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RESUMO

O aumento da competitividade faz com que as empresas busquem cada vez
mais por modelos e ferramentas que fornecam ganhos competitivos. A
manufatura enxuta, apesar de ter nascido da industria automobilistica, tem uma
aplicacdo extensa em diversos segmentos com o objetivo de reduzir
desperdicios. Esse trabalho foi desenvolvido na area de hortifruti de um
supermercado com o objetivo de analisar o desempenho operacional dos
processos para que, através da oOtica Lean, fossem propostas melhorias que
gerassem um aumento de eficiéncia. Os processos envolvem basicamente as
atividades de perceber uma ruptura na area de venda, transmitir essa
informacdo, selecionar e preparar os produtos de acordo com as suas
especificidades e realizar, de fato, a reposicéo. Foi feita uma pesquisa descritiva
e exploratéria de natureza aplicada através da coleta de dados e aplicacdo de
ferramentas como o grafico Yamazumi, Diagrama de Espaguete e a modelagem
no software Arena. O entendimento do modelo inicial propiciou o
desenvolvimento de melhorias pelo balanceamento das atividades e da melhor
alocacdo dos funcionarios. Percebeu-se que o principal desperdicio estava
relacionado aos deslocamentos que ndo agregavam valor a operacdo. Com o
modelo proposto, as atividades foram divididas de forma a tornar os operadores
multi-processos e especialistas em uma determinada etapa. A comparacao entre
os modelos mostra que houve um ganho substancial de eficiéncia. Sob as
mesmas condi¢des, 0 modelo proposto gerou 13% a mais de reposi¢cdes e uma
melhor distribuicdo dos recursos.
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ABSTRACT

The increase in competitiveness makes companies search more and more for
models and tools that provide competitive gains. Lean manufacturing, despite
being born from the automobile industry, has an extensive application in several
segments with the aim of reducing waste. This work was carried out in the fruit
and vegetable area of a supermarket in order to analyze the operational
performance of the processes so that, through Lean optics, improvements were
proposed that would generate an increase in efficiency. The processes basically
involve the activities of perceiving a rupture in the sales area, transmitting this
information, selecting and preparing the products according to their specificities
and, in fact, carrying out the replacement. A descriptive and exploratory research
of an applied nature was carried out through data collection and application of
tools such as the Yamazumi chart, Spaghetti Diagram and modeling in the Arena
software. The understanding of the initial model led to the development of
improvements by balancing activities and better allocation of employees. It was
noticed that the main waste was related to displacements that did not add value
to the operation. With the proposed model, activities were divided in order to
make operators multi-process and specialists in a given stage. The comparison
between the models shows that there was a substantial efficiency gain. Under
the same conditions, the proposed model generated 13% more replacements
and a better distribution of resources.

Keywords: Lean manufacturing. Waste. Efficiency gain.

1 - Introducéo
1.1 - Considerac0es Iniciais

Por muito tempo, os fornecedores de produtos e/ou servigos tiveram
pouca ou nenhuma concorréncia e o preco podia ser estabelecido por: Custo +
Lucro = Preco. Com o advento da globalizacdo e o aumento da competitividade,
0 preco dos produtos e servicos passa a ser mais influenciado pelo préprio
mercado, 0 quanto este esta disposto a pagar por certo bem. Houve uma
mudanca da ordem dos fatores, hoje temos Preco - Custo = Lucro. Portanto,
aumenta-se a necessidade das organizacfes se tornarem mais eficientes,
buscando reduzir custos sem perder qualidade, visando manter lucros
saudaveis.

Diante desse cenario, ap6s a Segunda Guerra Mundial, Taiichi Ohno,
entdo chefe-engenheiro de produgéo da Toyota Motor Company percebeu a
necessidade de desenvolver algo novo que permitisse a sobrevivéncia da
organizacdo, nasceu ai entdo o Toyota Production System (TPS), ou Sistema
Toyota de Producéo.
1.2 - Objetivos



1.2.1 - Objetivo geral

Através da otica Lean, o objetivo deste trabalho € analisar o cenario
operacional dos Hortifrutis do Supermercado Alvorada (nome ficticio), que foi
adquirido pelos atuais administradores em 1994 e com o passar dos anos
cresceu sua sede inicial e expandiu, hoje s&o 3 unidades. Busca-se entender as
principais variaveis da baixa eficiéncia operacional, para apresentar um modelo
operacional mais eficiente, zelando pela qualidade na entrega.

1.2.2 - Objetivos especificos

Para a apresentacdo de um modelo operacional mais eficiente se faz
necessario analisar trés Oticas da operacao: 1°- Processos executados pelos
colaboradores e como eles se distribuem durante a execucao; 2°- Distribuicdo e
balanceamento das atividades e processos entre os colaboradores ao longo do
dia; 3°- Potencial de ganho de um novo modelo.

1.3 - Justificativa

A empresa estudada em questdo tem altos custos operacionais no seu
setor de Hortifruti, em todas suas trés unidades. Esse custo é constituido
basicamente de mao de obra, perdas de produtos, mé distribuicdo das atividades
entre os colaboradores e gastos com hora-extra. E possivel identificar
divergéncias na operacdo e na gestdo dos gerentes de cada operacao,
direcionando seus subordinados a execuc¢ao de diferentes prioridades.

