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CAPITULO 15

LOGISTICA LEAN:

ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS NO SETOR
DE PANIFICACAO DE SAO GONCALO DO AMARANTE

Sylvia Gabriela Rodrigues Azevedo

Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Norte - Campus
Sao Gongalo do Amarante.

Luciana Guedes Santos

Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Norte - Campus
Sao Gongcalo do Amarante.

RESUMO: A filosofia Lean trabalha com a proposta
de tornar simples a execucao dos processos
organizacionais. Toda atividade a ser desenvolvido
em uma organizacao pode entrar nos moldes
desta filosofia, aplicacao desta filosofia pode
contribuir com a redugao de alguns recursos
como: mao-de-obra, matéria-prima, financeiros e
energia elétrica, é relacionada a entender o que
agrega valor ao cliente, aferindo e suprimindo
desperdicios no curso da cadeia, de modo cada
vez mais eficaz. Como a atuacao das atividades
logisticas sao fundamentais para garantir o nivel de
servico ao cliente. Afinal ela € a area responsavel
em monitorar e acondicionar estoques, efetuar
as entregas disponibilizando o produto quando e
onde o cliente deseja consumir, tratar da gestao
de compras. Todas essas atividades estao ligadas
ao dia-a-dia de muitas empresas, dentre elas a do
setor de panificacdo. Por meio de uma pesquisa
por conveniéncia e de uma analise de dados
utilizando uma abordagem qualitativa foi possivel
verificar a adocao da aplicacao dessa concepcao
nos processos logisticos usando a metodologia
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Lean de oito empresas do setor de panificacao do
municipio de Sao Goncalo do Amarante/RN.
PALAVRAS-CHAVE: Logistica Lean, panificacao e
processos.

ABSTRACT: The Lean philosophy works with
the proposal to make simple implementation
of organizational processes. All activities to be
developed in an organization can go along the
lines of this philosophy, the application of this
philosophy can contribute to the reduction of some
resourses such as labor, raw materials, financial
and electricity is related to understand what adds
customer value, assessing and eliminating waste
in the course of the chain, in a way more effectively.
As the performance of logistics activities are
essential to ensure the level of customer service.
After allitis the area responsible for monitoring and
to regulate the inventory, make deliveries providing
the product when and where the customer wants
to consume, deal with purchasing management.
All these activities are connected to the day-to-
day of many companies, including the bakery
sector. Through a search for convenience and a
data analysis using a qualitative approach it was
possible to verify the adoption of the application
of this concept in logistics processes using Lean
methodology of eight bakery companies in the
sector in Sao Goncalo do Amarante / RN.

KEY WORDS: Lean logistics, bakery and processes.
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1 | INTRODUCAO

A metodologia Lean vem sendo amplamente estudada e implantada nos dias atuais
por empresas em todo o mundo. Assim, verificar se a mesma esta sendo aplicada nos
processos logisticos para se eliminar os desperdicios € de suma relevancia. Os ganhos, além
dareducao dos recursos implicados nos processos como mao de obra, recursos financeiros,
insumos, estoque em processo e de produto acabado; podem também melhorar o nivel de
produtividade, por exemplo. Isso € possivel porque a filosofia Lean prevé a eliminacao de
todos os desperdicios no processo de producao, tempo e servico, para levar ao cliente um
produto com preco justo e obtencao de lucro satisfatorio ao empresario. Ou seja, ser Lean
é ser simples. E simplificar qualquer processo dentro de uma organizacao, além de elevar
o nivel de servico disponibilizado.

Para as propostas recomendadas pelo estudo para aplicacao da filosofia Lean na
logistica das organizacoes, fez-se necessario a utilizacao de duas ferramentas sao elas:
Kaizen e o Seis Sigma, a primeira visa a melhoria continua dos processos, a segunda
objetiva eliminar as falhas.

De acordo com Sayer e Williams (2015), pode-se aplicar o Lean em qualquer lugar
onde se ha desperdicio ou existe oportunidade de melhoria podendo se aplicar em qualquer
lugar como na empresa, nas pessoas € na cultura, corroborando com estes autores, esta
pesquisa propde analisar o uso do Lean nas atividades logisticas em empresas do ramo de
panificacao no municipio de Sao Goncgalo do Amarante-RN objetivando gerar como resultado
a adocao de melhores técnicas, e que estas possam garantir melhorias nos processos de
modo a reduzir seus gastos operacionais ao mesmo tempo em que pode possibilitar aos

clientes de tais empresas um melhor atendimento e nivel de servico.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Logistica Lean

Alogistica nos dias atuais se tornou um diferencial competitivo no meio organizacional,
pois é a administracao integrada dos fluxos de materiais, produtos, servigos e informacoes.
E o projetar, efetivar atividades, implantar e administrar o fluxo de produtos - de sua origem
ao instante do consumo - de modo agil, atendendo as requisicoes dos clientes. Para Ballou
(2006), a logistica moderna faz a abordagem de todas as atividades de movimentacao e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicao da matéria-
prima até ao ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informacao que colocam
os produtos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servico adequados
aos clientes a um custo razoavel.

