucdo dos indicadores de tempo de
espera, que reduz 90% em relacdo a base de 2014 e produtividade, que aumenta em 67%
comparando-se 2017 com a base de 2014, respectivamente.

Evolucdao sobreabase 2014
Tempo Médio de Espera no Recebimento

Varia¢des NAO acumuladas, particularmente
referentes a cada anoversus a base de 2014

-38%

-58%
-90%

Gréfico 5 - Variagdo no tempo de espera na &rea de recebimento
Fonte: elaborado pelo autor

Evolucdao sobreabase 2014

Numero de Unidades Recebidas por Operador

(produvitidade)
+64% +67%

+35%

Varia¢des NAO acumuladas, particularmente
referentes a cada anoversus a base de 2014

2014 2015 2016 2017

Gréfico 6 - Evolucédo da produtividade na area de recebimento
Fonte: elaborado pelo autor
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5.2 Armazenagem e Movimentagédo de Produtos

Os inventarios se fazem necessarios nas organizagdes para buscar 0 maximo de
atendimento as vendas realizadas no campo. Trata-se de um investimento de capital e,
portanto, uma parte do valor do negdcio € capturado neste momento. Ballou (2001) cita que
um sistema logistico ¢ medido em termos de disponibilidade, desempenho operacional e
confiabilidade no servico. E tem trés importantes objetivos: reducdo de custos, reducdo do
capital investido e melhoria de servico. Em uma operacdo de venda direta, tem uma
importancia especial o Warehouse, que é o processo de movimentacdo de mercadorias, que
consiste em, mais do que receber e guardar produtos, retird-los do inventario e movimenta-los
para as posicdes nas linhas de armacao de pedidos. E um processo similar, por exemplo, ao de
uma montadora de veiculos, onde os fornecedores estdo ao redor das plantas montadoras e
necessitam garantir as pecas exatas nos pontos e momentos exatos para 0 processo de
assembling. Na venda direta, nesta etapa, portanto, é fundamental ter os produtos corretos nos
momentos corretos para que a armacdo dos pedidos seja a mais eficiente possivel e que,
principalmente, ndo falte nenhuma unidade de produto no momento em que um pedido de
uma revendedora esteja passando por determinada estacdo de trabalho.

No final do ano de 2014, o armazéem de produtos terminados da principal
operacdo da Avon vivia uma situacdo bastante complicada do ponto de vista de todos 0s seus
processos. Gargalos para receber e armazenar produtos devido a uma ocupacdo que
ultrapassava os 117%, o que significa que havia produtos armazenados em corredores e locais
do lado externo da construcdo principal. Localizar e movimentar os produtos, portanto, se
tratava de uma operacgdo de baixo nivel de eficiéncia, 0 que ocasionava perdas de vendas por
néo faturar e enviar produtos solicitados nos pedidos de revendedoras. Comparado com outras
operacdes de diferentes mercados da mesma empresa, havia um contingente de pessoal bem
mais alto, 0 que mostrou nesta época uma oportunidade significativa de melhoria.

Foi desenvolvido entdo um programa com uma série de projetos que aplicaram
metodologias de melhoria continua em diversas partes da operacdo de armazém e que
envolveram iniciativas para otimizar a densidade do inventario, aumentar a produtividade das
movimentacOes de guarda e abastecimento das linhas, bem como construir SLA (service level
agreement) com areas internas da empresa como: (a) planejamento de demanda e suprimentos
para otimizar os lotes a serem enviados para armazenagem de maneira a reduzir excessos

operacionais; (b) compras, para que o balango entre volume para otimizacdo de custos e
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quantidades compradas fosse melhor, reduzindo a necessidade de ocupagdo; (c) areas de
marketing e vendas para reforcar os programas de exaustdo de inventarios em excesso.

Em entrevista com o gerente da area de armazenagem e movimentacdo de
mercadorias, capturou-se que internamente foi desenvolvido um programa visionario, que
estabelecia como meta de trés anos que este seria um Warehouse modelo dentro da propria
companhia e externamente. Por conta disso, houve também, dentro do programa, uma agenda
de visitas a operagdes benchmark no mercado. O desafio foi definido por eles como: “quais
sdo os indicadores que nos levardo a ser o melhor Warehouse do mundo em trés anos”.

O plano de agéo foi desenvolvido, portanto, utilizando-se da ferramenta DMAIC
para levantamento das diversas causas-raiz das ineficiéncias bem como metodologia Six
Sigma para busca dos melhores niveis possiveis para os indicadores de desempenho
selecionados. Os principais processos definidos como prioridades a melhorar foram: (a) o
gerenciamento da ocupacdo do estoque disponivel; (b) a composi¢do dos inventérios,
densidade, posicionamento e coberturas; (c) 0 comportamento das variacdes de demanda bem
como se as entradas de quantidades de produtos estavam condizentes com as saidas; (d) o
gerenciamento dos programas de exaustdo para produtos em excesso.

Apo6s a definicdo do problema, andlise de causa-raiz e priorizagdo de solucdes,
estes foram os principais projetos, iniciativas ou a¢des tomadas para a busca da exceléncia
operacional definida no programa:

a) Aumentar a produtividade do Warehouse (Projeto “Liberty”): Um mapeamento dos
processos de movimentacdo foi realizado a fim de identificar os pontos de gargalo que
impediam o avango da produtividade na &area. Desta forma, um diagrama de fluxo de
movimentacdo deu visibilidade de todo handling existente dentro das operacdes de
Warehouse, compreendendo desde o recebimento das mercadorias até a etapa de
movimentacdo para o cliente ou proximo processo, ou seja, entrega a Shipping.

Com este mapeamento em méaos, o time de gestdo do Warehouse definiu uma
sincronia entre as acOes e tracou metas de produtividade entre as operacgdes
concomitantes de forma a possibilitar que o fluxo ocorresse de forma mais sinérgica e
dindmica. Padrinhos foram estabelecidos para cada area do Warehouse com o intuito
de garantir que as préaticas definidas como adequadas e mais eficientes no fluxo de
movimentacdo de pallets para cada tipo de equipamento utilizado fossem difundidas e
fosse assegurado que estavam sendo executadas. Houve entdo relatos de ganho de
eficiéncia ndo apenas pela padronizacdo das praticas dos operadores de méquinas de

forca motriz, as empilhadeiras, mas essencialmente pela eliminacdo gradual dos vicios
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inerentes dos trabalhadores acostumados a uma rotina, ndo adequadamente treinados e
que ndo conseguiam vislumbrar forma diferente de realizar suas atividades além das
que ja realizavam. Houve, porém, conforme relata o gestor do Warehouse, uma fase
de questionamento e adequacdo, para posterior visualizacdo dos beneficios
provenientes da mudanca e entdo a efetiva quebra de paradigmas. Neste momento,
uma equipe de apontamento de produtividade foi instaurada a fim de assegurar que as
informacdes que ainda ndo estavam sendo coletadas automaticamente pelo WMoS nao
deixassem de ser apontadas mesmo que manualmente.

Aumentar a acuracia dos inventarios (Projeto “Sniper”): Uma das rotinas do
Warehouse € o abastecimento interoperacfes, ou seja, a atividade de HUB, em que 0s
produtos provenientes de fornecedores externos chegam no CD e séo consolidados e
enviados para outras unidades com a intencdo de efetuar a melhor composicdo dos
estoques para o atendimento das vendas. Esta etapa do processo era comumente
esquecida e ndo mapeada como critica ou fator de eficiéncia dentro das operacdes de
movimentacdes, visto que ndo possuia ou imaginava-se nao possuir relacdo direta com
a produtividade alvo das operagdes do CD, uma vez que os clientes finais eram as
operacdes de destino, ou seja, outros CDs. Contudo, ficou evidente no mapeamento de
processos que além da perda de recursos de outros processos para cobrir ineficiéncias
desta etapa de HUB, o descontrole da acuracia com que esta etapa enviava itens para
as demais unidades estava afetando negativamente a composi¢éo do estoque do CD e
havia formado um gap de eficiéncia e até mesmo se tornando um gargalo para a
gestdo do armazém. Desta forma, uma analise de causa-raiz foi elaborada utilizando-
se de metodologia DMAIC, para tanto envolveu time multidisciplinar e um projeto
green belt para eliminacdo desta ineficiéncia foi lancado. O projeto denominado
Sniper teve como objetivo o envio correto de itens para os demais CDs, 0 que acabaria
resultando na adequada manutencgéo dos estoques no CD de origem.

Controles operacionais de conferencia com codificacdo de cores, NQA estatisticos
para definicdo de populagdo amostral para dupla checagem, balanca para controle de
peso de pallets, novo fluxo de separagéo de itens fracionados, identificagdo por tipo de
embalagem stretch, entre outras medidas, foram adequadamente propostas e
implantadas e resultaram numa eficiéncia de nivel Six Sigma nos envios de inventario
de HUB, acima de 99,9% em acuracia.

Limites de cobertura por tipo de produto: A gestdo mais efetiva do estoque fez com

que a cadeia ganhasse melhores dominios de seus espacos, isto posto, foi criado um
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projeto para determinagdo de cotas por linha/segmento de produto, onde cada
gestor/planejador de produto teria um espaco limitado de recebimento, reduzindo os
excessos e possibilitando sinergia e maior comunicacdo entre as areas de
Planejamento.

d) Ocupacdo do Estoque: Durante o Kaizen para aumento da eficiéncia da area de
recebimento, o ponto tido como crucial na demora em se receber os veiculos foi a
dificuldade em se alocar/guardar os pallets que estavam sendo recebidos em funcao da
falta de posicdes disponiveis para tal. Desta forma, um projeto Green Belt foi criado
com o intuito de estabelecer uma rotina de balanceamento das entradas e saidas da
operacdo do CD de forma a manter o nivel de ocupa¢édo do estoque de forma limitrofe
abaixo de 90%, por ser este 0 nivel de seguranca para giro do estoque. Sob a lideranca
direta do gestor de Warehouse, um mapeamento de processos indicando todos 0s
pontos de entradas e saidas de pallets da operacdo foi transcrito, de forma a dar
visibilidade da balanga de entradas e saidas e um simulador estatistico foi criado a fim
de dar visibilidade futura da ocupacdo do estoque mediante todos 0s cenarios que se
apresentam de entrada e saida de produtos para a campanha em questdo. Desta forma,
a cadeia passou a ter tempo de reacdo para o enfretamento da falta de espaco.

