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Resumo:Este trabalho teve por finalidade a otimizagdo do processo de descarte de embalagens vazias,
visando o controle de desvios de pecas CKD por meio do estudo de caso em uma empresa do ramo
logistico que atua prestando servigos a uma empresa automobilistica. O método aplicado foi o de andlise
e solucdo de problemas, com auxilio das ferramentas de gestéo da qualidade para mapear o fluxo atual do
processo de descarte de embalagens vazias, a fim de proporcionar um maior controle em cada etapa,
analisar as causas e comparar os resultados com o cenario atual. A partir do comportamento observado, o
resultado obtido foi um plano de acdo 5W2H, eaborado a partir das ferramentas da qualidade
brainstorming e diagrama Ishikawa.
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1. INTRODUCAO

Atualmente na regido Sul Fluminense, mesorregido do Estado do Rio de Janeiro, com
area geografica composta por dezessete municipios e com diferentes vocagdes econdmicas,
existe uma grande concentracao de industrias do ramo automobilistico. Essa regido tem sido
alvo de investimentos desde os anos 1990 até¢ os dias de hoje, onde estdo localizadas as
empresas MAN Latin America, PSA Peugeot Citroen, Hyundai Heavy Industries Brasil,
Nissan e Jaguar Land Rover (DE PAULA, 2015)

Em 2011, de acordo com os dados das Contas Regionais fornecidos pelo IBGE (2011),
trés estados (RJ, SP e MGQG) concentraram 53,1% do PIB brasileiro. A industria de
transformagao representou 14,6% do PIB, sendo esses trés estados responsaveis por 57,9% de
toda produgdo da industria de transformacdo, e ¢ exatamente entre estes trés importantes
estados que Resende, Porto Real e Itatiaia estdo localizadas. A regido tem sido foco dos
investidores gracas a sua localizagdo (Eixo Rio-Sao Paulo), o acesso, a facilidade de mao de
obra e fornecedores. So nas cidades de Resende, Porto Real e Itatiaia, concentram-se cerca de
53 empresas fornecedoras para as multinacionais.

A empresa X Logistics, assim denominada e objeto de estudo deste trabalho, ¢
prestadora de servigos logisticos da empresa Y Automotive (denominagao ficticia). A empresa
Y Automotive, tem sua sede localizada no continente europeu e envia as pecas via sistema
CKD — Completely Knocked Down (completamente desmontado). Neste sistema, as pecas dos
veiculos sdo enviadas pela empresa matriz e exportadas em lotes de tamanhos constantes € a
quantidade de kits baseado no niumero de veiculos que serao fabricados por certo periodo, para
serem montadas localmente. Na Y Automotive, as pecas originam-se de duas fontes: as pecas
sdo enviadas das empresas Y Automotive localizadas no continente europeu € como sao varios
os fornecedores importados para a Y Automotive, as pegas sao consolidadas em um centro de
distribuicao para facilitar o envio.

O extravio, apresentagdo de defeitos ou problema em uma Unica peca compromete
toda a entrega de um produto, portanto o problema no fluxo de coleta de embalagens vazia até
a area de descarte de embalagens deve ser eliminado, para que o processo produtivo nao seja
interrompido. Portanto, a questdo central a ser respondida por esta pesquisa ¢: Qual deve ser o
melhor fluxo de embalagens vazias retiradas dos processos de sequenciamento ¢ montagem de
kits até a area de descarte de embalagens, visando o controle de desvios de pecas?

O descarte de embalagens com pegas produtivas causa transtorno entre cliente e
fornecedor de servigo e até mesmo possivel parada na linha de producdo. O custo e o lead
time de reposigao por falta de pecas ou avaria ¢ elevado, por se tratar de pecas importadas.

Apesar de facilitar a internacionalizagdo, cadeias de suprimentos que lidam com a
estratégia CKD enfrentam constrangimentos causados pelo distanciamento entre fornecedor e
cliente. A duragao dos ciclos de atividades ¢ afetada e passa a ser mensurada em unidades de
semanas ou meses ¢ as variabilidades sdao abundantes no processo de abastecimento, em
razao, muitas vezes, do atraso de comunicagdo, necessidade de financiamento, programacdes
de linhas maritimas e longos tempos de transporte ¢ de desembarago aduaneiro, tornando as
operagdes internacionais mais longas, menos consistentes e flexiveis (BOWERSOX, et al.
2009, apud FREITAS, 2015)

O objetivo deste estudo ¢ analisar o fluxo do processo de envio de embalagens vazias
até a area de descarte de embalagens na empresa X Logistics, utilizando o método de analise e
solucdes de problemas com o auxilio de ferramentas da qualidade, proporcionando um maior
controle em cada etapa, visando facilitar a analise das causas dos desvios de pegas que
ocorrem durante este processo.



Indastria 4.0 30, 31/10

e o uso de tecnologias digitais e 01/11

A partir do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos,
respectivamente: analisar as atividades executadas pelos funcionarios, comparando-as com as
instrucdes de trabalho e aplicar o MASP, com o auxilio das ferramentas da qualidade,
identificando os desvios.

Apesar de as empresas X Logistics € Y Automotive serem multinacionais, esse estudo
foi realizado na X Logistics, prestador de servigos logisticos para a unidade da empresa Y
Automotive localizada na cidade de Itatiaia, Rio de Janeiro. A X Logistics realiza as atividades
de recebimento de itens importados e nacionais, sequenciamento e montagem de kits,
abastecimento da linha de producao, recolhimento de embalagens vazias até a area de descarte
de embalagens (embalagens descartaveis) ou area de expedicdo de embalagens vazias
(embalagens retorndveis), existem as areas de suporte como: Seguranga do Trabalho,
Engenharia de Processos e Qualidade. Este trabalho estd delimitado a atividade de
recolhimento de embalagens vazias at¢ a drea descarte de embalagens (embalagens
descartaveis).

2. METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa cientifica caracterizada, quanto a sua
natureza, por uma pesquisa aplicada cujo objetivo € gerar conhecimento para aplicagdo
pratica, descrevendo fatos e fenomenos dirigidos a solucdo de problemas especificos.
Apresenta objetivo descritivo que visa a identificacdo, registro e andlise das caracteristicas,
fatores ou variaveis que se relacionam com o fenomeno ou processo de determinada realidade.
Quanto a sua abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa tendo como objetivo produzir
informacdes aprofundadas e ilustrativas. Por ser caracterizado como um estudo de uma
entidade bem definida, visando conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situagdo, procurando descobrir o que hé nela de mais essencial, os procedimentos
sdo caracteristicos de um estudo de caso. (GERHARDT, T. E. et al. 2009)

Durante o desenvolvimento do tema abordado, foi utilizado a metodologia de anélise e
solucdo de problemas (MASP), que trata de forma sistematica a realizacao de agdes que
promovam a eliminagdo ou preven¢ao das causas de ndo conformidade.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. CONCEITO LOGISTICO PARA TRANSPORTE DE PECAS E AUTOMOVEIS.

Existem basicamente quatro conceitos logisticos para o transporte de pecas e
automoveis: Completely-Build-Up (CBU), Completely-Knocked-Down (CKD), Semi-
Knocked-Down (SKD) e Part-By-Part (PBP).

Segundo Oliveira (2007), no CBU, o automdvel ¢ transportado completamente
montado. A produgdo dos veiculos ¢ realizada no pais de origem antes do envio para os
paises, onde serdo comercializados. O termo CKD foi concebido pela induastria automotiva, e
diz respeito a um tipo de producao que possa ser realizada com pequenos investimentos e com
nenhum, ou um pequeno numero de itens fornecidos localmente. E caracterizado pela
producdo de baixo volume de veiculos com pequeno nimero de variantes, e com custos. O
SKD ¢ uma adaptacdo entre as formas CBU e CKD, em que os veiculos transportados
parcialmente desmontados, divididos em poucos mddulos, podendo incluir a carrogaria do
veiculo (parte bruta) totalmente montada, e at¢ mesmo pintada. No SKD, o processo de
producdo ¢ mais simples e menos sofisticado do que no CKD, envolvendo menores
investimentos e baixa producdo. O PBP tem como caracteristicas o transporte ¢ o controle de
partes e pecas independentes entre si, descaracterizando a ideia de lote de itens para uma
quantidade constante de veiculos, geralmente ndo precisando de solug¢des sofisticadas
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relacionadas a engenharia de embalagem, cujas pegas, normalmente nao estao atreladas a um
numero de producao ou a um nimero de chassi pré-determinados. Para melhor entendimento
segue a figura 1, que ilustra cada conceito:

CBU SKD CKD PBP
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Figura 1: Conceito logistico para transporte de pecas e automoveis
Fonte: Autoria propria (2017)

3.2 SISTEMA CKD (COMPLETELY KNOCK-DOWN)

Em 1920, surgem os primeiros revendedores de automoveis e sdo instaladas as
primeiras montadoras no Brasil, obrigando as fabricas a criarem redes de distribuicdo. No
comeco, quando os paises importadores aplicavam altas taxas nos veiculos completos que
vinham de paises estrangeiros, o CKD foi a solu¢do para otimizar o volume dos contéineres.
Segundo a FENABRAVE (1998), estes individuos, denominados agentes, ainda nao
constituiam propriamente uma rede de distribuicdo, pois atuavam independentemente uns dos
outros. A nova relagdo entre fabrica e distribuidor era regida por Contrato de Concessdo ou
adesdo, que protegia os interesses da montadora e controlava os revendedores de forma
administrativa e comercial.

Lee & Tang (1997 apud GUIMARAES, 2013) afirmam que o envio de matérias em
CKD tem varias vantagens, uma delas sdo evitar as barreiras comerciais protecionistas e as
taxas elevadas para produtos importados, normalmente existentes para os produtos CBU
(Completely Built Unif); geram negdcios € empregos nos paises de destino, normalmente
ajudados por beneficios fiscais, ajudas ao financiamento e incentivos para o investimento em
maquinas ou modernizagdo; possibilitam a reducdo do custo das operacdes de montagem, em
paises com mao de obra mais barata, sem necessidade de grandes investimentos tecnoldgicos,
uma vez que a montagem ¢ normalmente uma tarefa mais manual do que a producdo. Isto leva
a redugdo do custo final do produto, contribuindo para a competitividade da empresa.

O extravio, apresentagdo de defeitos ou problema em uma uUnica peca compromete
toda a entrega de um produto final, essa ¢ uma das desvantagens da utilizacdo desse sistema.
Erros de transportadoras e empresas de carga devem ser evitados a0 maximo para que a linha
de produgdo ndo seja interrompida, causando perdas financeiras (PRADO, 2011).

3.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Berssaneti (2013) expde que Deming foi o grande difusor do Ciclo PDCA, o qual se
trata de um método de gestdo de melhoria continua, que orienta o processo de tomada de
decisdo para o estabelecimento das metas e dos meios e agdes necessarias para executa-las e
acompanha-las a fim de garantir a sobrevivéncia e o crescimento de uma organizagao.

Campos (1992) diz que uma organizagdo pode ser visualizada e caracterizada como
um processo, ¢ dentro dela pode-se perceber a existéncia de conjuntos processuais menores,
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que compdoem o fluxo de producdo de bens ou o fornecimento de servigos, que exigem
acompanhamento constante. Tal acompanhamento, ou controle de processo, ¢ a esséncia do
gerenciamento em todos os niveis da empresa. O primeiro passo no entendimento do controle
de processo ¢ a compreensdo do relacionamento causa-efeito sempre que ocorre (efeito, fim,
resultado) existe um conjunto de causas (meios) que podem ter influenciado.

