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APRESENTAÇÃO


			Atualmente, as organizações buscam formas de tornar os seus processos logísticos cada vez mais eficientes, visando a manterem-se competitivas no mercado, que vem apresentando desafios constantes. Não basta apenas fazer o trivial nas operações, é preciso inovar, achar maneiras diferentes de se fazer os processos logísticos para se chegar a lugares e resultados diferentes, nos quais a concorrência não chega. Nesse sentido, empresas de diversos setores industriais vêm estruturando a implantação das práticas enxutas, devido à filosofia lean buscar continuamente a agregação de valor por meio da redução de desperdícios. Essa filosofia é cada vez mais implantada em diversas áreas, e não apenas na manufatura, como era o usual. Apesar de implantar a filosofia, a maioria das empresas vive a ilusão de achar que chegou à totalidade da implantação e do desenvolvimento, quando na verdade não possui um método estruturado para avaliar o quão desenvolvida a filosofia lean está. Nesse contexto, o presente livro teve como objetivo elaborar um método para avaliação do grau de desenvolvimento, de práticas lean na logística interna de empresas industriais. São apresentados quatro estudos de caso que foram construídos por meio da aplicação de um método para calcular o Grau de Desenvolvimento do Lean na Logística Interna (GDLLI). O método é composto por constructos encadeados em seis atributos, 22 dimensões e 200 práticas, todos voltados para o lean na logística interna, os quais foram definidos com base na pesquisa bibliográfica e na experiência dos autores em práticas logísticas e industriais. 


			O livro identificou aspectos importantes em relação ao lean na logística interna, visando à construção do método; estabeleceu os constructos e respectivos processos da logística interna sob a abordagem da filosofia lean; estruturou os indicadores da logística interna com base nos constructos identificados; ponderou os constructos do método com experts acadêmicos e profissionais envolvidos com o lean e a logística interna; e a relevância e a pertinência do método foram legitimadas por meio da aplicação em empresas industriais. Conclui-se que, por meio da aplicação do método, o direcionamento de ações enxutas na logística interna pode ocorrer de forma estruturada e criteriosa, fazendo com que os focos estejam mais bem alinhados com a estratégia da empresa.


			Etapas de desenvolvimento do livro


			O desenvolvimento do livro deu-se por meio das quatro etapas mostradas na Figura 1 (algumas se desdobram se etapas subsequentes): I. realizar pesquisa bibliográfica; II. levantar constructos; III. integrar os constructos; IV. aplicar o método. Essas etapas serão descritas a seguir.
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			FIGURA 1 - ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO LIVRO


			FONTE: os autores (2015).


			As etapas são as seguintes:


			

					
•	etapa I – realizar pesquisa bibliográfica: consiste na construção de uma fundamentação teórica referente à avaliação de desempenho, logística interna e filosofia enxuta. Visa a atender ao objetivo específico: “identificar, na literatura, aspectos importantes para a definição do conceito de logística lean, com foco na logística interna, visando à construção do método”;



					
•	etapa II – levantar constructos: refere-se ao levantamento, por meio de métodos similares existentes e da experiência dos autores e dos constructos a serem utilizados. Visa a atender ao objetivo específico: “estabelecer os constructos e respectivos processos da logística interna sob a abordagem da filosofia lean”. Esta etapa divide-se em outras três:



					
•	etapa II.1 – definir atributos: consiste em estabelecer os atributos que dão a robustez do método e criam as etapas possíveis de sua interpretação;



					
•	etapa II.2 – definir dimensões: consiste em estabelecer as dimensões, as quais farão parte dos atributos;



					
•	etapa II.3 – definir práticas: consiste em estabelecer as práticas que compõem as dimensões, as quais serão componentes diretos do método de avaliação, devido a receberem graus de importância dos experts e das empresas que participaram da aplicação do método e receberam notas quanto ao seu desenvolvimento.



					
•	etapa III – integrar os constructos: refere-se ao encadeamento dos constructos, gerando assim a arquitetura do método. Visa a atender aos objetivos específicos: “estruturar os indicadores da logística interna com base nos constructos identificados” e “ponderar constructos do método com experts acadêmicos e profissionais envolvidos com lean e logística interna”. Esta etapa divide-se em outras duas:



					
•	etapa III.1 – relacionar os atributos com suas respectivas dimensões e práticas: como o próprio nome já diz, refere-se à definição de qual prática fará parte de que dimensão e qual dimensão fará parte de que atributo, de forma a se conseguir criar uma visão estruturada do grau de desenvolvimento de práticas lean na logística interna;



					
•	etapa III.2 – definir a forma de medição do método: refere-se à definição de como se dá o tratamento dos graus de importância dados pelos experts às práticas, bem como as notas de desenvolvimento aplicadas pelas empresas para as práticas, estabelecendo os estágios de medição por cenários definidos (ex.: por atributo, por dimensão, por prática, por empresa etc.). 



					
•	etapa IV – aplicar o método: refere-se à aplicação do método em um grupo de empresas industriais selecionadas e, por meio das aplicações, desenvolver estudos de casos. Visa a atender ao objetivo específico: “legitimar a relevância e a pertinência do método por meio da aplicação em empresas industriais”.



			


			O livro segue organizado e dividido conforme a síntese de cada capítulo a seguir.


			Os capítulos 2, 3, 4 e 5 apresentam o referencial teórico do livro, centrado nas suas vertentes principais: avaliação de desempenho, logística interna e práticas enxutas. 


