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RESUMO

Em um mercado globalizado, competitivo e cada vez mais exigente, conhecer, planejar e
controlar os estoques tornou-se uma atividade essencial para a gestdo e bom funcionamento das
empresas. Assim, esse estudo teve como objetivo aplicar a metodologia kaizen em uma empresa
de acumuladores elétricos, situada no Agreste pernambucano, visando a possibilidade de
melhoria em sua gestao de estoque de baterias tracionarias. Para tanto, foi realizada a coleta de
dados por meio de entrevistas semiestruturadas com os colaboradores dos setores envolvidos
no processo de estocagem, além da observacéo participante e anotacdes em diério de campo.
Como resultados principais da pesquisa, a partir da aplicagdo do kaizen, utilizando as
ferramentas da qualidade e os métodos da Curva ABC e Classificacdo PQR, foi possivel realizar
melhorias na gestao de estoques. Ao fim do projeto, o volume de baterias com mais de 3 meses
sem saida do estoque foi reduzido em torno de 72%, resultando em um ganho para a empresa
no valor de R$ 30.000,00, além da eliminacdo dos retrabalhos e reducéo no lead time de entrega

das baterias gracas a maior assertividade na gestdo do estoque.

Palavras-chave: Gestdo de estoques; Kaizen; Curva ABC; Baterias tracionarias.



ABSTRACT

In a globalized, competitive and increasingly demanding market, knowing, planning and
controlling inventories has become an essential activity for the management and proper
functioning of companies. Thus, this study aimed to apply the kaizen methodology in an electric
accumulator company, located in the Agreste region of Pernambuco, aiming at the possibility
of improving its inventory management of traction batteries. For that, data collection was
carried out through semi-structured interviews with employees from the sectors involved in the
storage process, in addition to participant observation and notes in a field diary. As the main
results of the research, from the application of kaizen, using the quality tools and the ABC
Curve and PQR Classification methods, it was possible to make improvements in inventory
management. At the end of the project, the volume of batteries with more than 3 months out of
stock was reduced by around 72%, resulting in a gain for the company in the amount of R$
30,000.00, in addition to the elimination of rework and a reduction in battery delivery lead time

thanks to greater assertiveness in inventory management.

Keywords: Inventory management; Kaizen; ABC Curve; Traction batteries.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, o ambiente industrial vem apresentando uma competitividade cada
vez mais acirrada, 0 que tem levado as organizaches a se preocuparem em melhorar
continuamente 0s seus processos e produtos, a fim de atender as expectativas dos clientes e
garantir a perpetuacdo de seus negocios (OLIVEIRA et al., 2015).

Para tanto, destaca-se a melhoria dos diversos processos da organizacdo em todas as
suas areas funcionais. Bowersox e Closs (2014) afirmam que isso é possivel através da gestdo
integrada, cujo objetivo € identificar e obter o menor custo possivel que existam entre processos.
Os autores reforcam que é essencial eliminar os problemas que se estendem por todo canal
logistico, consolidando a garantia de qualidade dos processos, reducdo de custos e agregacdo
de valor aos servicos.

Segundo Ballou (2014), a logistica € o processo que abrange o planejamento,
implantacéo e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e informagdes desde
0 ponto de origem até o ponto de consumo, com o intuito de atender as exigéncias dos clientes.
O autor ressalta que a manutencdo de estoques € umas das atividades primarias da logistica,
tendo em vista que geralmente é impraticavel produzir instantaneamente ou garantir prazos de
entrega ao cliente. Sendo assim, o estoque atua como um “pulmao” entre oferta e demanda,
proporcionando ao consumidor a disponibilidade do produto e dando flexibilidade na busca por
eficécia e eficiéncia da producdo. Ballou (2014), ainda ressalta, que ter estoques representa um
alto custo, evidenciando a necessidade de um gerenciamento cuidadoso.

Accioly, Ayres e Miranda (2019) definem a gestdo de estoques como a funcdo
responsavel pelo planejamento e controle da formacdo, manutencdo e desmobilizacdo de
estoques, de acordo com 0s niveis de investimento e de servico estabelecidos na politica de
suprimentos. Nesse sentido, o desafio da gestdo de estoques é conseguir o equilibrio entre a
necessidade de investir 0 menos possivel em estoques e, a0 mesmo tempo, garantir satisfacéo
ao cliente, atendendo as suas necessidades de forma adequada.

Tubino (2009), por sua vez, enfatiza que a gestdo de estoques € uma das atividades
fundamentais de uma manufatura, sendo vital tanto para o operacional, quanto para o financeiro
das empresas. Quaisquer problemas gerados em uma méa gestdo de estoques, 0S custos sdo
comprometidos e os prazos definidos para a entrega dos produtos podem néo se concretizar, o
que reforca a necessidade da eliminacgao de perdas.

Visando o planejamento, identificacdo e eliminacdo das perdas, o World Classic

Manufacturing (WCM) ou Manufatura de Classe Mundial, tem papel essencial. O WCM surgiu



15

na década de 80, decorrente dos resultados que contribuiram para o ressurgimento da
manufatura japonesa depois da Segunda Guerra Mundial. O modelo permitiu que vérias
ferramentas de gestdo fossem adaptadas para a utilizacdo na industria automotiva, promovendo
a melhoria continua da qualidade, reduzindo os custos e tempo de producdo, além de aumentar
a flexibilidade e melhorar o atendimento ao cliente (GIRONDA, 2018).

Yashima (2014) afirma que o WCM sugere identificar os problemas de acordo com o
custo, promovendo o engajamento de todos os colaboradores envolvidos. Queiroz (2016) reitera
que o objetivo do WCM é a melhoria continua nos mais diversos setores da producdo, cuja
finalidade é a eliminacdo das perdas e o envolvimento de todos 0s colaborados no processo de
implantacéo.

Uma ferramenta que pode ser utilizada no que tange a eliminacdo de perdas e melhoria
continua do WCM é o Kaizen. Com origem japonesa, o Kaizen é conhecido como uma das
ferramentas mais utilizadas em relacdo a melhoria continua e producdo enxuta, capaz de
contribuir para a promogéo de uma cultura voltada para o processo e com foco em aprimorar a
forma de trabalho da empresa (ORTIZ, 2010).

Segundo Wang (2011), o Kaizen pode ser considerado como um sistema de melhoria
nos &mbitos da qualidade, processos, produtividade, tecnologia e segurancga, visando a melhoria
de um processo ou produto. Bhasin (2015) reitera que o foco do Kaizen consiste na obtengéo
de reducdo de custos, reducdo de tempo, aumento da produtividade e melhoria nos produtos.
No processo de aplicacdo do Kaizen, os colaboradores devem buscar a eliminacdo dos
desperdicios, tais como transporte desnecessario, processamento de forma inadequada,
producdo demasiada, retrabalhos e estoques. Que no caso dos estoques a aplicacdo da
metodologia auxilia na identificacdo de possiveis perdas no processo e auxilia na proposta de
melhorias, resultando na reducdo de custos com baixo investimento e promovendo a interacao
dos colaboradores envolvidos.

Neste contexto, a empresa objeto desse estudo, adota a metodologia WCM. A referida
empresa, tradicional fabricante de acumuladores elétricos, atua no mercado ha mais de 65 anos,
com 7 plantas industriais, sendo 6 no Brasil e 1 na Argentina. A unidade fabril onde o estudo
foi aplicado esta localizada no Agreste pernambucano, responsavel pela produgdo de baterias
industriais.

No segmento de baterias industriais, tem-se as baterias tracionarias chumbo-acido, que
sdo projetadas para trabalhar em extremas condigdes de uso, tanto em altas como baixas
temperaturas, com aplica¢fes em empilhadeiras, paleteiras e rebocadores elétricos. Conforme

a norma de qualidade define, para esse segmento, todas as baterias em estoque devem ser
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recarregadas a cada 3 meses. Apos conhecer as atividades logisticas relacionadas as baterias
tracionarias, assim como os problemas com os retrabalhos envolvidos para a manutencdo das
baterias em estoque com mais de 3 meses sem giro, definiu-se 0s objetivos e processo de
atuacéo.

Sendo assim, foi observado a necessidade de implantar melhorias na gestéo de estoque
de uma unidade, uma vez que se mostrava ineficiente, tendo em vista que nos seis meses que
antecederam a realizacdo deste estudo, a unidade fabril estava com 195 baterias tracionarias
paradas em estoque, demandando um alto custo com movimentacéo e recarga a cada 3 meses,
além do custo de 1% ao més do valor referente ao total das baterias nessa condi¢do. Diante
desse cenério, surgiu a questdo norteadora do presente estudo: Como a aplicacdo da
metodologia kaizen pode obter melhorias na gestéo de estoques em uma unidade fabril de

uma empresa de acumuladores elétricos?

1.1 Objetivo geral

Compreender a aplicacdo da metodologia Kaizen em uma unidade fabril de uma
empresa de acumuladores elétricos, visando a obtengdo de melhorias na sua gestao de estoques

de baterias tracionarias.

1.2 Obijetivos especificos

e Identificar e analisar os principais problemas e causas que resultam em altos estoques;
e Propor melhorias na gestdo do estoque de baterias tracionarias a partir do Kaizen e
verificar os resultados;

e Sugerir a padronizacdo de acGes de melhorias na gestdo de estoques das baterias

tracionarias.

1.3 Relevancia e contribuicdes da pesquisa

As organizacdes atualmente procuram melhores opgdes para obter um bom método de
gerenciamento dos estoques, pois, administrando bem seus materiais, aumentam a eficiéncia e
estdo prontas para enfrentar o mercado e a concorréncia. Assim, a gestdo de estoque €

fundamental, pois, além da sua importancia operacional ao possibilitar a execucdo das
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estratégias, possui também uma participacdo essencial na competitividade das empresas
(SILVA, 2020).

Moura (2004) reforca a importancia da gestdo de estoques ao citar que uma gestdo
eficiente possibilita ajustes nos processos, obtendo reducdo de custos, resultando numa
economia para o éxito das empresas. Desse modo, a maioria das organizagOes vem
desenvolvendo setores responsaveis pela gestdo de estoques, a fim de que ndo venham ter
prejuizos (MARTINS; LAUGENI, 2015). Desse modo, é possivel observar a importancia da
eficiente gestdo de estoques, por isso estudos no setor em grandes empresas sao relevantes, de
modo a observar a dinamica na empresa estudada.