Bowersox (2011) complementa afirmando que a logistica nunca para. Ela ocorre em
todo 0 mundo, 24 horas por dia, sete dias por semana, durante 52 semanas por ano. Com
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isso, percebe-se que a atividade logistica € importante para toda e qualquer organizacao e
requer uma atencao especial em relacao a adocao de ferramentas e conceitos de gestao
que contribuam para o aprimoramento e assim garantia dos resultados operacionais. Uma
dessas praticas do conceito Lean, nos fluxos logisticos.

A filosofia Lean leva a empresa a entender o que agrega valor ao cliente, aferindo
e suprimindo desperdicios no curso da cadeia, de modo cada vez mais eficaz. Para
Womack (2003) valor é delimitado pelo cliente e deve ser desenvolvido pela organizacao.
Ao determinar o valor do produto e sua devida cadeia, fazendo-o fluir sem rompimentos,
permitindo que o cliente puxe o seu valor, fazendo com que a organizacao se empenhe
constantemente em busca da perfeicao, estao sendo seguidos e absorvidos os pilares da
ideologia Lean.

Em suas publicacbes Ohno (1997) e George (2004) sinalizam que o Lean se
apresenta em forma de uma filosofia de gestao que busca enfocar suas atividades na
agregacao de valor aos clientes através da definicao e melhoria permanente dos processos
e do engajamento e qualificacao das pessoas.

A metodologia Lean, aliada a logistica, vem sendo amplamente considerada e
implementada na atualidade por organizacbes em todo o mundo. Teve como ponto de
partida no poés-segunda guerra mundial na década de 50 com a criacao do Sistema Toyota
de Producao (STP), modelo japonés, que surgiu na fabrica de automoéveis Toyota. A aplicacao
Lean tem como principal objetivo o aumento da eficiéncia e produtividade, a fim de evitar
desperdicios. Segundo Ohno (1997) os custos nao existem para serem calculados. Custos
existem para serem reduzidos.

Na visao de Rodrigues (2014) é no sistema de producao puxada que se define o inicio
de todo o processo produtivo no Sistema Lean. Isso porque nao se deve produzir sem que
o cliente do processo posterior, interno ou externo, solicite, ou seja, puxe. Com isso, busca-
se um nivelamento em toda a cadeia, gerando um fluxo continuo, eficaz e com pequenos
lotes.

Na logistica, a filosofia Lean se aplica na otimizacao dos processos ao longo da cadeia
de suprimentos, de forma sincronizada e eficaz. Tudo ao longo do processo produtivo que
nao agrega valor ao produto ou processo, porém, consome tempo, insumos e demais
recursos é chamado de muda, que sao associadas ao desperdicio (BONACCORSI, 2011).

Atualmente, 0 uso de um sistema de producao que tenha por objetivo o aumento do
tamanho dos lotes nao é atendéncia. Um sistema desse tipo resulta em muitos desperdicios,
portanto, o pensamento enxuto requer mudancas drasticas nas organizacoes, em todas as
suas areas. O que se relaciona ao conceito dos 3Rs (reduzir, reciclar e reutilizar), que nao
somente é focado no aspecto sustentavel dos processos logisticos organizacionais, mas
também na reducao e otimizacao dos recursos que este conceito proporciona, elevando
a rentabilidade da empresa. Aliando um dos principais pilares da economia moderna, a
sustentabilidade (CHRISTOPHER, 1997).

A logistica enxuta € um fator preponderante para combater os desperdicios gerados
por mau uso dos recursos disponiveis nas atividades das organizacoes. Essa filosofia
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Lean, quando implementada, pode trazer beneficios tanto para clientes como para
fornecedores. As producoes de Camelo et al (2010), Filgueiras et al, (2015) e Santos et al
(2015), apresentaram uma analise do pensamento Lean como uma importante ferramenta
para a reducao de desperdicios. Tais desperdicios podem ocorrer em diversas atividades
da logistica e através da identificacao deles pode-se propor solugdes para os armazéns,
os centros de distribuicao e a cadeia de suprimentos como um todo. Ainda segundo o0s
autores, foi a partir do ano de 2005 que técnicas enxutas comecaram a serem exploradas
em setores além da producao, adaptando o Pensamento Lean para outras areas com o
intuito de obter resultados tao expressivos quanto aos fornecidos pela producao Enxuta.