Por Hortifruti deve-se entender o setor, de um supermercado
convencional, onde sdo expostos frutas, verduras e legumes. A organizacao se
resume em basicamente 4 processos principais: recebimento de mercadoria,
estocagem, reposicao de produtos e gestao do setor (incluindo a compra).

N&o h&d um padrdo na execucdo dos processos de descarregamento de
mercadoria, conferéncia, estocagem, controle de qualidade, reposicao de banca,
limpeza de banca, atualizacdo de precos dos produtos e compra de produtos
com os fornecedores.

Por conta da despadronizacdo no servigo prestado, se faz necessario o
entendimento mais profundo da real necessidade dos clientes desses
supermercados e assim adequar as atividades operacionais dos colaboradores
para atender com maior qualidade e menor custo a real demanda do cliente final.
Essa nova forma de trabalho serad de extrema valia para futura expansao da

Rede, permitindo com maior facilidade a replicacdo da operacao.



1.4 — Resumo da classificacdo metodoldgica

A metodologia utilizada no trabalhou teve como objetivo possibilitar a
identificacdo dos gargalos através de uma pesquisa de campo na qual foram
coletados dados gerados por visitas aos locais de estudo, incluindo a medicéo
de dados, observacdo dos processos e conversas com o0s funcionarios,
possibilitando uma abordagem quali-quantitativa. Para isso foram
cronometrados e filmados os processos e atividades realizadas pelos
colaboradores. Através de uma pesquisa descritiva e exploratéria, os processos
foram mapeados para o melhor entendimento da situacdo atual, possibilitando
assim, a analise das potenciais melhorias a partir de diagramas e ferramentas
gue serdo apresentadas a seguir.

2 - Referencial teorico
2.1 - Fluxo puxado

A manufatura enxuta ndo objetiva produzir estoque de produtos acabados
e isso é possivel devido aos conceitos aplicados do fluxo puxado. Isso significa
que o ritmo da demanda do cliente final € o que define o inicio dos processos
para que um bem possa ser produzido, um pedido do cliente repercute ao longo
de toda a cadeia de valor. A informacéo de fabricacéo deve fluir de processo em
processo, em sentido contrario ao fluxo de materiais. A informacéo inicia no
cliente até chegar ao fornecedor. O fluxo puxado evita a superproducdo e
desperdicios, j& que o objetivo é produzir somente o que for vendido.
(GHINATTO, 1996).

De acordo com Narusawa e Shook (2016), a palavra “puxar’ nesse
contexto “significa fornecer ao cliente ou ao processo seguinte aquilo que €&
necessario, no momento em que € necessario e na quantidade necesséria, de
acordo com um ‘sinal’ do processo cliente”.

Além de diminuir ou eliminar os estoques acabados e intermedidrios, o
fluxo puxado também forca a empresa a aprimorar 0s seus processos. Ohno
(1997) defende que os estoques tendem a camuflar problemas de longos setups
de maquinas, erros, layouts ineficientes, fornecedores nao confiaveis. Ao reduzir
0s estoques, esses problemas tendem a ficar mais aparentes e sinaliza que
precisam ser resolvidos.

Como cada processo sO deve produzir um bem ou servigo quando um

processo anterior, ou o cliente final, o solicite, € necessario ter uma sinalizacao



gue comunique essa necessidade. Muitas vezes o Kanban é utilizado, sera
discorrido mais profundamente sobre Kanban nos préximos topicos. Veja na

Figura 1 a representacédo de como todo o sistema € iniciado e depende do pedido

do cliente.
Figura 1 - Representacédo do fluxo puxado
DEPARIE)IEMENTO
PROGRAMACAO P P
\ [ CLIENTE
HEIJUNKA BOX A
Ly - p-- -—=n r=- ——a e :
1 [l 1 i 1 1 i 1 0 | !/
A . A
1 1

1
PROCESSO 1 (‘\ PROCESSO 2 (‘\ ExPeEDiCA0 | T W l;
A A |

Fonte: Lean Institute Brasil

2.2 - Mapa de fluxo de valor

Segundo Rother e Shook (2003), um fluxo de valor é toda acgéo, que
agrega valor ou ndo, necessaria a producao de um produto. Sendo este um dos
principios da Manufatura Enxuta (Especificacdo do Valor, Identificacdo da
Cadeia de Valor, Fluxo de Valor, Produgéo Puxada e Busca da Perfei¢ao).

Identificar e mapear o fluxo de valor de forma sistémica, proporcionando
uma visdo mais clara de todo o processo, € fundamental para enxergar 0s
desperdicios e implementar a¢bes para elimina-los, criando um fluxo de valor
otimizado (ROTHER; SHOOK, 2003) (Figura 2).

Figura 2 — Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual
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Fonte: Léxico Lean, 2016

Muitas empresas, equivocadamente, buscam reduzir seus custos com
métodos superficiais, ou seja, ndo identificam corretamente a geracédo de valor
de seus processos e produtos, tendo resultados superficiais e pouco duradouros.