			O capítulo 2 discorre sobre os fundamentos e a evolução dos conceitos da logística. O capítulo 3 aborda sobre a filosofia lean. Na sequência, o capítulo 4 trata dos princípios da mentalidade enxuta na logística. Em seguida, o capítulo 5 discorre sobre os sistemas de medição e avaliação de desempenho.


			O capítulo 6 apresenta uma síntese analítica do referencial teórico, finalizando com a apresentação de uma definição de logística interna lean baseada na concepção dos autores após terem tido o aprofundamento teórico. 


			O capítulo 7 apresenta a seleção e descrição dos objetos de análise (empresas), no qual se deu a parte prática deste livro. Também apresenta a forma de realização da coleta de dados e como eles são analisados.


			O capítulo 8 apresenta a construção do método para avaliação do grau de desenvolvimento de práticas lean na logística interna de empresas industriais, descrevendo a composição do método de investigação, sua forma de cálculo (a qual envolve o alinhamento com experts em lean e logística, bem como a abordagem das empresas industriais) e de interpretação dos dados gerados pelo método.


			O capítulo 9 apresenta os resultados provindos das informações obtidas por meio dos estudos de casos, ou seja, pela aplicação do método para avaliação do grau de desenvolvimento de práticas lean na logística interna das empresas selecionadas.


			O capítulo 10 apresenta seus pontos conclusivos principais, seguidos pelas recomendações para trabalhos futuros.


			Este livro é resultado do trabalho e da experiência dos autores, e é de grande importância, por tratar de um tema contemporâneo e ter o propósito do desenvolvimento de um método para avaliação do grau de desenvolvimento de práticas lean na logística interna de empresas industriais, de modo a garantir que a busca incessante por melhorias contínuas e resultados eficazes ocorra.


			Aos leitores, deixamos o prazer de descobrir o conteúdo do livro, que reúne pesquisa e conhecimentos empresariais e relaciona diretamente a teoria à prática.


			  


			 


			





PREFÁCIO


			Uma das formas de potencializar os resultados das organizações é por meio da gestão eficaz dos processos da logística interna lean. Para que isso seja provável, a logística interna lean não pode ser vista como um conjunto de princípios e ferramentas que se constrói somente nas áreas de conhecimento. Deve-se mergulhar no universo corporativo e avaliar as estruturas da logística, medir seu nível de maturidade lean e mapear o nível de autonomia da logística interna.


			Refiro-me à logística interna lean retratada no livro Logística interna lean: método para avaliação de práticas lean na logística interna de empresas industriais, organizado pelo doutor Mauricio Johnny Loos. O livro mostra como é possível medir o grau de desenvolvimento das práticas lean na logística interna. É uma obra desafiadora para os autores, e que, sem dúvida, pode ser comparada a obras de destaque internacional.


			Sabem por quê?


			Porque o livro está bem estruturado. Seu design tem um recorte fascinante, que aborda tanto temas inerentes à logística e seu ambiente, como temas que apresentam os desafios da logística interna e práticas e métodos para avaliar a maturidade lean na logística interna. Com tudo isso, o livro vem expor os desafios inerentes que as organizações enfrentam na gestão da logística interna e propor a adoção de práticas lean como diferencial competitivo.


			Ao tratar dos assuntos referentes à logística lean e suas abordagens, os autores propuseram capítulos que fundamentam a logística e o lean, sendo que a abordagem logística trouxe evolução e conceitos. Já o tema lean foi explorado com mais profundidade e foram abordados temas como: filosofia lean, princípios da mentalidade enxuta na logística, valor e desperdícios na logística enxuta, ferramentas lean aplicadas à logística e o sistema de mediação e avaliação de desempenho. São temas que precisam ser compreendidos pelas organizações para dar cabo ao desenvolvimento das melhorias lean na logística interna, além do mais, fornecem respostas a uma série de questões enigmáticas e notáveis no âmbito da logística interna lean, entre elas:


			1.	Como reduzir os custos da logística interna por meio da adoção da filosofia lean?


			2.	Quais os desperdícios lean podem ser mapeados na logística?


			3.	Quais as ferramentas lean são aplicadas na logística?


			4.	Qual é a contribuição dos sistemas de medição e avaliação de desempenho no direcionamento estratégico das organizações?


			5.	Como aplicar a medição de desempenho na logística?


			No que se refere ao papel da logística nas organizações, os autores apresentaram uma síntese analítica do referencial teórico em que os conceitos de logística e de lean convergem num único contexto.  Também é apresentado o conceito de logística interna lean com ênfase na administração do fluxo de materiais e informações das atividades de recebimento, armazenagem, abastecimento, gestão de estoques, PCP etc. Esses temas, além de ampliarem a visão da aplicabilidade do lean na logística e levá-los aos caminhos determinantes da gestão estratégica, servem ainda como componentes questionadores e úteis para CEOs, pesquisadores, praticantes e estudantes do assunto.


			No decorrer dos capítulos finais, os autores optaram por dar aos leitores uma visão da logística interna lean, bem como apresentar o processo de construção do método de avaliação das práticas lean na logística interna, além disso, relacionaram as empresas que aplicaram o método desenvolvido. Esses capítulos mostram a relevância do método desenvolvido e a sua aplicabilidade nos segmentos industriais da logística interna. O resultado da pesquisa de campo mostrou o quão embrionário é a aplicação da filosofia lean na logística e serve também como direcionador para os CEOs que almejam alicerçar os seus processos da logística interna. 