Um setor diretamente envolvido e responsavel pela gestdo dos estoques nas empresas é
o PCP (Planejamento e Controle da Producao), setor ao qual o pesquisador desse estudo faz
parte, sendo o responsavel pela programacdo da producdo e atendimento das baterias
tracionarias. As baterias desse segmento possuem algumas especificidades, além do alto valor
agregado, se comparado as baterias automotivas. Conforme previsto nas normas de qualidade
interna da organizacdo, apos a fabricagdo, caso ela ndo seja enviada para o cliente no intervalo
de 3 meses, ela precisa ser recarregada, podendo ser descartada, caso nao seja direcionada para
0 mercado no intervalo de 15 meses. Desse modo, gera custos para a empresa com energia,
manutencdo de estoque, movimentacdo de empilhadeiras e todos os demais retrabalhos
necessarios para a execucdo de tal atividade, além de possiveis descartes. Assim, a relevancia
do estudo é consideravel, uma vez que sera possivel identificar os gargalos e sugerir
modificacdes a partir da metodologia Kaizen. Essa metodologia foi escolhida, pelo fato de ja
fazer parte da gestdo da empresa e por se enquadrar perfeitamente no problema apresentado,
além de ndo demandar altos investimentos e permite a participacdo das areas envolvidas no
processo. A importancia desse estudo para a empresa foi evidenciada através das possiveis
melhorias na gestdo de estoque de baterias tracionarias, por meio da metodologia Kaizen,
permitindo nivelar os niveis de estogue e ainda melhorar o atendimento aos clientes reduzindo
o0 lead time de entrega, tudo isso com baixo custo para implementacdo. Além de ser importante
para o pesquisador, pois foi possivel colocar em prética as teorias vistas durante a graduacao,
além da contribuicdo para o desenvolvimento e crescimento profissional.

Em termos tedricos, este estudo serve como exemplo de aplicacdo de uma metodologia
importante na obtencdo de reducdo de custos e melhoria continua, ndo apenas no ambito
logistico, mas em qualquer area ou setor de uma empresa, além de reforcar a importancia de

uma eficiente gestao de estoques.



18

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho é composto por cinco se¢des. Além desta secdo introdutdria, a segunda se¢ao
apresenta a revisao da literatura. A secdo seguinte expde os procedimentos metodoldgicos,
mostrando a metodologia utilizada para a realizacdo da pesquisa. Na quarta se¢do sao
apresentadas as anélises e resultados da pesquisa. Por fim, as consideragdes finais, em que sdo
apresentados os principais resultados e reflexes acerca do tema estudado, as limitacdes do

trabalho e sugestdo de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos tedricos que serviram de embasamento
para o estudo, os quais foram: Logistica Empresarial, Gestdo de Estoques contextualizando a
importancia do Planejamento e Controle da Producdo — PCP na gestéo dos estoques e 0 uso de
ferramentas como a Curva ABC e Curva PQR para auxilio na tomada de deciséo, por fim a

aplicacdo do kaizen nas empresas.

2.1 Logistica Empresarial

No periodo da Segunda Guerra Mundial, a logistica era fundamental para garantir o
transporte dos alimentos e municdo para as tropas nas zonas de combate. Nos dias de hoje,
representa o controle dos processos gerenciais, desde o recebimento das matéria-prima até a
entrega dos produtos ao consumidor final (BALLOU, 2014).

Segundo Bowersox e Closs (2014), até a década de 1950, ndo existia uma definicao
formal de logistica. Os autores enxergam a logistica como uma ferramenta de gestdo que inclui
0 projeto e administracdo de sistemas para controlar o fluxo de materiais, 0s estoques em
processo e os produtos acabados, com o intuito de fortalecer a estratégia das unidades de
neg6cio da empresa, fazendo com que a logistica seja localizada dentro de um cenario mais
amplo.

Ballou (2014) destaca que a logistica empresarial trata de todas as atividades de
movimentacdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto da aquisicéo
da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informagdo que
colocam os produtos em movimento, com 0 proposito de providenciar niveis de servico
adequados aos clientes a um custo razoavel.

A logistica é uma ferramenta precisa, ao qual as empresas podem medir os reflexos de
um bom planejamento referente desde aspectos externos, consumidores e fornecedores, até
aspectos internos, fluxos de materiais e armazenamento fisico de matéria prima e produtos
acabados, possibilitando que as empresas obtenham reducdo de custos e, consequentemente,
aumentem sua competitividade em relagéo aos seus concorrentes (CHING, 2010).

Ballou (2014), por sua vez, separa as atividades logisticas entre primarias e de apoio.
Ele cita que as atividades primarias, sdo as atividades vitais para o atingimento dos objetivos
logisticos de custo e nivel de servigo, além de contribuirem com a maior parcela do custo total

da logistica, que sdo elas: transportes, manutencao de estoques e processamento de pedidos.
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O referido autor mostra a relevancia do transporte ao citar que o transporte representa
cerca de um a dois tercos dos custos logisticos e que toda empresa precisa movimentar suas
matérias-primas ou produtos acabados. Em relacdo a manutencdo de estoques, é uma atividade-
chave da logistica, pois é necessaria uma administracdo cuidadosa e o foco € manter os estoques
no nivel mais baixo possivel, ao mesmo tempo que prové a disponibilidade desejada pelos
clientes, afinal, o excesso de estoques pode representar cerca de um a dois tercos dos custos
logisticos. Sobre o processamento de pedidos, os custos tendem a ser pequenos quando
comparados aos custos de transportes ou de manutencdo dos estoques, porém, sua importancia
se da por ser uma atividade critica em termos de tempo de necessario para levar bens e servicos
aos clientes, e por ser uma quem inicializa a movimentacao de produtos e a entrega de servicos.

Ha& uma série de atividades adicionais que apoiam as atividades primarias, que Ballou
(2014) define como atividades de apoio, sdo elas: armazenagem, manuseio de materiais,
embalagem de protecédo, obtencdo, programacéo de produtos e manutencdo da informagdo. A
relacdo entre as atividades logisticas primarias e o nivel de servigo almejado é apresentada na

Figura 1.

Figura 1 - Relac&o entre as atividades logisticas primarias e de apoio e o nivel de servigo

NIVEL DE SERVICO Legenda o
Atividades primarias

i i i Atividades de apoio
Processamento de e Manutencao de
pedidos estoque
Manuseio de Programacéo do
Armazenagem L.
materiais produto
Obtencio Embalage~m de l\/_lanuten(;aNO de
prote¢do informacodes

Fonte: Adaptado de Ballou (2014).

Todas as atividades apresentadas na Figura 1 impactam na gestdo de estoques e, para que
essas atividades ocorram da melhor forma possivel e a logistica desempenhe bem o seu papel,
resultando em um excelente nivel de servigo, é fundamental uma gestao de estoques eficiente,

conforme é discutido na secao seguinte.
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2.2 Gestéo de Estoques

A decisdo de estocar ou ndo um determinado produto dependera de sua particularidade
em relacdo a sua complexidade ou facilidade de aquisicdo. A forma adequada de dimensionar
um estoque e o conhecimento das particularidades que envolve os produtos, por parte da equipe
responsavel pelo ressuprimento, € um fator determinante para a qualidade no nivel de servigo
no atendimento ao cliente, seja ele interno ou externo (NOGUEIRA, 2012). Um setor
fundamental e que suas decisdes tém impacto direto na gestdo do estoque € o PCP, que dentre
as diversas atividades desempenhadas, Russomano (2010) destaca:

e Definir as quantidades a serem produzidas;
e Emitir ordens de producao;

e Programar as ordens de producao;

e Movimentar as ordens de producao;

e Acompanhar a producdo;

e Gerir os estoques.

Como pode ser visto, a administracdo dos estoques esta intrinsecamente ligada ao PCP,
pois todas as atividades e decisbes tomadas pelo PCP afetam diretamente os niveis de estoques.
Pozo (2010) ressalta que as decisdes do PCP levam em consideracdo varios niveis de
informacdo e acontecem em diferentes horizontes de tempo. Essa definicdo esta atrelada a ideia
de refinar problemas da producéo de larga escala em problemas menores e de facil visualizagéo,
facilitando as tomadas de decisdes. Dessa forma, contribui para que as pessoas e maquinas
trabalhem no nivel maximo de produtividade, reduzindo os estoques e, consequentemente, 0s
custos, além de manter ou aperfeigoar o nivel de atendimento aos clientes (MOREIRA, 2011).

Russomano (2010) afirma que o PCP é um dos instrumentos primordiais para alcangar
a eficacia e eficiéncia no ambiente produtivo, uma vez que corresponde a uma rede de
informacdo, cujo objetivo é gerenciar a fabricacdo, considerando os seus controles e analisando
seus estoques.

Ballou (2014), refere-se aos estoques como insumos, componentes, produtos em
processo e acabados, onde sdo encontrados geralmente em depdsitos, armazéns, veiculos e
prateleiras de lojas. Para o autor, manter estoques reflete em um alto custo, sendo essencial um
gerenciamento cuidadoso. Afinal, o excesso de estoque gera custos financeiros ou de capital,

além de custos de manutencdo e armazenagem, porém, a falta de estoque pode resultar em
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perdas de vendas, parada do processo produtivo, potencializando a possibilidade de insatisfacdo
dos clientes e consumidores.

Ainda sobre esse entendimento, Ballou (2014) apresenta as razGes para se manter um
estoque, quais sejam: reduzir os custos e melhorar o servico ao cliente, ja que pode diminuir 0s
custos operacionais de forma indireta, podendo compensar o custo de sua manuten¢do. Em
relacdo a melhora do servigo ao cliente, os estoques possibilitam um nivel de disponibilidade
de produtos ou servigos, de modo que quando préximo aos clientes, proporcionam uma maior
satisfacdo dos clientes, podendo resultar em um aumento do nimero de vendas.

Ballou (2014) também apresenta as razfes para ndo se manter altos estoques, por se
caracterizarem como um desperdicio, além de mascarar os problemas. Primeiro ele cita que 0s
estoques sao considerados desperdicio, pois absorvem capital que teria melhor utilizacdo se
fossem utilizados em produtividade e competitividade, por exemplo. Segundo, 0s estoques
acabam desviando a atencdo da existéncia de problemas de qualidade, pois quando os
problemas de qualidade aparecem, geralmente escoam o estoque, ou seja, fornecem em altas
quantidades para proteger o capital investido, além de desviar a atencdo da existéncia de
problemas relacionados a qualidade, os estoques muitas vezes possibilitam o isolamento de
algum elo do canal de suprimento, diminuindo o acesso as oportunidades que aparecem do
processo integrado de tomadas de decisdes dentro da cadeia de suprimentos.

Portanto, é fundamental ter cautela e analisar cuidadosamente o que deve ser mantido
ou ndo em estoque; para isso, a previsao de demanda é fundamental. Todavia, Pozo (2010)
afirma que é praticamente impossivel prever de forma precisa a demanda futura, sendo
necessario manter um determinado nivel de estoque, para garantir a disponibilidade dos
produtos. Sendo assim, € necessaria uma politica de gestdo adequada para que ndo tenha
material em excesso e nem em falta (NOGUEIRA, 2012).

