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| POR FABIO MEDEIROS, LUIZ CARLOS DI SERIO E ALESSANDRO MOREIRA

Nesse momento de crise, a aplicacao de ferramentas
de melhoria continua oferece ganhos em eficiéncia operacional
sem a necessidade de grandes investimentos.

uscar eficiéncia logistica tem sido funda-
mental para as empresas nao so reduzirem
custos como gerarem valor por meio da
oferta de melhores servicos. Especialmen-
te no momento em que vivemos, empresas
que conseguem atuar de forma mais en-
xuta e eficiente e que otimizam seus pro-
cessos logisticos tendem a atravessar mais favoravelmente
a pandemia ¢ o ambiente econdmico recessivo.

Hé duas maneiras principais de otimizar as operacdes
logisticas, com tecnologias de automagao e por ferramen-
tas de melhoria continua. No primeiro caso, h4 a necessi-
dade significativa de investimentos de capital, o que, atual-
mente, ¢ inviavel para a maioria dos negocios. No segundo
caso, ¢ possivel ser mais eficiente sem grandes dispéndios.

As ferramentas de melhoria continua surgiram com o de-
senvolvimento do sistema Toyota de produgao e o conceito
de constante identificagdo e eliminag@o de perdas no pro-
cesso produtivo. Desde sua criagdo até os dias atuais, a cha-
mada cultura lean desenvolveu muitas ferramentas e me-
todologias, como just in time, Kanban, Kaizen, Six Sigma,

5S, manuteng¢ao produtiva total, entre outras, todas visando
eliminar desperdicios e aumentar a qualidade para se che-
gar a exceléncia operacional.

ACOES DE MELHORIA CONTINUA

Estudamos o uso dessas ferramentas para otimizar a dis-
tribuicdo de produtos em uma das principais empresas de
vendas diretas. Enquanto os custos de distribuigdo e logisti-
ca representam em média 7,6% do faturamento liquido, se-
gundo o Instituto de Logistica e Supply Chain (ILOS), nos
modelos de vendas diretas, esse percentual sobe para 13,1%
em negodcios com alta cobertura geografica, de acordo com
0 Boston Consulting Group (BGC). O desafio logistico au-
menta quando a empresa precisa fazer entregas diarias por-
ta a porta. Com a pandemia da Covid-19, muitas empresas
tiveram de se adaptar para levar seus produtos diretamente
aos clientes e, consequentemente, precisaram mudar suas
operagdes para melhorar a distribui¢do de produtos.

Na empresa pesquisada, foi elaborado um grande projeto
amparado por metodologias e ferramentas de melhoria con-
tinua de forma a reverter a ineficiéncia da operagéo e evitar
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DESAFIOS DAS AREAS DE LOGISTICA E POSSIVEIS ACOES CORRETIVAS

Area: recebimento de mercadorias

Desafios:

« Otimizar o tempo de descarregamento;

« Garantir a correta conferéncia e entrada das mercadorias em estoque; @
« Assegurar a adequada ocupacdo dos estoques. .

Acoes: zy ;l

» Agendar as entregas;

 Reestruturar o fluxo de movimentagdo no patio;
« Padronizar a identificacdo de pallets e caixas; -

« Determinar limites de cobertura por tipo de produto, de forma a delimitar as quantidades méaximas de
suprimentos e evitar a superestocagem.

Area: armazenagem e movimentacio de produtos para venda
Desafios:
« Garantir a disponibilidade de produtos na armac&o de pedidos, area que separa e embala os produtos;
« Aumentar a produtividade das movimentacdes;

« Otimizar a ocupacao do estoque.

[N ] Illﬂﬂ

Acoes:

» Melhorar a acuracia dos forecasts, previsdes de vendas que determinam o que vai ser estocado
no armazém;

» Por meio dos forecasts, criar niveis de servigo esperado com areas de compras, planejamento
de demanda e marketing e vendas.

Area: armacéo e despacho de pedidos

Desafios:

« Acelerar a preparacgdo dos pedidos;

« Evitar erros de pedidos;

« Entregar com alto nivel de pontualidade.
Acoes:

« Eliminar gargalos de preparacao;

« Diminuir perdas por paradas de maquinas;

« Diminuir o tempo de set up (interrupgdo da produgdo para ajuste ou reconfiguragdo de maquinas
para entrada de novos produtos na linha);

» Reavaliar os fornecedores de transportes.

Area: logistica reversa

Desafios:

« Assegurar o correto retorno dos produtos;

« Reintegrar itens adequados ao estoque.

Acoes:

« Reavaliar quando é melhor terceirizar ou internalizar a atividade;

- Estabelecer service level agreeements (SLAs) claros para o servigo terceirizado, ou seja, os niveis
de servigos esperados dos fornecedores;

« Estudar o layout e a integragdo da atividade de logistica reversa na linha de producdo
de pedidos para melhorar os processos de reintroducdo de produtos.