Esta mudanca de pensamento deve ser feita, porém, de acordo com as necessidades
do cliente. O que for gerar valor ao consumidor deve ser preservado, a fim de propiciar
maior nivel de servico. Para Falconi (1992), produto ou servico de qualidade € aquele que
atende perfeitamente, de forma confiavel, segura e no tempo certo as necessidades do
cliente.

2.2 Kaizen e Seis Sigma Associados a Pratica Lean

Kaizen é uma palavra de origem japonesa, segundo Siqueira (2005), em que kai
significa mudanca e zen significa para melhor. O sistema Kaizen tem como base a busca
pela melhoria continua. Para perceber melhor os conceitos adotados pelo Kaizen, parta
do principio que a gestao se compoe de dois componentes principais: manter e melhorar,
tendo que ser disseminado por todos niveis hierarquicos na empresa na qual busca fixar
padroes mais altos.

Ballestero-Alvarez (2012) frisa as vantagens de se usar o Kaizen, dentre elas esta
em sua adocao na qual exige um baixo investimento e nao envolve novas tecnologias, pois
usa fundamentalmente a criatividade e a participacao humana. Podendo ser adotado e
desenvolvido de forma rapida e pratica com resultados repentinos, fazendo com que o
animo e a motivacao das pessoas envolvidas estejam sempre elevados, promovendo um
clima organizacao mais participativo no que beneficia a todos.

Para se aplicar o Kaizen é necessario um trabalho de conscientizacao na qual todos
tenham que encarar as mudancas e melhorias que virao, fazendo a eliminacao do conceito
que somente existe um modo melhor de desenvolver um processo produtivo, tornando
suscetiveis o0 acato de ideias que promovam melhorias na qual possivelmente possam
surgir.

Ballestero-Alvarez(2012)acrescenta que ha diferencaentre o Kaizene areengenharia,
0 primeiro € um importante elemento para que a aplicagao reengenharia seja efetiva,
porem a reengenharia promove a melhoria pela inovacao, substituindo os processos por
completo, introduzindo novos delineamentos de agir e pensar, o Kaizen promove a melhoria
gradativa pela eliminacao de problemas identificados nos processos atuais, tornando mais
facil a aceitacao pelos colaboradores. E, para que seja criada implantada o melhoramento

continuo é importante associar ao uso de outras ferramentas como o Seis Sigma.
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Shingo (1990) afirma que, para que ocorra uma queda efetiva dos custos da producao,
os desperdicios devem ser considerados e observados com a devida atencgao, pois estes
sao de importante identificacao para que aja um melhoramento nos processos dentro e
fora da organizacao. Tais desperdicios podem ser delimitados pelo Seis Sigma.

O mesmo autor acrescenta que o Seis Sigma € um conjunto de praticas criadas para
melhorar o desempenho dos processos no interior da empresa, a fim de eliminar as falhas.
O instrumento foi projetado por volta dos anos de 1987, por Bill Smith na empresa Motorola,
mas sO ganhou proporcao em 1995 por meio de Jack Welch, quem o tornou popular entre
empresas de todo o mundo em virtude de sua eficiéncia e eficacia.

O conceito de Seis Sigma combinado ao pensamento Lean foi idealizado com o
objetivo de explorar os pontos forte das duas metodologias. Tem por principio o foco nas
atividades diretamente ligadas a qualidade e as que resultam nos maiores atrasos nos
procedimentos, pois disponibiliza possibilidades de melhoria dos custos, qualidade e
tempo de espera. Essa premissa destaca o vigor de se focar nas demandas dos clientes
e reduzir prazos de entrega. Lean remove o nao valor acrescentado ao processo e Seis
Sigma agrega valor para etapa do processo, reduzindo a variacao (O’'ROURKE, 2005).

Ballestero-Alvarez (2012) também ressalta que o Seis Sigma é tanto aplicavel para a
processos técnicos quanto nao; processo técnico € o que ocorre durante a fabricacao de
um produto qualquer e sua principal caracteristica é tangivel. Um processo denominado
nao técnico, apesar de mais dificil de visualizar, constitui os servigos, a administracao,
qualquer tipo de transacao que ocorra dentro de uma empresa; embora intangivel, quando
visto sob a 6tica de processo, permite entende-lo melhor, otimiza-lo, controla-lo e eliminar
as falhas e erros.