			Uma leitura mais profunda e aguçada desta obra trará aos leitores uma visão ampla e contemporânea referente ao nível de aplicação do lean na logística interna. Aos CEOs, direcionará para um caminho visionário na introdução do lean na logística interna, visto que também há desafios a serem eliminados nesse processo transformador. Sabe-se que por modismo, muitas organizações promovem aos seus colaboradores cursos por meio de MBAs e especializações, sem terem uma visão amplificada da filosofia lean. Para eles, recomendo: leiam, cuidadosamente, o livro.


			O livro é útil aos estudantes de logística lean, sendo que eles encontrarão questões de pesquisa e alguns direcionamentos na leitura dos capítulos do livro. Obterão, sem dúvida, luz para construírem trabalhos de graduação e pós-graduação, além de servir de suporte para a construção de artigos. Recomendo: leiam, cuidadosamente, o livro.


			Enfim, gostaria de registrar que este livro surge num momento delicado para nós brasileiros: entre o ápice de uma crise econômica de 2016 e a retomada lenta do crescimento – ambos requerem fortes ajustes nos custos para recorrer à necessidade da busca pela excelência na logística interna, por meio, da introdução da filosofia lean.


			Certamente, a crise econômica seria abreviada se a equipe governamental contasse com especialistas equivalentes aos autores que escreveram este livro – teríamos um time de referência contra os desperdícios da máquina pública e focado na busca da eficiência nos custos logísticos, por meio da adoção das práticas lean.


			Nesse sentido, nós, leitores, estaríamos preparados para eliminar desperdícios com a utilização deste aprendizado contínuo.


			Por esse motivo, parabenizo os autores.


			Flávio Belli


			Especialista em Logística Empresarial. 


			Executivo Industrial.


			Professor universitário nas áreas de Logística, Lean, Qualidade e 


			Gestão da Produção.


			 


			 


			





LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							AHP


						

							

							–


						

							

							Analytic Hierarchy Process


						

					


					

							

							ANP


						

							

							–


						

							

							Analytic Network Process


						

					


					

							

							CAPES


						

							

							–


						

							

							Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior


						

					


					

							

							CD


						

							

							–


						

							

							Centro de Distribuição


						

					


					

							

							CIPA


						

							

							–


						

							

							Comissão Interna de Prevenção de Acidentes


						

					


					

							

							CSCMP


						

							

							–


						

							

							Council of Supply Chain Management Professionals 


						

					


					

							

							EDI


						

							

							–


						

							

							Eletronic Data Interchange


						

					


					

							

							ERP


						

							

							–


						

							

							Enterprise Resource Planning


						

					


					

							

							EVA


						

							

							–


						

							

							Economic Value Added


						

					


					

							

							FLI


						

							

							–


						

							

							Fuzzy Leanness Index


						

					


					

							

							FPII


						

							

							–


						

							

							Fuzzy Performance Importance Index


						

					


					

							

							FIFO


						

							

							–


						

							

							First In First Out


						

					


					

							

							GDLLI


						

							

							–


						

							

							Grau de Desenvolvimento do Lean na Logística Interna


						

					


					

							

							JIT


						

							

							–


						

							

							Just in Time


						

					


					

							

							KPI


						

							

							–


						

							

							Key Performance Indicator


						

					


					

							

							LI


						

							

							–


						

							

							Logística Interna


						

					


					

							

							ME


						

							

							–


						

							

							Manufatura Enxuta


						

					


					

							

							MFV


						

							

							–


						

							

							Mapeamento de Fluxo de Valor


						

					


					

							

							MRP


						

							

							–


						

							

							Manufacturing Resources Planning


						

					


					

							

							NR


						

							

							–


						

							

							Norma Regulamentadora


						

					


					

							

							OPT


						

							

							–


						

							

							Optimized Production Technology


						

					


					

							

							OS


						

							

							–


						

							

							Ordem de Serviço


						

					


					

							

							PCP


						

							

							–


						

							

							Planejamento e Controle da Produção


						

					


					

							

							PPCP


						

							

							–


						

							

							Plano Para Cada Peça


						

					


					

							

							PFEP


						

							

							–


						

							

							Plan For Every Part


						

					


					

							

							RFID


						

							

							–


						

							

							Radio-Frequency Identification


						

					


					

							

							RH


						

							

							–


						

							

							Recursos Humanos


						

					


					

							

							RPA


						

							

							–


						

							

							Rapid Assessment Plant


						

					


					

							

							RSI


						

							

							–


						

							

							Retorno sobre Investimento


						

					


					

							

							SAC


						

							

							–


						

							

							Serviço de Atendimento ao Consumidor


						

					


					

							

							SCM


						

							

							–


						

							

							Supply Chain Management


						

					


					

							

							S&OP


						

							

							–


						

							

							Sales and Operations Planning


						

					


					

							

							SIPAT


						

							

							–


						

							

							Semana Interna de Prevenção de Acidentes de Trabalho


						

					


					

							

							SKU


						

							

							–


						

							

							Stock Keeping Unit


						

					


					

							

							SMD


						

							

							–


						

							

							Sistema de Medição de Desempenho


						

					


					

							

							TI


						

							

							–


						

							

							Tecnologia de Informação


						

					


					

							