Ishikawa classificou as técnicas de controle estatistico em trés grupos de complexidade
crescente. O primeiro grupo ¢ formado pelas sete ferramentas que requerem um conhecimento
por todos da companhia e podem ser usadas na analise e resolucdo de 90% dos problemas de
qualidade. Sao elas: Analise de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Cartas de
Controle, Folha de Verificagcdo, Grafico de Dispersao e Fluxograma. Os métodos estatisticos
intermediarios formam o segundo grupo e sdo para uso dos especialistas da qualidade e por
alguns gerentes responsaveis por qualidade em sua se¢do. O ultimo grupo ¢ formado por
métodos estatisticos avancados, para uso dos especialistas em qualidade. (CARPINETTI,
2012)

3.3.1 Brainstorming

E uma das mais conhecidas técnicas de geragdo de ideias. Foi originalmente
desenvolvida por Osborn, em 1938. Em inglés, quer dizer tempestade cerebral. O
brainstorming ¢ uma técnica de ideias em grupo que envolve a contribuicao espontanea de
uma equipe multidisciplinar, como: manuten¢do, qualidade, planejamento, engenheiros,
operadores. Ou seja, dentre os participantes as especialidades nao estdo centradas em uma
unica area. (SCHOLTES, 2003).

O mesmo autor afirma que antes que os membros da equipe tomem uma decisao,
devem assegurar-se de ter examinado a gama de opgdes mais ampla possivel. Um dos modos
mais faceis e agradaveis ¢ fazer um brainstorming, que permita as pessoas uma maior
criatividade se restringir suas ideias em nenhum modo. Existem dois tipos brainstorming:

a) Estruturado: Nessa forma, todas as pessoas do grupo devem dar uma ideia a cada
rodada ou “passar” até que chegue sua proxima vez. Isso geralmente obriga até mesmo o
timido a participar, mas pode também criar certa pressao sobre a pessoa.

b) Nao estruturado: Nessa forma, os membros do grupo simplesmente dao as ideias
conforme elas surgem em suas mentes. Isso tende a criar uma atmosfera mais relaxada, mas
também hé o risco de dominacao pelos participantes mais extrovertidos.

3.3.2 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Causa e Efeito ¢ também conhecido como Diagrama Espinha de Peixe
ou Diagrama de Ishikawa. Kaoru Ishikawa (1915 — 1989) foi um dos pioneiros nas atividades
de Controle da Qualidade no Japao. Em 1943, criou este diagrama que consiste de uma
técnica visual que interliga os resultados (efeitos) com os fatores (causas). As causas sdo
divididas em familias (grupos), compreendendo industria (maquina, mao de obra, materiais,
métodos, meio-ambiente e medidas - 6M) e servigos (clientes, procedimentos, politica, layout,
funcionarios).

Muitas vezes, ao tentar solucionar um problema, as pessoas trabalham em cima de um
dos efeitos, negligenciando a(s) sua(s) verdadeira(s) causa(s). Antes de solucionar um
problema, ¢ fundamental identificd-lo corretamente, conhecer suas verdadeiras causas e
somente depois implementar as mudancas necessarias. O diagrama de causa e efeito ¢ um
importante instrumento a ser utilizado para descobrir os efeitos indesejados e aplicar as
corre¢des necessarias. E uma ferramenta simples, que possui um efeito visual de facil
assimilagdo, e que, sem davida, ajuda a sistematizar e separar corretamente as causas dos
efeitos. (AGUIAR, 2004). A figura 2 representa um modelo de aplicacdo do Ishikawa
elaborado por Campos (1992).
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MATERIA-PRIMA MAQUINA MEDIGAO
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Figura 2: Exemplo de Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Campos (1992)

333 5W2H

A técnica SW2H ¢ uma ferramenta pratica que permite, a qualquer momento,
identificar dados e rotinas mais importantes de um projeto ou de uma unidade de produgdo.
Também possibilita identificar quem ¢ quem dentro da organizacao, o que faz e porque realiza
tais atividades. O método ¢ constituido de sete perguntas, utilizadas para implementar
solucdes:(a) What? - O qué? Qual a atividade? Qual ¢ o assunto? O que deve ser medido?
Quais os resultados dessa atividade? Quais atividades sdo dependentes dela? Quais atividades
sd0 necessarias para o inicio da tarefa? Quais os insumos necessarios? (b) Who? - Quem?
Quem conduz a operacao? Qual a equipe responsavel? Quem executara determinada
atividade? Quem depende da execucdo da atividade? A atividade depende de quem para ser
iniciada? (¢) Where? - Onde? Onde a operagao sera conduzida? Em que lugar? Onde a
atividade sera executada? Onde serdo feitas as reunides presenciais da equipe? (d) Why? - Por
que? Por que a operagdo € necessaria? Ela pode ser omitida? Por que a atividade ¢ necessaria?
Por que a atividade ndo pode fundir-se com outra atividade? Por que A, B e C foram
escolhidos para executar esta atividade? (e) When? - Quando? Quando serd feito? Quando
serd o inicio da atividade? Quando serd o término? Quando serdo as reunides presenciais? (f)
How? - Como? Como conduzir a operagao? De que maneira? Como a atividade serd
executada? Como acompanhar o desenvolvimento dessa atividade? Como A, B ¢ C vao
interagir para executar esta atividade? (g) How much? - Quanto custa realizar a mudanga?
Quanto custa a operagao atual? Qual € a relacao custo / beneficio? Quanto tempo esta previsto
para a atividade?