Para todas essas areas é importante:

« Criar indicadores de desempenho padronizados, mensurar e controlar;

« Envolver, prover treinamento e aumentar a autonomia das pessoas (ownership).
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altos investimentos de capital com a compra de equipamen-
tos ou ampliagdes fisicas. Um motivador dessa abordagem
foi a conclusdo de que a outra perspectiva, de simples in-
ser¢ao de novos equipamentos em um ambiente com pro-
cessos ineficientes, limitaria em escopo e tempo de valida-
de os potenciais ganhos da medida.

O projeto envolveu o engajamento das pessoas € a criacao
de iniciativas nas principais areas: recebimento de mercado-
rias, armazenagem e movimentagao, separago e entrega de
pedidos e logistica reversa. A boa execugao ¢ o envolvimen-
to das pessoas com a aplicagdo das ferramentas de melhoria
continua promoveram ganhos notaveis na reducdo de des-
perdicios e de custos, na qualidade dos servigos e na satisfa-
¢do das revendedoras e dos consumidores. O custo por pe-
dido caiu impressionantes 29% em um periodo de trés anos.

Um resumo de desafios e agdes possiveis na logistica de
distribuigdo encontra-se na tabela deste artigo. Como ilus-
tragdo, no caso estudado, as ferramentas de melhoria con-
tinua conseguiram reduzir em mais de 90% o tempo que
os veiculos levavam para descarregar os produtos no arma-
zém — de 48 para 3 horas. A empresa chegava a perder ven-
das por produtos que estavam disponiveis, mas que ainda
ndo se encontravam estocados. Entre outras a¢des, o pro-
jeto envolveu: a criagdo de um sistema de identificagdo por
cores para ajudar os times operacionais a alocar os veiculos
em cada etapa do processo de recebimento; a montagem de
um sistema de identificacdo de entregas com os fornecedo-
res para o descarregamento mais agil; a elaboragdo de in-
dicadores de produtividade para a area; o mapeamento de
entradas e saidas da operagdo, de forma a agir preventiva-
mente para manter o nivel de ocupacdo do estoque abaixo
de 90%; a elaboragdo de uma ferramenta para que forne-
cedores pudessem agendar a entrega de suprimentos; e ini-
ciativas para gestao de itens de baixo giro, que ocupavam
35% do estoque.

Outro destaque foi o controle dos inventarios. Havia fal-
ta de controle nos envios do armazém central para centros
de distribui¢cao. Com medidas como conferéncia com codi-
ficagdo de cores, ferramentas estatisticas para definir popu-
lagdo amostral para dupla checagem, balanga para controle
de peso de pallets, novo fluxo de separagao de itens fracio-
nados e identificacdo por tipos de embalagem, o indice de
acuracia no controle de inventario chegou a 99,9%. Houve
80% de redugao de perdas financeiras em ajustes que acon-
teciam antes com frequéncia.

Em varios pontos da operagao, foram feitas segmentagdes
a fim de melhorar a prestacdo de servigo. Os transportado-
res de destaque receberam treinamento para poder assumir

tamanho e complexidade maiores de operacdes. No caso
das revendedoras, aquelas com faturamentos mais altos e
formadoras de opinido puderam contar com entregas dia-
rias, motoristas exclusivos, rotas diretas do centro de dis-
tribuigdo ¢ atendimento personalizado na central de moni-
toramento e controle.

CONCLUSAO

O caso citado neste artigo exemplifica bem os beneficios
que podem ser alcangados em termos de ganho de eficién-
cia operacional, refletidos em redug@o de custos ¢ melhora
dos niveis de servi¢o, quando a filosofia de melhoria con-
tinua de processos ¢ aplicada nas empresas.

Além da otimizacao dos processos internos, existe outra
grande contribui¢do proporcionada pelo uso das metodolo-
gias: a transformagdo da atitude das pessoas. A filosofia de
melhoria continua cria um ambiente de constante aprendiza-
gem que fortalece a paixdo por entregar valor ao cliente ¢ o
empenho por analisar processos, experimentar e inovar. Ha
estimulo a uma obstinada busca por entendimento e adapta-
¢do ao ambiente de negocios e um real interesse pelo resul-
tado a longo prazo e pela perpetuagio do negocio. Isso tudo
se traduz em uma nova cultura organizacional, mais forte,
coerente e coesa.

Entendemos que o sucesso do engajamento das pesso-
as na filosofia de melhoria continua resulta do estabeleci-
mento pela lideranca de metas desafiadoras e inspiradas em
benchmarks de mercado. Também tém papel importante a
delegagdo de decisdes as equipes de chdo de fabrica ¢ a
criag@o de programas corporativos de reconhecimento dos
resultados alcangados. Ainda, o envolvimento da alta dire-
¢do na estruturacdo e no acompanhamento de todo o pro-
grama de exceléncia operacional ¢ fundamental para o su-
cesso das iniciativas. @
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