							TMC


						

							

							–


						

							

							Toyota Motors Corporation


						

					


					

							

							TOC


						

							

							–


						

							

							Theory of Constraints


						

					


					

							

							TPM


						

							

							–


						

							

							Total Productive Maintenance


						

					


					

							

							TPS


						

							

							–


						

							

							Toyota Production System


						

					


					

							

							TRF


						

							

							–


						

							

							Troca Rápida de Ferramentas


						

					


					

							

							UTDA


						

							

							–


						

							

							Unidades Tomadoras de Decisões Atuais


						

					


					

							

							UTDI


						

							

							–


						

							

							Unidades Tomadoras de Decisão Ideais


						

					


					

							

							VMI


						

							

							–


						

							

							Vendor Management Inventory


						

					


					

							

							WIP


						

							

							–


						

							

							Work in Process


						

					


					

							

							WMS


						

							

							–


						

							

							Warehouse Management System


						

					


				

			


			


			 


			





Sumário


			1


			INTRODUÇÃO	


			2


			FUNDAMENTOS E EVOLUÇÃO DOS CONCEITOS DA LOGÍSTICA	


			3


			FILOSOFIA LEAN	


			3.1 PRINCÍPIOS DO PENSAMENTO ENXUTO 


			4


			PRINCÍPIOS DA MENTALIDADE ENXUTA NA LOGÍSTICA	


			4.1 VALOR E DESPERDÍCIOS NA LOGÍSTICA ENXUTA 


			4.2 FERRAMENTAS LEAN APLICADAS À LOGÍSTICA 


			4.2.1 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)	


			4.2.2 Just in Time (JIT) e kanban 


			4.2.3 Kaizen 


			4.2.4 5S	


			4.2.5 Milk Run	


			4.2.6 Movimentação de materiais lean	


			5


			 SISTEMAS DE MEDIÇÃO E AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO


			5.1 MEDIÇÃO DE DESEMPENHO LEAN


			6


			SÍNTESE ANALÍTICA DO REFERENCIAL TEÓRICO 


			6.1 DEFINIÇÃO DO CONCEITO DE LOGÍSTICA INTERNA LEAN 


			 


			7


			SELEÇÃO E DESCRIÇÃO DOS OBJETOS DE ANÁLISE (EMPRESAS)


			7.1 COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 


			7.2 DELIMITAÇÕES DA PESQUIS


			7.2.1 Quanto à abrangência da logística 


			7.2.2 Quanto aos objetos de análise (empresas) 


			8


			CONSTRUÇÃO DO MÉTODO PARA AVALIAÇÃO DO GRAU DE DESENVOLVIMENTO DE PRÁTICAS LEAN NA LOGÍSTICA INTERNA 


			8.1 COMPOSIÇÃO DO MÉTODO DE INVESTIGAÇÃO 


			8.1.1 Atributo: visão estratégica


			8.1.1.1 Dimensão: aliança e integração	


			8.1.1.2 Dimensão: competitividade 


			8.1.1.3 Dimensão: estrutura organizacional 


			8.1.1.4 Dimensão: planejamento e ação 


			8.1.2 Atributo: gestão de recursos 


			8.1.2.1 Dimensão: comprometimento 


			8.1.2.2 Dimensão: maquinários e equipamentos 


			8.1.2.3 Dimensão: multifuncionalidade e adaptabilidade 


			8.1.2.4 Dimensão: segurança e ergonomia 


			8.1.2.5 Dimensão: sustentabilidade 


			8.1.3 Atributo: gestão da informação 


			8.1.3.1 Dimensão: gerenciamento visual 


			8.1.3.2 Dimensão: mensuração 


			8.1.3.3 Dimensão: níveis e amplitude de controle 


			8.1.4 Atributo: gestão de pedidos


			8.1.4.1 Dimensão: nível de serviços 


			8.1.4.2 Dimensão: satisfação dos clientes 


			8.1.5 Atributo: desenvolvimento e reconhecimento 


			8.1.5.1 Dimensão: compensação e prêmios 


			8.1.5.2 Dimensão: participação e empowerment 


			8.1.5.3 Dimensão: treinamento, aprendizado e crescimento 


			8.1.6 Atributo: melhoria contínua 


			8.1.6.1 Dimensão: eliminação de desperdícios 


			8.1.6.2 Dimensão: flexibilidade e agilidade 


			8.1.6.3 Dimensão: fluxo contínuo 


			8.1.6.4 Dimensão: padronização, formalização e controle 


			8.1.6.5 Dimensão: sistema puxado 


			8.2 Forma de cálculo do GDLLI e interpretação dos dados 


			8.2.1 Alinhamento do método com experts em lean e logística 


			8.2.1.1 Questões gerais sobre a composição do grupo de experts 


			8.2.1.2 Graus de importância das práticas conforme a visão dos experts 


			8.2.2 Forma de cálculo do método para a aplicação em empresas industriais 


			8.2.3 Forma de visualização e interpretação dos dados após a aplicação do 
método em empresas industriais 


			9


			RESULTADOS DA APLICAÇÃO DO MÉTODO (ESTUDO DE MÚLTIPLOS CASOS) 