Estes projetos, somados a meta de se tornar uma operacdo de armazenamento e
movimentacdo padrdo benchmark de mercado, fez com que a gestdo da &rea do Warehouse
desenvolvesse uma cultura de simples técnicas de apuracdo de produtividade, o que até entdo
somente era conceito nas areas de Shipping. Esta mudanca mental por si s6 carrega um ganho
de eficiéncia, pois ndo se muda aquilo que ndo se conhece e ndao se melhora aquilo que néo se
mede. A priori, a maturidade do time de gestdo de Warehouse os fez olhar para técnicas mais
modernas e complexas na gestdo da area e ndo apenas as mais simplistas. Exemplo disto é que
mesmo tendo alcangado resultados substanciais e que, conforme a empresa relata,
possibilitaram comparacdes entre esta area e os demais CDs da organizacdo globalmente,
ainda assim ha em andamento um leque de projetos para a modernizacgao constante desta area,
olhando para tecnologias e ferramentas mais recentes e que tornariam 0s processos de
movimentacdo ainda mais eficientes. Os graficos 7 e 8 mostram, respectivamente, 0s
resultados referentes a uma reducao de 80% nos ajustes de inventario, pela acuracia Six Sigma
alcancada, bem como a evolucéo da produtividade da area de armazenagem e movimentacao

de pedidos, que cresceu 112%, comparando o terceiro ano com a base de 2014.
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Evolucao sobreabase 2014
Ajustes de Inventarios (perdas em RS)

Variagdes NAO acumuladas, particularmente
referentes a cada anoversus a base de 2014

2014

-58% -59%
-80%

Gréfico 7 - Evolugdo dos ajustes de inventario
Fonte: elaborado pelo autor

Evolugdo sobreabase 2014

Numero de Unidades Movimentadas por Operador
(produvitidade)

+104% +112%

+20%

Variagdes NAO acumuladas, particularmente
referentes a cada anoversus a base de 2014

2014 2015 2016 2017

Grafico 8 - Produtividade na area de armazenagem e movimentacdo
Fonte: elaborado pelo autor

5.3 Armacdo de Pedidos

A etapa de armacéo de pedidos, conhecida dentro do ramo logistico como Picking
ou Shipping é a fase que mais pode ser comparavel a uma linha de montagem automotiva na
indUstria cosmética. Nesta etapa do processo, 0s pedidos séo tratados como produto final e as
linhas de separacdo sdo as etapas de montagem deste produto final. Como descrito
anteriormente, as fases de Recebimento, Armazenagem e Movimentacdo de Produtos sdo
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igualmente importantes na constru¢cdo de uma operacdo eficiente. No entanto, na &rea de
Shipping hd mais dominio de indicadores de gestdo como produtividade, seguranga e
qualidade do que em qualquer outra etapa da operagdo, adicionalmente a maior parte dos
recursos, pessoas e maquinas, estdo alocados nesta fase do processo.

Sendo considerada entdo uma etapa de Produgéo, grande parte dos projetos Lean,
Six Sigma e de TPM na fase de transformac&o na historia recente de eficiéncia nas operacoes
logisticas da organizacdo se passaram nesta etapa de Armacéo de Pedidos. Em um primeiro
momento, foi também aplicado um SIPOC para melhor compreensao de todo o fluxo, com
riqueza de detalhamento entre todas as atividades agregadoras ou nédo de valor para o pedido,
onde foram mapeadas, analisadas, filmadas e comparadas ante benchmarks internos (outras
operacdes de CDs globalmente). Em seguida, uma meta mais audaciosa e de pensamento
Lean foi tracada, a operacdo do centro de distribuicdo foi montada e adquirida com a
capacidade instalada para produzir praticamente o dobro da quantidade de caixas por hora que
estava produzindo na ocasido. Desta forma, uma série de projetos foram lancados, porém
todos com o intuito comum de habilitar a producédo a crescer mais de 50% em produtividade,
sendo:

a) Eliminacdo do gargalo operacional da area de Fechamento via TPM — é comum e
desejado que o gargalo de uma linha de producdo esteja situado na etapa final do
processo. Entretanto este gargalo precisa ser minimamente capaz de expandir sua
capacidade a ponto de dar sequéncia ao fluxo de pedidos desejado e necessario. Nos
centros de distribuicdo de venda direta € comum um superdimensionamento dos
equipamentos de picking — separacdo, porém um subdimensionamento dos
equipamentos de packing — fechamento. No caso deste CD a area de fechamento
estava adequadamente dimensionada em equipamentos, porém estes funcionavam com
O.E.E. inferior a 60%, um primeiro apontamento de perdas detectou falhas e paradas
imensas para manutengdes emergenciais e pequenos reparos, a condicdo de operacoes
dos equipamentos estava muito ruim e por isto foi dado inicio a implantagcdo do TPM
na érea.

Diversos treinamentos de conscientizacdo e formacdo de facilitadores foram
realizados. O intuito principal era o de fazer o time da operacao sentir e ter vontade de
implantar a metodologia. Neste aspecto, um trabalho importante com a lideranca foi
realizado e entdo uma série de adequacdes aos passos tradicionais do TPM foram
realizadas na busca de ganhos mais rapidos e mais adequados aos processos mais

enxutos — Lean. A condi¢do padrdo de cada equipamento foi reestabelecida e uma
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chave de cada maquina foi entregue ao seu operador, que passou a ser autbnomo
mediante conhecimentos adquiridos em manutencdo bésica, pequenos reparos,
lubrificacdo, limpeza, troca rapida dentre outros. Imediatamente o time da operacédo
sentiu-se empoderado e vestiu-se de orgulho com os conhecimentos adquiridos; logo
0s resultados comecaram a surtir efeito e passo a passo do TPM a érea foi
estabelecendo um novo patamar de eliminacdo de desperdicios, incremento de
qualidade e seguranca, ganhos reais de produtividade. Por fim, passados quatro meses
do inicio da jornada, a area se tornou modelo de gestdo autbnoma, trabalha sem um
lider dedicado, cresceu em 68% a produtividade, reduziu os acidentes a zero e é
considerada hoje como uma referéncia entre os operadores do CD.

Adocdo do O.E.E. e eliminacdo das perdas por paradas via TPM — apds a implantacdo
com éxito do TPM numa area comprovadamente gargalo da operacdo (via
cronoanalise), a metodologia passou a ser difundida dentre as demais areas
operacionais, tendo como objetivo principal a eliminagdo das perdas nos processos e a
adocdo da medida do O.E.E. como primordial para uso maximo da capacidade
instalada em cada etapa de producdo. Seguindo estes conceitos, um time de
engenheiros formou entdo um grupo para detalhar em projeto seis sigmas um formato
para implantacdo do O.E.E. em toda operacdo, mediante apontamentos confiaveis e
sistematizados via WCS e WMoS para prover a quantidade adequada de dados e
informacdes para a gestdo da operacdo. Centenas de sensores foram instalados, pontos
de coletas de dados foram criados, balancas para coletar informac6es da qualidade dos
processos, sala de monitoramento por cameras e um rigoroso plano de manutencao
preventiva foi adequadamente implantado a fim de que todos os equipamentos do CD
estivessem em sua melhor condi¢do de uso. A medida do O.E.E. passou entdo a ser
controlada em todas as etapas do processo. Passados pouco mais de seis meses de
projeto, foram descobertas e eliminadas mais de 400 tipos de perdas nos processos
operacionais, restauradas as condi¢des de operacdo padrdo dos equipamentos via
plano de restauragéo, instrugdes de trabalho visando a manutengdo da condicdo de uso
e limpeza dos equipamentos tendo sido escritas e operadores adequadamente
treinados, o CD atingiu um nivel consistentemente superior aos 90% de O.E.E.
pautado essencialmente na disponibilidade mediante a quebra zero.

Desenvolvimento de novo processo de rotulagem via Design Thinking — com a
formagédo de diversos grupos multidisciplinares buscando a eliminagdo de perdas,

implantacdo de TPM e padronizacdo das atividades, houve um melhor entendimento
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de cada etapa do processo produtivo, o que invariavelmente apontou para falhas no
projeto de concepcdo do CD. Com todas as etapas dos processos atingindo
produtividades préximas do nivel desenhado no projeto, foi relativamente simples
evidenciar etapas que ndo foram adequadamente projetadas e que ndo gerariam,
qualquer que fosse a demanda exigida, o resultado esperado caso ndo estivessem
superdimensionadas. Desta forma foi identificado que uma &rea considerada como
simples e de pouca relevancia como a area de rotulagem dos pedidos ndo possuia a
capacidade necessaria para suportar o processo com eficiéncia. Rapidamente uma
pesquisa extensa de mercado foi colocada de pé para suportar um projeto de
investimento em novas maquinas rotuladoras, contudo, nenhum equipamento de
mercado foi identificado com a capacidade de manter o ritmo exigido com a operacao
rodando em O.E.E. superior a 90%. Surgiu entdo a primeira demanda por Design
Thinking, onde através de pensamento inovador, conhecimento de técnicas avancadas
de tecnologia da automacdo, estruturacdo de um laboratdrio de instrumentacdo dentro
da operacdo central da manutencdo no chdo de fabrica e mediante uma transparente
relacdo estabelecida com provedores de equipamentos de impressdo, foi desenvolvido
um equipamento totalmente novo e capaz de suprir toda a demanda de rotulagem
necessaria para 0 CD. O design thinking na sequéncia seria utilizado com o intuito de
retirada de itens de separacdo manual para separacdo automatica através da adaptacédo
de guias criadas para atender a demanda de produto a produto e de forma segura
possibilitar a retirada destes itens do picking manual para o picking mais produtivo
automatico. A metodologia foi rapidamente difundida entre as areas mais técnicas. O
Diretor do CD destacou, em sua entrevista, o papel do lider desta da area no processo
de aceitagdo da metodologia. Ele se formou como black belt, desenvolveu projetos no
ch&o de fébrica e teve total condi¢do de demonstrar e discutir conceitos com todos 0s
seus liderados, que através do exemplo sentiram-se interessados em usar a ferramenta
e inovar em prol da eficiéncia. Vale destacar a importancia neste processo de design
thinking que foi crucial no desenvolvimento da cultura de inovacdo e melhoria
continua nesta operagéo.

Ganho de produtividade via reducdo de tempo de “set up” — uma das etapas mais
criticas no processo de producdo de um centro de distribuicdo de venda direta é a
chamada ‘Troca de Campanha’. Como vimos na descricdo deste negocio, as
campanhas de vendas tém diferentes produtos e ofertas em cada uma delas, o que faz

os produtos terem diferentes demandas também para cada campanha. Desta maneira, a
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cada ciclo, os CDs devem reconfigurar o posicionamento dos produtos, buscando o
maior nivel de produtividade possivel. Desta forma é comum que de 5 a 10% de todo
o tempo util disponivel numa determinada campanha seja gasto ou investido na troca
de campanha. Comparando a manufatura comum nas empresas, seria como o set up de
maquinas quando trocam o tipo de produto ou producéo a realizar. Um bom inicio de
campanha, assegurar que o ultimo turno da campanha ndo tenha indicadores fora da
meta, estabelecer uma troca em tempo conforme planejado, dentre outros, sdo fatores
fundamentais para o sucesso de uma area de Shipping. Com uma equipe com olhar
mais treinado para os conceitos de lean, um treinamento de SMED — Troca Répida foi
realizado no intuito de reduzir as perdas, as dispersdes e principalmente equilibrar os
indicadores de troca de campanha do centro de distribuicdo. Pos-treinamento, um
projeto liderado por Green Belt formado foi conduzido no intuito de crescer em
qualidade os indicadores da troca de campanha e a0 mesmo tempo reduzir 50% do
tempo investido na mesma. O projeto trouxe uma série de novas hipéteses que foram
testadas, em diversos graficos de correlacdo, gerando desta forma um plano de acéo
robusto e totalmente inovador que foi colocado em pratica, garantindo ao término do
projeto que a troca de campanha mantivesse a estabilidade nos indicadores e ainda
fosse reduzida em 58% do tempo original.