Portanto o Mapa de Fluxo de Valor apresenta como é agregado e
desagregado valor na evolug&o do produto dentro de uma organizacao qualquer,
preste ela servigos, produza bens ou cultive commodities. Apresenta ainda as
conexdes entre 0s setores, consequentemente, apresenta também os pontos de
melhoria para um fluxo mais fluido de agregacdo de valor na vida do
servigo/produto em processo.
2.2.1 - Agregagéo de valor

Entao identificar a cadeia de valor consiste em mapear todas as atividades
da empresa separando 0s processos em trés categorias distintas: Os que
agregam valor; Os que ndo agregam valor, mas sdo importantes para a
manutencao da producéo e da qualidade; e, por fim, Os que ndo agregam valor
e devem ser eliminados imediatamente (WOMACK; JONES, 1998). Vale o
acréscimo que as atividades que ndo agregam valor sd0 necessarias muitas
vezes por conta das demais condi¢cbes atuais do processo que limitam ou
obriguem certas atividades de apoio.

Ainda Jones e Womack (1998) afirmaram que uma vez que o valor tenha
sido definido corretamente, que o fluxo de valor tenha sido devidamente
mapeado e que todas as atividades que nao agregam valor tenham sido

eliminadas, o proximo passo é fazer com que o fluxo de valor otimizado flua até



a chegada do produto ao cliente final, sem interrupgdes, refugos ou refluxos
(Figura 3). No entanto, isso requer uma completa mudanca de mentalidade, pois
a ideia de produzir grandes lotes de produtos através de uma estrutura de
producédo dividida por fungcbes e departamentos deve ceder lugar a um fluxo
continuo de producéo. O efeito imediato da criacdo de fluxos continuos é a
reducdo no tempo de processamento dos produtos e a significativa diminuicao
dos estoques intermediarios. Com isso, a sincronizacao do ritmo de producao
com o ritmo de demanda dos clientes resultara num aumento do valor do
produto. Ou seja, esse aumento do valor do produto percebido pelo cliente se da

pelo aumento da agregacéo de valor das atividades da organizacéo.

Figura 3 — Mapa do Fluxo de Valor do Estado Futuro
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Fonte: Léxico Lean, 2016

2.2.2 - Desperdicio

Campos (1996) afirmou que, o desperdicio é todo e qualquer recurso que
se gasta na execucdo de um produto além do estritamente necessario. E um
dispéndio extra que aumenta os custos normais do bem ou servico sem trazer
qualquer tipo de melhoria para o cliente, ou seja, sem agregar nenhum valor ao
produto/servico.

A classificacdo das atividades de um processo pode ser dividida em trés

categorias: As atividades que efetivamente geram valor; as que nao geram valor,



mas sao importantes para a manutencéo da producéo e da qualidade; e aquelas
gue ndo geram valor e devem ser eliminadas imediatamente.

Portanto, os desperdicios sdo resultado das atividades que ndo agregam
valor ao produto final. Para melhor enxergarmos os desperdicios, segundo
Narusawa e Shook (2016), devemos olhar para as paradas, os atrasos e 0s
acumulos, focalizando o fluxo do produto e olhar para 0 movimento de
colaboradores e transporte de produtos focalizando no movimento de pessoas e
maquinas. Segundo Taiichi Ohno (1997), os sete maiores desperdicios
encontrados em qualquer gemba (local de trabalho) s&o: Superproducéo; perdas
e retrabalhos; espera; transporte; processo inadequado; estoque e
movimentacao.

Podemos ver na Figura 4 uma andlise genérica de atividades segundo a
Otica de agregar valor, ndo agregar e os tipos de desperdicios.

Figura 4 — Diagrama de categorias da movimentacgéo de trabalho
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2.2.3 - Balanceamento de atividades

Como apontou Shingo (1996), um processo contém dois componentes
fundamentais, sua capacidade e sua carga. E € muito importante que ambas
estejam equilibradas. Elas estdo assim definidas: carga € o volume de trabalho
que precisa ser executado, e capacidade é a habilidade da maquina e/ou do
operador em concluir o trabalho. O termo “balanceamento” surgiu na Toyota para
descrever esse equilibrio entre carga e capacidade.

Balanceamento, portanto, tem o objetivo de fazer com que um processo
produza a mesma quantidade do processo precedente. Os processos dessa

forma devem estar dispostos para facilitar a produgéo da quantidade necessaria,



no momento necessario. Também, os trabalhadores, equipamento e todos o0s
outros fatores devem estar organizados para atingir esse fim. Assim, o ajuste de
tempo e volume sdo criticos. Se um processo subsequente precisa ser
abastecido a intervalos irregulares, o processo precedente precisara de
equipamento e mao de obra extra. Quanto maior essa inconsisténcia, mais gente
e equipamento serdo necessarios ao processo precedente para satisfazer suas
necessidades de producao (SHINGO, 1996).

Balancear entéo significa redistribuir atividades entre os processos de
uma linha, visando ter niveis mais equanimes de entrega em cada posto de
trabalho, de forma que “um processo produza a mesma quantidade que o seu
precedente”. Assim, havera menos gargalos, maior capacidade de entrega com
um tempo padrédo e melhor distribuicdo de atividades entre os colaboradores,
evitando que um se sinta sobrecarregado e o outro néo.

2.2.4 - Yamazumi

Para realizar o balanceamento de atividades entre colaboradores de uma
linha, é necessario ter mapeado em detalhe a sequéncia de trabalho de cada
operador e a sequéncia entre eles. De modo a ter acesso a saber se uma
atividade pode ser transferida para o operador subsequente no processo ou se
afetara a qualidade do produto.