			9.1 ANÁLISE DA EMPRESA (ALFA) 


			9.1.1 Perfil da empresa Alfa 


			9.1.2 Avaliação do desenvolvimento do lean na logística interna da empresa Alfa	188


			9.2 ANÁLISE DA EMPRESA (BETA)	


			9.2.1 Perfil da empresa Beta	


			9.2.2 Avaliação do desenvolvimento do lean na logística interna da empresa Beta	


			9.3 ANÁLISE DA EMPRESA (DELTA)	


			9.3.1 Perfil da empresa Delta	


			9.3.2 Avaliação do desenvolvimento do lean na logística interna da 
empresa Delta	


			9.4 ANÁLISE DA EMPRESA (GAMA)	


			9.4.1 Perfil da empresa Gama	


			9.4.2 Avaliação do desenvolvimento do lean na logística interna da empresa 
Gama	


			9.5 ANÁLISE CONSOLIDADA DAS EMPRESAS (ALFA, BETA, DELTA E GAMA)	


			9.5.1 Desdobramento do atributo “visão estratégica” nas empresas 
(Alfa, Beta, Delta e Gama) 


			9.5.2 Desdobramento do atributo “gestão de recursos” nas empresas 
(Alfa, Beta, Delta e Gama) 


			9.5.3 Desdobramento do atributo “gestão da informação” nas empresas 
(Alfa, Beta, Delta e Gama) 


			9.5.4 Desdobramento do atributo “gestão de pedidos” nas empresas 
(Alfa, Beta, Delta e Gama) 


			9.5.5 Desdobramento do atributo “desenvolvimento e reconhecimento” 
nas empresas (Alfa, Beta, Delta e Gama) 


			9.5.6 Desdobramento do atributo “melhoria contínua” nas empresas 
(Alfa, Beta, Delta e Gama) 


			10


			CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 


			10.1 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 


			acesso ao método 


			REFERÊNCIAS


			APÊNDICE A – Quadro comparativo dos métodos de avaliação da manufatura enxuta 


			APÊNDICE B – Questionário para aplicação aos experts e nas empresas industriais	


			 


			 


		





1 


			INTRODUÇÃO


			As organizações industriais têm buscado fortemente a melhoria contínua de seus processos com o objetivo de alcançar uma posição estável no mercado, na busca da competitividade, e, para isso, devem estar atentas às características específicas do produto e do mercado em que se encontram inseridas (ALVES; SANTOS, 2013). A aplicação do lean nos processos logísticos internos de uma indústria mostra que essa filosofia funciona não somente dentro da produção, mas também em todos os departamentos que, direta ou indiretamente, servem de apoio aos setores produtivos, principalmente quando estes se tornam um gargalo, trazendo sérios problemas quanto ao cumprimento dos prazos estabelecidos (SOUZA, 2015).  


			Para que a Logística Interna (LI) possa contribuir com o resultado global das empresas, a implantação de práticas enxutas faz-se muito importante, visto que essas práticas visam continuamente à redução de desperdícios e agregação de valor, por meio de ferramentas estruturadas e do trabalho integrado entre áreas. A cultura enxuta é uma opção de investimento muito popular e provém, hoje, da manufatura enxuta, que consiste em várias práticas de fabricação, incluindo o foco do processo, puxar a produção, o desenvolvimento da qualidade, a manutenção produtiva total, a melhoria contínua, a capacitação dos trabalhadores, o desenvolvimento de fornecedores, entre outras. Um dos principais objetivos da filosofia enxuta é satisfazer as necessidades dos clientes, no nível mais alto possível, por meio da eliminação de desperdícios. Algumas fontes de desperdícios são superprodução, produtos defeituosos, processos subotimizados, espera desnecessária, movimentação ou transporte e excesso de estoque (DEMETER; MATYUSZ, 2011). A abordagem lean proporciona novos caminhos na organização e no gerenciamento do trabalho de coordenação da logística de suprimentos interna e de distribuição; o desafio é sincronizá-los (RODRÍGUEZ et al., 2012).


			De acordo com Pavnaskar, Gershenson e Jambekar (2003), tornar-se uma empresa enxuta não é tão simples quanto parece e a aplicação errada de determinadas ferramentas pode resultar em desperdício adicional de recursos. Conforme Nogueira e Saurin (2008), pelo grau de abstração dos princípios enxutos, é difícil estabelecer um nível de disseminação desses conceitos, porém devido ao caráter operacional das práticas1 (definidas e utilizadas no método elaborado a seguir), essa avaliação se torna mais simplificada pela possibilidade de quantificação dos elementos envolvidos (tempo, custo, matéria-prima). 


			Na concepção de Chen (2006), com o foco em “como fazer um sistema mais enxuto”, pouco esforço tem sido feito sobre a determinação de “quanto lean é o sistema”. O atual nível de lean geral não é medido e, com isso, os profissionais até sabem “como melhorar o lean” e “o que foi melhorado”, mas não têm o conhecimento de “quanto lean o sistema é” ou “quanto mais lean pode se tornar” (CHEN, 2006). Wan e Chen (2008) definem o “nível lean” como o nível de desempenho do fluxo de valor em comparação com a perfeição. Segundo Bayou e Korvin (2008), o “nível lean” é a medida da implementação das práticas lean. Behrouzi e Wong (2011) afirmam que não é possível gerir o pensamento lean sem que se meça o seu desempenho.