34  CICLOPDCA

Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shewhart, Ciclo da Qualidade ou
Ciclo de Deming, ¢ uma metodologia que tem como fungdo bésica o auxilio no diagnostico,
analise e prognostico de problemas organizacionais, sendo extremamente util para a solucao
de problemas. Poucos instrumentos se mostram tao efetivos para a busca do aperfeicoamento
quanto este método de melhoria continua, tendo em vista que ele conduz a acdes sistematicas
que agilizam a obten¢ao de melhores resultados com a finalidade de garantir a sobrevivéncia e
o crescimento das organizagdes. (QUINQUIOLO, 2002).
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Pacheco (2012) cita que o ciclo PDCA tem como objetivo exercer o controle dos
processos, por meio do estabelecimento de uma diretriz de controle (planejamento da
qualidade), do monitoramento do nivel de controle a partir de padrdes e da manutencdo da
diretriz atualizada, resguardando as necessidades do publico alvo.

Como pode ser observado na propria nomenclatura e na figura 3, o Ciclo PDCA esta
dividido em quatro fases bem definidas e distintas, conforme melhor detalhado a seguir: a
primeira fase ¢ P (Plan = Planejar). Esta fase ¢ caracterizada pelo estabelecimento de um
plano de acdes e esta dividida em duas etapas: a primeira consiste em definir o que se quer,
com a finalidade de planejar o que serd feito. Esse planejamento envolve a definicdo de
objetivos, estratégias e agdes, os quais devem ser claramente quantificaveis (metas) e a
segunda consiste em definir quais os métodos que serdo utilizados para se atingir os objetivos
tragcados. A segunda fase ¢ D (Do = Executar). Caracteriza-se pela execugdo do que foi
planejado e, da mesma forma que a primeira fase, estd dividida em duas etapas: consiste em
capacitar a organizacdo para que a implementacdo do que foi planejado possa ocorrer.
Envolve, portanto, aprendizagem individual e organizacional e em implementar o que foi
planejado. A terceira fase ¢ C (Check = Verificar). Esta fase consiste em verificar,
comparando os dados obtidos na execucdo com o que foi estabelecido no plano, com a
finalidade de verificar se os resultados estdo sendo atingidos conforme o que foi planejado. A
diferenca entre o desejavel (planejado) e o resultado real alcangado constitui um problema a
ser resolvido. Dessa forma, esta etapa envolve a coleta de dados do processo e a comparacao
destes com os do padrdo e a andlise dos dados do processo fornece subsidios relevantes a
proxima etapa. A quarta fase ¢ A (Action = Agir). Esta fase consiste em agir, ou melhor, fazer
as corregdes necessarias com o intuito de evitar que a repeticdo do problema venha a ocorrer.
Podem ser agdes corretivas ou de melhorias que tenham sido constatadas como necessarias na

fase anterior. (CAMPOS, 1992)
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Figura 3: Ciclo PDCA
Fonte: Campos (1992)
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3.5 METODO DE ANALISE E SOLUGAO DE PROBLEMAS

Para Aguiar (2004), o Método de Analise e Solucdes de Problemas (MASP) ¢ uma
maneira sist€émica de se tratar duas situagdes basicas que podem exigir tomada de decisdo:
sempre que haja uma situacdo insatisfatoria, um desvio do padrdo de desempenho esperado ou
de um objetivo estabelecido, e que se reconheca a necessidade de corrigir e sempre que haja
uma oportunidade de melhoria ou que surjam alternativas de acdo a escolher,
independentemente da existéncia de uma situacdo insatisfatoria.

Pescod (1994 apud, SCHATTSCHNEIDER, 2015) cita os seguintes beneficios do
MASP: sdo sistematicos e estruturados, baseados em etapas ldgicas; sdo baseados em dados,
reforcando o principio de gerenciamento baseado em fatos; provém de uma linguagem
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comum, beneficiando todos os funcionarios envolvidos no processo e providenciando melhor
comunicagdo e entendimento entre os times, departamentos ou mesmo diferentes plantas;
providenciam um método para o envolvimento dos funciondrios, eliminagdao de desperdicios,
atendimento dos requisitos dos clientes e para produzir com qualidade na primeira vez;
permitem uma maior delegagdo de responsabilidades aos funciondrios, maximizando sua
contribui¢do, a0 mesmo tempo em que provém satisfacdo pessoal por meio da participacao do
processo de melhoria.

3.5.1 Etapas do MASP

Usando como base o ciclo PDCA, a JUSE (Japanese Union of Scientists and
Engineers) criou o QC-Story dividido em 8 fases que foram traduzidas por Campos (2004)
como: (a) identificagdo do problema: consiste na definicdo clara do problema e da sua
importancia; (b) observacao: o problema deve ser observado de forma sistémica, coletando-se
todas as informacgdes relevantes para a sua solucdao; (c) andlise: consiste em descobrir as
causas fundamentais do problema; (d) plano de agdo: desenvolver um plano, ou procedimento
que possibilite a solucdo do problema; (e) acdo: deve-se aplicar o plano de agdo, assim,
bloquear as causas raizes do problema; (f) verificagdao: o plano de agdo resolveu o problema?
(g) padronizacdo: adotar como padrao o procedimento elaborado no plano de agdo; (h)
conclusdo: avaliar a aplicagdo do método para este problema, fortalecendo as ligdes
aprendidas.