Para auxiliar a analise e tomada de decisdes em relacdo a gestdo de estoques, existem
diversos métodos e ferramentas, uma delas € a Curva ABC, que permite uma identificacdo e
tratamento adequado para cada produto. A curva ABC surgiu na Italia, por volta de 1897,
também conhecida como principio de Pareto ou principio 80/20. Foi criada por Vilfredo Pareto
apos estudos relacionados a distribuicdo de renda da populacéo local. Pareto observou que uma
pequena parte da populagdo concentrava uma grande percentagem da renda total, em uma
proporcao de aproximadamente 80% e 20%, respectivamente, com isso, 20% da populacéo
controlavam 80% da riqueza (POZO 2010). Atualmente, a curva ABC é usada nos mais
variados setores, dado a eficiéncia, praticidade e suporte para as tomadas de decisdes,

resultando em vantagens competitivas.
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Martins e Laugeni (2015), reiteram que a curva ABC é uma das ferramentas mais
utilizadas para se analisar estoques, pois essa andlise corresponde a verificagdo, em um
determinado periodo de tempo (geralmente 6 meses ou 1 ano), em rela¢do ao consumo, valor
monetario ou quantidade, dos itens estocados, para que sejam classificados por nivel de
importancia. Os itens de maior importancia, com base no valor monetério ou quantidade, sdo
classificados como A, os intermediarios B e os de menor importancia C, conforme pode ser

observado no Quadro 1.

Quadro 1 - Representatividade de estoque na ferramenta Curva ABC.

A B C

Itens com maior Itens com demanda Itens com pouca
demanda, giro rapido e média, necessitam de demanda.
representam o maior certa atencdo, pois
lucro para a empresa. |podem se tornar parte do
grupo A.

Fonte: Adaptado de Dias (1995) apud Oliveira (2011).

Pinheiro (2005) afirma que a utilizacdo da classificagdo ABC pode contribuir para 0s
gestores visualizarem o0s itens que necessitam de um tratamento adequado, tanto em relacéo a
representatividade financeira, quanto em quantidade, otimizando, assim, 0s componentes em
estoque. Pozo (2010) reitera afirmando que a utilizacdo da ferramenta é extremamente
vantajosa, pois permite reduzir as imobilizacGes em estoque sem pOr em risco a seguranga, uma
vez que ela controla de forma rigida os itens de classe A.

Uma ferramenta que complementa a curva ABC é a classificacdo PQR. Enquanto a
curva ABC classifica os itens em relacdo ao giro, levando em consideracdo o somatorio total
de saida em um determinado tempo, a classificacdo PQR avalia a frequéncia de saida dos itens.

Gasnier (2016) explica que a classificagdo PQR, representa as movimentacoes dos itens
em um determinado periodo, classificando os itens em:

Classe P: itens que saem do estoque com uma alta frequéncia;
Classe Q: itens que tem uma frequéncia média de saida;
Classe R: itens que saem esporadicamente.
Motta (2015) destaca as vantagens de utilizagdo dessa ferramenta, como proporcionar

ao gestor uma ampla visualizagdo da movimentacdo dos itens, sugerindo a ocorréncia de
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subutilizacdo ou excesso de estoque de algum item, além de mostrar a obsolescéncia de alguns

itens. A seguir sera discutido como o Kaizen pode ser aplicado nas empresas.

2.3 World Class Manufacturing: aplicacdo do Kaizen nas empresas

Dentre as diversas metodologias de gestdo para uma empresa tornar-se competitiva no
mercado esta o World Class Manufacturing (WCM), ou em portugués, Manufatura de Classe
Mundial, a qual permite tornar os recursos mais eficientes através da eliminacdo das perdas,
integrando todos os niveis da organizacdo mediante ferramentas, instrumentos e padronizacéo,
objetivando elevar o nivel de exceléncia da organizacdo (PERASSOLI, 2019).

O termo World Class Manufacturing foi introduzido pela primeira vez por Hayes e
Wheelwright em 1984, que definiu seus conceitos com base em analises de praticas
desempenhadas em induUstrias alemas e japonesas. O termo esta associado ao fato dessas
empresas terem apresentado resultados excepcionais em suas industrias globais, resultando na
definicdo de classe mundial (FLYNN et al., 1999).

A partir de 1986 o termo ganhou destaque a partir da publicacdo de Richard
Schonberger, a obra intiulada World Class Manufacturing: The Lessons of Simplicity Applied,
em que o autor afirmou a importancia das préaticas de just in time e qualidade total para as
empresas reduzirem seus tempos de processos e se tornar uma Manufatura de Classe Mundial
(CORTEZ, et al., 2010).

Gironda (2018) define 0 WCM como um estruturado sistema de producao, cujo objetivo
é a identificacdo, analise e eliminacdo das perdas e desperdicios que podem ocorrer na empresa.
Sua aplicabilidade envolve toda a estrutura organizacional da empresa, e sua finalidade é
aumentar e estimular o envolvimento e participacdo de todos os colaboradores, no intuito de
disseminar o conhecimento e 0 senso de responsabilidade em cada integrante da organizacao.

O WCM é composto por pilares, sendo 10 técnicos e 10 gerenciais. Cada um dos pilares
tem sua atuacdo especifica, atuando de maneira interdependente e compartilhada. Um desses
pilares é o pilar de melhoria continua, o qual, segundo Yashima (2014), o objetivo especifico
desse pilar é a eliminacgdo das principais perdas da organizacdo que envolvem uma operagéo,
componente ou defeito, algo especifico e pode ser solucionado por meio de projetos de
melhorias (SHINGO, 2005).

Para tanto, uma das principais ferramentas é o Kaizen, que tem se tornado um grande

aliado das organizacgdes no apoio a implementacédo da cultura voltada para a melhoria continua,
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por ser uma ferramenta que envolve todos os niveis hierarquicos da organizagdo, buscando de
forma rapida e eficiente a resolugdo dos problemas (CAMPOS, 2013).

Imai (1994) descreve a esséncia do kaizen como simples e direta, onde kaizen significa
melhoramento e mais que isso, kaizen significa melhoramento continuo, em que todos sdo
envolvidos, incluindo gerentes e colaboradores do nivel operacional. O autor enfatiza que a
filosofia kaizen reforga que o nosso modo de vida, seja no trabalho, na sociedade ou em casa
merece ser melhorado de forma constante.

Muitas vezes o kaizen pode ser percebido como uma ferramenta, metodologia ou
filosofia. Nakasato (2013) descreve como uma cultura de melhoria continua, uma vez que
colaboradores da organizagdo compartilham como uma filosofia. Como ponto chave dessa
cultura, é fundamental acbes que a demonstrem, estas acBes sdo conhecidas como eventos
kaizen.

Segundo Imai (1994) ha dez mandamentos que devem ser considerados em um kaizen,
sdo eles: i) os desperdicios precisam serem eliminados; ii) continuamente devem ser realizadas
melhorias graduais; iii) a execucdo do kaizen deve ter o envolvimento de todos; iv) é uma
estratégia de custo baixo, pois 0o aumento de produtividade € possivel sem investimentos
significativos; v) pode ser aplicado em todos os lugares; vi) deve ter o apoio a partir de uma
gestdo visual, com total transparéncia de procedimentos, valores e processos, facilitando a
visualizacdo de todos em relacdo aos problemas e desperdicios; vii) o foco € direcionado para
0 chdo de fabrica; viii) é voltado para 0s processos; ix) as pessoas sdo a prioridade, pois 0
esforco principal de melhorias deve partir de uma nova mentalidade e trabalho das pessoas; x)
tem como principal lema aprender fazendo.

Para o alcance dos resultados esperados através da metodologia Kaizen, é essencial a
utilizacdo das ferramentas da qualidade. E importante salientar que as ferramentas e técnicas da
qualidade desempenham um papel essencial na qualidade estratégica, pois, buscam através do
ataque a causa, eliminar o surgimento de problemas (BROOW et al., 2006). Segundo Aguiar
(2012), as principais ferramentas da qualidade sdo: Gréafico de Pareto; 5G; Brainstorming;
Diagrama de Ishikawa; 5 porqués; 5W1H; Fluxograma.

O principio de Pareto foi adaptado aos problemas de qualidade por Juran, a partir da
teoria apresentada pelo sociologo e economista italiano Valfredo Pareto. O principio de Pareto
defende que a maior parte das perdas referente a qualidade é decorrente de alguns poucos, mas
vitais problemas. O Gréafico de Pareto é representado através de um gréafico de barras verticais
que apresenta a informacéo de forma clara, com o intuito de facilitar a priorizacdo de temas,

sendo uma ferramenta importante para a priorizacdo das ac6es (CARPINETTI, 2012). Esse
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grafico € apresentado por barras em ordem decrescente, da esquerda para a direita, com a
finalidade de visualizar as maiores perdas do processo, para que sejam priorizadas. A Figura 2

representa a aplicabilidade do Grafico de Pareto.

Figura 2 - Exemplo de aplicacdo do gréafico de Pareto
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Fonte: Peinado e Graeml (2007).

Como pode ser visto na Figura 2 o gréfico de pareto facilita a visualizagdo dos principais
problemas que tem o maior percentual no resultado total, onde trés problemas representam 70%
do total de ocorréncia.

O 5G ¢é uma ferramenta de origem japonesa, bastante utilizada nas industrias, que
permite analisar e descrever os problemas. Almeida (2017), define que € o habito de observar
o0 problema no local onde ele ocorre, a fim de averiguar os fatos e coletar dados, com o objetivo

de tomar as melhores decisdes. O Quadro 2 exibe a metodologia 5G.

Quadro 2 - Metodologia 5G
5G O que é Objetivo

Onde o Rgalizar a primeira analise no local, afim de .
GEMBA facilitar o entendimento do problema e possiveis
problema ocorre
causas.

Averiguar o problema a partir de uma pega com
defeito ou através de uma simulagéo.
Checar os parametros, a metodologia e todas as
GENJITSU | Real condi¢do | varidveis que fazem parte do processo, afim de

possiveis falhas sejam identificadas.
Principios | Avaliar as normas e documentos que definem os

GEMBUTSU| Fendmeno real

GENRI ‘s P
tedricos padrdes técnicos.
Padroes - T .
GENSOKU . Verificar se os padrfes técnicos foram seguidos.
operativos

Fonte: Adaptado de Moraes (2013).
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Outra ferramenta é o Brainstorming (tempestade cerebral), o qual foi criado por Alex
Osborn, em 1953, no livro Applied Imagination, onde a mensagem transmitida pelo autor é de
que “quanto mais ideias, melhor”. E um metddo que busca estimular a criatividade e incentivar
a equipe a produzir o maior numero de ideias possivel, voltadas para uma situacao especifica.

No Brainstorming, o que importa ndo € responder de forma correta, mas de forma
espontanea e criativa. Pois, apesar das ideias obtidas no primeiro momento ndo sigam um
processo sistematizado, sdo essas ideias que serviram como base para uma pesquisa e analise
mais robusta. Sendo assim, nada do que é dito nesse momento deve ser descartado. E necessario
analisar e filtrar as ideias mais condizentes para o problema abordado (ESTEVES, 2017).