			As métricas2 que são usadas na medição e melhoria de desempenho devem ser aquelas que realmente captam a essência do desempenho organizacional. Para a medição de desempenho eficaz e melhor, as metas devem representar os objetivos organizacionais e devem refletir um equilíbrio entre as medidas não financeiras e financeiras, que podem ser relacionadas aos níveis estratégico, tático e operacional da tomada de decisão e controle (GUNASEKARAN, PATEL; MCGAUGHEY, 2004). As potencialidades de sucesso logístico são constituídas por três elementos principais (SCHNETZLER; SENNHEISER; SCHÖNSLEBEN, 2007):


			

					
•	potencial para a abertura de novos mercados – volume de negócios potenciais excedente, que pode ser alcançado se as necessidades específicas dos clientes forem atendidas;



					
•	redução de potencial de investimento – a redução dos custos de capital, em que os investimentos em curso (armazém, estoque) e os ativos fixos (infraestrutura) são racionalizados;



					
•	redução de custos em potencial – a racionalização dos custos de logística (custos para os fluxos de materiais e informações, armazenagem, gestão, e assim por diante).



			


			Na prática, uma vez que as medidas de desempenho da LI são desenvolvidas de forma adequada, os gestores têm de identificar os Key Performance Indicators (KPIs) críticos que precisam ser melhorados. No entanto, é difícil descobrir as intrincadas relações entre diferentes KPIs e a ordem de prioridades para a realização de KPIs individuais. A determinação de prioridades dentro de um determinado conjunto de KPIs tornou-se um gargalo para muitas empresas em seus esforços para melhorar sua gestão (CAI et al., 2009).


			Pelo exposto, observa-se que é muito importante as empresas industriais terem um diagnóstico do quanto seus processos de LI estão desenvolvidos nas práticas que os tornam “lean”, podendo, dessa forma, traçar ações que venham a desenvolver as práticas que forem necessárias, no intuito de se tornarem mais competitivas por meio de melhorias contínuas e eliminação de desperdícios.


			A medição de desempenho organizacional e métricas tem recebido muita atenção dos pesquisadores e profissionais (GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY, 2004). Sob o ponto de vista de Chen (2006), as métricas de desempenho correspondentes às ferramentas lean foram desenvolvidas para acompanhar as melhorias. Da mesma forma, as métricas lean geralmente avaliam o desempenho de uma fração do lean global. Na maioria das vezes, um grupo de métricas lean é utilizado simultaneamente para avaliar a eficácia das iniciativas enxutas, mas ainda está ausente uma medida lean integrada. Uma medida de lean é necessária para fornecer informações de apoio à decisão, como o nível atual de lean, o progresso da implementação do lean e a extensão de possíveis melhorias (CHEN, 2006).


			Realizar sistematicamente medições da filosofia lean que orientem os trabalhos de implantação torna-se muito importante quando se busca aproveitar todas as vantagens que ela oferece (MANN, 2005). A avaliação de desempenho fornece feedback sobre a qualidade de um projeto de concepção e/ou política operacional, e, mais importante, sobre como melhorá-lo. Existem diferentes abordagens para a avaliação de desempenho: análise comparativa, modelos analíticos e simulações (GU; GOETSCHALCKX; MCGINNIS, 2010). 


			Droge, Jayaram e Vickery (2004) indicam que a extensão do uso de práticas de integração interna e externa tem um efeito positivo sobre os fatores de flexibilidade, como o tempo de desenvolvimento de produtos (time to market), o tempo de ciclo do produto (time to product) e a capacidade de resposta. É importante determinar uma maneira de operacionalizar as prioridades estratégicas, ou seja, determinar as medidas necessárias, a fim de construir e capitalizar os chamados potenciais de sucesso de logística que podem resultar no desempenho positivo do negócio (SCHNETZLER; SENNHEISER; SCHÖNSLEBEN, 2007).


			Tortorella e Girardi (2015), em seu trabalho, que teve como principal objetivo identificar e avaliar os problemas existentes na LI em uma empresa, visando à proposição de melhorias com base na filosofia enxuta, consolidaram os principais problemas citados na literatura voltada à LI e os autores correspondentes, conforme resumidos no Quadro 1.
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			QUADRO 1 – PROBLEMAS NA LOGÍSTICA INTERNA E OS AUTORES CORRESPONDENTES


			FONTE: Adaptado de Tortorella e Girardi (2015).


			A logística existe para satisfazer as necessidades do cliente, facilitando as operações relevantes de produção e marketing. Do ponto de vista estratégico, os executivos de logística procuram atingir um nível de serviço predefinido para o cliente ao menor custo total possível, de modo a equilibrar as expectativas de serviço e os gastos, alcançando os objetivos do negócio. Nesse sentido, qualquer que seja o tamanho e o tipo da empresa, a logística é essencial e requer uma atenção contínua (BOWERSOX; CLOSS, 2004). Os problemas encontrados na LI, citados por Tortorella e Girardi (2015), no Quadro 1, mostram a quantidade de oportunidades de melhorias que podem ser consideradas como pontos atuantes das ferramentas do lean, e podem, por meio de medidas de desempenho consistentes, ser acompanhadas para que o foco nos resultados esteja sempre sendo levado em consideração. Os indicadores são essenciais para medir o desempenho logístico dos processos e identificar os pontos de melhoria. Esses indicadores são definidos em termos de atender à necessidade do consumidor e inclui uma ou mais medidas nos pontos mais críticos: lead time, qualidade exigida, confiabilidade de entrega (on time) e preço (PHELPS; SMITH; HOENES, 2003).