Adequacdo da Jornada de Trabalho — a jornada de trabalho do centro de distribuicéo
estava aquém da possivel regida na legislacdo trabalhista brasileira. Buscando eliminar
todas as possiveis perdas e indo ao encontro do O.E.E. perfeito, com a lideranca da
area de Recursos Humanos, um projeto Green Belt envolvendo praticamente todas as
areas da organizacao foi langado com o intuito de modificar a jornada de trabalho,
levando a mesma ao limite legal. Contudo, levar a jornada ao limite legal pura e
simplesmente ndo seria algo sustentavel, por isto, o desafio proposto para este projeto
seria 0 de elevar a jornada, adquirindo 10% mais capacidade e a0 mesmo tempo elevar
a moral via indicadores de absenteismo, turnover, acidentes, qualidade de vida em
geral. Um profundo trabalho de investigacdo das necessidades do publico operacional
foi realizado, proporcionando uma base de dados de amplo espectro que foi utilizada
como base para uma serie bastante extensa de simulacdes de jornadas e possibilidades
de beneficios compensatorios.

Por fim, uma jornada que atendesse a ampliacdo de 10%, reducdo de custos,
eliminacdo das perdas com trocas de turnos e paradas, possibilitasse o encaixe no

faturamento da organizacdo englobando todas as regras de vendas, marketing e
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planejamento, além de atender aos principais pleitos do quadro de colaboradores foi
de forma unénime aprovada e implantada. Como consequéncia, adicional ao ganho
substancial de capacidade, os indicadores de absenteismo e turnover cairam em 80%
para valores comparaveis aos benchmarks da regido. Este projeto utilizou diversas
ferramentas estatisticas, mas o preponderante para o sucesso foi a lideranga ter tido a
atitude humilde de ouvir com atengéo e cuidado a demanda real da operacao.

Aumento de eficiéncia via “stress test” — apds a implantacado dos projetos e iniciativas
para aumento de eficiéncia em todos 0s processos, surgiu uma pergunta importante
entre os lideres da operacdo de armacdo de pedidos: “sera que 0S equipamentos
disponiveis e a tecnologia atual estdo em seus limites de eficiéncia?”. E comum, em
operacdes complexas, que diferentes equipamentos trabalhem com diferentes niveis de
“trhoughput” (termo utilizado para definir a capacidade de producdo, aqui neste caso,
0 numero de caixas por hora que cada parte do processo consegue produzir). O foco
desta iniciativa, portanto, era entender quais os diferentes niveis de producdo em
diferentes pontos da operacdo, de maneira a buscar equiparar todos a velocidade dos
maiores.

Goldratt et al. (2006), em seu livro A Meta, definem que o gargalo de um processo
sempre estara em sua parte de menor velocidade, ou seja, que todo o processo tera a
velocidade de sua mais lenta etapa. No caso aqui estudado, os lideres operacionais
buscaram realizar o contrario: como fazer com que os mais lentos chegassem a
velocidade dos mais velozes. Para isso, 0 time desenvolveu uma lista das partes mais
criticas da operacdo de maneira a realizar o chamado “stress test” nos equipamentos.
Na pratica, foi necessario cobrir o gargalo com recursos que o anulassem e preparar
todas as demais areas para que gerassem o limite nominal esperado de throughput =
armacdo de pedidos, este preparo trouxe um conhecimento substancial das perdas
potenciais de cada processo e de como anula-las ao menos por um tempo predefinido.
Tal conhecimento adquirido acabou por ser aplicado e as perdas de processo e/ou
melhor alocagéo de recursos foram implantadas de forma a proporcionar uma real
melhora na capacidade de producéo total.

Quando se aplica um teste de stress hd um movimento concreto de se ouvir com mais
atencdo a opinido dos operadores mais experientes e formadores de opinido da
operacdo; estes por sua vez e com sua prépria forma de expressdo acabam por relatar
solugdes muitas vezes de alta simplicidade e a0 mesmo tempo alto impacto na

eficiéncia dos processos produtivos. Este é outro aprendizado desta transformacéo,
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relatado pelos entrevistados: a autonomia que os lideres operacionais tiveram para
buscar diferentes alternativas, associada a liberdade de participacdo de todos os niveis
operacionais. Esta foi uma caracteristica encontrada em quase todas as iniciativas
implantadas e teve significativa contribuicéo para os resultados, segundo eles.

Matriz de Habilidade e Competéncias — com as inumeras alteracdes de processos
incorridas ao longo de implantagdes de projetos Lean, Six Sigma e TPM numa
operacdo, torna-se visivel a necessidade de manter o publico operacional motivado e
engajado além de muito ciente das suas atribuicdes e responsabilidade, contudo,
aplicacdo de poucas ferramentas de gestdo pode assegurar a juncdo de motivacéo,
engajamento e ainda conhecimento das atividades operacionais. De posse deste
dilema, a equipe de gestdo do Centro de Distribuicdo numa parceria multidisciplinar
com area de Recursos Humanos desenvolveu para a operagdo um caminho
transparente de carreira e ainda uma forma de estabelecer os atributos de habilidades e
competéncias minimas que cada colaborador em sua determinada funcéo deve possuir
para evoluir na carreira e ainda cumprir com sua rotina. A matriz de habilidades e
competéncias mostra tudo o que se espera de determinadas funcdes, além de enxergar
0 seu proprio grau de aderéncia, cada funcionario é treinado a entender o que precisa
adquirir de conhecimentos e habilidades para evoluir a outra fungdo que deseje. No
plano de desenvolvimento de cada gestor com seu time ha a definicdo destes passos e
0 processo de aproveitamento interno leva em consideracdo prioritariamente 0s
candidatos com este grau de evolucdo. Mantém-se um clima de motivacdo ao ver que
o esforco em andar na matriz de habilidade e competéncias é de fato levado em
consideracdo nas promogdes e aproveitamento interno.

Gestdo da Rotina — A lideranca do CD, ao perceber as vantagens na utilizacdo do
simples e na padronizacdo dos processos, julgou necessario estruturar um sistema que
atendesse as exigéncias, de maneira mais simples e flexivel. Existe na empresa uma
area corporativa de Exceléncia Operacional responsavel pela implementagdo de um
programa Six Sigma em toda a organizagdo desde 2014, incluindo o site usado para o
presente trabalho. Nesse programa, os projetos implementados durante o ano podem
ser inscritos no final do ano e passam por uma classificacdo considerando a
complexidade e abrangéncia das melhorias, para que os melhores projetos sejam
reconhecidos financeiramente. Além disso, € realizado um evento com a certificacéo
Yellow, Green ou Black Belt de todos os envolvidos nos projetos. Com isso, a

metodologia Six Sigma passou a ter maior relevancia no site e 0s projetos obtiveram
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resultados significativos. Assim sendo, o sucesso do TPM em uma &rea e os resultados
dos projetos Six Sigma revelaram uma licdo aprendida, segundo avaliagdo do gerente
da area de melhoria continua: mesclar as metodologias e desenvolver um programa
para implementar as ferramentas de acordo com a necessidade da empresa seria a
melhor alternativa.

Como consequéncia, em 2016, foi idealizado um sistema de melhoria continua com
base nos principios do Lean, Six Sigma e TPM. Em 2016, implementou-se a Gestao da
Rotina em todo o site. Todas as areas operacionais passaram a ter reunides diarias de
20 minutos para discutir os indicadores e resolver os problemas relacionados a rotina
do dia a dia. A gestdo visual dos indicadores e as discussbes didrias tiveram um
impacto extremamente positivo para a empresa, segundo avaliam as pessoas da area
de melhoria continua, que é responsavel por dar suporte a essas reunides,
principalmente nas analises de causa raiz e planos de acdo. Além da gestdo da rotina,
outra pratica bem sucedida foi a implementacdo do 5S ja desde 2013. A area de
melhoria continua é responsavel pelas auditorias mensais em todas as areas de acordo
com os critérios do 5S e a nota é divulgada oficialmente por e-mail e nos televisores
do site. No segundo semestre de 2017, foi implementada a matriz de habilidades para
gerenciar as habilidades atuais e necessarias de todo o publico operacional da
empresa, com quadros visuais alocados nas areas para representar as habilidades de
cada colaborador. Ainda em 2017, foi estruturado o modelo de kaizen week, com 0
objetivo de implementar melhorias de baixo esforco e alto impacto durante uma
semana, envolvendo um grupo de pessoas focado em um mesmo objetivo.

Outra atividade que faz parte do escopo de melhoria continua € o suporte aos projetos
Six Sigma. Devido ao programa da area de exceléncia operacional corporativa, muitas
pessoas estdo envolvidas em projetos, principalmente yellow e green belts, exigindo
um suporte metodoldgico da area de melhoria continua, que acompanha os projetos e
da suporte no uso de ferramentas e metodologias. Os treinamentos e capacitagdes em
metodologias e ferramentas também sdo atividades da area de Melhoria Continua,
como os treinamentos de 5S, Gestdo da Rotina e Lean. Por fim, a area também ¢é
responsavel pela estruturacéo e suporte aos foruns, que séo reunides quinzenais mais
estratégicas, cada uma abordando um pilar: servigo, salde e seguranga, custos e
pessoas. A area de melhoria continua valida o material das reuniBes, 0s assuntos que

serdo abordados e participa. Nessas reunides, com duracdo de no maximo duas horas,
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séo discutidos os indicadores, projetos Six Sigma e assuntos relevantes de cada pilar; o
publico predominante é o gerencial. A Figura 16 ilustra a organizacdo destas reunides.

1 ado dia 2ado dia 3ado dha 4ado dia

Reuniao Reunido de Reuniio de Reuniao
Operacional Lideranca Supervisao Gerencial

B ® .9‘
'y vy 3
. A ”»
A Y &
&$& &*& aa
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E conduzida € conduzica pelo E conduzida pelo(s) E conduzida por um
pelo(s) lider(es) de supervisor de cada gerente(s) de cada facintador
cada segmento. Os  grea Os principais area. Os principais Os principais
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Jo

principais participanies sio os participantes s80 0S8  participantes s800
participantes sio lideres (ou o lider) supervisores gerente do CDecs
0S operadores gerentes das areas

Figura 16 - ReuniGes diarias para gestdo da rotina
Fonte: elaborado pelo autor

As reunifes de Gestdo da Rotina redunem duas figuras fundamentais e ambas tém
papéis e responsabilidades importantes: 1) o condutor, que tem a responsabilidade de
seguir a dindmica estabelecida e garantir que as regras sejam cumpridas, néo
permitindo que apenas justificativas sejam dadas quando determinado indicador esteja
fora da meta do dia. Deve estimular e direcionar a discussdo para a criacdo de agdes
sobre a causa-raiz dos problemas; 2) o participante, que necessita trazer para a reunido
0S pontos criticos para serem discutidos e a causa-raiz dos problemas, cobrar
rigidamente prazos acordados no plano de acédo, participar ativamente das discussoes,
levantando questdes e dificuldades e ter uma postura critica sobre a qualidade das
acoOes criadas e dos resultados apresentados.