Segundo Mani e Padua (2008), Seis Sigma € a inflexivel e rigorosa busca da
variacao em todos os processos criticos para alcancar melhorias continuas e quanticas
gue impactam os indices de uma organizacao, aumentando a satisfacao e lealdade dos
clientes. E uma iniciativa organizacional projetada para criar processos de manufatura,
servico ou administrativo que gerem no maximo defeitos por milhao de oportunidades.

Conforme Fernandes e Marins (2008), Lean Seis Sigma pode ser visto como uma
arma de competitividade, pois otimiza significativamente os processos produtivos, além
de eliminar perdas e garantir o maximo de lucratividade para a empresa. A iniciativa das
empresas de harmonizar os principios de Lean ao Seis Sigma reafirma a tendéncia atual
dos debates sobre o tema.

O Lean Seis Sigma deve abordar o fluxo de processos de informacao e materiais por
completo, bem como o esforco nas fases do processo de agregacao de valor que o produto
cria em relacao ao cliente. Isto naturalmente leva a melhoria no processo de negocios,
operando e avaliando, como qualquer outro processo de negocio significativo (SAYER e
WILLIAMS, 2015).

Perceber a relevancia do Lean nos processos logisticos pode ser a saida para
aprimorar processos, reduzir desperdicios e elevar a competitividade.
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3 | METODOLOGIA

O objetivo proposto ao desenvolvimento da pesquisa foi verificar o uso da metodologia
Lean na pratica logistica nas empresas do setor de panificacdao de Sao Gongalo do
Amarante/RN. E, na intencao de atender ao que foi proposto determinou-se que a pesquisa
como uma analise de casos multiplos a qual teve como método de abordagem a qualitativa.
Godoi, Mello e Silva (2010) afirmam que entre as diversas formas que pode assumir uma
pesquisa qualitativa duas estratégias se destacam e uma delas é o estudo de caso. Essa
estratégia permitiu que as pesquisadoras pudessem imergir no contexto de 08 empresas
do setor de panificacao as quais foram objetos da pesquisa.

Procedimentos prévio a coleta de dados foi concebida como a realizacao de dois pré-
testes para verificagcao da validade do instrumento de coleta. E, pelo agendamento prévio
com todas as empresas para determinacao da data da coleta dos dados. Essas acoes
foram realizadas em junho de 2016 e a aplicacao do instrumento no més seguinte.

Foi realizada uma amostragem por conveniéncia. Esse método, somado ao
agendamento prévio facilitou a concretizagao da coleta tornando o processo mais flexivel
e que fosse realizado em menos tempo. Ponto importante a ser considerado, uma vez que
os respondentes, proprietarios ou gerentes das padarias, possuem uma rotina dindmica e
com pouca disponibilidade de tempo.

Na fase de tabulacao, tratamento e analise dos dados foi utilizado o software Excel,
versao 2013.

4 | DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Foi possivel constatar no universo das empresas pesquisadas que todas sao de
natureza familiar desde a sua criagao. Destacam-se os produtos de fabricagao propria
como 0s mais vendidos, sendo eles o pao francés, pao doce, bolachas e bolos, é valido
destacar que as panificadoras observadas produzem uma média de 25 produtos diferentes
em seus estabelecimentos. Tendo em média 10 funcionarios, as padarias sao-goncgalenses
estao presentes no mercado com uma média de 14 anos de funcionamento, atendendo a
populacao da cidade.

De acordo com os questionamentos e respectivas respostas dadas por gestores
das panificadoras, € legitimo afirmar que estas fazem uso de algum sistema de informacao
para auxiliar na administracao do estoque, compras e vendas, sendo esse sistema manual
ou informatizado, assim, proporcionando um controle e conhecimento prévio das atividades
a serem realizadas durante um certo periodo. Um ponto bastante peculiar visto foi a nao
qualificacao técnica dos profissionais que lidam diretamente com o produto, tal como
0s padeiros, forneiros, pasteleiros, confeiteiros, entre outros. De acordo com os relatos
obtidos a maioria desses profissionais nao possuem cursos especificos para a atividade,
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0s conhecimentos por eles obtidos foram frutos de outras experiéncias de trabalho, na
convivéncia do dia a dia na padaria.