			Vários estudos têm sido desenvolvidos no sentido de auxiliar as empresas a avaliarem o progresso de seus esforços em direção à manufatura enxuta, por exemplo: Shingo Prize (1988); Kobayashi (1988); Karlsson e Ahlström (1996); Lean Enterprise Model (LEM) − 1998; SAE J4000 e J4001; Sánchez e Pérez (2001); Soriano-Meier e Forrester (2002); Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005); benchmarking enxuto (TUBINO et al., 2008); Avaliação de Desempenho de Práticas da Produção Enxuta (ADPE) − Nogueira e Saurin, 2008. Grande parte desses estudos não apresenta métodos estruturados e generalizáveis a uma gama ampla de empresas (DURAN e BATOCCHIO, 2003). Mann (2005) comenta que, uma vez que a empresa tenha um diagnóstico preciso de sua cultura organizacional no início do processo de mudança, servirá como referência para acompanhar a evolução da cultura como resultado da disseminação gradual e a consolidação das práticas do pensamento enxuto.


			Spear e Bowen (1999) enfatizam que a simples aplicação de práticas não garante que a filosofia enxuta será implementada, mas a avaliação do desempenho das práticas tende a ser mais viável do que uma avaliação direta dos princípios e pode, indiretamente, dar indícios da extensão da implementação e da disseminação dos princípios na empresa (NOGUEIRA; SAURIN, 2008). Com base nessas constatações, propõe-se se a seguinte questão de pesquisa, vinculada aos objetivos descritos a seguir: 


			

					
•	como pode ser estabelecido um método para avaliação do grau de desenvolvimento de práticas lean direcionado especificamente para a logística interna de empresas industriais?



			


			Em função da definição da questão de pesquisa anteriormente citada para este livro, o objetivo geral da presente obra é o seguinte:


			- Elaborar um método para avaliar o grau de desenvolvimento de práticas lean na logística interna de empresas industriais.


			Espera-se, com esse objetivo geral, possibilitar as empresas industriais a terem um diagnóstico do quanto seus processos de logística interna estão desenvolvidos nas práticas que os tornam “lean”, podendo, dessa forma, traçar ações que venham a desenvolver as práticas que forem necessárias, no intuito de se tornarem mais competitivas por meio de melhorias contínuas e da eliminação de desperdícios.


			A fim de atender ao objetivo geral, os seguintes objetivos específicos foram estabelecidos:


			

					
•	identificar, na literatura, aspectos importantes em relação ao lean na logística interna, visando à construção do método;



					
•	estabelecer os constructos e respectivos processos da logística interna sob a abordagem da filosofia lean;



					
•	estruturar os indicadores da logística interna com base nos constructos identificados;



					
•	ponderar constructos do método com experts acadêmicos e profissionais envolvidos com lean e logística interna;



					
•	legitimar a relevância e a pertinência do método por meio da aplicação em empresas industriais.



			


			O ambiente de negócios de hoje se tornou um campo internacional em que as empresas precisam se destacar em desempenho logístico, ou seja, os mercados necessitam de respostas completas, produtos de alta qualidade e de alta confiabilidade, com fornecimentos em pequenas janelas de tempo e com o menor custo (VLAJIC; VAN DER VORST; HAIJEMA, 2012). 


			A maioria dos modelos e métodos propostos para medir o desenvolvimento e a prática enxuta é direcionada para a produção/manufatura. Alguns deles até abrangem a esfera da cadeia de suprimentos, mas de forma superficial e não existindo um método para medir o grau de desenvolvimento lean, especificamente na LI. Como forma de aumentar a comprovação do exposto aqui, o Quadro 2, desenvolvido em uma pesquisa de Nogueira e Saurin (2006), mostra que, dentre os sete métodos de avaliação do nível de implementação da produção enxuta mais utilizados, todos abrangem o chão de fábrica, e alguns são complementados com a abrangência de áreas administrativas e da cadeia de suprimentos, de forma menos aprofundada, pois, como o próprio nome já direciona, referem-se à produção enxuta.


			

				

					

					

					

					

					

					

					

					

				

				

					

							

							Caracterização dos métodos


						

							

							Shingo Prize (1988)


						

							

							Karlsson e Ahlström (1996)


						

							

							Lean Enterprise Model (1998)


						

							

							Normas SAE J4000 e J4001 (1999)


						

							

							Sánchez e Pérez (2001)


						

							

							Soriano-Meier e Forrester (2002)


						

							

							Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005)


						

					


					

							

							Inclui princípios da PE? (Quantos?)


						

							

							Sim (5)


						

							

							Sim (9)


						

							

							Sim (6)


						

							

							Sim (6)


						

							

							Sim (6)


						

							

							Sim (9)


						

							

							Sim (12)


						

					


					

							

							Inclui práticas de PE? (Quantas?)


						

							

							Sim (9)


						

							

							Não 


						

							

							Sim (12)


						

							

							Não


						

							

							Não


						

							

							Não


						

							

							Não


						

					


					

							

							Inclui indicadores? (Quantos?)


						

							

							Sim (97)


						

							

							Sim (57)


						

							

							Sim (60)


						

							

							Sim (52)


						

							

							Sim (36)


						

							

							Não 


						

							

							Sim (44)


						

					


					

							

							Abrangência


						

							

							CF, A e CS


						

							

							CF


						

							

							CF, A e CS


						

							

							CF, A e CS


						

							

							CF e CS


						

							

							CF e A


						

							

							CF, A e CS


						

					


					

							

							Estabelece níveis de desempenho?