Através, entdo, da atuacdo do condutor e participantes, os problemas séo resolvidos
utilizando algumas metodologias simples: a) ver e agir, quando um determinado
indicador de desempenho esta fora da meta por um dia pontual, e é definida, portanto,

uma acdo direta para solucdo; b) 5 Por Qués (“five whys”): Quando determinar que
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um indicador de desempenho esta fora da meta ha alguns dias dentro de um mesmo
ciclo produtivo (no caso da Avon, uma campanha); ¢) Uma combinagéo para a busca
da causa-raiz (5SW2H + Espinha de Peixe + Matriz de Priorizacdo + 5 Por Qués) ou
Kaizen: Quando determinado indicador de desempenho esta fora da meta de um a trés
ciclos produtivos gerando assim a necessidade de algum Projeto Yellow ou Green Belt:
As entrevistas mostraram que na grande maioria das vezes a causa-raiz foi encontrada
através da analise dos 5 por qués, o que demonstra a importancia da gestdo da rotina
que analisa diariamente os desvios de performance, evitando problemas mais
complexos no tempo.

O corpo gerencial também passou a ter mais tempo para debater, conduzir melhorias e
inovacbes nos processos devido ao fato de se envolver menos nas questfes
operacionais, uma vez que a operacdo ganhou estabilidade e autonomia com o0s
processos de gestéo da rotina. A cultura estabelecida foi a de desenvolver a equipe, de
dar importancia em ndo colocar limites/mitos na producédo, reconhecer a necessidade
da parceria com areas suporte como recursos humanos, tecnologia da informacao,
seguranca do trabalho, entre outras, além da consciéncia de demanda por inovacéo, a
necessidade de eliminacdo das perdas, a importancia de uma crise para 0
amadurecimento de uma equipe, lideranca transformacional e a necessidade de
conhecer 0 negdcio como um todo para propor estas transformacdes requeridas. Os
graficos 9, 10 e 11 mostram, respectivamente, a evolucdo nos indicadores de
desempenho que medem a produtividade da area de armacao de pedidos (aumentada
em 32% no periodo), a capacidade horéaria de todo o processo de picking (aumentada
em 82% no periodo) e o nivel de qualidade de armacdo de pedidos (aumentada em 2%

no periodo, atingindo nivel 5 Sigmas).
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Gréfico 9 - Evolucdo da produtividade da area de Picking
Fonte: elaborado pelo autor

Evolucao sobreabase 2014

Producdo hordriado Sitema
(Throughput)
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Grafico 10 - Capacidade horaria do processo do sistema (Throughput)
Fonte: elaborado pelo autor
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Evolucao sobreabase 2014
Qualidade de Picking (In Full after billing)

+2% +2%

-

Variagdes NAO acumuladas, particularmente
referentes a cada anoversus a base de 2014

2014 2015 2016 2017

Gréfico 11 - Qualidade do processo de armagédo de pedidos
Fonte: elaborado pelo autor

5.4 Transportes e Entregas de Pedidos

A logistica urbana tem vivenciado importantes transformac6es nos Gltimos anos.
Seja pelo aumento da complexidade verificada no numero de restricbes de circulacdo
(horérios de carga e descarga, rodizio de placas, tamanho e peso dos veiculos e area de
circulacdo) seja pela crescente desordem das cidades, assim observada na falta de
infraestrutura minima como bolsdes para carga e descarga, oferta de vagas em estacionamento
publico e, até mesmo regras claras sobre mao de obra e as indefini¢des trabalhistas. Todo esse
cenario impOe serias preocupacdes sobre 0s empresarios que relutam em assumir
compromissos em ambiente de incerteza, uma vez que as legislacdes sdo municipais e
dependem do governante em exercicio. Ndo se observam acles estruturadas de Orgaos
federais no sentido de disciplinar a matéria e criar um ambiente menos volatil.

Além disso, 0 cenario da venda direta estabelece algumas varidveis adicionais,
como por exemplo a enorme dispersao geografica, a entrega domiciliar em todos os bairros de
todos os municipios, um volume de pedidos colossal e ciclo de vendas de apenas duas a trés
semanas em média. Isso tudo se adiciona as variantes externas, criando um cenério dindmico
e de enorme complexidade.

Vale destacar que ciclos curtos de vendas criam um contexto repetitivo que
possibilita preparacdo antecipada e elaboracdo de padrdes, aspectos valiosos a serem

empregados nas etapas de planejamento de gestdo de operagdes.
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Outros elementos relevantes a serem analisados referem-se a dependéncia do
modal rodoviario e a questdo da seguranca publica, aqui mencionada no tocante ao roubo
urbano de cargas. E nesse contexto que este trabalho busca posicionar e valorizar as licoes
aprendidas durante a implementacdo das iniciativas de exceléncia operacional, que
representaram uma reducéo significativa de custos e melhoria de servigos, sem a utilizagéo de
investimentos importantes de capital, divididos em quatro grandes topicos: a pontualidade nas
entregas, a importancia da satisfacdo das revendedoras de produtos em relacdo aos servicos
prestados, a disponibilidade de veiculos para carregamento e entrega de pedidos, bem como
sua melhor ocupacédo de volume e a administragdo dos riscos que envolvem todo 0 processo

de entrega.

5.4.1 Pontualidade nas Entregas

Este €, sem davidas, o principal indicador a ser considerado em uma operacédo de
entregas. Este estudo se refere a pontualidade de entregas com um termo conhecido no
mercado como on time deliveries (OTD), que € o percentual de entregas efetuadas no prazo
em relacéo ao total de entregas a realizar em determinada data comprometida.

Do ponto de vista do cliente, a venda se encerra no momento da entrega e da
constatacdo da conformidade com o pedido. A fidelizacdo do cliente acontece em parte pela
constancia na qualidade do servico apresentado. E pensamento da grande maioria das
empresas que é mais facil, ou menos custoso nos dias atuais, manter um cliente do que
conseguir um novo. O mais importante neste processo, do ponto de vista de uma revendedora
de venda direta, é o cumprimento das expectativas, que significa para algumas empresas
cumprir o prazo total estabelecido quando ndo h& uma data especifica, ou para 0s casos em
que ha esta data, entregar exatamente no dia estabelecido e informado com antecedéncia.

Entre 2015 e 2017 observa-se uma evolucdo significativa no OTD da operagao
deste estudo de caso, que saiu de niveis de 92% em 2015 para 99.3% em 2017. Nao é possivel
afirmar diretamente o que isso representou em termos de incremento de vendas, fidelizacao
ou mesmo engajamento de revendedoras, mas ndo é de todo equivocado atribuir a melhora do
nivel de servico uma maior satisfacdo e um possivel aumento dos niveis de vendas, ou pelo

menos um melhor posicionamento competitivo da empresa. Através das entrevistas e
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documentos analisados, pode-se observar que o mais importante para resultar nesta evolucao

foram as ac¢Ges descritas nos proximos paragrafos.

No ano de 2015 foi criado um Plano Estratégico de Transportes (PET) que

consistia em um conjunto de diretrizes elaboradas com a finalidade de guiar a area para uma

evolugédo de servigos e diminuigdo de custos. Entre os elementos constantes no plano, os

lideres da area destacaram:

a)

b)

Programa de Profissionalizacdo dos Transportadores, que se trata de uma iniciativa
estruturada para substituicdo de prestadores de servicos com baixa qualidade por
outros de reconhecida capacidade e, ao mesmo tempo, evolucdo dos niveis dos
remanescentes. Entre 2015 e 2017 cerca de 30% do volume de pedidos entregues
mudou de mados, elevando em varios pontos percentuais as entregas no prazo
prometido. N&o era o objetivo principal, mas percebeu-se, a0 mesmo tempo, uma
reducdo importante de custos nas rotas substituidas. Simultaneamente a isso, o PET
estabelecia padrGes minimos de operacdo que foram condensados em formato de um
manual do transportador, onde foram definidos todos os principios norteadores de uma
operacdo de exceléncia.

Forum de Servicos, que consiste em uma reunido mensal entre os times de vendas e
transportes para discusséo e priorizacdo de acOes. Os relatos séo de que esta agéo trata
mais do que um alinhamento de expectativas, mas sim, na justaposicdo das acdes do
time de transportes e das necessidades do time de vendas direcionando os esfor¢os das
duas areas para um mesmo objetivo comum. Este é um claro item de gestdo, nesse
caso, gestdo da expectativa. Segundo o diretor da area, que foi entrevistado nesta
pesquisa, essa iniciativa recebeu o primeiro lugar global entre quase 70 paises, como
sendo um exemplo de simplicidade e com altos beneficios para as revendedoras em
termos de qualidade de servigo.

Gestdo de Rotinas Operacionais. Foram criados rituais diérios especificos para
monitoramento e tomada de decisdo. Atraves das reunides de Gerot (gestdo da rotina)
os alertas séo disparados e o0s atrasos sdo revertidos ainda durante o dia sem impacto
para o cliente. Como base para esta administracdo diaria de todo o processo de
campos, foi implementado e utilizado um sistema de monitoramento de pedidos,
conhecido no mercado como Order Tracking, que fornece informacdes em tempo real
sobre a evolucdo das entregas e possiveis desvios (atrasos), dando condic¢Bes de
reverter insucessos e aumentar o percentual de entregas no prazo. Trata-se de um

sistema de rastreamento baseado em tecnologia GPS com nivel de assertividade
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grande, ao mesmo tempo em que possui uma facilidade de manuseio que possibilita
sua utilizacdo de imediato por todos, sejam motoristas ou gestores de operacdo. A
implantacdo do sistema resultou em um incremento importante da qualidade da
informacdo, fazendo com que a energia da area de transportes fosse aproveitada de
forma mais efetiva.

Servigos diferenciados, ou segmentacdo. Em um volume t&o grande de pontos de
distribuicdo, que ao final trata-se da localizacdo dos clientes, ou revendedoras, como
sdo chamadas na venda direta, ndo se pode utilizar sempre uma mesma solucéo para
todas. A segmentacdo se faz muito importante para se oferecer diferentes tipos de
servigos a diferentes tipos de clientes, sejam por valor de vendas, regido ou situagdes
especificas como areas de risco ou diferentes impactos climaticos. Dentro deste
contexto, uma serie de diferenciacdes foram criadas, e para isso, uma adequacdo dos
fornecedores de transportes foi necessaria e implementada. O programa Top to Top foi
desenvolvido para buscar a aproximacdo e qualificagdo de fornecedores a fim de
assumirem novas operacdes. Sdo selecionados aqueles prestadores de servicos que ja
possuem um nivel de destaque e estes recebem uma carga de informacles e
treinamento que os habilitam a assumir niveis crescentes de complexidade e tamanho
e operacbes. Com isso, somando ao programa de profissionalizagdo dos
transportadores, houve uma “selecdo natural” dos mesmos, restando o0s que
apresentavam melhor nivel de servico.