Esse mapeamento em detalhe das atividades gera um gréafico de barras
empilhadas, sendo cada coluna correspondente a um colaborador. Ao dispor as
colunas (colaboradores) um ao lado do outro em um grafico, teremos uma visao
clara de como se distribui as atividades para construcdo do produto/servi¢co entre
os colaboradores. Permitindo realocar entre eles atividades que podem estar
atrasando a producao geral. Por exemplo, uma atividade feita pelo colaborador
A torna-o gargalo da linha, mas se for feita pelo colaborador D (esta mais 0cioso)

tornara mais fluido o fluxo da linha (Figura 5).
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Figura 5 — Balanceamento de atividades com Yamazumi
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Temos, portanto, uma ferramenta gréfica que ajuda na criacdo do fluxo
continuo em um processo com multiplas etapas e multiplos operadores,
distribuindo os elementos de trabalho do operador.

2.2.5 Kanban

E dito que o sistema Kanban foi inspirado pelo sistema do supermercado,
ja que eles tém varias caracteristicas particulares que também sao evidentes no
sistema Kanban, uma delas € que ao invés de utilizar um sistema de
reabastecimento estimado, o estabelecimento repde somente o que foi vendido,
reduzindo, dessa forma, os estoques. (SHINGO, 1996).

O Kanban é normalmente confundido com o Sistema Toyota de Producao
e 0 Just-in-time, porém nao € nem um nem outro. O Kanban, segundo Narusawa
e Shook (2016) € um dispositivo sinalizador que da autorizacdo e instrucdo para
a producgao ou retirada de itens em um sistema puxado. “Retirada” significa a
movimentacgao requerida pela operacao fluxo abaixo.

Portanto o Kanban é nada mais que uma ferramenta que pode ser muito
atil em um sistema puxado, continuo e nivelado. Porém, pode parecer ndo ter
valor algum em um fluxo de processos que ndo tenham essas caracteristicas
béasicas.

Shingo (1996) ainda atribuiu as trés principais fungdes do sistema
Kanban:

Etiqueta de Identificagdo: indica o que é o produto.
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Etiqueta de instruc&o de tarefa: indica o que deve ser feito, em quanto
tempo e em que quantidade.

Etiqueta de transferéncia: indica de onde e para onde o item deve ser
transportado.

Porém, é de suma importancia ressaltar que, o Kanban deve fornecer as
informacdes necessarias, e apenas as informacgdes necessarias (eliminando o
“ruido” causado por informacbdes desnecessarias) (NARUSAWA e SHOOK,
2016).

O funcionamento de cartGes de retirada e de producdo juntos estao

exemplificados na Figura 6 e 7 a sequir.

Figura 6 — Exemplo de Kanban de produc¢éo e kanban de retirada
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Fonte: Kaizen Express, 2016
Figura 7 — Como circulam os Kanban
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Fonte: Sistema Toyota de Producéo, 1996
2.2.6 - Diagrama de Spaghetti
E o diagrama do caminho percorrido por um produto na medida em que

ele € movimentado ao longo de um fluxo de valor. E assim chamado, pois, na
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producdo em massa, a rota dos produtos comumente se parece com um prato

de espaguete (Figura 8).

Figura 8 — Exemplo de um diagrama Spaghetti para fluxos de producéo
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Fonte: Léxico Lean, 2016

Este diagrama é uma ferramenta simples que auxilia na definicdo de
layout industrial ou administrativo. Analisa graficamente a distancia percorrida
por um operador e alimentacdo de linhas de producédo. Permite identificar
algumas fontes de problema, locais de fluxo alto de passagem, cruzamento de
diversos operadores em pontos especificos e altas distancias percorridas. E
comumente utilizado para mapeamento do fluxo de materiais.

2.3 — Software Arena

O software Arena € uma das ferramentas para simulacdo de eventos
discretos mais utilizada no mundo. O software permite a modelagem de
processos, levando em conta diversos aspectos importantes como recursos
disponiveis, tempos de processamento, deslocamento e consequentemente,
permite enxergar e analisar os gargalos do processo modelado.

Com um ambiente grafico integrado, o software possui recursos para

analise estatistica, modelagem de processos, animacéao e analise de resultados.
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Figura 9 — Exemplo de um processo modelado no software Arena
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3 - Metodologia

O proposito desse trabalho foi, inicialmente, realizar uma pesquisa
descritiva objetivando identificar e caracterizar os processos e atividades
desempenhados na empresa de estudo. Apds esse entendimento da situacdo
corrente, a pesquisa também se tornou exploratdria, ja que os dados inicialmente
coletados foram utilizados para proporcionar maior familiaridade com o0s
problemas e possiveis melhorias identificados a fim de desenvolver planos de
solucdes.

Durante a realizacdo deste trabalho, utilizou-se uma pesquisa de campo
de natureza aplicada com uma abordagem quali-quantitativa. A andlise da
eficiéncia operacional foi feita através da coleta de dados gerada por visitas aos
locais de estudo, observacdo dos processos, aplicacdo de questionarios aos
colaboradores, medicdo de dados dos processos e através de pesquisas em
livros, dissertacfes, teses e artigos que geraram 0 conhecimento necessario
para a indicacdo de um modelo de trabalho mais benéfico e competitivo para a
empresa.