Apesar de o MASP ter o dobro de etapas, ndo ¢ dificil verificar como cada uma delas
estdo correlacionadas com o PDCA. Boa parte do foco desenvolvimento diferenciado do
MASP esta na etapa de planejamento, que foi dividida em quatro etapas. A tltima etapa do
PDCA foi subdividida em duas no MASP para evidenciar a importancia da padronizagdo da
solucdo antes de ir para a conclusdao. Campos (2004) correlacionou as etapas, indicadas na
figura 4. Existem diversas versdes da metodologia. Porém o método mais usado no Brasil € o
de Kume, difundido por Campos (2004) e que foi utilizado como referéncia para a construgao
deste trabalho.

PDCA [ FLUXO ETAPA OBJETIVO
Identificacdo do Definir claramente o problema e reconhecer
problema sua importancia.

| Investigar as caracteristicas especificas do
Observagéo problema com uma visdo ampla e sob varios
pontos de vistas.

P

Analise Descobrir as causas fundamentais.

Conceber um plano para bloquear as

Plano de agéo causas fundamentais.

Agéo Bloquear as causas fundamentais.

Verificagéo Verificar se o blogueio foi efetivo.

(Bloqueio foi efetivo?)

Prevenir contra o reaparecimento do

Padronizagéo problema.

> O O

000 e e d

Recapitular todo o processo de solugéo do

Cencluséo problema para trabalho futuro.

Figura 4: Comparativo MASP/PDCA
Fonte: Campos (2004)
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4. APRESENTACAO DOS DADOS

O processo de atuagdo da X Logistics, objeto deste estudo, inicia-se com o
recebimento de pegas importadas. As mercadorias que chegam ao armazém sdo armazenadas
em 8.500 posicdes de paletes. A empresa classifica, move e sequencia as pecas, bem como
monta subconjuntos de até 25 componentes, antes do envio sequenciado a linha de montagem.

Existem trés tipos de alocagcdo no armazém: (a) Large Components (LC), onde sdo
alocadas as pecas de grande porte, como: porta do bagageiro, forro do teto, carpetes; (b)
Kitting & Sequencing (K&S) - para o abastecimento destas pecas na linha de produgdo, ¢
preciso um sequenciamento de acordo com a ordem de producdo, pois sdo pegas que
dependem do modelo de carro a ser produzido, tais como maganetas, manual do usuario; (c)
Direct to Line (DTL) sdo pegas que possuem um alto volume de consumo e por isso sao
abastecidas em lote na linha de producao, tais como pecas de fixagdo, adesivos.

Toda comunicac¢ao dos colaboradores operacionais com o sistema de gerenciamento
de estoque, ¢ feito utilizando RFID. O RFID (Radio Frequency ldentification — Identificagdo
por Radiofrequéncia) ¢ a tecnologia de identificagdo que utiliza ondas eletromagnéticas, ou
seja, sinais de radio, para transmitir dados armazenados em um microchip (IDEL, 2014).
Como isso, toda atualizagdo ¢ feita em tempo real.

ApoOs o recebimento, as pecas sdo destinadas para a area de reserva. A necessidade de
suprimento ¢ gerada pelo mesmo sistema de gerenciamento de estoque a partir de um
parametro, no qual cada codigo de peca possui uma quantidade minima a ser mantida dentro
da caixa.

As pegas recebidas pela X Logistics chegam em diferentes tipos, formas e tamanhos de
embalagens. As figuras 5 e 6 apresentam os principais modelos:

Figura 5: Modelo de caixa com fundo falso
Fonte: Autoria propria (2017)

- "
e

Figura 6: Modelo de caixa com colmeias
Fonte: Autoria propria (2017)
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4.1 APLICACAO DO MASP

A Identificacdo do Problema

Todas as pecas recebidas sdo enviadas do continente europeu via sistema CKD. E de
responsabilidade da X Logistics receber e segregar as pecas em cada armazém, segundo um
cadastro previamente efetuado e de acordo com as caracteristicas de cada peca. As pegas
inicialmente sdo destinadas para a area de reserva, onde permanecem até que haja necessidade
da area de sequenciamento ser abastecida. Quando ¢ realizado o abastecimento, gera-se a
necessidade do descarte de embalagens vazias para alocar a caixa cheia. Como o suprimento
nao ¢ feito no momento que a necessidade ¢ gerada, ¢ de responsabilidade do operador de
empilhadeira verificar se a caixa que se encontra na posi¢do, contém ou ndo pecgas no seu
interior. Caso nao haja pecas dentro da caixa, o operador de empilhadeira deve remover a
caixa vazia para alocar a caixa cheia. Contendo pecas dentro da caixa, o operador de
empilhadeira realiza o transbordo das pecas restantes para a caixa a ser alocada. Apds a
retirada da embalagem vazia, estas sdo depositadas nos contentores mais proximos, de onde
posteriormente serdo recolhidas pelo auxiliar logistico, que as transportara para o
estacionamento externo, a fim de serem destinadas para o prédio de coleta de residuo. A
empresa X Logistics deu inicio as suas operacdes seis meses antes do inicio deste trabalho,
portanto seus processos ainda ndo estavam totalmente robustos. Foram identificadas
embalagens descartadas com pegas produtivas no prédio de coleta de residuo. Quando essas
pecas chegam ao prédio de residuo, indica que houve falha em alguma etapa anterior do fluxo
do processo, ocasionando divergéncias de inventario e parada na linha de producao por falta
de pega.