Plano de incentivos e auditorias de avaliacdo que sdo recursivamente lancados ao
longo do ano a fim de elevar os niveis de exceléncia das operagdes. CompeticGes
regionais e nacionais geram mobilizacdo e foco por parte dos transportadores que
buscam as primeiras posi¢des e, assim, serem reconhecidos durante evento anual de
premiacdo. De todas as iniciativas acima apontadas, a Unica com custo recorrente é a
manutencdo do software de monitoramento das entregas que, mesmo assim, € mantido
num modelo SaaS (Software as a Service) com nenhum investimento em
infraestrutura de TI. Os comportamentos observados que merecem destaque sdo
disciplina quase religiosa de execucdo, a visdo estratégica da area e a ampla difuséo

das diretrizes.
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5.4.2 Importéncia da Satisfagdo de Revendedoras

Segundo a Associacdo Brasileira de Empresas de Vendas Diretas (ABEVD,
2018), a venda direta se da quando, através de contato pessoal entre vendedores e
consumidores, fora de um estabelecimento comercial fixo, em outros ambientes, ocorre a
comercializacdo de produtos ou servicos. Por isso, essa forma de venda também é chamada de
“Venda por Relacionamento” quando, a partir do vinculo de confianga entre a empresa e 0
cliente, estabelece-se uma relacdo duradoura. Relacionamento e Confianca, portanto, sdo os
dois principios importantes da venda direta. Um terceiro surge da fusdo do Relacionamento e
da Confianca: a Satisfacdo. Podemos afirmar que ndo haveria venda direta na auséncia de um
dos trés fatores acima.

A partir dessa constatagdo, nasceu no PET um capitulo especial sobre
segmentacdo de revendedoras. Clientes diferentes possuem necessidades diferentes e,
somente a partir do entendimento dessas diferencas, € possivel oferecer um menu de servicos
completo que atenda as necessidades especificas gerando satisfacéo.

O primeiro passo foi a separacdo dos clientes nos diversos grupos, de acordo com
as caracteristicas marcantes, como: maiores faturamentos (Top Sellers), formadoras de
opinido, revendedoras empreendedoras, consumidoras e algumas outras categorias. Essa
classificacdo deve obedecer a multiplos fatores, como ao tiquete medio, tempo de
relacionamento, entre outros. Mesmo as caracteristicas geograficas possuem relevancia numa
avaliacdo como essa. E um fato que a maior oferta de produtos e a competi¢do nos grandes
centros urbanos sdo fatores que diferenciam esses clientes de outros mais afastados e com
menos opc¢des de concorréncia. Nos centros urbanos, o canal venda direta vai ter que
concorrer cada vez mais com a comodidade do canal varejo fisico e, para isso, devera ser
criativo na oferta de um menu de servidos chamativo e adequado a esse publico. Sem
detrimento do servigo prestado aos clientes do interior, em principio, clientes nas principais
capitais e aqueles de maior produtividade deveriam ser os beneficiados por pacotes de opgoes
diferenciadas, em se tratando de servigos de entrega.

Isso tudo tem como pano de fundo a compreensdo de que a satisfacdo é o
resultado do atendimento de necessidades especificas e, portanto, diferentes entre 0s
subgrupos. Pacotes de servigcos requerem maior capacitacdo da empresa como um todo
especialmente, mas ndo s6, em monitoramento, separacdo e entregas. A titulo de referéncia

para este estudo, destacou-se o atendimento as top sellers e as formadoras de opinido
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(revendedoras que por sua posic¢ao ou histdrico sdo seguidos pelos demais). Em 2015, ano em
que se iniciou a medicdo da satisfacdo desse grupo, a avaliagdo positiva quanto ao servico era
de 72% saltando para a casa acima de 90% nos dois anos seguintes, chegando a 99% em
campanhas pontuais.

Trés projetos principais foram implementados baseados em metodologias da
cultura Lean 6 Sigma, visando atender segmentos especificos da base de revendedoras e que
possuem necessidades unicas. O primeiro dos projetos dedicado as revendedoras Top Sellers,
onde um servico diferenciado foi criado oferecendo entregas didrias com qualidade
assegurada, motoristas exclusivos, rotas diretas do centro de distribuicdo e atendimento
personalizado na central de monitoramento e controle. Outro foi para revendedoras
formadoras de opinido, um grupo seleto e bastante grande que esta em contato diario com
muitas outras delas e, portanto, difunde toda a informacdo e tipo de servi¢o que a empresa
oferece. Para estas foi criado um tipo similar de servigos as top sellers, e um terceiro
destinado ao atendimento de revendedoras da cidade do Rio de Janeiro com imposic¢oes
distintas dado o momento critico de seguranca naquela localidade. Este atendimento inclui
desde uma linha e recursos diretos dedicados a operacdo, até mesmo a divisdo de operacdes,
entregas em pontos de apoio, entre outros.

Segundo o diretor da area de transportes, o seguimento de metodologias
consagradas concedeu ao time de projetos velocidade e assertividade na implementagéo. 1sso
resultou em menos erros e, portanto, menos retrabalhos. Ele afirma que a capacitacdo do time
(incluindo as referidas certificagdes) foram os motores de tais resultados, além de ser também
um forte elemento de motivacdo e engajamento dos colaboradores. O uso das metodologias e
da ampla gama de ligdes aprendidas e documentadas em projetos anteriores resultou na
disponibilizagdo rapida e com pouco investimento de um menu de servi¢os que multiplica as

opcoes existentes anteriormente.

5.4.3 Disponibilidade e ocupacdo dos veiculos

A disponibilidade de veiculos € um fator fundamental para o sucesso das
operacOes de transportes. No linguajar da logistica, “ficar com a carga no chao” significa um
grau crescente de ineficiéncia e perda de competitividade. A cada dia, as industrias mais se

dao conta de que, além de um forte time de vendas é necessario ter um processo logistico
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eficiente. A geracdo de valor ao cliente se d& em multiplas dimensoes, seja pela qualidade dos
produtos, do processo de atendimento e, também, pela forma como o servicgo é prestado. Fazer
uma boa entrega é um elemento de diferenciacdo competitiva que pode resultar em aspectos
relevantes como a fidelizacdo e o aumento do tiquete médio.

O inverso é diretamente proporcional. A mé qualidade do servico ofertado ¢ fonte
de descontentamento e perda de engajamento dos clientes e do proprio time de vendas que,
num circulo vicioso, desencadeia uma avalanche de sentimentos ruins em relacdo as
expectativas futuras. A descrenca, entdo, aparece minando ndo somente as relacfes vendas e
operacfes, mas também como elemento paralisante verificada na méaxima “ndo adianta
vender, pois a logistica ndo entrega”. Nesse momento instala-se 0 caos e a inseguranca toma
todo o espaco, deixando pouco para o didlogo e busca de solugdes.

E evidente que o ideal é nunca deixar que o servico (ou desservico sic!) tome tais
proporcdes e que os lideres encontrem solugdes muito antes de atingir esse patamar. E nesse
contexto que convém falar sobre a disponibilidade de veiculos e sua ocupacdo. Dois fatores
fundamentais sobre a qualidade do servico: Primeiro sobre a disponibilidade de veiculos. O
inicio da operacdo de transportes reside na oferta de veiculos para o carregamento da carga.
Existe um equilibrio ténue entre a correta oferta de veiculos, o excesso e a falta com

consequéncias desastrosas como esta representado na Figura 17, a seguir:

- Eficiéncia

- Competitividade

Oferta ideal de veiculos

- Ineficiéncia

- Perda de - Ociosidade

A
v

Competitividade - Desperdicio

Falta de veiculos Sobra de veiculos

Figura 17 - Equilibrio na oferta de veiculos para transportar
Fonte: Elaborado pelo autor



94

A operacdo investigada nesta pesquisa mostrou uma consisténcia no indicador de
disponibilidade de veiculos acima de 99%, um conforto experimentado por poucas empresas
no mercado. Isso gera a tranquilidade e seguranca de que o que precisa ser feito, de fato sera.
Trés fundamentos principais sao aplicados para o alcance desse percentual. O primeiro, um
contrato bem elaborado com clausulas equilibradas de protecdo, mantendo o foco do
prestador a0 mesmo tempo em que garante a execucdo do servico. Segundo, um
relacionamento cliente x fornecedor baseado em SLA (Service Level Agreement). Acordos de
nivel de servico sd@o bons mecanismos de controle e obtencdo de resultados em operacgdes.
Com indicadores e metas de desempenho claramente definidos, inaugura-se um ciclo onde os
indicadores definem o padrdo de desempenho. Em geral, esses acordos funcionam como um
estimulo concretizado em forma de prémios nos casos de meta atingida e de multas quando
ndo atingidas (6nus e bonus). Por fim, um bom BCP (Business Continuity Plan) desenhado e
implementado. Assim, foi revisado e implementado um completo plano de continuidade de
operacOes nas suas linhas de transportes que garantem ndo sé a disponibilidade de veiculos,
mas também a manutencdo do custo na eventual necessidade de utilizacdo de veiculo spot
(ocasional), devido a nao disponibilidade. O prestador de servicos obriga-se a pagar a
eventual diferenca de custos. Em geral, um veiculo spot custa 30% mais que o veiculo
regular. Este e outros temas foram garantidos em contrato.

Sobre a ocupacdo de veiculos, a area de logistica por si s6 poderia relutar em
assumir responsabilidades nesse tocante, uma vez que o volume a ser transportado é uma
derivacdo direta do volume vendido. No entanto, a area de transportes assumiu um
protagonismo ao liderar a busca de melhorar a ocupacao do espaco em que, pela configuracéao
e oscilagdo das vendas, ficava ocioso nos veiculos. Uma melhora de 7 pontos percentuais foi
obtida e boa parte desse crescimento veio através de uma metodologia de entregas
denominada milk run. Segundo o Lean Institute Brasil, LEAN (2018) o Milk Run é um
método que uma vez utilizado objetiva acelerar o fluxo de materiais entre determinadas
localidades. Os veiculos obedecem a uma rota que prevé multiplas cargas e entregas em
localidades variadas e um mesmo veiculo abastece (ou entrega) num circuito antes executado

por mais de um veiculo. A figura 18 ilustra o processo:
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Figura 18: llustracdo do processo de Milk Run.
Fonte: Blogspot, Logistica Planetéria, 2016

Com a utilizacdo desse modelo de entregas foi possivel incrementar o nivel de
ocupacdo dos veiculos e, ao mesmo tempo, reduzir de forma significativa os custos das
entregas. O Gréfico 12 mostra uma evolugdo da ocupacdo média veicular, de grande porte, de

sete pontos percentuais sobre a base de 2014.