Por Hortifruti deve-se entender o setor, de um supermercado
convencional, onde séo expostos frutas, verduras e legumes. Exposicao feita
através de bancas e geladeiras onde ficam os alimentos que precisam de uma

aclimatacao para melhor conservacao (Figura 10 e 11).
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Figura 10 e 11 — Exposicéo de produtos em um Hortifruti

Fonte: Os autores

A organizagdo do Hortifruti se resume em basicamente 4 processos
principais: recebimento de mercadoria, estocagem, reposicdo de produtos e
gestdo do setor (incluindo a compra). Existem diferentes distribuicbes de
guantidade de colaboradores para cada unidade da rede nos diferentes
processos, porém todos setores compartilham de um mesmo gerente geral do
setor Hortifruti (conferir macro ciclo dos processos do setor, Figura 12).

Os dados coletados, entrevistas, estudos de campo e proposicdo de
solugdes ocorreram entre 0s meses de setembro de 2018 a margo de 2019.
Durante esse periodo foi iniciado o processo de estudo e melhoria em uma das
3 unidades da rede, com o sucesso das melhorias estendemos para as outras
duas durante os meses seguintes. Repetindo o processo de coleta de dados

para analise e compara¢cao com 0 novo processo, validando assim os ganhos.

Figura 12 — Ciclo Macro processos Hortifruti

Fonte: Os autores
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Inicialmente foi dado enfoque literario nos principios da manufatura
enxuta, nos principais tipos de perdas/desperdicios e em ferramentas
especificas, Kanban, Yamazumi, Mapa do Fluxo de Valor e Spaghetti.

Ainda quanto a revisdo literaria, segundo FONTE (2011), esta se
fundamenta por uma pesquisa cujas fontes podem ser consideradas a partir de
livros e publicacdes periodicas, caracterizando-se como o primeiro passo de todo
trabalho cientifico.

Paralelamente a revisdo bibliografica foi acompanhado in loco os
processos que serdo posteriormente analisados e possivelmente alterados.
Buscando entendimento do sequenciamento e priorizacdo de atividades por
parte dos colaboradores e dos encarregados da area (Hortifruti), bem como
compreensao da flutuagdo da demanda em diferentes dias da semana e
horarios.

Durante esse acompanhamento das operacdes foram coletados dados de
tempos de processos (conforme exemplificado na Figura 13) para a analise de
eficiéncia atual e posterior validacéo do potencial que a area tem para ser mais
eficiente através de um novo modelo operacional. Também foram feitas coletas
de dados através de medicao de distancia, filmagem, repeticdes de atividades e
entrevista com os colaboradores para entendimento de suas percep¢des do que
os impede de realizarem o melhor de suas capacidades. Para o calculo do tempo
takt foi utilizado a quantidade média total de itens vendidos por dia e o tempo
disponivel de trabalho dos 3 colaboradores.

Os dados coletados foram utilizados para modelar os processos e
atividades no software Arena de acordo com a situacao inicial e, apés as
sugestbes de melhorias, foram modeladas as modificacbes para identificar os
ganhos de eficiéncia.

Ainda em relacdo as técnicas utilizadas, foram realizadas pesquisas com
0s encarregados e gerente do setor, todas as entrevistas seguindo formularios
previamente estabelecidos com as indagacdes que seriam necessarias para o

entendimento do que é realizado e por qual motivo se faz o que se faz.
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Figura 13 — Formuléario para elaboracéo de grafico Yamazumi

Processo Reposigdo de banca
50 | Modelo produ Takt time. Tempo de ciclo Data [ pag.

Maga 313 407 17/09/2019 ‘ 11

out, descrigio e fotos
TTotal [ AV NAV_ | DESP U C Dl 0T

52 52

slalz|aleER(EB|e|e|~|o|n]|s|w|v]=] B -

Acumulado:| 407 147 9% 164

GRAFICO YAMAZUMI

Fonte: Os Autores

Ao final da pesquisa de campo e da coleta dos dados foi realizado um
intenso estudo dos processos mapeados e suas inter-relagbes para
caracterizacdo quanto a agregacao de valor, desperdicios, tempos, prioridades,
frequéncias, distancias e custos.

Posteriormente ao estudo e caracteriza¢do tinhamos as priorizacdes da
area para ganho de eficiéncia, bem como os pilares de um novo modelo
operacional para todo o setor, o qual fora estruturado cobrindo as defasagens e
desperdicios do modelo anterior.

Todas as informacdes colhidas do cenério atual da empresa, estudos
guanto a ele e quanto ao novo modelo a ser proposto foram organizadas para
apresentacdo aos responsaveis pelo setor e pela organizagcdo para serem
validadas antes de serem postas em préatica.

Por fim, apds validagdo foi estruturado um planejamento de
implementacgéo das mudancas e repassado com todos envolvidos, bem como os
responsaveis por cada acdo e seus prazos. Entdo, os colaboradores foram
treinados nos novos procedimentos e ferramentas para que pudessem executar

seus processos de forma mais eficiente.
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Os dados do novo modelo foram coletados para posterior comparacéo de
ganhos com o modelo antigo.
4- Resultados e discussdes
4.1- Mapeamento de processos

O inicio do trabalho se deu pelo mapeamento dos processos realizados
na operacao e a representacdo visual no software arena da sequéncia de
atividades que séo realizadas. Para isso, foi necessario definir as familias de
produtos, caracterizadas por terem processos semelhantes durante sua
transformacao, foram definidas: Selecionados, Manipulados e Embalados.