B Observagao

Para melhor entendimento do problema, foram realizados acompanhamentos em toda
cadeia que envolve o descarte de embalagens, reunido no chao de fabrica, dentre outras
formas possiveis de acompanhamento tais como: conversa com operadores, coordenador e
supervisor da area do Kitting & Sequencing. Foram observados os seguintes processos:
abastecimento de caixas na area do sequenciamento, que ¢ realizado por cinco operadores de
empilhadeira; sequenciamento de pegas, que ¢ realizado por dezessete auxiliares logisticos;
descarte de embalagens no fluxo interno, que ¢ realizado por dois auxiliares logisticos e por
fim, o descarte de embalagens até a area externa, que ¢ realizado por um auxiliar logistico.
Durante as observagoes, utilizaram-se as instrucdes de trabalhos fornecidas pela X Logistics.
As instrugdes de trabalho sdo utilizadas no treinamento de cada colaborador, por meio de
imagens ilustrativas e textos simples, indicam o procedimento sequenciado de cada atividade
e processo. Durante a realizacdo das atividades, caso surja alguma duvida de execucdo, as
instrucdes de trabalho ficam a disposi¢do de qualquer colaborar em totens distribuidos em
pontos estratégicos. Assim foi possivel observar as etapas de cada processo detalhadamente e
verificar se os colaboradores cumpriam as etapas descritas nas instru¢des de trabalho.

C Analise

Foram realizadas reunides do tipo brainstorming estruturado. Os autores se reuniram
com alguns dos colaboradores envolvidos no processo, sendo estes um operador de
sequenciamento, um colaborador que realiza o fluxo de coleta de residuo interno, um
colaborador responsavel pelo transporte até o prédio externo. Também foram convidados para
esta atividade, o coordenador e supervisor das areas envolvidas, a fim de explorar ao méximo
a capacidade de cada pessoa envolvida nesta atividade para gerar e esclarecer uma série de
ideias, problemas ou questdes. O objetivo era identificar as possiveis causas geradoras do
descarte de embalagens com pecas produtivas em seu interior. Para realizar uma analise
criteriosa e expor as relacdes ao determinado efeito e suas potenciais causas, utilizaram-se os
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dados levantados no brainstorming para, por meio do diagrama de Ishikawa (figura 7),
identificar as causas mais significativas do efeito verificado. Foram levantadas um total de
vinte e uma ideias, que apos serem analisadas, foram consolidadas em dezessete causas que
compodem o diagrama de Ishikawa. Como foram visualizadas causas comuns aos processos
analisados, foram reunidas as informacdes e elaborado um tnico plano de trabalho.

Meio de Medigdo Méo de Obra Método
- Tempo de conferéncia
inadequado;
- Descarte de plastico e papeldo
no mesmo contentor;

- Identificagdo de caixas vazias;

- Orientacao para identificagao Efeito
de caixa vazia;

- Adigao de funcio;
- Treinamento;
= N3o cumprimento da
instrugdo de trabalho;

- Confirmagao sistémica;
- Check list de contentores;

Descarte de embalagens com
pecas produtivas em seu
interior.

Material Meio Ambiente Magquina
- Tipo de embalagem que - Iluminag3o;
dificulta a visualizagao; - Redistribuir contentores no o A
= e - Radio Frequéncia;
- Colmeia; circuito; - Rede de int :
- Quantidade nio ideal de - Descarte de embalagens fora S ECINEnnER:
contentor; do contentor;

Figura 71: Diagrama de Ishikawa
Fonte: Autoria propria (2017)

1. Meio de Medi¢do — (a) Falta de confirmacgdo sistémica: o fluxo de descarte de
embalagem ndo ¢ rastreado sistemicamente. Caso tenha pega produtiva dentro da caixa, o
sistema ndo informa ao operador de empilhadeira a quantidade restante. (b) Falta de check list
de contentores: a conferéncia dos contentores ¢ feita visualmente, ndo ha nenhum documento
que possa ser registrado os desvios ou o que foi verificado.

2. Maio de Obra — (a) Falta de motivagdo devido a adi¢do de fung¢do: a atividade principal
do operador de empilhadeira ¢ a coleta de pecas na reserva com o destino para a area de
sequenciamento. Uma das atividades adicionais € verificar se a caixa esta vazia ou se ha pecas
no interior da caixa. O operador enxerga essa atividade como fora de escopo, por nao utilizar
a empilhadeira. Com isso, esta atividade ndo ¢ realizada com a aten¢do devida. (b) Falta de
treinamento: hé etapas nas instrugdes de trabalho que foram adicionadas e os operadores nao
foram treinados. (c) Nao cumprimento da instrug¢do de trabalho: instru¢des de trabalho que
estdo registradas, porém nao sdo executadas pelo operador.

3. Método — (a) Tempo de conferéncia inadequado: a instru¢do de trabalho sugere o
tempo de um minuto para a verificagdo de caixa cheia ou vazia. A partir das observagdes e
acompanhamentos do processo notou-se que este tempo ¢ insuficiente para tal conferéncia
tendo em vista a utilizacdo de caixas com varias reparticdes (colmeias). (b) Descarte de
papeldao e plastico no mesmo contentor: ndo hd separagdo de residuos entre papeldo ou
plastico, dificultando assim a conferéncia dos contentores cheios. (c) Identificagdo de caixas
vazias: ndo hé nenhum tipo de identificagdo que registre qual operador realizou o descarte da
embalagem no contentor de residuo, o que dificulta o rastreamento quando necessario. (d)
Orientagdo para identificacdo de caixa vazia: como existem varios tipos de embalagens,
sugere-se a implementa¢do de um auxilio visual para facilitar a identifica¢@o de caixas vazias.

4. Material — (a) Projeto de embalagem que dificulta a visualizagdo: os modelos de
caixas existentes impossibilitam a visualizacdo das caixas por completo, o que pode ocultar
pecas produtivas no seu interior, como ilustrado na figura 5, que apresenta um modelo de
caixa com fundo falso. (b) Colmeia dificultando visualizag¢do: as colmeias dividem as caixas
em niveis e reparti¢des, o que dificulta a identificagdo de caixa cheia ou vazia, como pode ser
vista pela figura 6 que demonstra um modelo de caixa com colmeias. (c) Quantidade



;‘E% Saedsa e Excutuon s Gesnio e Tcnclonk I n d ﬁ S t r i a ll' -c) 30' 31 /1 (0]

AVSEGET e o uso de tecnologias digitais e 01/11

insuficiente de contentores: ha sete vagas para a alocacao de contentores no setor do Kiting &
Sequence e um total de quatorze contentores no circuito, porém hd momentos em que as vagas
ficam sem contentores, ocasionando o descarte de caixas no chdo.