Evolucdo sobreabase 2014
Ocupagdo média de Veiculos

+7% +7%
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I

Varia¢des NAO acumuladas, particularmente
referentes a cada anoversus a base de 2014

2014 2015 2016 2017

Grafico 12 - Evolucgdo da ocupacdo veicular de grande porte
Fonte: elaborado pelo autor
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5.4.4 Administracdo de Riscos em Transportes

Segundo dados do |Instituto de Seguranca Publica do Rio de Janeiro
(INSTITUTO, 2018), o numero de ocorréncias de roubo de cargas triplicou entre 2013 e
2017, saindo de 3.534 episodios para o alarmante nimero de 10.593. Incluindo-se sabados,
domingos e feriados, 0 nimero alcanca a marca de 29 roubos por dia. Considerando-se apenas

os dias Uteis, a média sobre para 42. O grafico 13 mostra a evolucdo destes nimeros.
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Gréfico 13 - Evolugdo de roubos de carga no estado do Rio de Janeiro
Fonte: Elaborado pelo autor, com dados do ISP/RJ

O destaque especial para a localizacdo do Rio de Janeiro nesta pesquisa se da pelo
fato de que € a praca com maior impacto neste aspecto para as operagfes da maioria das
empresas, incluindo as de venda direta. Para se ter uma ideia, ainda segundo o ISP/RJ, o
estado somente esta atras quando comparado com seu vizinho, Sdo Paulo, no entanto, existe
uma desproporcionalidade importante tanto em populagdo quanto em PIB, 0 que torna a
andlise deste aspecto proporcionalmente muito maior no Rio de Janeiro. Como referéncia,
enquanto que em SP a populacdo se aproxima de 45 milhdes de habitantes, o Rio de Janeiro
esta com cerca de 17 milhdes, sendo o PIB R$1.7 trilhdes versus 620 bilhdes,
respectivamente.

O sistema FIRJAN (Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro), com
base em dados das secretarias estaduais de seguranca publica e/ou defesa social, federacdes de

empresas transportadoras de cargas, sindicatos de empresas transportadoras de cargas, relata
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que as ocorréncias durante este periodo geraram uma perda de R$6.1 bilhdes. Ao mesmo
tempo em que crescem as ocorréncias, 0 combate a elas tem sido agravado por trés fatores, a
saber: 1- maior atuacdo de grandes organizacdes do crime, que utilizam o fruto do roubo
como forma de financiamento proprio; 2) caréncia de atitudes focadas em punir todos os elos
da cadeia criminosa de forma conjunta; 3) a falta de estrutura dos Orgdos publicos
relacionadas a combater o roubo de cargas.

O indice de sinistralidade se da pela seguinte formula:

) > [valor sinistrado]
Indice de sinistralidade =

> [valor transportado]

Referindo-se a operacdo Avon na cidade do Rio de Janeiro, houve um pico de
sinistralidade em 2016 e, ap0s a aplicacdo de uma série de medidas contidas no programa de
transformacdo, houve uma reducdo de 80% do volume sinistrado. A principal iniciativa
implementada foi o enrijecimento das regras de GRIS (Gerenciamento de Riscos) que,
utilizando-se da metodologia de analise de causa-raiz ja mencionada nos tépicos anteriores de
centro de distribuigdo, a “analise dos 5 por qués”, foram examinados aspectos como
localizagdo, concentracdo, horarios, tipos de veiculos e até mesmo frequéncia de avaliacdo
dos motoristas e entregadores, 0 que proporcionou uma série de dificuldades adicionais para
as acdes dos criminosos. Somado a isso, também foi aplicada uma alta carga horaria de
treinamento ao publico operacional e interno no que concerne a prevencgdo de riscos e o aporte
massivo de tecnologia de rastreamento de carga e veiculos fizeram parte das medidas.

Em dltima instancia, observou-se ndo somente um ganho expresso pela reducao
de perdas, mas também aumento do indice de satisfacdo das revendedoras da regido o que,
invariavelmente, levara ao aumento do engajamento e do tiquete médio. O gréafico 14 mostra
uma reducgdo, em 2017, de 75% em relagdo & base de 2014, mesmo no mercado em geral,

como visto no grafico 13:
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Evolucdo sobreabase 2014
Sinistros na Opera¢dao do RJ

Varia¢des NAO acumuladas, particularmente
referentes a cada anoversus a base de 2014

26%
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— ]
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Gréfico 14 - Evolugdo da Sinistralidade da Avon no Rio de Janeiro
Fonte: Elaborado pelo autor

5.5 Logistica Reversa

A logistica reversa é o processo onde os produtos provenientes de trocas,
devolucBes ou reclamac6es de clientes sdo reprocessados no centro de distribuicdo, podendo
ser reincorporados ao estoque ou destruidos em caso de ndo possibilidade de reutilizacdo. As
atividades consistem desde a coleta da mercadoria na casa do cliente, armazenamento no
transportador para compor carga completa de devolucdo, transporte até o centro de
distribuicdo, seu recebimento, até a separacdo inversa, que significa retirar diversos produtos
de diversas caixas e classifica-los para reintegracdo ou destruicdo. Esta € uma etapa muito
interessante no processo logistico deste negocio, porque, além de toda a questdo operacional
que se esta tratando de investigar aqui, a logistica reversa possibilita uma analise profunda da
performance da empresa como um todo. Neste processo pode-se observar as diversas razdes
que caracterizaram a ndo realizacdo do negocio completamente, como por exemplo as
devolucGes por falta de pagamento dos clientes, pela reacdo a qualidade percebida versus a
expectativa que existia, pelo ndo funcionamento do produto, por falhas na logistica de entrega
ou até mesmo pela simples desisténcia da compra por parte dos clientes. Este estudo aborda
apenas a parte operacional deste processo, mas futuras pesquisas poderiam utiliza-la como
uma ferramenta importante para entender a relacdo entre o desempenho das vendas e 0s

motivos das devolugdes de produtos.
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Voltando, portanto, ao contexto operacional, nesta area foram desenvolvidas
importantes iniciativas de otimizacéo, na mesma linha de melhoria continua e eliminacéo de
desperdicios. A seguir, pode-se observar as principais delas:

a) Internalizacdo da operacéo para integrar com processos do CD: Na empresa alvo deste
estudo toda a operagédo de processamento dos pedidos de devolucdo estava sendo feita
por um terceiro, um operador logistico contratado para separar 0s produtos
provenientes de retorno e que ainda poderiam ser utilizados. O processo, alem de
pouco produtivo, pois ndo havia qualquer SLA estabelecido entre as partes definindo
indicadores e metas de producédo para este picking reverso, também era pouco efetivo
para a empresa, uma vez que dada a morosidade do mesmo, os produtos ainda que
recuperados eram reincorporados ao estoque, porém, sem que houvesse tempo habil
para serem utilizados novamente. Havia uma demora muito grande até que estes
produtos fossem caracterizados como sem demanda e, portanto, obsoletos. Conforme
relatos do gestor da area de logistica reversa, um projeto para eliminar a necessidade
do operador logistico e internalizar a consolidacdo e processamento de todos os
pedidos de devolucdo foi realizado com o intuito primario de acelerar o uso dos
produtos recuperados e assim evitar a falta de produtos indisponiveis para venda por
meio da recuperacdo mais rapida dos produtos bons provenientes das caixas de
devolucdes dos clientes. O grafico 15 mostra o quanto foi reduzido do chamado
“short” (falta de produtos que estdo em estoque, mas ndo na posi¢do correta para

picking no momento de armacdo do pedido) durante o periodo analisado.

Evolucdo sobreabase 2014

Indisponibilidade de Produto Faturado para o Cliente
(Manual Shorts)

Variagdes NAO acumuladas, particularmente
referentesa cada anoversus a base de 2014

1%
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-68% -74%

Gréfico 15 - Falta de produto no momento do picking (armacéo do pedido)
Fonte: elaborado pelo autor.
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Também foi realizado um profundo estudo de layout para entender a melhor
localizag&o para se colocar a linha de producéo de picking reverso dentro da operacéo
preexistente. Adicionalmente, um estudo de tempos e métodos foi realizado dentro da
operacdo do terceiro com o intuito de compreender como deveria ser o desenho da
linha internalizada e qual o adequado dimensionamento de recursos para esta linha.
Ao final, a internalizacio do processo praticamente como tal, com um
dimensionamento de linha e recursos similar ao utilizado pelo operador logistico e
sem grandes investimentos trouxe ao processo a celeridade necessaria, eliminando
alguns dias no tempo de atravessamento reverso dos produtos até que pudessem ser
novamente incorporados ao estoque e disponibilizados a vendas, aumentando em 48%
o nivel de reutilizacdo dos produtos.

Otimizacdo da produtividade para reducéo de turno: Conforme relatos do responsavel
pelo site, apds implementada a linha do que foi chamada centro de consolidagdo de
devolucdes, a mesma distou do entdo padréo Lean e TPM estabelecido para as demais
linhas do CD. Desta forma, um grupo de trabalho foi instituido com o intuito de
estudar como o layout da linha recém internalizada poderia ser melhorado. Uma
cronoanalise das atividades aliada a um estudo de movimentos e de um grafico de
ciclo pessoa x maquina foram criados e deram ao time visdo para eliminar 0s
movimentos desnecessarios, aproximar as distancias dos movimentos, tornar a linha
melhor balanceada e reduzir os esforcos que ndo eram agregadores na tarefa de
picking reverso. Como consequéncia, um turno inteiro de operacdo foi reduzido,
mantendo o mesmo volume de producdo. Adicionalmente, 0 processo mais enxuto e
com um numero menor de handling trouxe como consequéncia adicional uma redugéo
nos itens a serem destruidos e um maior aproveitamento de itens para retornarem ao
estoque. No melhor conceito Lean Manufacturing, operacdes que agregam valor a
finalidade da producéo e reduzem o desperdicio de manuseio acabam por diminuir o
refugo, ou seja, numa operacgdo de picking reverso mais enxuta, melhor organizada e
com menos manuseio desnecessario do material ha um natural melhor aproveitamento
e recuperacao dos produtos a serem reincorporados no estoque.

Implementacdo de TPM na area: Com a linha internalizada e enxuta, o gestor da area
de logistica reversa cita ter sido possivel enxergar que conceitos de TPM que estavam
sendo implantados na area de fechamento e picking regular poderiam ser utilizados no
centro de consolidacdo com foco na ampliagdo da recuperacdo de produtos. Uma

média de 86% dos produtos provenientes da devolucéo total que a empresa tinha eram
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recuperados e reintegrados ao estoque para uso, entretanto, a implantacdo de conceitos
simples dos passos 1 e 2 do TPM possibilitaram um melhor conhecimento por parte
dos operadores das linhas e culminaram num reaproveitamento médio superior aos
97%. Foram usadas técnicas simples, como: limpando se inspeciona, oficializando que
0s préprios operadores da linha de picking reverso seriam responsaveis por limpa-la e
treinando-os num plano de limpeza que os levasse a conhecer a linha e todas as
possibilidades de torna-la melhor, incluindo pontos de quebra de embalagem de
produtos, pontos de queda brusca, pontos de lubrificacdo e pequenos reparos.