O criador do Brainstorming, Osborn (1987) cita alguns principios fundamentais para
uso da ferramenta, que sdo: i) foco na quantidade, extrair o maximo de ideias; ii) evitar criticas,
durante o Brainstorming, as ideias ndo devem ser criticadas; iii) apreciar as ideias fora do
comum, aquelas ideias que saem dos conceitos esperados e conhecidos; iv) melhorar as ideias
permite criar ideias novas; v) as ideias devem ser colocadas em agéo, as ideias devem ser
transformadas em realidade; vi) deve ser mostrado e evolucdo das ideias, para que os integrantes
sejam motivados ainda mais na busca por melhores ideias.

Outra ferramenta é o Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito, que é uma
ferramenta que facilita a identificacdo das causas raizes dos problemas. Estruturada em forma
similar a uma espinha de peixe, no qual na linha horizontal é descrito o problema a ser analisado
e nas linhas verticais sdo inseridas as possiveis causas para o problema, partindo das mais gerais
para as causas mais especificas (CORREA; CORREA, 2008). A Figura 3 ilustra o Diagrama de
Ishikawa:

Figura 3 - Diagrama de Causa e Efeito

Mo de obra Meétodo Maquina

> Problema

Medida Matéria - prima ~ Meio ambiente

Fonte: Campos (2013).
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A ferramenta dos 5 porqués é de fécil utilizacdo e foi criada por Taiichi Ono,
considerado o pai do Sistema de Producéo Toyota. Tal ferramenta é usada a partir da pergunta
“por qué” cinco vezes. A cada pergunta e resposta, deve ser feito uma nova pergunta,
questionando o “por qué” do problema ocorrer até que nao haja mais resposta.

Terner (2008) afirma que esse método enfatiza que a primeira pergunta deve ser com
base no proprio problema, e deve responder o motivo do problema estd ocorrendo. Ja o segundo
“por qué” e com base na resposta do primeiro “por qué” e assim deve ser feito até chegar na
causa raiz do problema.

Outra ferramenta utilizada é o 5W1H, que é uma ferramenta que tem o objetivo de
compreender, de modo mais detalhado, uma determinada situacdo. Realizando 6 perguntas,
quais sejam: O qué? (What?), Quando? (When?), Onde? (Where?), Quem? (Who?), Por qué?
(Why?) e Como? (How?) é possivel uma eficiente estratificacdo do problema, com o objetivo
de chegar na causa raiz (PARIS, 2016). O Quadro 3 exemplifica 0 método 5W1H.

Quadro 3 - Método 5SW1H

S5W1H

WHAT (O QUE?) |Qual a tarefa? O que sera feito?
WHERE (ONDE?) |Onde a tarefa sera executada?
WHY (POR QUE?) |Por qué é necessario a tarefa?
WHO (QUEM?)  |Quem vai executar a atividade?
WHEN (QUANDO?) |Quando séra feito? Qual cronograma sera seguido?
HOW (COMO?) |Qual o metédo? Como sera feito?

Fonte: Adaptado de Peinado e Graeml (2007).

Por fim, o fluxograma consiste em uma ferramenta, cujo objetivo é mostrar de forma
gréafica as etapas de um processo, podendo ser utilizado na analise de um processo em vigor,
gragas a rapida compreensdo do fluxo de atividades. Essa ferramenta auxilia na identificagéo
das possiveis causas dos problemas que acontecem nas linhas de produgdo, extinguindo os
passos desnecessarios no processo (SOUZA et al., 2016).

Ap0ls 0 embasamento tedrico no tocante aos principais conceitos a respeito do tema, em
que foi visto a importancia de uma gestéo de estoque eficiente, tendo como suporte ferramentas
de apoio, como a curva ABC e PQR, e a possibilidade da aplicacdo do kaizen aliado a
ferramentas da qualidade na execucao do projeto, a seguir sera apresentado os procedimentos

metodologicos utilizados para a realizagdo da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os topicos referentes aos procedimentos metodologicos
abordados na pesquisa. Desse modo, este capitulo se subdivide nas seguintes secOes:
delineamento da pesquisa, ambiente de pesquisa, coleta e anélise dos dados e etapas da

pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

Em relacdo a natureza, a pesquisa € aplicada, pois sua caracteristica esta relacionada aos
interesses praticos, que os resultados sejam utilizados ou aplicados, na solucéo de problema que
acontece na realidade (MARCONI; LAKATOQOS, 2017).

Quanto a abordagem a pesquisa caracteriza-se como método misto quali-quanti, devido
a forma como os dados foram coletados e a utilizacdo de ferramentas estatisticas na analise dos
dados. Segundo Taquette e Borges (2020), a pesquisa qualitativa se preocupa com uma
realidade que os nimeros ndo sao capazes de medir, sendo fundamental para conhecer o
fendmeno estudado. Enquanto a abordagem quantitativa possui carater experimental e
matematico, prezando pela descricdo empirica, e pela medida e analise das variaveis.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa possui carater descritivo, levando em consideracéo
a interacdo entre o pesquisador e 0 tema pesquisado. A pesquisa descritiva visa entender
determinadas populag6es, utilizando técnicas como questionarios e observacdes (GIL, 2010).

Caracteriza-se, ainda, como estudo de caso, tendo em vista que foi analisado um

fendmeno em seu real contexto e as variaveis que o influenciam.

3.2 Técnicas de coleta, analise de dados e as etapas da pesquisa

A aplicacdo do Kaizen ocorreu em uma das plantas fabris da empresa, localizada em
Belo Jardim/PE, a qual é responsavel pela producéo das baterias tracionérias. Especificamente,
a aplicabilidade da metodologia ocorreu na gestdo de estoques das baterias desse segmento
especifico.

As principais técnicas de coleta de dados foram a observacao participante e a entrevista
semiestruturada. Para Minayo (2010) a técnica da observacdo participante é importante, pois

permite ao observador captar varios fendbmenos e situagdes que ndo sdo obtidos através de
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perguntas, uma vez que o observador vivencia o dia a dia da cultura estudada. O uso de tal
técnica foi possivel, pois o pesquisador é colaborador da empresa.

Quanto a entrevista semiestruturada, Minayo (2010) explica que € uma combinacédo de
perguntas fechadas e abertas, onde o entrevistado tem a liberdade em se posicionar
favoravelmente ou ndo a respeito do tema, sem limitar-se a pergunta formulada. Os
instrumentos de coletas para cada etapa da pesquisa (ver Apéndice A, B, C e D) foram
elaborados a partir do referencial tedrico discutido no segundo capitulo.

Os colaboradores entrevistados foram as pessoas que estdo ligadas diretamente na
programacao, producdo, armazenagem, expedicao e venda das baterias industriais tracionarias.
Sendo assim, participaram da pesquisa colaboradores vinculados ao PCP, especificamente lider
de manufatura, analista comercial, operador logistico e analista de vendas. Cada pessoa foi
entrevistada trés vezes, sendo uma em cada etapa do projeto, em que foram realizadas reunides
presenciais e virtuais através da plataforma Teams, com entrevista de duracdo, em média, 60

minutos cada. Ao todo participaram 05 colaboradores, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Sujeitos participantes da pesquisa

ENTREVISTA

FUNCAO

FORMACAO ACADEMICA

Entrevista A

Analista de PCP

Administracdo

Entrevista B

Lider de manufatura

Matematica

Entrevista C

Analista Comercial

Administracdo

Entrevista D

Operador logistico

Cursando administragdo

Entrevista E

Analista de vendas

Administracdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

No tocante as etapas da pesquisa, foi seguido exatamente como a empresa fez a
aplicacdo do Kaizen, e as fases do projeto que sdo nomeadas de Steps. Ao todo séo sete steps,
que foram divididos no decorrer do estudo em trés etapas. A etapa 1 contém os steps 1 e 2 que
correspondem a identificagdo e observacdo do problema, essa etapa durou entre janeiro e
fevereiro de 2022. A etapa 2, por sua vez, englobam os steps 3 ao 6 e trata desde a definicédo
dos objetivos até a verificacdo dos resultados. Tal etapa ocorreu entre marco e Setembro de
2022. Por fim, a etapa 3 correspondente ao step 7, que é a consolidacéo e padronizacdo. Essa
etapa durou entre outubro e dezembro do mesmo ano.

Vale destacar que a pesquisa buscou observar, a partir de um olhar longitudinal, onde
contempla a aplicagdo completa do Kaizen, e a coleta de dados ocorreu de forma simultanea

com a aplicacdo em cada etapa da ferramenta.
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E importante mencionar que o projeto foi registrado em um relatério A3, modelo padréo
utilizado pela empresa (ver Anexo A), onde todos os steps e ferramentas utilizadas sdo descritas
para que se tenha uma anélise objetiva e compreensivel. E importante mencionar que além dos
dados obtidos com os entrevistados, foram coletadas informacdes dos relatérios do
Sistemanalysis Programmentwicklung (SAP) ou Desenvolvimento de Programas para Analise
de Sistemas, como quantidade de baterias em estoque, historico de movimentagdes, a fim de
suportar a compreensdo e o entendimento do problema em questéo.

Ap0s a coleta dos dados, estes foram compilados em planilhas eletronicas e editores de
textos para posteriormente serem analisados. A andlise se deu, principalmente, com a partir da
utilizacdo de algumas ferramentas da qualidade. O Quadro 5 detalha cada etapa, seus steps e a
finalidade de cada uma, além das respectivas ferramentas da qualidade utilizadas no processo

de anélise dos dados.
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Quadro 5 - Detalhamento das etapas de aplicacdo do Kaizen na empresa estudada

ETAPA DA STEP’S DE DESCRICAO DAS PERIODO DA COLETA TECNICAS DE ANALISE DE DADOS
PESQUISA APLICACAO ETAPAS DE DADOS
KAIZEN
ETAPA 1 Identificacdo  do | Identificagdo dos problemas | Janeiro de 2022 Através de um levantamento dos principais problemas, por meio da coleta de
problema que resultavam em um alto dados com os colaboradores envolvidos, resultando em um Grafico de Pareto.
namero de recargas. Também foram extraidos dados do SAP em relacdo a quantidade de baterias
traciondrias em estoque e o historico de recargas de baterias.
Observagéo do | Observacdo do problema no | Fevereiro de 2022 Ida ao local onde ocorria o problema, a fim de entender de fato o que
problema local. acontecia. Para isso, foi feito o uso da ferramenta 5G, que motiva a observagéo
do problema onde de fato acontece, checando o cumprimento das condicGes
bésicas, o nivel de conhecimento do operador e se existe e se estd sendo
seguido o POP (Procedimento Operacional Padrao).
ETAPA 2 Definicao dos | Definicdlo da meta a ser | Margo a abril de 2022 A meta foi representada através de um gréfico, fazendo uma comparacdo com
objetivos alcangada, ap6s a concluséo do 0s resultados anteriores as melhorias implantadas e o resultado pretendido
projeto. apos a implementagdo das melhorias e concluséo do projeto.
Andlise das causas | Anadlise das causas que | Margo de 2022 Nessa etapa algumas ferramentas da qualidade foram utilizadas:

resultam no problema.