						

							

							Sim


						

							

							Não 


						

							

							Não


						

							

							Sim


						

							

							Não


						

							

							Sim


						

							

							Não


						

					


					

							

							Avalia a relação da PE com a estratégia da empresa?


						

							

							Sim


						

							

							Não 


						

							

							Sim


						

							

							Sim


						

							

							Não


						

							

							Não


						

							

							Não


						

					


					

							

							Inclui avaliação da adequação da cultura organizacional à PE?


						

							

							Sim


						

							

							Não 


						

							

							Sim


						

							

							Sim


						

							

							Não


						

							

							Não


						

							

							Não


						

					


				

			


			


			LEGENDA: CF – Chão de Fábrica; A – Áreas Administrativas; CS – Cadeia de Suprimentos.


			QUADRO 2 − CARACTERIZAÇÃO DOS MÉTODOS DE AVALIAÇÃO LEAN


			FONTE: Nogueira e Saurin (2006)


			Além dos métodos citados por Nogueira e Saurin (2006), os autores Walter e Tubino (2013) realizaram uma pesquisa com o intuito de revisar a literatura e classificar os métodos de avaliação da implantação da Manufatura Enxuta (ME), a qual resultou em 48 métodos. Uma das classificações pela qual os métodos passaram foi em relação ao seu foco, sendo estes classificados em “manufatura”, “cadeia de suprimentos” e “empresa”, podendo ser enquadrados em mais de um quesito. O resumo desses métodos e a classificação encontram-se no Apêndice A, mas vale comentar que os 48 métodos se classificaram da seguinte forma:


			

					
•	foco na manufatura − 34 métodos;



					
•	foco na manufatura e na cadeia de suprimentos − nove métodos;



					
•	foco na manufatura e na empresa − dois métodos;



					
•	foco na manufatura, na cadeia de suprimentos e na empresa − três métodos.



			


			Nota-se também que nem todos os métodos já desenvolvidos possuem práticas em suas estruturas, e alguns deles contemplam, e outros não, o relacionamento com a estratégia das empresas. Com isso, pode-se dizer que, por meio do aprofundamento teórico realizado para o desenvolvimento deste livro, não se identificou nenhum outro trabalho com a abordagem aqui proposta, o que denota seu ineditismo.


			Além disso, a complexidade do tema, em virtude das diversas variáveis envolvidas no estabelecimento do que se considera uma logística interna lean, bem como a geração de um método para avaliação do grau de desenvolvimento, voltado para sistemas enxutos, os quais estão em evidência na atualidade, demonstra a contribuição científica e a não trivialidade desta obra. Esse método, além de ser relevante para a academia, possibilitará uma nova forma de se olhar para a LI, bem como auxiliará no direcionamento e no alinhamento de ações de melhorias e, com isso, possibilitará o aumento de potencial e sucesso nos negócios das organizações.


			 


			





2


			 FUNDAMENTOS E EVOLUÇÃO DOS CONCEITOS DA LOGÍSTICA


			São cada vez mais desafiantes os ambientes enfrentados pelas empresas industriais devido à competição cada vez mais acirrada e com a constante entrada de clientes cada vez mais exigentes. Além disso, os produtos estão cada vez mais complexos e as cadeias de suprimentos são mais extensas. Toda essa situação incrementa consideravelmente o número de competidores possibilitados a introduzir rapidamente novos produtos e serviços a preços cada vez menores e com melhor nível de atendimento aos clientes, o que faz com que as empresas busquem a otimização de seus processos e a redução de custos para poder continuar no mercado.


			Historicamente, a logística já teve várias denominações: distribuição física, distribuição, engenharia de distribuição, logística empresarial, logística de marketing, logística de distribuição, administração de materiais, administração logística de materiais, administração da cadeia de abastecimento, entre outras. Para conseguir entender mais sobre a logística, faz-se necessário entender a evolução do seu conceito, o qual se divide em fases e é mostrado no Quadro 3, conforme a visão de Novaes (2007).


			

				

					

					

				

				

					

							

							Fase


						

							

							Descrição


						

					


					

							

							1ª - Atuação segmentada


						

							

							Refere-se ao período após a Segunda Guerra Mundial. Tinha-se uma visão fragmentada das atividades, com sistemas otimizados separadamente e o estoque servindo como pulmão. O enfoque era nas atividades de transporte.


						

					


					

							

							2ª - Integração rígida


						

							

							Compreende as décadas de 1960 e 1970. A diferenciação dos produtos oferecidos levou à procura da racionalização de estoques ao longo da cadeia. A visão de custos totais começa a ser introduzida, no entanto a integração é a curto prazo e o planejamento conjunto meramente operacional.


						

					


					

							

							3ª - Integração flexível


						

							

							Refere-se ao final da década de 1980. Existe forte influência do EDI, a qual possibilitou uma integração mais dinâmica. A satisfação do cliente, tanto interno quanto final, ganha grande importância. A popularização da filosofia lean trouxe benefícios para o estabelecimento da melhoria contínua e o foco nos custos totais. 


						

					


					

							

							4ª - Integração estratégica


						

							

							Visão estratégica da logística. Utilização vasta das tecnologias de informação e comprometimento real na formação de parceiras entre fornecedores e clientes. Surgimento de empresas virtuais e consolidação do conceito de SCM.
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