Apos as etapas de internalizacdo, otimizacdo e ganho de eficiéncia, com utilizacdo
de conceitos de layout, analise de tempos e movimentos, graficos de ciclo recursos por linha,
manutencdo autbnoma e teoria de gargalos, a area de picking reverso tornou-se referéncia em
eficiéncia, e além de possuir um processo estavel e confiavel passou a agregar valor ao
negécio. O gréfico 16 mostra como se diminuiram as perdas através da melhor recuperacdo de
produtos, bem como as reducdes de gastos para processar toda a logistica reversa. A formula
para este indicador é dada pelo total de gastos com logistica reversa, incluindo os custos das

mercadorias destruidas, sobre o valor das vendas devolvidas.

Evolucdao sobreabase 2014
Gastos com processo de logistica reversa sobre valores
de devolugdes

Varia¢des NAO acumuladas, particularmente
referentesa cada anoversus a base de 2014
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Gréfico 16 - Evolugdo dos custos com logistica reversa sobre valores de devolucdes
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.6 Resumo dos Resultados

De acordo com todos os relatos efetuados no presente capitulo, foi encontrada
uma serie de resultados positivos no que diz respeito a melhoria de todos 0s processos
investigados, desde o recebimento de mercadorias, passando pela armazenagem e
movimentacdo interna, armacdo e entrega de pedidos, bem como a logistica reversa.
Encontrou-se, portanto, alinhado com os objetivos desta pesquisa, quais foram as ferramentas,
iniciativas ou metodologias que, combinados, puderam proporcionar uma melhora
significativa de custos e servicos em um processo logistico de distribuicdo, sem a utilizacao
de investimentos de capital. A tabela 1, a seguir, resume quais foram as principais evolucoes
em indicadores de desempenho, em que area do processo foram encontradas e quais
metodologias ou comportamentos se observaram como mais importantes para 0 Sucesso
obtido.

Tabela 1 - Metodologias aplicadas e resultados por area

Principais metodologias

Area .
aplicadas

Principais resultados obtidos

Lean Six Sigma

Reduc&o de 90% no tempo médio de
espera para descarregamento na area;

Recebimento de Kaizen
Produtos SIPOC 0 -
G-ROT Aumento de 67% na produtividade

(unidades recebidas por operador)

Lean Six Sigma

Reducdo de 80% nos valores de perdas por
ajustes de inventario

Armazenagem e Kaizen Aumento da acuracia dos inventérios para
Movimentagdo DMAIC nivel Six Sigma: 99.9%
G-ROT

Aumento de 212% na produtividade da
area

Lean Six Sigma

Aumento do OEE (indice de eficiéncia das
maquinas da operacdo) de 60% a mais de
90%

Reducdo do turnover e absenteismo da

5S operacdo em mais de 80%
Kaizen
x . DMAIC Aumento de 32% na produtividade
Armagdo de pedidos SMED especifica da area (picking/hora/pessoa)
Design thinking
TPM Aumento de 82% na capacidade de
G-ROT processamento de pedidos na area

(trhoughput)

Atingimento nivel 5 sigmas em qualidade
do processo de armacdo de pedidos
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Continuacao

Area

Principais metodologias
aplicadas

Principais resultados obtidos

Armacéo de pedidos

Lean Six Sigma
58
Kaizen
DMAIC
SMED
Design thinking
TPM
G-ROT

Aumento do OEE (indice de eficiéncia das
maquinas da operacdo) de 60% a mais de
90%

Reducdo do turnover e absenteismo da
operacdo em mais de 80%

Aumento de 32% na produtividade
especifica da area (picking/hora/pessoa)

Aumento de 82% na capacidade de
processamento de pedidos na area
(trhoughput)

Atingimento nivel 5 sigmas em qualidade
do processo de armacdo de pedidos

Transportes e entregas de
pedidos

Lean Six Sigma
G-ROT

Atingimento de nivel 5 sigmas em
entregas pontuais (OTD — On time
deliveries) a 99.3%

Aumento da ocupacéo de veiculos de
grande porte em 7 pontos percentuais

Reduc&o de sinistros na praga mais critica
(RJ) em 75%

Logistica reversa

Lean
TPM
G-ROT

Reducdo da indisponibilidade de produtos
para armacéo de pedidos em 74%

Reduc&o dos gastos com logistica reversa
sobre os valores de vendas devolvidos em
21%

Fonte: elaborado pelo autor
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6 CONCLUSAO

Esta dissertacdo € resultado de uma pesquisa de método qualitativo, baseada em
um estudo de caso sobre operacdes logisticas da Avon Cosméticos no Brasil, entre 0s anos de
2015 e 2017. Foi realizada uma investigacdo que identificou, por meio de entrevistas com 0s
lideres dessa organizacdo, analise de documentos e indicadores operacionais, quais foram as
iniciativas, acGes ou projetos implantados, utilizando-se de metodologias de melhoria
continua, e os resultados obtidos neste periodo.

O objetivo desta pesquisa foi, através deste estudo de caso, capturar e demonstrar
projetos ou iniciativas implementadas que resultaram ganhos de produtividade e qualidade
nas operagdes sem o emprego de tecnologias e altos investimentos de capital, utilizando-se de
ferramentas de melhoria continua e atuacdo das liderancas operacionais. Com a realizagdo
desta pesquisa buscou-se responder a pergunta central desta dissertacdo, que € a seguinte:
“Quais sdo as possiveis praticas, projetos ou iniciativas que, utilizando-se ferramentas de
melhoria continua para sua implementacdo, podem proporcionar reducdes importantes de
custos e aumento dos niveis de servico em um processo logistico de distribuicdo? . O estudo
trouxe uma série de exemplos neste sentido, demonstrados em detalhes no capitulo 5, listando
uma quantidade de projetos, iniciativas, acGes e/ou comportamentos que produziram
resultados significativos.

O problema de pesquisa deste estudo era como capturar e demonstrar estas
iniciativas e projetos implementados durante a transformacgdo pela qual a operacdo de
distribuicdo da empresa passou em relacdo aos seus processos logisticos. Atraves da
metodologia qualitativa de estudo de caso, realizando entrevistas com os principais lideres das
operacOes analisadas, o pesquisador agrupou as informag@es extraidas nos depoimentos com
os indicadores de desempenho apresentados, podendo assim demonstrar as implementacoes
de maneira descritiva e os resultados através de seus KPIs (key performance indicators).

Em termos de resultados, percebe-se uma importante transformacéo,
principalmente do ponto de vista ‘“custos”, em todos 0s cinco processos analisados:
recebimento, armazenagem, armacéo de pedidos, entregas e logistica reversa. Utilizando uma
espécie de hierarquia, o Lean Six Sigma é aplicado como uma filosofia que ampara todos os
projetos, de maneira a buscar a eficiéncia maxima dos processos, como referenciado na
literatura estudada. Como por exemplo, no caso citado no capitulo 5, sobre controle de

inventarios onde, com as iniciativas implementadas, baseadas nesta metodologia, leva-se o
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indice de acuracia para nivel Six Sigma, acima de 99.9%. Como consequéncia, ha uma
reducdo expressiva das perdas financeiras por ajustes de inventérios, o que significa milhdes
de ddlares, em se tratando de uma companhia deste porte.

Em outro caso, uma simples aplicacdo, o Kaizen, proporcionou uma reducdo de
90% no tempo de espera de veiculos para descarregar produtos que iriam aos estoques e
sequencialmente compor os pedidos dos clientes, que por vezes no processo anterior,
solicitavam produtos que estavam disponiveis, mas ndo eram atendidos porque estes ndo se
encontravam a tempo no armazém para serem enviados. E muitos outros exemplos, citados
nas entrevistas, mas nem relacionados no estudo, onde o conceito de “ver e agir” ja
proporcionou uma melhoria importante.

Ou ainda, em se tratando de uma muito bem conceituada metodologia, super
estruturada, o TPM, aplicado principalmente nos equipamentos da area de armacdo de
pedidos, trouxe uma melhora significativa na medigdo de disponibilidade de maquinas para
operacdo (OEE), que saiu de 60% para 90%. Como relatado na revisdo literaria, em seus oito
pilares ou passos de implementacdo, a gestdo por parte dos proprios operadores pode
proporcionar ganhos elevados de produtividade.

Por fim, o grafico 17, abaixo, mostra o principal indicador, que engloba todas as
etapas, e por isso ndo estd no quadro de acBes e resultados citado no resumo do capitulo 5,
mas faz parte desta conclusdo, para corroborar a coordenacdo de todos 0S processos,
traduzindo em um custo unitario, para cada pedido entregue pela operacdo analisada,
denominado pelos lideres da opera¢do como custo por pedido ou CPO (cost per order). Uma
analise deste indicador, descontando a inflacdo anual do periodo, revela uma reducéo liquida
de 29% em relacdo a base do ano de 2014, que representa a somatdria de todas as acOes

descritas no capitulo 5, e envolve por suposto, todas as iniciativas e metodologias aplicadas.
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Evolucao sobreabase 2014

Custo por Cada Pedido Enviado
(Descontando a Inflagdo)

Variag&es NAO acumuladas, particularmente
referentesa cada anoversus a base de 2014

. N

-12%
-26% -29%

Gréfico 17 - Evolugdo do custo por pedido total da operagéo
Fonte: elaborado pelo autor

6.1 A atuacdo das liderancas

O desenvolvimento continuo da lideranca através de treinamentos em sala de aula
e, principalmente, praticos — com sensei ou mentores participando do processo — aprofunda e
amplia as habilidades de gestdo dos lideres (LIKER, 2010). Mas ndo somente a sala de aula é
suficiente para obter sucesso no desenvolvimento de uma cultura lean. E necessaria uma
transformacdo no modelo de gestdo que implica em uma mudanca comportamental de todos
0s colaboradores da organizacdo por meio de agregacdo de conhecimento, de maneira
sistematica, 0 que se define como uma organizacdo de aprendizagem, que habilita seus
colaboradores para a assimilacéo de novas tecnologias e novos metodos de gestdo, bem como
para ascender a hierarquia dessa organizacdo, assumindo funcdes de lideranca.