Brainstorming, 5 porqués e Diagrama de Ishikawa.

- Brainstorming: foram ouvidos os colaboradores envolvidos nos processos
de producdo, armazenagem, movimentacdo e vendas das baterias
estacionérias, onde foi feito um levantamento das possiveis causas.

- 5 porqués foi fundamental para identificar a origem do problema e o
Diagrama de Ishikawa foram apresentadas as potencias causas que resultava
no problema que poderiam esta relacionadas aos aspectos: Maquinas, Mao de

obra, Método e Material.
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5. Plano de acdo Elaboracdo do plano de acdo. | Abril de 2022 - 5W1H: foram definidas as a¢Ges a serem executadas para eliminar as causas
do problema, definindo os prazos e responsaveis para cada acdo e
acompanhando através de um cronograma de execucao.

6. Verificagdo  dos | Verificagdo dos resultados | Abril a Setembro de 2022 | A verificagdo dos resultados foi realizada apds a execugdo do plano de acao.

resultados apos implantacéo das Nessa verificagdo, mensalmente foi realizado um acompanhamento através
melhorias. do SAP em relagdo ao nimero de baterias com mais de 3 meses em estoque,
apo6s a implantacdo das melhorias. Para isso, os dados foram compilados em
uma planilha eletrénica através do Excel, o qual foi gerado gréficos de
acompanhamento. Além disso, também foi feito o calculo financeiro do
projeto, para mensurar 0 saving, retorno obtido com o projeto.
ETAPA3 | 7. Consolidacdo / | Consolidacdo das melhorias e | Outubro a Dezembro de | Foi realizado a consolidacéo e padronizacdo das melhorias, através da criacéo

Padronizagéo

alteracGes dos processos.

2022

de documentos, fluxogramas e aplicacdo de treinamentos, colaborando com a

melhoria continua, documentada e revisada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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4 APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS
Neste capitulo sdo apresentados o ambiente da empresa estudada, a aplica¢do do Kaizen

e o detalhamento de cada etapa no setor estudado.

4.1 Caracterizagdo da empresa estudada

A empresa estudada foi fundada em 1957 no Agreste pernambucano e hoje é
responsavel pela producéo de baterias chumbo acido automotiva para veiculos leves, pesados e
motos, além de baterias estacionarias, baterias metroferroviéria, baterias tracionarias utilizadas
em diversos objetos como empilhadeiras, transpaleteiras, rebocadores etc.

A empresa tem mais de 6 mil colaboradores e é lider na fabricacdo de baterias na
Ameérica do Sul, com capacidade instalada para a producdo de 10 milhdes de baterias
automotivas e 3,4 GWh/ano de capacidade produtiva para as baterias industriais, sendo
responsavel pela reciclagem de 120 mil toneladas/ano de baterias. Conta com mais de 80
unidades Rede automotivo e 14 unidades da Rede de Servicos e sete unidades fabris, alem de
um centro de distribuicdo e um instituto tecnologico.

E importante ressaltar que o estudo foi desenvolvido em uma das sete unidades fabris,
sendo aquela responsavel pela producdo das baterias tracionarias, tendo em vista que o kaizen
foi desenvolvido na gestdo de estoques das baterias desse segmento, a qual possui a
particularidade de ter uma necessidade de recarga das baterias a cada 3 meses, caso as mesmas
ndo sejam expedidas. Além de ser baterias desenvolvidas para atender exatamente cada
especificacdo do cliente, que pode variar desde a voltagem, podendo ser 6 volts a 96 volts, o
tamanho da bateria que mudam de dimensional de um modelo para outro, 0 peso que varia entre
100 e mais de 1.000 quilos, a cor da bateria que pode ser preta, cinza, prata, amarelo, laranja ou
conforme especificacdo do cliente. Devido a tais critérios, a unidade possui mais de mil modelos
de baterias cadastradas, dai a importancia de uma eficiente gestdo do estoque deste segmento.
A seguir, é apresentado a descricdo e analise de cada uma das etapas de aplicacdo do kaizen no

setor.
4.2 Identificacdo e analise dos principais problemas que resultavam em altos estoques
A empresa utiliza o WCM como ferramenta de gestéo e, dentre os pilares que o compde,

esta o pilar de melhoria continua, que visa a eliminacdo das perdas. Para tanto, a empresa utiliza

a ferramenta kaizen para realizacdo dos projetos, visando mitigar qualquer que seja a perca e
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gerando ganhos para a empresa, através da reducéo de custos ap6s implantacéo dos projetos. E
importante mencionar que a empresa conceitua seus projetos como Kaizens, classificando-os
em quatro tipos, sendo eles: Quick, Standard, Major e Advanced. O primeiro é para problemas
simples que ndo requer nenhum tipo de analise mais aprofundada. O segundo é para problemas
simples, mas necessita de alguma analise e conhecimento técnico para resolucao e implantacdo
da melhoria. J& o terceiro para problemas de média & alta complexidade, e faz uso de
ferramentas de analises avancadas. Por fim, o quarto é utilizado em problemas de alta
complexidade e além do uso de ferramentas de analise avancadas, € necessario grupos
multifuncionais.

O presente projeto foi classificado como Major Kaizen, por tratar um problema de média
a alta complexidade, de modo que foi necessario conhecimentos, ferramentas e analises
avancadas para realizacdo de cada step e implantacdo das melhorias necessarias, além de
envolver diferentes setores, como PCP, comercial, vendas, manufatura e logistica que séo areas

que tém ligacdo com o tema desenvolvido no projeto.

4.2.1 Step 1 - Identificacdo do problema

No Step identificacdo do problema, através da utilizacdo do questionario (Apéndice A),
foram obtidas as opinides dos entrevistados envolvidos no processo referentes aos problemas
na logistica das baterias tracionarias, que resultavam na necessidade de recargas.

De acordo com o entrevistado D “[...] 0 excesso de estoque atrapalha suas atividades de
rotina, uma vez que devido o alto nimero de baterias em estoque, 0s porta-paletes ndo comporta
a armazenagem de todas as baterias e as baterias ficam armazenadas provisoriamente entre 0s
porta-paletes, gerando retrabalno quando precisa movimentar as baterias que estdo
armazenadas”. J& 0 entrevistado B demonstrou seu desconforto com o cendrio vivido,
sinalizando “[...] que praticamente todos os dias tém baterias para fazer manutencéo, tendo em
vista que sua equipe € responsavel pela montagem das baterias e realizacdo das devidas
manutengdes quando necessario, as vezes tendo que deixar alguns operadores em hora extra
para realizagédo dessa atividade que ndo gera nenhum valor para a organizagao”.

Através dos dados obtidos, foram constatados quatro problemas principais, que resultam
no volume de baterias com mais de 3 meses em estoque, 0s quais sao apresentados no Gréafico
1.
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Gréfico 1 - Grafico de Pareto dos problemas logisticos das baterias tracionarias
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Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Observa-se, portanto, que o excesso de estoque foi apontado por 62% do total de
problemas, depois a baixa previsibilidade (14%), espaco fisico (14%) e problemas na
programagéo da produgédo (10%). Sendo assim, com base nos dados levantados, o problema a
ser tratado pelo projeto foi 0 excesso de estoque, por ter tido a maior percentual em relagéo as

respostas dos entrevistados.

4.2.2 Step 2 - Observacéo do problema

Na observacao do problema, para obter uma analise precisa e in loco, a fim de refinar o
entendimento em relacdo ao que poderia estd resultando no problema encontrado no step
anterior, foi utilizada a ferramenta 5G, onde todos os participantes foram até o local do
problema.

Através das observacbes no Gemba, foi visto como estava o estoque de baterias
tracionarias antes da aplicacdo do kaizen. No Gembutsu foi possivel observar o excesso de
estoque, conforme Figura 4, onde mostra um volume de baterias aguardando serem
armazenadas, que segundo o entrevistado D “[...] ndo é possivel fazer a armazenagem de forma
imediata, devido a lotacdo dos porta-paletes destinados a armazenagem das baterias desse

mercado especifico”.



37

Figura 4 - Baterias para serem armazenadas

Fonte: Acervo do pesquisador (2022).

No Genjitsu notou-se que havia margem para um melhor aproveitamento do espacgo
fabril destinado a armazenagem, além de reduzir os custos com a manutencdo do estoque. Foi
visto que no estoque havia muitas baterias que faziam parte do estoque alvo. Esse estoque alvo
é composto por modelos de baterias destinados aos clientes de montadoras e era definido com
base na previsao de consumo por parte desses clientes, sdo baterias produzidas no modelo make
to stock (MTS) que é quando um produto € produzido com base em previsdes de demanda e
ficam no estoque até a entrada de um pedido. Além disso, tinham modelos de baterias que ndo
faziam parte do estoque alvo e eram baterias produzidas no modelo make to order (MTO) onde
0 produto so é fabricado apds o recebimento de um pedido.

No Genri de acordo com a teoria, ndo deveriam ter baterias com mais de trés meses em
estoque, considerando que a previsao de demanda passada pelo comercial se concretizasse e
fosse seguido o FIFO que vem do inglés first in, first out, onde o primeiro a entrar no estoque
€ o primeiro a sair. Por fim, no tocante ao Gensoku, foi observado a falta de alguns fluxogramas
tanto em relacdo ao recebimento do pedido, quanto ao armazenamento e expedicdo. A partir
dos problemas identificados, na proxima secdo sdo apresentadas propostas de melhorias na
gestdo de estoques de baterias tracionarias.
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4.3 Proposta de melhorias na gestao de estoque de baterias tracionarias

Nessa secdo sdo apresentadas as propostas de melhorias na gestdo de estoque das
baterias tracionarias, por meio da aplicacdo dos steps 3 ao 6, respectivamente, definicdo dos

objetivos, analise das causas, plano de agdo, resultados e verificacdo dos resultados.

4.3.1 Step 3 - Definicdo dos objetivos

Uma vez entendido que o problema era o alto nimero de baterias com mais de trés meses
paradas em estoque, definiu-se a meta de reducdo em 50% do nimero de baterias em estoque
nessa situacdo, por entender-se que seria um namero desafiador para o0 momento. Conforme o
Gréafico 2, para essa definicdo foi levantado pelo entrevistado A o nimero de baterias em
estoque nos meses de Janeiro a Marco de 2022, e que, segundo o0 entrevistado, esse numero

apresentava uma crescente progressiva.