Selecionados é a familia de produtos que sofre menos agregacao de
valor, apenas a selecao — para descarte — dos produtos que ndo estiverem em
condicbes de venda (tomate) (Figura 14). Manipulados s&o os produtos que
necessitam de alguma manipulacao para atingir o formato final (cortar as pontas
da mandioca, por exemplo) (Figura 15). Por fim, os embalados sdo os produtos
expostos na area de venda que precisam ser embalados (metade de melancia,

por exemplo) (Figura 16).

Figura 14 — Fluxograma familia de produtos Selecionados

Deslocar até Procurar Selecionar Descartar
produto no produtos aptos produtos
Estoque .
estoque para venda inaptos
RUPTURA KA
Deslocar até 5
. Reporgondola
e

GOMNDOLA
Fonte: Os Autores
Figura 15 — Fluxograma familia de produtos Manipulados

. Procurar Levar caixa Manipular
Deslocar ate
produto no para mesa de produtos para
Estogque . = o
estoque manipulacdo exposicao
RUPTURA M4
Deslocar até 5
. Reporgondola
e

GAMDOLA
Fonte: Os Autores

SELECIONADOS

Guardar caixa
vazia no
estogue

MANIPULADOS

Guardar caixa
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Figura 16 — Fluxograma familia de produtos Embalados
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area de venda Reporgandala

Fonte: Os Autores
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Apoés a definicdo das familias de produtos, foram acompanhadas as
atividades (sequéncia e tempos), através da ferramenta Yamazumi e a medicéo
da distancia percorrida, através dos diagramas de espaguete. Foi evidenciado
que os colaboradores se responsabilizavam por uma determinada familia de
produtos e nédo por todo o setor do Hortifruti. O colaborador entéo realizava o
processo de reposicao individualmente do inicio ao fim.

Os dados coletados estao expostos na Tabela 1.

Tabela 1 — Dados coletados

Tempo médio do

processo de Deslocamento [(m)
reposigdo (min)
Selecionados 7.5 83
Manipulados 10 142
Embalados 11 118
TOTAL DO HORTIFRUTI 28,5 343

4.2- Andlise dos dados

Fonte: Os Autores

Os dados coletados foram analisados segundo a 6tica de agregacédo de

valor, classificando as atividades seguindo as trés categorias permitindo
identificar os desperdicios (Figura 17, 18 e 19).

Figura 17 — Classificacdo de agregacdo de valor familia Selecionados
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Posto/estacdo |Familia de produtos Takt time Tempo de ciclo
1 Selecionados 313 453
Tempos (seg)
M2 Elemento princi Detalhamento
H pal T.Total AV NAV DESP
1 Caminhar Caminhar até estoque 27 27
2 Procurar Procurar item 103 103
3 Pegar Pegar caixa do item g g
4 Selecionar Selecionar itens aptos para venda 41 20 21
5 Descartar Descartar itens inaptos 22 22
6 Caminhar Caminhar até loja 34 34
7 Preparar Preparar banca para abastecer 44 44
g8 Abastecer Abastecer item 138 138
g Caminhar Caminhar com caixa vazia até local para guarda-la 35 35
GRAFICO YAMAZUMI - SELECIONADOS
500 -
450
400 -
a5p | Taket time: 313
300 -
m Desperdicio
250 4 P
200 4 Mo agrega valor, mas
NECEssario
150 1 W Agrega Valor
100 4
50
o/

Legenda: 32,5%-ﬁ\grega Valor

MN&o agrega valor, porém € necessario

14,1%

Fonte: Os Autores

53,4%- Desperdicio




Figura 18 — Classificagcao de agregacao de valor familia Manipulados
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Posto/estacdo |Familia de produtos Takt time Tempo de ciclo
1 Manipulados 313 587
Tempos (seg)
M2 Elemento pringi Detalhamento
- pal T.Total AV NAV DESP
1 Caminhar Caminhar até estoque 27 27
2 Procurar Procurar item 45 45
3 Pegar Pegar caixa do item 10 10
4 Manipular Manipular produtos para exposicéo 324 162 162
5 Caminhar Caminhar até loja 44 a4
6 Preparar Preparar banca para abastecer 57 57
7 Abastecer Abastecer item 45 a5
8 Caminhar Caminhar com caixa vazia até local para guarda-la| 35 35
rd
700 -
600 -
500 Taket time: 313
A00 -
m Desperdicio
300 - u
M3o agrega valor, mas
NECESSArio
200 - W Agrega Valor
100 -
o4

Legenda:
9,7%

53,3%

STmﬁ-ﬁgrega Valor

N&o agrega valor, porém € necessario

Desperdicio

Fonte: Os Autores



Figura 19 — Classificagcao de agregacédo de valor familia Embalados
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Posto/estacdo |Familia de produtos Takt time Tempo de ciclo

1 Embalados 313
o . . Tempos [seg)

N Elemento principal Detalhamento T.Total AV NAV DESP
1 Caminhar Caminhar até estoque 27 27
2 Procurar Procurar item 45 45
3 Levar Levar caixa do item para area de embalagem 10 10
4 Selecionar Selecionar produtos aptos para venda 126 63 63
5 Descartar Descartar produtos inaptos 25 25
5] Embalar Embalar produtos aptos 345 345
7 Caminhar Caminhar até drea de venda 32 32
8 Abastecer Abastecer item 38 38
9 Caminhar Caminhar com caixa vazia até local para guarda-lg 35 35