No que se refere a assepsia do local e dos utensilios e acessorios de uso pessoal
dos colaboradores, bem como a troca periddica destes, foi constatado que sao realizadas
na maioria das panificadoras diariamente, por se tratar de um aspecto sanitario, em que a
manutencao da limpeza € de suma importancia. Com relagao ao colaborador, foi observado
que, em sua maioria, utilizam equipamentos de protecao individual (EPI) como também
tem a preocupacao e o cuidado com a seguranca do trabalho por parte dos gestores, que
agem ministrando palestras de orientacao, bem como conversas informais para possiveis
esclarecimentos.

Falando sobre o arranjo fisico das panificadoras, segundo depoimentos dos gestores,
os layouts sao eficientes para a atividade fim, atendendo de forma eficaz todas as
particularidades dos produtos e processos. E ainda que esta montagem e organizacao de
maquinas e utensilios nao foi pensada por algum arquiteto ou consultor especializado, e
sim pelos proprios donos do negdcio, que pela vivéncia do dia a dia, foram adaptando a
disposicao dos equipamentos de forma a melhorar a eficiéncia.

Questionados acerca de alguma barreira que prejudique ou atrase a producao, seja
pela propria parada ou influéncia na qualidade do produto, foi relatado que dois fatores
em comum sao de suma importancia para o processo produtivo ser exercido de forma
plena, que sao os recursos de agua e energia elétrica. Foi informado que é recorrente
a interrupcao sem avisos prévios da distribuicao de agua e/ou energia as panificadoras
pesquisadas, fazendo com que o0 processo seja parado causando prejuizos a organizacao.

Indagados sobre processos de padronizacao, seja no produto ou no processo,
foi dito que esse padrao se faz necessaria na producao, em especial os tamanhos dos
produtos, estabelecendo uma gramatura e dimensdes padrao para 0s respectivos itens.
Ponto importante para a reducao de gastos e perdas, obtendo maior produtividade e
elevando os lucros. Produzir justamente a quantidade desejada € uma pratica realizada
de forma empirica, pela experiéncia de anos no ramo, usando dessa experiéncia fazendo
a reutilizacao de produtos, por exemplo, a partir do pao que sobrou na area de vendas é
feita a farinha de rosca ou torradas que podem ser comercializadas sem afetar na sua
qualidade.

Um fator também citado é a aplicacao de conceitos de melhoria continua, que por
se tratar de um servico que tem um feedback muito estreito com o cliente, € de suma
importancia manteratualizado os processos e novas receitas para melhorar constantemente
a qualidade dos produtos oferecidos.

Uma maneira de acompanhar e verificar o desempenho da organizacao pode ser
em forma de indicadores. No ramo da panificacdo, o uso de indicadores para controlar
e melhorar o desempenho produtivo pode ser somado as praticas da simplificacao
dos processos, ou seja, a Logistica Lean, permitindo uma maior chance de elevar seu
desempenho organizacional.
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4 | CONCLUSAO

Paraasorganizacoes,adotarumametodologiaque possibilite reduzircustos e despesas
gue nao agregam valor para o cliente em um cenario competitivo, € de vital importancia
para o crescimento e manutencao dos padroes das empresas. Por isso, implementar os
conceitos da filosofia Lean aliado também ao Seis Sigma e o Kaizen, para reducao de
desperdicios nos processos das padarias de Sao Goncalo do Amarante/RN torna-se um
diferencial para o crescimento frente ao mercado.

A partir da analise do dados percebe-se que ha pratica da logistica Lean no que
se refere ao uso de um arranjo fisico apropriado; adocao do sistema de padronizagao do
tamanho dos paes e derivados; a importancia dada a comunicacao e relacionamento com
o cliente, quando a empresa tenta adequar seus produtos e atendimento; ao uso de EPI
garantindo nao sé a qualidade dos produtos no processo produtivo, assim como, protegendo
0s colaboradores; ao uso de softwares de apoio ao controle dos estoques e gerenciamento
de compras, garantindo um equilibrio nos niveis de estoques e, por conseguinte, melhor
uso dos recursos financeiros.

Aspectos evidenciados que podem ser melhorados é a qualificacao dos colaboradores.
Com ela nao s6 pode surgir inovacao nos processos e lancamento de novos produtos,
mas também a satisfacao do colaborador podera ser elevada. Somado a isso, a atencao
dada a criacao, controle e acompanhamento dos indicadores de produtividade fazem
parte da proposta da metodologia Lean e podem também melhorar o desempenho dessas
empresas.

Conclui-se, entao, que o Lean s6 tem a acrescentar as organizacoes, colaborando
com a diminuicao dos custos enquanto elimina os desperdicios. Contudo, deve-se obedecer
as especificidades de cada setor para um melhor aproveitamento da logistica enxuta.
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