Gréfico 2 - Meta do projeto para a redugdo do estoque de baterias tracionérias
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Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Conforme apresentado no grafico acima, entre os meses de Janeiro a Margo de 2022 a
média de baterias com mais de 3 meses em estoque foi de 195 baterias, esse numero serviu
como base para definicdo do objetivo que foi a redugédo desse quantitativo em 50%, ou seja, 98

baterias apds a conclusdo do projeto.
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Nesse step foi conduzida uma investigacdo minuciosa para entender e encontrar a causa

raiz do problema. Primeiro foi realizado um brainstorming (Apéndice D), com os participantes

do projeto, a fim de que fossem levantadas as possiveis causas que resultavam no problema.

Assim sendo, as causas criticas levantadas foram:

e Excesso de baterias em estoque, ou seja, um volume de baterias em estoque maior que

a real necessidade;

e Pedidos cancelados sem aviso prévio, isto é, alguns pedidos eram cancelados e a

informacdo chegava de forma tardia para o setor fabril.

Essas causas, porém, sdo iniciais, ainda ndo sdo as causas raizes do problema. Para tal

identificacdo, utilizou-se a ferramenta dos 5 porqués, onde através de perguntas objetivas foi

possivel chegar na causa raiz entre o terceiro e quinto “por qué”.

Quadro 6 - Aplicacdo da ferramenta dos 5 porqués

POR QUES CAUSA 1 CAUSA 2

1 Excesso de baterias em estoque Pedidos cancelados sem aviso prévio.

2 Porque o estoque alvo definido, contém modelos que | Porque existem casos, que apos a
ndo ha tanta saida e modelos de giro, mas com | bateria ter sido produzida, que a
guantidades acima do necessario para o atendimento | fabrica é informada sobre o
aos clientes. cancelamento.

3 Porque na definicdo dos modelos e quantidades a | Porque ndo existe um fluxo a ser
serem mantidos em estoque ndo foi levado em | seguido pelo departamento comercial,
consideracdo o historico de vendas e a frequéncia de | para quando houver cancelamento de
saida, mas apenas a previsao de vendas e para alguns | pedidos.
modelos, as préprias montadoras definiam o que
devia ser mantido em estoque.

4 Porque ndo se fez uso de ferramentas propicias para
essa definicdo do que manter em estoque, como as
ferramentas ABC e PQR.

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Através da ferramenta 5 porqués, chegou-se as causas raizes, que conforme o Quadro

4 foram:

e Excesso de baterias em estoque por ndo ter sido utilizadas ferramentas adequadas,

como os métodos ABC e PQR para a defini¢cdo dos modelos e quantidades a serem

mantidas em estoque;

e Os pedidos sdo cancelados e ndo had um aviso prévio, pois ndo existe um fluxo

definido para que o setor comercial siga.
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Apos a utilizacdo da ferramenta dos 5 porqués, que resultou em 02 causas criticas que
resultavam no alto nimero de baterias com mais de 3 meses sem saida no estoque, foi

desenvolvido o Diagrama de causa e efeito, conforme Figura 5.

Figura 5 - Diagrama de Ishikawa

MAO DE OBRA MAQUINA
ALTO NUMERO
DE BATERIAS
» COM MAISDE 3
MESES EM
Cancelamento de pedidos ESTOQUE
30 é utilizado ferramentas adequadas para a
definicdo do volume a ser mantido em estoque
MATERIAL METODO

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Através da aplicacdo do diagrama, é compreensivel que as causas do problema estéo
relacionadas ao método, tendo em vista que os pedidos sdo cancelados e ndo sdo informados a

fabrica ha tempo e ndo é utilizado ferramentas especificas para a definicdo do estoque.

4.3.3 Step 5-Plano de acéo

Nessa etapa, apos a definicdo das causas, foram definidas as acGes para atuar nas causas
e solucionar o problema encontrado. Todas as agdes definidas foram colocadas em um plano
de acdo. A elaboracdo do plano foi com base no formato definido pela ferramenta SW1H,

conforme descrito no Quadro 7.
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Quadro 7 — Aplicacdo da ferramenta 5SW1H

O QUE QUEM QUANDO ONDE POR QUE COMO
(WHAT) (WHO) (WHEN) (WHERE) (WHY) (HOW)
Criando um
Definir fluxo para Evitar que baterias| fluxograma
cancelamento de PCP 05/03/2022 Sala do PCP | sejam produzidas para
pedidos sem necessidade | cancelamento
de pedidos
tmzze:smrizz)e?; Para assegurar que Extraindo
. PCP 10/03/2022 Sala do PCP todos os modelos | relatério do
de baterias ~ .
L serdo analisados SAP
tracionarias
Levantamento do .
histérico mensal Para servir como
de vendas do ano base de dados Extraindo
anteriror por PCP 13/03/2022 Sala do PCP |para utilizacdo das| relatorio do
P ferramentas ABC SAP
modelo de e POR
bateria
Para garantir uma
maior Através de uma
Aplicacéo das assertividade em | planilha Excel,
ferramentas ABC PCP 20/03/2022 Sala do PCP relagdo aos utilizando o
e POR modelos e historico dos
guantidades a dados
serem produzidos
Para identificar
Revisdo mensal necgg:isc;;/g; de Atualizando os
do estoque PCP Mensalmente Sala do PCP AUMeNto ou dados da curva
definido o ABC e PQR
diminuicdo do
estoque
Acompanhando
e Verificar os através de
Verificagdo dos resultados da raficos o
resultados apos PCP Mensalmente Sala do PCP - g
. aplicacdo das controle
as melhorias . ~
melhorias egestéo do
estoque

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Em conjunto com os participantes do projeto, foi preenchido o quadro acima, definindo
cada acdo que deveria ser realizada para mitigar o problema do estoque e potencializar os
resultados. Descrevendo o que deveria ser feito, quem seria a pessoa ou setor responsavel pela
execucdo da acdo, o prazo estipulado para concluséo de cada atividade, onde as agOes
aconteceriam, porque deveriam ser realizadas e por fim, detalhando como cada atividade seria
realizada.

A obtencdo dos resultados esperados apds o termino do projeto depende das acgdes

apresentadas no quadro acima e era fundamental que ocorresse conforme planejado. Por isso,
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mensalmente era feito a verificagdo do andamento das acgdes, afim de mitigar qualquer
imprevisto que pudesse comprometer a entrega.
O entrevistado A destaca alguns pontos que na sua visao foram de suma importancia

para a realizacdo das acoes.

“Foi essencial a participacdo dos demais integrantes do projeto na execucéo das a¢des,
e 0 sucesso deu-se a participacdo de todos, pois, apesar dele ser o responsavel por
executar as acgOes, os demais integrantes tinham informag6es importantes, como por
exemplo, volume de vendas, para analise da e aplicacdo das curvas ABC e PQR. Além
da criacdo dos fluxogramas ser de interesse de todos os envolvidos e era fundamental
a colaboracéo de todos na construgdo do material” (TRECHO DO ENTREVISTADO
A).

4.3.4 Step 6 — Resultados

Usando como referéncia os dados e analises realizadas na etapa anterior, foi realizado
uma revisao nos volumes e modelos mantidos em estoque, utilizando o método da curva ABC
e PQR, através de uma planilha em Excel. Tendo em vista que as baterias tracionarias sdo
modelos especificos, desenvolvidas e personalizadas para atender exatamente cada
especificacdo dos clientes, até 0 momento da analise [dezembro/2022] mais de mil modelos de
baterias havia sido cadastradas no sistema. O entrevistado A apresenta alguns detalhes

importantes.

“Os modelos que faziam parte do estoque era com base apenas nas previsdes de
vendas e alguns modelos as quantidades eram definidas pelas proprias montadoras,
que sugeriam o que queriam que tivesse em estoque, o problema que quando as vendas
ndo aconteciam conforme o planejado, o que acontecia com frequéncia, levando em
consideracdo a baixa assertividade das previsdes de vendas, as baterias ficavam
paradas em estoque, uma vez que cada montadora compra seus modelos especificos”
(TRECHO DO ENTREVISTADO A).

Para a aplicagdo da curva ABC, o primeiro passo foi extrair do sistema todos os modelos
cadastrados e o historico de vendas mensais no ano anterior. E pertinente citar que, por se tratar
de informagdes sigilosas, conforme as regras gerais da empresa, tal historico ndo foi
compartilhado no presente trabalho. Apos o levantamento dos modelos cadastrados e o historico
de venda mensal do ano anterior para cada modelo, os dados foram compilados e os modelos
classificados na curva ABC, conforme apresentado na Tabela 1, onde os modelos que os
somatorios de vendas representam até 80% do volume total comercializado no ano foram
classificados como “A”, como séo mais de mil modelos de baterias e os que séo classificados
como “B” merecem uma atengdo, pois podem virar “A”, definiu-se que entre 80% e 85% seriam

classificados como “B” e acima de 85% “C”.
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Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx XXX XXx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx XXx
Bateria Xxx Xxx Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx XXx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx XXx XXx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria Xxx Xxx Xxx
Bateria xxx xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria Xxx Xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx

Tabela 1 - Classificagdo curva ABC

% ABC @ ABGg

8,24%
16,12%
20,90%
25,60%
29,65%
32,89%
35,93%
38,56%
40,97%
43,07%
44,94%
46,60%
48,24%
49,74%
51,24%
52,55%
53,67%
54,86%
55,85%
56,82%
57,70%
58,57%
59,54%
60,35%
61,10%
61,75%
62,35%
62,94%
63,51%
64,18%
64,86%
65,41%
65,94%
66,48%
67,11%
67,64%
68,15%
68,65%
69,12%
69,60%
70,07%
70,62%
71,06%
71,49%
71,91%
72,30%
72,68%
73,05%
73,41%
73,75%
74,08%
74,42%
74,73%
75,03%
75,33%
75,60%
75,98%
76,35%
76,63%
76,89%
77,14%
77,38%
77,62%
77,85%
78,09%
78,33%
78,57%
78,80%
79,04%
79,28%
79,49%
79,71%
79,93%

Fonte: Elaboracéo propria (2022).
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Conforme visto na tabela 1 a analise reduziu consideravelmente os modelos de baterias
a serem observados, dos mais de mil modelos de baterias cadastradas, apenas 73 modelos
representavam 80% do total das vendas e que foram considerados “A”. A partir desses dados,
foi feito a classificacdo utilizando o método PQR. Nesse formato, foi analisado o giro de saida
do modelo da bateria mensalmente, conforme Tabela 2. As colunas que constam 0s meses e as
células que estdo destacadas na cor verde sdo 0s meses que houve vendas do modelo analisado.
Os modelos que tiveram vendas acima de 90% dos meses foram classificados como “P”, entre

90% e 20% foram classificados como “Q” e abaixo de 20% “R”.
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Modelo @
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria Xxx XXX XxXx
Bateria xxx XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXX
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria xxx Xxx Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX Xxx
Bateria Xxx XXX XXx
Bateria xxx XXX Xxx
Bateria XXX XXX XXx
Bateria XXX XXX XXX