GRAFICO YAMAZUMI - EMBALADOS

BOD -

700 A

600 -

300

400 |

300 -

200

100

Taket time: 313

m Desperdicio

necessario

W Agrega Valor

Mdo agrega valor, mas

Legenda: 65,3%-ﬁ.grega Valor

M&o agrega valor, porém € necessario

1,5%

33,2% - Desperdicio

Fonte: Os Autores

Em seguida foram analisados o0s processos pelo gréfico de

balanceamento, identificando operadores gargalos e ociosos. Para isso, foram

colocados os graficos individuais de Yamazumi lado a lado, visualizando todo o

fluxo de agregacao do setor Hortifruti (Figura 20).
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Figura 20 — Grafico de balanceamento do setor Hortifruti

Grafico de balanceamento Hortifruti (segundos)
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AV = NAV HEDESP

Fonte: Os Autores

Por fim, foram analisadas as atividades executadas atraves do diagrama
de espaguete (Figura 21), permitindo vincular as causas dos deslocamentos as

atividades mapeadas no Yamazumi.

Figura 21 — Diagrama de espaguete Setor Hortifruti

AREA DE VENDA
B scLecionAoos HORTIE RUT]
Wi wAniPoLADOS
B cveALADOS

MANIPULADOS /l/
i1 &
EMBALADOS |/ /)

SELECVONADOS {5
R
MAN \PUL ADOS

SELECIONADOS

Fonte: Os Autores
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As trés familias de produtos foram modeladas no software Arena (figura

22) e os relatérios foram gerados.

Figura 22 — Modelagem do modelo inicial no software Arena

| | | | |
1 ] | | 1

Caminhar até p'lc'o"!m = Caminhar ate HEPEIL\" banca Guardar caixs
— estoquet SElecionar ——l; o2 ge vendal erepor b vazia1
produtot Selecionados

¢

o o o o o

] /]
Frocurar & Caminhar até St Guardar caixs _/F{

Fim

Ruptiea — Caminher i manipular  fe—rs e & repor -
& i — . . o
MANIPL.ILHDDSI estoque? produtes ares de venda? manipulades vaziaZ \l,l".
| | | | |
1 [ [ [ 1
. , Frocurar e . . :
Ruptura Caminhar ate Caminhar ate Guardar caixa
EMBALADOS I' estoque? ﬂiﬂg b—area de venda2 | Reporbence p—a| Tl ocin

4

o Funcicnario 1 e Funcionario 2 e Funcionario 3

Fonte: Os autores

4.3- Desenvolvimento de melhorias

Ao analisar os gréaficos Yamazumi de cada familia, percebe-se que existe
uma grande porcentagem de atividades realizadas que sdo desperdicios, elas
estdo ligadas principalmente ao deslocamento dos funcionarios.

Além disso, o diagrama de espaguete nos indica que ha um grande
cruzamento de deslocamento entre os funcionarios, principalmente na area de
estoque.

Sendo assim, a aplicacdo do desenvolvimento de melhorias teve foco
principal em diminuir os desperdicios, sendo o mais evidente o deslocamento.
Utilizando dos conceitos sobre o lean, o potencial foi observado caso as
atividades fossem divididas de forma a tornar os operadores multi-produtos e
especialistas em uma etapa do processo (separar produto vs repor produto).
Dessa forma, o objetivo foi otimizar o tempo, utilizando o mesmo tempo
empenhado em repor um produto para separar outro, que sera reposto em

seguida.
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Por fim, foi evidenciado que as atividades envolvidas na reposicao de
produtos eram na média mais dispendiosas em tempo, frente as atividades de
separacao no estoque. Para balancear o fluxo de reposicéo, foi proposto que
dois colaboradores ficassem na frente de loja (reposicdo) e um nos fundos
(estoque), utilizando o quadro Kanban (Figura 23) para comunicagado entre os
setores. As fichas utilizadas sédo as proprias etiquetas de precos, mitigando

possiveis erros de comunicacéo entre as funcdes que poderiam surgir.

Figura 23 — Modelagem da proposta de melhoria

Fonte: Os autores.
A esquerda temos as etiquetas de precos a serem selecionadas e postas no
quadro a direita. Cada linha neste quadro representa uma quantidade de caixas
solicitadas (1 cx, 2 cx, 3 cx, primeira, segunda, e terceira linha de cima para
baixo, respectivamente).
4.4- Resultados

A partir de muitas discussdes e tentativas, o processo foi remodelado de
forma que os funcionarios seriam responsaveis por uma parte do processo. A
primeira parte seria identificar a ruptura, informar os produtos necessarios e
realizar a reposi¢cdo. A segunda parte consiste em receber a informacéo do que
precisa ser reposto, selecionar os produtos, manipula-los de acordo com a
familia e disponibiliza-los para que sejam repostos.

Dessa forma, ha um ciclo de trabalho no qual otimiza os deslocamentos.
Quando um funcionario vai guardar a caixa, ele ja leva a informagédo de qual
produto precisa ser reposto e ja volta com uma caixa de reposi¢cao de um produto
que ja houve solicitacdo anteriormente.

Segue abaixo a nova modelagem do processo (figura 24).
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Figura 24 — Modelagem da proposta de melhoria
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{ =
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Fonte: Os autores

Observa-se que os funcionarios 1 e 2 passaram a ficar responsaveis por

emitir a informacao e realizar a reposi¢cdo de todas as familias, melhorando a

adequacao de acordo com a demanda de cada tipo de produto. Ja o funcionario

3 fica no estoque aguardando a informacéo da ruptura para selecionar e preparar

0 produto.