5. Meio Ambiente — (a) Iluminagdo insuficiente: a baixa iluminacao em determinados
corredores pode dificultar a plena visualizacdo dos operadores durante a conferéncia das
caixas vazias. (b) Redistribuir contentores no circuito: foi identificado que em alguns
momentos as vagas dos contentores ficam vazias. Isso pode ocorrer devido a ma distribuigcdo
do posicionamento de cada contentor, ou quantidade nao ideal. (¢) Descarte de embalagens
fora do contentor: no descarte de embalagem no contentor, existe momentos que ndo ha
contentores vazios para que seja feito o descarte. Com isso, o operador de empilhadeira,
deposita o palete vazio na area de alocagdo intermediaria (local destinado para paletes cheios),
o que pode levar uma caixa cheia ser descartada junto com uma vazia.

6. Miquina — (a) Rede de internet insuficiente: em alguns pontos do armazém, o sinal de
internet ¢ fraco, trazendo transtornos ao processo, como: radiofrequéncia lente. (b)
Radiofrequéncia lenta: o reabastecimento ¢ atividade principal do operador de empilhadeira.
Ele depende do RF para confirmar a nova caixa na posi¢ao de destino. Existe um tempo pré-
estabelecido para conferéncia de pegas dentro da caixa, porém com o atraso na confirmacao
sistémica da atividade principal, o tempo da atividade de conferéncia acaba sendo afetado.

D. Plano de A¢ao

ApoOs a confirmacdo das causas fundamentais que afetam o problema abordado neste
trabalho, um plano de acdo foi desenvolvido para propor possiveis solugdes para cada causa.
Para a elaboragao do plano de acdo, uma metodologia deve ser seguida, contendo informacdes
como: identificacdo sobre o tipo de acdo - causa ou efeito, os efeitos colaterais da causa,
tempo da acdo e por fim, o custo para implantacdo da ag¢do proposta. E para bloquear as
causas provaveis utilizou-se a técnica do SW2H. Dessa forma, por meio do SW2H, o plano de
acdo (tabela 1) se mostra mais detalhado e organizado, especificando os resultados esperados,
recursos necessarios € os responsaveis e prazos pela execugdo de cada uma das atividades.
Observa-se que neste caso, os prazos nao foram definidos com uma data, como o usual em
planos de agdo, pois este se trata de uma proposta, bem como os responsaveis, que devem ser
nominais, € neste plano de acdo limitou-se a sugerir a fung¢do do colaborador a ser
responsabilizado pela agdo. Os custos ndo foram estimados devido a limitagdo de acesso a
estas informacdes pelos autores.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
E. Acdo

Radiofrequéncia lenta e ampliacdo da cobertura de internet (melhorias sistémicas):
Uma das principais mudangas esperada esta no ajuste sist€émico, que traz vantagens como:
confiabilidade na conferéncia de caixas vazias, a seguranga de que cada caixa descartada esta
sem peca no seu interior, aumento na velocidade na troca de transacdes, aumentando a
produtividade nas etapas anteriores, com isso, tempo ideal para a conferéncia fisica.

Validagdes de processos: a primeira atividade a ser adicionada foi identificar a caixa
vazia preenchendo o nome e matricula do colaborador. Nessa etapa, tém-se dois campos para
o preenchimento. O primeiro serd de responsabilidade do operador de sequenciamento e o
segundo de responsabilidade do operador de empilhadeira no ato da conferéncia. Usar-se-ia
um carimbo com nome e matricula para cada operador envolvido no processo. O campo de
identificacdo para caixa vazia sera padronizado em baixo da etiqueta de identificacdo da caixa
(que contém nome e numero da peca), como mostrado na figura 8. Essa agcdo tem por objetivo
atribuir responsabilidade para o operador de sequenciamento e operador de empilhadeira.
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Tabela 1: Plano de Agdo SW2H
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Fonte: Autoria propria (2017)
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Figura 8: Local padrao de identificagdo com o carimbo
Fonte: Autoria propria (2017)

A proxima atividade adicional seria a de documentar as atividades de conferéncia dos
contentores. A operacdo de conferir se hd ou ndo pega no interior da caixa ¢ realizada
visualmente, sendo necessario gerar um documento a ser preenchido pelo operador apos a
conferéncia, no qual seréd registrado, o que foi verificado ou se houve algum desvio nesse
processo, como caixas sem a identificacdo de carimbo dos operadores responsaveis pelos
processos anteriores, plastico nao descartado no local correto, a fim de padronizar e aumentar
a confiabilidade desta operagdo e, em casos de desvios, facilitar o rastreamento. O documento
seria padronizado e o operador logistico responsavel pelo fluxo interno deve preenché-lo e
identificar o contentor. J& o operador logistico externo tera a responsabilidade de preencher e
validar as informag¢des do processo anterior, apos conferir o contentor de residuos.

Motivagdo: a auséncia de motivacao e comprometimento podem prejudicar a imagem
da empresa e afetar diretamente o desenvolvimento das metas estabelecidas. Os funcionarios
ao longo do tempo de trabalho podem ficar desmotivados, devida as rotinas diarias da
empresa, a carga horaria e a cobranga rigorosa dos gestores.