Tabela 2 - Classificagdo PQR

% ABC g ABGg % PQjig PQRGABC + POB

8,24%
16,12%
20,90%
25,60%
29,65%
32,89%
35,93%
38,56%
40,97%
43,07%
44,94%
46,60%
48,24%
49,74%
51,24%
52,55%
53,67%
54,86%
55,85%
56,82%
57,70%
58,57%
59,54%
60,35%
61,10%
61,75%
62,35%
62,94%
63,51%
64,18%
64,86%
65,41%
65,94%
66,48%
67,11%
67,64%
68,15%
68,65%
69,12%
69,60%
70,07%
70,62%
71,06%
71,49%
71,91%
72,30%
72,68%
73,05%
73,41%
73,75%
74,08%
74,42%
74,73%
75,03%
75,33%
75,60%
75,98%
76,35%
76,63%
76,89%
77,14%
77,38%
77,62%
77,85%
78,09%
78,33%
78,57%
78,80%
79,04%
79,28%
79,49%
79,71%
79,93%
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100%
92%
100%
77%
46%
31%
92%
77%
92%
100%
31%
31%
54%
23%
15%
31%
31%
77%
31%
54%
31%
46%
85%
31%
46%
54%
15%
38%
31%
69%
77%
46%
46%
31%
77%
23%
46%
46%
46%
31%
23%
69%
31%
23%
23%
38%
38%
23%
54%
23%
15%
31%
23%
46%
46%
38%
69%
77%
23%
15%
31%
31%
31%
31%
38%
15%
23%
23%
31%
23%
46%
15%
54%
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AP
AP
AP
AQ
AQ
AQ
AP
AQ
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AQ
AQ
AQ
AQ
AR
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
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AR
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AR
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AR
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AR
AQ
AQ
AQ
AQ
AQ
AR
AQ

Fonte: Elaboracédo propria (2022).
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Dos 73 modelos analisados considerados “A”, apenas seis modelos tiveram vendas
acima de 90% nos meses, ou seja, tiveram vendas nos 12 meses ou pelo menos em 11 meses no
ano e sao classificados como “P” na classificagao PQR.

Diante do baixo numero de modelos que se enquadrariam como “A” e “P”, definiu-se
para ser mantido em estoque, os modelos de baterias deveriam atender alguns critérios, quais
sejam: i) o modelo deveria ser da classe “A”; ii) tivesse sido comercializado por mais de quatro
meses no ano anterior. Com base nesses critérios, dos mais de 1.000 modelos analisados
inicialmente, apenas 13 modelos de baterias atendiam esses requisitos e foram mantidos em

estoque, conforme a Tabela 3.

Tabela 3 - Relacdo dos modelos que devem ficar em estoque

Cédigo Iterhd Modelo Total Geral | ABC + PQR i -Y
1 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 8,24% A 100% P AP 0 SIM
2 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 16,12% A 92% P AP 1 SIM
3 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 20,90% A 100% P AP 0 SIM
4 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 25,60% A 77% Q AQ 3 SIM
7 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 35,93% A 92% P AP 1 SIM
8 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 38,56% A 77% Q AQ 3 SIM
9 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 40,97% A 92% P AP 1 SIM
10 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 43,07% A 100% P AP 0 SIM
18 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 54,86% A 77% Q AQ 3 SIM
23 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 59,54% A 85% Q AQ 2 SIM
31 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 64,86% A 77% Q AQ 3 SIM
35 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 67,11% A 77% Q AQ 3 SIM
58 Bateria XXXXXX XXXXXX XXXXXX - 76,35% A 77% Q AQ 3 SIM

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

Apbs a definicdo dos modelos, verificou-se 0s volumes a serem mantidos em estoque
de cada modelo. Para isso, verificou-se a média de vendas mensal de cada modelo no ano
anterior e somou-se ao desvio padrdo no mesmo periodo, resultando nas quantidades propostas

de cada modelo de bateria a serem mantidas em estoque.

4.3.5 Verificagdo dos resultados

Com o objetivo de verificar os resultados obtidos através da execucdo das acOes
discutidas anteriormente, utilizou-se um gréfico para demonstrar a evolucdo do estoque de
baterias com mais de 3 meses paradas em estoque, sendo possivel observar uma maior
assertividade da gestdo do estoque através das acbes executadas, reduzindo o nimero de
baterias no decorrer dos meses. E importante lembrar que a meta para o projeto era a reducéo
de 50% do numero de baterias com mais de trés meses em estoque, que com base na média

entre Janeiro e Margo, que seriam 98 baterias.
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A partir das acOes realizadas e acOes do setor comercial, como por exemplo, a
priorizacdo das vendas dos modelos com alto estoque, oferecendo aos clientes que procuravam
modelos com especificidades similar a algum modelo que ndo tinha perspectiva de venda, além
de uma analise minuciosa da equipe do setor do PCP, sobre as carteiras de pedidos recebidas
semanalmente, para que, conforme entrasse alguma venda de um dos modelos que estavam em
estoque, fosse desconsiderado a necessidade de programacgéo da producgéo e o pedido fosse
atendido de forma imediato com a bateria do estogque, a meta do projeto foi superada, chegando

a b5 baterias em estoque, conforme pode ser observado através do Gréafico 3.

Gréfico 3 - Quantidade de baterias com mais de 3 meses em estoque

Quantidade de baterias com mais de 3 meses em estoque

195

155

134 119
108

98 98

98 98 98 98 98
61 55

Meédia Janeiro Abril Maio Tunho Julho Agosto Setembro
a Marco

e\ [ cta Baterias com mais de 3 meses

Fonte: elaboracéo propria (2023).

Através da aplicacdo do kaizen, foi possivel reduzir os niveis de estoques, diminuindo
0S custos com recargas das baterias, armazenagem, méo de obra e energia. Em termos
monetarios, no intervalo de seis meses, periodo de acompanhamento ap6s a conclusdo das
acoes, obteve-se um saving de R$ 30.000,00, além de uma redugdo no lead time de entrega aos
clientes, tendo em vista uma maior assertividade na gestdo do estoque, gragas a disponibilidade
de modelos que realmente tenham uma maior comercializacdo. Segundo o entrevistado E, “[...]
é satisfatorio vé a evolucdo que tivemos em relagdo aos prazos de entregas para os clientes,
saindo de um prazo de 30 dias para disponibilidade das baterias para faturamento, para um
faturamento imediato dos modelos definidos no estoque alvo” (TRECHO DO
ENTREVISTADO E).

Os resultados consolidados e satisfatorios concluem essa etapa do projeto, restando a
padronizacdo das melhorias realizadas, afim de assegurar que as agdes necessarias para o éxito

do projeto, continuem sendo realizadas.
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4.4 Padronizacdo das a¢Oes de melhorias sugeridas a partir do Kaizen

4.4.1 Step 7 - Consolidagdo / Padronizagdo

A Ultima etapa que compde o kaizen é a consolidagdo e padronizagdo das melhorias
realizadas no projeto. Foram desenvolvidos e implantados os ajustes necessarios nos padrdes
existentes, a fim de que o0 excesso de estoque de baterias, tratado como problema principal, se
tornasse um processo controlado e melhorado de forma continua na empresa estudada.

Para que a padronizacao fosse possivel, foi alinhado entre as areas comercial e fabril,
procedimentos padrdes, visando a assertividade na gestdo do estoque, redugéo de custos e
reducdo do lead time de entrega ao cliente. A Figura 6 representa o fluxograma elaborado para
a execucdo das etapas do processo, desde o recebimento do pedido do cliente até o faturamento

e envio.

Figura 6 - Fluxograma para solicitacdo de producéo, fabricagdo, liberacdo e faturamento

FLUXOGRAMA DE SOLICITACAO DE PRODUCAQ, FABRICACAO, LIBERACAO E FATURAMENTO DE BATERIAS MTX

INICIO

Volume solicitado esta menor

l ou igual a capacidade
produtiva da fabrica?
COMERCIAL RECEBE O ADM VENDAS EXTRAI A
PEDIDO DO CLIENTE E CARTEIRA DE PEDIDOS 1 PCP ANALISA A /\\\I_;O COMERCIAL INFORMAR
INTERNALIZA O T VEZPORSEMANAEENVIA | CARTEIRA RECEBIDA ==—p  QUAIS PEDIDOS SERAO
PEDIDO NO SAP PARA O PCP PRIORIZADOS

erl

PCP SEGUE COM A
PROGRAMACAODE |
PRODUCAO

)

FABRICA PRODUZ A

BATERIA
ADM \'E;\jDAS VERIFICA l
EXPEDICAOQ SEPARA O LIBERACOES, CONFERE O X
MATERIALECARREGAO | | SALDOEENVIAADTPARAA #—| 'TOpUC OREALZAO

VEICULO EXPEDICAO T
BATERIAS SAO
FATURADAS E | FIM

ENVIADAS PARA O
CLIENTE

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

E fundamental mencionar que antes do projeto, as vezes acontecia de o comercial

solicitar a producdo de determinada bateria diretamente para a fabrica sem o pedido ter sido
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lancado no SAP, de modo que depois o pedido era langado e a bateria era produzida duas vezes,
resultando em baterias paradas no estoque. A partir do fluxograma, foi eliminada essa prética e
toda bateria sé é produzida mediante o recebimento da carteira de pedidos, que é compartilhada
pelo time de vendas uma vez por semana. O entrevistado A destaca a melhoria no processo apos
essa padronizagdo ao afirmar “ [...] que 0 processo passou a ser mais confiavel, uma vez que
realmente tudo que consta na carteira de pedidos, ndo tem a chance de esta duplicado”.

Outro fluxograma elaborado (ver Figura 7) foi para o caso de cancelamento de pedidos,
ja que em alguns casos os pedidos eram cancelados e ndo chegava a informacao para a fabrica,

ou, as vezes, quando chegava a informacéo, a bateria ja havia sido produzida.

Figura 7 - Fluxograma cancelamento de pedidos

FLUXOGRAMA CANCELAMENTO DE PEDIDOS
INICIO
l O processo de fabricagio da
bateria teve inicio?
COMERCIAL RECEBE A PCPPARALIZA A
P COMERCIAL ENCERRA A G IORTLAL WOLL 3 y
SINALIZAGAO DE I ST POR EMAIL QUE O ST FABRICAGAO DA BATERIA
CANCELAMENTO PEDIDO FOI CANCELADO E INFORMA AQ COMERCIAL
Nio l
COMERCIAL
PCPEXCLUL A INFORMA O QUE
FIM «— BATERIA DA «— DEVE SER FEITO COM
PROGRAMACAO 08 INSUMOS
UTILIZADOS

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Com a padronizac¢do do fluxograma, no momento que o comercial recebe a informacao
do cancelamento, ja € encerrado a OV (ordem de venda) no SAP e informa, por email, que 0
pedido foi cancelado, de modo que o PCP suspende a programacao de producdo da bateria.