Os relatérios foram gerados com 3 replicagbes considerando um tempo

de 10 horas. Comparando o modelo inicial com o proposto, observa-se que, nas

mesmas condi¢des, o modelo inicial gerou 163 reposi¢des, enquanto o modelo

proposto gerou 185 reposic¢des (figura 25). Um aumento de 13% no numero de

reposicoes.

Figura 25 — Relatério: Namero de reposicdes
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INICIAL

Category Overview
Values Acrocs Al Replicanons

Unnamed Project I
Replications; 3 Time Units:  Hours

Key Performance Indicators

System Average
Number Out 163
PROPOSTO

Category Overview
Values Across All Neplicabons

Unnamed Project I

Replications: 3 Time Units:  Hours

Key Performance Indicators

SYStem Average
Number Out 185

Fonte: Os autores

Em relacdo ao tempo de espera de cada familia (figura 26), observa-se
gue houve um balanceamento dos tempos, de forma que os tempos ficassem
mais préximos no modelo proposto, gerando consequentemente uma variacao
menor No processo.

Figura 26 — Relatério: Tempo de espera de cada familia

INICIAL
Wait Time Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Entity 1 0.9094 1,27 0.4351 14513 0.00866230 2.0081
Entity 2 1.8036 117 13717 2.3089 0.00 3.8873
Entity 3 1.3928 1,56 0.9468 2.1090 0.00 4.1951
PROPOSTO
Wait Time Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Entity 1 0.9536 1.41 0.3395 14573 0.00 26787
Entity 2 0.9508 1,44 0.3650 1.5247 0.00456402 2.5221
Entity 3 0.9353 1,39 0.3151 14055 0.01130008 2.6320

Fonte: Os autores
Outro ponto de anélise é em relacéo a taxa de utilizagdo (figura 27), no

modelo inicial havia uma diferenca maior no tempo em que o0s funcionarios
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estavam ocupados. Ja no modelo proposto, a diferenga entre as taxas diminuiu,

0 que diminui a sobrecarga e a ociosidade em relagdo ao modelo inicial.

Figura 27 — Relat6rio: Taxa de utilizacédo

INICIAL
Instantaneous Utilization ) Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Func_1 0.9817 0,04 0.9658 1.0000 0.00 1.0000
Func_2 0.9890 0,03 09734 1.0000 0.00 1.0000
Func_3 0.9199 0,07 0.8891 0.9426 0.00 1.0000
PROPOSTO

Instantaneous Utilization s Minimum Maximum Minimum Maximum

Average Half Width Average Average Value Value

Func_1 0.9790 0,08 0.9422 0.9980 0.00 1.0000

Func_2 0.9423 0,14 0.8840 0.9937 0.00 1.0000

Fonte: Os autores

Nesse caso, é valido destacar que no modelo proposto sé aparecem dois
funcionarios porque existem duas fungdes de acordo com o modelo estruturado.
Porém, o funcionario 1 esta com a capacidade duplicada, o que continua
representando os trés funcionarios disponiveis.

Dados esses resultados, observa-se um aumento substancial de
eficiéncia, principalmente ao considerar o fato de que ndo houveram mudancgas
€em Como 0S processos sao executados, apenas na distribuicdo e balanceamento
dos funcionarios.

5 — Considerac0des Finais

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um estudo sobre o modelo
operacional do setor de Hortifruti do supermercado Alvorada, a fim de apresentar
um modelo mais eficiente. O estudo e analise dos processos teve trés
orientacdes, 0s processos executados no setor, a distribuicdo e balanceamento
desses entre os colaboradores e a mensuracédo do potencial de ganho de um
novo modelo.

Entender as caracteristicas e particularidades da empresa em questéao
permitiu a identificacdo dos principais desafios enfrentados pela organizacao,
assim como o entendimento dos problemas e areas que com maior potencial de
melhoria. Essas hipéteses foram analisadas através de estudo de campo com
coleta de dados da rotina de trabalho, como tempos de atividades e distancias

percorridas.
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Com o entendimento de como as atividades séo realizadas e distribuidas
entre os colaboradores, foi identificado um padrdo na causa da ineficiéncia
operacional, altos desperdicios, deslocamento excessivo e atividades nao
essenciais ao processo. Como evidenciado na literatura, foi confirmado que seria
possivel melhorar a eficiéncia operacional atuando no sequenciamento dos
processos, sem necessitar alterar a operacdo (ato de repor a banca, ato de
separar produto no estoque).

Tendo o objetivo claro — eliminar desperdicios — e com extenso uso da
literatura foi proposta uma nova distribuigéo de atividades que conceitualmente
€ mais eficiente, permitia um fluxo puxado, continuo e nivelado. Para validar essa
melhoria literaria, foi utilizado o software Arena para a modelagem do cenario
atual e cenario futuro da operagéo.

Com os resultados apresentando ganhos substanciais com investimento
nulo, foi posto em pratica o novo modelo, através de treinamento com 0s
colaboradores que efetuariam as diferentes funcdes, estruturacéo da ferramenta
Kanban para conexdo e comunicacéao eficiente entre as partes.

Foi encontrado uma nova forma do setor operacionalizar seu core
business, através de estudos de campo e literarios, analise de dados e
treinamento dos envolvidos nas mudancas dos processos. Aplicando conceitos
Lean foi possivel dar um passo rumo a melhoria continua.
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