Observando a literatura mais recente, nota-se que estes conceitos de mais de 50
anos prevalecem como importantes para a lideranca de grandes corporag6es. Trachilis (2014)
relata a comparacao entre este modelo de lideranca Toyota e o level 5 leadership, de Collins
(2001) que traz, na administracdo contemporanea, importantes similaridades como: (a) paixao
para entregar valor aos clientes; (b) compromisso com os resultados de longo prazo; (c)
obsessdo por continuamente estudar e adaptar-se ao ambiente de negdcios; (d) experimentar e
inovar; (e) cultura forte, coerente e coesa. Sdo estas caracteristicas de lideranca

transformacional e sustentavel, o que pressupde melhoria continua e exceléncia operacional.
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Dessa maneira, e muito alinhado a este pensamento da literatura, uma observagéo
importante feita nesta pesquisa, resultante principalmente das informacdes capturadas nas
entrevistas, foi sobre a atuacdo dos lideres em todos os niveis da operacdo. E bastante dificil
medir, em nimeros ou indicadores, 0 quanto esta atuacdo influenciou em todos os resultados
citados, mas fica nitido, pelo capturado nas entrevistas, que foi fundamental, sobretudo no
apurado através da pergunta 8, que foi a seguinte: “H& algum tema importante que considere
que tenha feito parte das transformacBGes mencionadas por vocé que ndo foi abordado nas
questdes anteriores? Algo que acredite ter sido diferencial para uma melhora importante em
custos ou servigos? . Como parte da conclusdo deste trabalho, se descreverd em seguida o
que de mais relevante se observou nas entrevistas sobre o papel das liderancas na
transformacéo que esta operacao passou entre 2015 e 2017.

Foram registradas seis entrevistas, provenientes da geréncia média das operacgdes,
para melhor capturar as opinides sobre a atuacdo deles mesmos, dos supervisores que eles
comandam e de seus lideres, que correspondem as diretorias e foram excluidas aqui com o
intuito de ter justamente seus comportamentos mencionados. Apurando todos 0s comentarios,
destacam-se 0s seguintes pontos, organizados no quadro abaixo, que mostrara a incidéncia de

cada tema abordado, para cada lider entrevistado:

Comportamentos destacados Entr.1 | Entr.2 | Entr.3 | Entr.4 | Entr.5 | Entr. 6
Metas desafiadoras X X X X
Delegacéo de decisdes X X
Organizagdo e Equipes X X X X
Foco em transformacéo X X X
Compromisso da Alta Geréncia X X X

Programas de Reconhecimento X X X

Quadro 2 — Incidéncia de cada tema abordado, para cada lider entrevistado
Fonte: elaborado pelo autor

Para um melhor entendimento, bem como utilizagdo desta pesquisa no que diz
respeito a consultas sobre comportamentos de lideranca presentes em implementacdes de
sucesso com o emprego de ferramentas de melhoria continua, se descreve abaixo um pouco
do que surgiu nas entrevistas para cada um dos temas supra mencionados:

a) Metas desafiadoras: Apurou-se nas entrevistas que um dos fatores fundamentais para
as melhorias obtidas neste processo de transformacéo, foi a maneira desafiadora e
também inspiradora com a qual as metas foram estabelecidas. Tratou-se de ir

significativamente além do que 0s processos mostravam como ‘“tamanho de
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oportunidade” para a melhora. Uma das praticas mais adotadas pela alta e média
geréncia das operacOes foi a de benchmarking. Além de se buscar 0 que seria uma
melhoria por eliminacdo de desperdicios, proposto nas metodologias, a proposta era
analisar qual filial da propria empresa, ou que outra companhia de mercado teria a
maior eficiéncia no processo a ser revisado, e entdo, definia-se a meta a ser
perseguida.

Delegacéo de decisbes: Quando as melhorias sdo propostas pelos times de “chio-de-
fabrica”, mas necessitam de diversos niveis de aprovacdo, correm 0 risco de se
perderem no meio do caminho, ou demorarem tanto, que quando aprovadas ja ndo séo
mais tdo efetivas. Este ponto foi destacado nas entrevistas como crucial para
implementar os projetos propostos na velocidade adequada e colher os beneficios em
poucos meses apos o0 surgimento das ideias. Como se observa nos graficos, muitos dos
resultados ja sdo vistos no primeiro ano apés o inicio dos trabalhos.

Organizagdo e equipes: Parece jargdo, mas “colocar as pessoas certas nos locais
corretos” foi 0 mais mencionado como uma grande contribuicdo para a transformacéo
que ocorreu na operagdo, principalmente nos primeiros dois anos. Alguns
entrevistados destacam que, em determinados processos, acreditava-se que seria
necessaria a troca de boa parte do time, porque ndo se estava obtendo a performance
esperada. No entanto, foi feita uma avaliacéo de perfil de acordo com a necessidade de
cada posicdo e consequentemente uma movimentacdo de lideres que se encaixavam
melhor em areas diferentes das que estavam, o que foi fundamental para a
implementacao das iniciativas, com o uso das metodologias, e, portanto, a obtencéo
dos resultados.

Foco em transformacdo: Outro tema destacado nas entrevistas, quando perguntado
sobre outros fatores que contribuiram para o0 sucesso da implementacdo das
metodologias e projetos, foi a unido da utilizagdo de melhoria continua com um foco
especial em transformar os processos que estavam sendo melhorados. Segundo o0s
entrevistados, era uma maneira de estimular a que os ganhos ndo fossem apenas
marginais, fruto de pequenos ajustes aos processos, mas sim de encontrar
oportunidades de fazer diferente.

Compromisso da alta geréncia: O envolvimento da alta direcdo na estruturacdo e
acompanhamento de todo o programa de exceléncia operacional baseado em LSS
(Lean Six Sigma) foi citado diversas vezes como fundamental, nas entrevistas com 0s

lideres da operacdo. George (2002) menciona a importancia da nomeacdo de um
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diretor exclusivo para o programa de exceléncia operacional baseado em Lean Six
Sigma. Na condug&o desta pesquisa, descobre-se que em 2014 esta estrutura foi criada
na Avon, com uma diretoria diretamente ligada a presidéncia e uma organizacdo de
Black Belts distribuidos nos principais processos. Um deles, ao processo de
distribuicdo e logistica, analisado neste caso. Além desta estrutura, captura-se nas
entrevistas também o quanto foi fundamental o envolvimento das diretorias da propria
area de distribuicdo, no que diz respeito ao acompanhamento rotineiro dos resultados e
sobretudo no aspecto de inspiracdo para busca de resultados muito superiores.

f) Programas de Reconhecimento: Citados por varios dos entrevistados, 0s programas de
reconhecimento foram vistos como fundamentais em todo o processo de
transformacéo das operagdes. O principal deles, foi o chamado PIMC — Programa de
Incentivo a Melhoria Continua, que era para toda a empresa, centralizado em uma
Diretoria de Exceléncia Operacional, que promovia o treinamento das ferramentas
Lean Six Sigma, e acompanhamento dos lideres de iniciativas black, green ou yellow-
belts. Esta mesma area organizava o processo de selecdo e definicdo dos dez projetos
ganhadores (entre cerca de 80 em cada ano) do prémio maior, dividido em algumas
categorias, reconhecidos pelo comité diretivo executivo da empresa e premiados em
um evento digno da entrega de um Oscar em noite de gala. Toda esta ativacao
promoveu uma energia e engajamento altissimo dos lideres e participantes de equipes
e contribuiu muito para a obtencédo dos resultados.

Pode-se concluir com este estudo que existe uma relagdo importante entre a teoria
encontrada na literatura a respeito de melhoria continua com os resultados produzidos na
pratica em operacOes logisticas. Nesta pesquisa, foram capturadas e demonstradas iniciativas
e projetos que promoveram resultados significativos em reducdo de custos e melhoria de
servicos. Esta é uma alternativa interessante, sobretudo em tempos de recessdao ou baixos
crescimentos de mercado, para otimizacdo de processos, quando ha uma maior dificuldade de

se promover investimentos de capital em automagéo.

6.2 Contribuicdo para as empresas

Esta pesquisa produz um material de consulta e aplicabilidade para todas as

empresas que possuem operacOes tanto de manufatura quanto de distribuicdo. N&o ha
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especificidade nas metodologias aqui descritas, bem como restri¢cdes para implementagdo em
nenhum outro segmento empresarial. De fato, até mesmo para areas administrativas, como
citado em algumas passagens, se pode implementar uma cultura de eliminacdo de
desperdicios. O estudo traz exemplos verdadeiramente praticos, mas que se baseiam na
literatura desde o surgimento das primeiras metodologias até suas mais recentes adaptagdes e
atualizagoes.

6.3 Contribuicdo académica

Esta pesquisa pode servir de consulta para a aplicacdo de Lean Six Sigma e suas
ferramentas de maneira integrada. Os exemplos praticos constatados aqui mostram que em
uma Unica operacdo se podem aplicar diversas metodologias, de acordo com o tipo de
problema, o nivel sigma ou até mesmo a maturidade do processo que se analisa. Pode também
ser fonte de consulta para comparacdes a respeito de quanto se pode evoluir em determinados
indicadores de acordo com a metodologia aplicada, que inclusive é um ponto citado como
limitacdo para esta pesquisa: a auséncia de comparacgdes importantes entre as implementagdes

e seus resultados em diferentes empresas e segmentos da inddstria.

6.4 Limitacdes da pesquisa

Em funcdo da confidencialidade, a maioria dos nimeros correspondentes aos
indicadores de desempenho aqui demonstrados ndo foi exposta em seus valores absolutos. O
que se viu foi uma evolugdo sobre uma base que era o ano de 2014. Esta € uma limitagéo da
pesquisa que 0 autor procurou vencer ao comparar os resultados e, em alguns casos ao citar
nameros referéncia no mercado. Outra limitagdo foi a dificuldade de encontrar trabalhos
estruturados que contivessem benchmarking em aplicacdo das metodologias citadas. Como
neste estudo, a maioria das melhorias encontradas nos indicadores da operacao foi relacionada
a uma evolucdo em relagdo a base do ano de 2014; ndo é tdo facil identificar-se, apos a
melhoria, se este indicador encontra-se acima ou abaixo da melhor marca de mercado, ao

menos na maioria das vezes.
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6.5 Sugestdes de futuras pesquisas

Esta pesquisa ndo aprofundou um tema grande, conhecido no mercado como
benchmarking. Significa que o autor ndo foi buscar na literatura e em casos praticos quais séo
os melhores resultados obtidos em operagdes que aplicaram metodologias Lean, Six Sigma,
TPM e Gestdo da Rotina, por citar os mais impactantes deste caso. Uma futura pesquisa
poderia abordar este tema e trazer valiosas informac6es sobre as operacGes de exceléncia, que
poderia enriquecer tanto 0 mundo académico como o empresarial.

Outra sugestdo é uma pesquisa mais abrangente sobre a logistica reversa. Esta é
uma etapa muito interessante no processo logistico deste negdcio, porque, além de toda a
questdo operacional que se esta tratando de investigar aqui, a logistica reversa possibilita uma
andlise profunda da performance da empresa como um todo. Neste processo pode-se observar
diversas razBGes que caracterizaram a nao realizacdo do negdcio completamente, como por
exemplo as devolucdes por falta de pagamento dos clientes, pela reacdo a qualidade percebida
versus a expectativa que existia, pelo ndo funcionamento do produto, por falhas na logistica
de entrega ou até mesmo pela simples desisténcia da compra por parte dos clientes. Este
estudo aborda apenas a parte operacional deste processo, mas futuras pesquisas poderiam
utilizar como uma ferramenta importante para entender a relagdo entre o desempenho das

vendas e 0s motivos das devolucgdes de produtos.
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