Treinamento: com relacdo aos treinamentos, de acordo com as agdes propostas,
percebeu-se que eram desnecessarios treinamentos externos, € sim, uma orientagdo mais
detalhada do time de funciondrios multiplicadores. A partir desse momento o supervisor do
setor elaborard uma escala de treinamento de acordo com a necessidade e caréncia da equipe.
Um ponto a ser destacado ¢ que os treinamentos serdo ministrados durante o horario de
expediente, fato este que vai ao encontro dos anseios dos funcionarios e da propria empresa,
uma vez que os treinamentos ndo vao gerar custos na forma de hora extra e ainda permitir o
aprendizado vivencial da situagdo problema.

Tempo de conferéncia: de acordo com a instrugdo de trabalho atual o tempo de
conferéncia das caixas para verificar se estdo vazias ou cheias ¢ de um minuto, nas
observagoes realizadas notou-se que este tempo ¢ insuficiente para que a conferéncia seja
realizada de forma adequada e confiavel, para o melhoramento desta operacdo ¢ necessario
aplicar a cronoanalise que se objetiva em conhecer detalhadamente cada parte do processo,
evitando fadigas e tempos ociosos em maquinas e operadores, ¢ detectando pontos falhos a
serem melhorados, aplicando a realizacao de estudos de tempos produtivos, para estabelecer o
tempo ideal de conferéncia garantindo o equilibrio do processo e sua confiabilidade.

Separagao de materiais distintos nos contentores: cada sequenciamento pode gerar dois
tipos de residuo: papelao, material que as caixas sdo confeccionadas e plastico, protecdo
individual que determinados tipos de pecas trazem. No processo atual, apds o
sequenciamento, o operador descarta essas protegdes dentro das caixas que estdo nas
proximidades, o que dificulta a deteccdo de pecas dentro da caixa. Como proposta, sugere-se
um contentor somente para plastico. Toda vez que gerar este tipo de residuo, o operador de
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sequenciamento ndo descartara na caixa de papeldo. Cada carrinho de sequenciamento terd um
suporte para o descarte desses plasticos, € ao final do sequenciamento ele mesmo colocara
esse residuo dentro do contentor destinado a pléstico que ficard no final de cada rua de
sequenciamento. Apods encher esse contentor de plastico, o operador de sequenciamento deve
acionar o operador de empilhadeira que fard a movimentacao até ao contentor mais préximo.
O contentor de plastico sera desenvolvido de forma que o contentor normal/usual o
comportara para a movimentagao.

Embalagens: O tipo de embalagem utilizado atualmente dificulta a visualizagdo
completa das caixas, com isso propomos o desenvolvimento de novos tipos que embalagens
que proporcionem uma ampla visualizacdo de seu interior para assegurar que pecas produtivas
nao sejam descartadas indevidamente.

Redistribuir e analisar quantidades de contentores: Observando o processo notou-se
que ha momentos em que as vagas de contentores ficam vazias, o que pode gerar desvios no
processo, tendo em vista que sem contentores nao ha outro lugar destinado para o deposito
dos residuos gerados. E necessario que haja um estudo que analise todas as variaveis deste
processo, como tipo, volume e quantidade de caixas geradas num determinado periodo, para
que a quantidade de contentores e a sua rotatividade esteja alinhada de maneira que nao haja
posigdes vazias nos momentos de descarte.

Orientacdo para identificagdo de caixa vazia: Para auxiliar a identificacdo de caixa
vazia, serao mapeados os modelos de embalagens que dificultam a verificacdo e as suas
devidas posicdes, para que seja criado e identificado pela equipe de engenharia um auxilio
visual com o passo-a-passo de deteccdo de caixa vazia e somente apOs essa verificagdo,
efetuar o descarte.

[luminagao: iluminacdo inadequada ¢ um fator muito estudado, com um conceito da
filosofia que defende a necessidade da preocupacao com a iluminagao, pois se destaca como a
experiéncia de Hawthorne que define o aumento da produtividade em setores com maior
intensidade de iluminacdo (CHIAVENATO, 2016). Adequar a iluminacdo ¢ um fator de
extrema importancia no processo de descarte de embalagens tendo em vista que a operagao de
conferéncia das caixas ¢ realizada visualmente.

6. CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou por meio do MASP, uma analise
no processo de descarte de embalagem na empresa X Logistics, com o objetivo de aumentar o
nivel de qualidade no servigo prestado, propondo um fluxo ideal que visa a eliminagao dos
desvios e a garantia de todo o processo de manipulagdo das pecas produtivas, até¢ seu destino
final: a montagem na linha de producdo. E importante ressaltar os ganhos esperados com o
controle no fluxo de descarte de embalagens. Visa a eliminagdo dos gastos com reposicao
pecas, acuracidade de inventario e produgdo da linha de montagem sem interrupgao por falta
de pecas.

A utilizagdo da ferramenta de Ishikawa facilitou a analise do problema, numa visdo
ampliada de suas causas em potencial. O brainstorming contribuiu para a coleta de uma série
de ideias, com a participacdo dos envolvidos, o que culminou em determinar as causas
possiveis para os desvios € melhorias para o processo. Seguidos de plano de agdo utilizando o
SW2H, que conferiu entendimento as atividades por meio do planejamento detalhado das
mesmas, reduzindo assim as possiveis duvidas e duplicidades de interpretagdo que possam
ocorrer no momento de implantagdo das acdes. Estas ferramentas aplicadas ao MASP
contribuiram para que uma solu¢do otimizada fosse encontrada, realocando e reduzindo
alguns processos.

Por se tratar de um trabalho em que as agdes sdo somente pospostas € nao
implementadas, as etapas de verificagdo e padroniza¢do ndo sao aplicadas, sugere-se que o
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trabalho tenha continuidade monitorando e avaliando a eficiéncia da identificagdo dos pontos
de melhoria propostos.
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