Sobre as mudangas nos processos, o entrevistado C relatou que:

“[...] inicialmente houve uma resisténcia, pelo fato de que, em tese, solicitando a
producdo mesmo antes do lancamento do pedido, para alguns casos criticos, estaria
ganhando algum tempo, mas quando na verdade o risco assumido era maior que o
possivel beneficio. Com a padronizacdo do fluxo, a bateria é entregue no prazo padrao
definido, que sdo 30 dias ap0s o langamento do pedido e ndo corre o risco da bateria
ser produzida duplicada e ficar parada no estoque, com risco até ter de ser sucateada,
caso ndo tenha saida no intervalo de 12 meses” (TRECHO DE ENTREVISTA C).

Além disso, se definiu que mensalmente serd realizado pelo PCP uma nova anélise,

através da curva ABC e classificacdo PQR, dos modelos e quantidades mantidos em estoque, a
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fim de verificar a necessidade de inclusdo ou retirada, e aumento ou reducgéo na quantidade de
cada modelo de bateria.

Apo0s a finalizacdo da execucdo de todas as etapas do projeto, os resultados obtidos
foram satisfatorios, tendo em vista os ganhos reais alcangados, dimui¢éo do estogue e mantendo
0 que realmente deve ser mantido e possuem um historico de vendas que atendem os requisitos
da curva ABC e classificacdo PQR, reducdo do custo monetario com os retrabalhos e
manutencdo do estoque, além de aumentar a satisfacdo dos clientes com a reducédo do lead time
de disponibilidade dos modelos definidos para serem mantidos em estoque. Vale destacar que
0 projeto é uma evolugdo e os resultados irdo sendo acompanhados ao longo do tempo.

Por fim, na ultima secdo serdo apresentadas as conclusdes referente ao projeto, as

limitacGes do estudo e sugestbes para proximas pesquisas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um cenario econbémico cada dia mais competitivo, as empresas tém buscado
metodologias que reduzam seus custos e que as tornem cada vez mais lucrativas e competitivas
mundialmente. Foi com esse foco que a empresa estudada implantou o kaizen e o presente
estudo buscou analisar como a aplicagdo dessa metodologia pode resultar em melhorias na
gestdo de estoques de baterias traciondrias em uma unidade fabril de uma empresa de
acumuladores elétricos.

A definicdo desse objetivo e processo de atuacdo deu-se apOs conhecer as atividades
logisticas relacionadas as baterias traciondrias, assim como os problemas com os retrabalhos
envolvidos para a manutencdo das baterias em estoque com mais de 3 meses sem giro, sendo
fundamental o envolvimento dos colaboradores envolvidos no tema para a aplicacdo do kaizen.

O projeto kaizen foi composto por sete steps, sendo eles: Step 1 — Identificacdo do
problema; Step 2 — Observagdo do problema; Step 3 — Definicao dos objetivos; Step 4 — Analise
das causas; Step 5 — Plano de acdo; Step 6 — Resultados; Step 7 — Consolidac¢do/Padronizacéo.
Em cada etapa foi utilizado ferramentas e metodologias especificas que possibilitou o projeto
seguir uma ordem légica e eficiente.

Através da aplicacdo do kaizen, a causa raiz foi identificada e, através das acgOes, foi
possivel melhorar a gestdo de estoque das baterias tracionarias na unidade industrial da
empresa, resultando em uma reducdo do estoque de baterias e, consequentemente, dos custos
relacionados a manutencao desse estoque.

O kaizen ndo apenas atingiu a meta definida, como a superou. Apos seis meses da
implementacdo das acdes, verificou-se a reducdo no volume de baterias paradas a mais de trés
meses em estoque, saindo de 195 baterias nessas condi¢Bes para 55 baterias, uma reducao de
72%. Além disso, resultou em um ganho financeiro de R$ 30.000,00 no intervalo dos 6 meses
de verificacdo, com um custo praticamente zero para implantacdo, tendo em vista que nao foi
necessario nenhum tipo de investimento financeiro.

Os resultados séo ainda maiores, ao analisarmos a agilidade no tempo de atendimento
aos clientes, uma vez que com a execucao das ac¢Oes do kaizen e aplicacdo da ferramenta ABC
na definicdo dos estoques, foi possivel definir e manter em estoque os modelos que, de fato,
tinham saida e representavam praticamente 80% das vendas. Além disso, observou-se a reducéo
do lead time da entrega das baterias para os modelos que foram definidos a serem mantidos em
estoque, assim como o prazo de disponibilidade e liberagcdo das baterias para faturamento foi

reduzido de 30 para 7 dias, aumentando a satisfacdo dos clientes.
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Em relacdo as limitacGes encontradas no estudo, destaca-se a baixa acuracia em relacéo
a previsibilidade de vendas pelo setor comercial, cuja informacdo nédo foi considerada na
analise. Como as vendas sdo dindmicas e 0 mix de modelos vendidos podem sofrer alteracédo
no decorrer do tempo, além dos diversos modelos e projetos que séo desenvolvidos, importante
que a curva ABC seja revisada e atualizada mensalmente, a fim de garantir que o estoque esteja
sempre atualizado com as reais necessidades, garantindo a satisfacdo dos clientes.

Recomenda-se a aplicacdo do kaizen em outros setores e processos da empresa,
inclusive no administrativo, visando redirecionar os processos a serem modificados, permitindo
a possibilidade do alcance das metas pretendidas pela empresa. Além disso, como sugestdo para
futuras pesquisas, sugere-se avaliar e aplicar a ferramenta kaizen em empresas de médio e
pequeno porte, tendo em vista que a maioria dos casos de aplicacdo da ferramenta kaizen se da
em empresas de grande porte, propiciando que as pequenas empresas conhecam e facam uso

dessa ferramenta fundamental para a melhoria continua dos seus processos.
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<. KAIZEN [C] STANDARD KAIZEN ] MAJOR KAIZEN []ADVANCED KAIZEN EA'-M i
o T SEGURANGA (A7) D DESENY. PESSO0RS (D) CRONOGRAMA:
TEMA: O csros(co) T CONT. DE QUALIDADE (ac)
O MEWHORIA FOCADA (F) T LOGISTICA (C5) > ®» D »®
O MAN. PROFISSIONAL (PM) DI ORG. POSTO DE TRABALHO (WO) P (Planeiado)
O MAN.AUTONOMA (AM)
SETOR/UGB: COD. MATRIZ E: () € (Exccutado)
[DEFINICAO DO TIME: [® oernica i 0 da melhoria; gré
LIDER:
s
s
s
e
[®>oescrigio o 0 igaos i 50; gri
[®> anAvise DAs causas (am; 5 Porqués)
(oo ] s
(5G - is e ir ao local ) - Em caso de Standard, SWIH
GEMBA - Vi para o local onde as coisas acontecem
= Temo
Desdobrar cada causa imediata (até causa raiz)
s Gvsor e
GEMBUTSU - Veja a pega com defeito e o processo sendo executado 1
‘GENJITSU - Observe o fendmeno sem ideias pré-concebidas. Fatos e dados. s
s EE) o e
GENRI- Explique os fend dos processos N
s ST Gsos e
GENSOKU - Siga as instrugdes e padrdes operativos N
T Ghere oA AR T CosTomICAL SENEFICIO WICAL SICNIGAL AR OF CUSTO.
B ruano ok acho
g 2 Quando? Més/Semana
3 Agdo Responsével £
S Onde? C ? to?
S (©que?) (Quem?) nde ome! Quanto 3
z <
P
1 E
B
2 E
b
3
E
P
4
E
P
5
E
P
6
E
P
7
E
P
8
E
EVIDENCIAS DAS ACOES (Fotos/ llustragdes das ages implantadas)
B ResuLTADOS (Compare com os mesmos indicadores da definigio dos objetivos da 3¢ etapa)
[ c A A dificados; LPPs cadastradas e treinadas)
et e e om0 rocRoR 1 CUSTO FINAL ‘BENEFICIO FINAL BCANAL B/CANAL PILAR DE CUSTO [u] GANHO REAL
ResuLs a GANHO VIRTUAL
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA (ETAPA 1)

PERFIL DO ENTREVISTADO

Data do preenchimento do questionario: / /
Funcéo ou Cargo que exerce atualmente?
Hé& quanto tempo vocé trabalha na funcao?
Participou de cursos ou treinamentos relacionados a sua atividade nos Gltimos 2 anos?
Sim () N&o ( ). Se sim, em quais anos?

1. Quais atividades vocé executa?

() Processamento de pedidos () Fabricacédo do produto
() Programacédo do produto () Armazenagem
() Manuseio de materiais () Expedicéo

Outras. Quais?

2. Vocé enfrenta problemas que afetam o desempenho e os resultados de suas atividades?
Quiais sao eles?

3. Na sua opinido, qual o principal problema que resulta na quantidade de baterias a
serem recarregadas?

4. Vocé conhece a metodologia WCM e Kaizen para resolugdo de problemas?

5. Com base nos atuais processos, os atuais padroes estabelecidos devem ser:

() Mantidos () Melhorados () Inovados



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA (ETAPA 2)
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ETAPAS OBJETIVOS QUESTOES
ESPECIFICOS
Etapa 2 Propor melhorias na Vocé reconhece que a gestao de estoques existe lacunas

gestdo do estoque de
baterias tracionarias

com o kaizen.

no processo que podem ser melhorados?

Apos a identificacdo e observacdo do problema, quais
resultados vocé espera alcancar com a aplicacdo do
kaizen?

As expectativas quanto aos resultados do projeto sdo
factiveis?

Vocé conhece todas as ferramentas da qualidade que

serdo utilizadas nos steps ao longo dessa etapa?




APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA (ETAPA 3)
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ETAPAS OBJETIVOS QUESTOES
ESPECIFICOS
Etapa 3 Validacdo e padronizagdo Como foi a experiéncia de fazer

(consolidacdo/padronizacéo)

das a¢Bes de melhorias na
gestdo de estoques das

baterias tracionarias.

parte do grupo responsavel pela
aplicacdo do kaizen na gestdo de
estoque das baterias tracionarias?

O que vocé destacaria como
aprendizado apds essa experiéncia?
Quais as dificuldades encontradas
no decorrer do projeto?

As atividades de padronizagdo
atende 0s requisitos para que as
atividades sejam desenvolvidas da
maneira correta?

Quais as dificuldades encontradas
no decorrer do projeto?

Para vocé quais foram os principais
ganhos apds a conclusao do projeto?
Vocé pretende aplicar a ferramenta
kaizen em outros processos e

atividades do seu dia a dia?




APENDICE D - BRAINSTORMING
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& 2 BRAINSTORMING
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Causas que influenciam no problema

Confirmado?

Sim

Nao

Ver e agir

Causa e
efeito

Excesso de estoque

X

Pedidos cancelados sem aviso prévio
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