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A FILOSOFIA LEAN MANUFACTURING APLICADA AO
TRANSPORTE DE CARGAS AEREAS. UM ESTUDO NA EMPRESA
TAM CARGO

RESUMO

Esta pesquisa analisa como a filosofia Lean Manufacturing auxilia uma empresa de cargas do
setor aéreo nacional. O sucesso desta ferramenta, implementada pela Toyota, fez com que
fosse difundida e aplicada em diversos segmentos industriais. A eliminacdo de desperdicio e 0
foco nas atividades que agregam valor ao cliente sdo suas caracteristicas marcantes. A
integracdo com Seis Sigma agrega ferramentas de medicdo e estatisticas para melhor
acompanhamento de seus resultados.

Adotou-se como metodologia a pesquisa qualitativa do tipo explorat6ria descritiva, por meio
de estudo de caso e entrevista semiestruturada com o Diretor de Operacdes de Carga da TAM
Cargo. Os dados coletados foram analisados por meio de técnicas qualitativas de andlise de
conteddo, permitindo uma descricdo clara e detalhada sobre a importdncia do Lean
Manufacturing no transporte de cargas aéreas. Como principais resultados, comprova-se que o
Lean Manufacturing na TAM Cargo gerou beneficios positivos perante seus clientes,
melhoria nos tempos de atendimento, e a mudanga de layout permitiu uma melhor
organizacdo das cargas e sinergia dos processos operacionais. A empresa vem ajustando seus
custos de acordo com a demanda, préatica alinhada a filosofia Lean. Os resultados iniciais ja
sdo visualizados e reconhecidos pela dire¢do da empresa como importantes e positivos.

Palavras-chave: Lean Manufacturing; Logistica; Seis Sigma; Setor Aéreo.

ABSTRACT

This research analyzes how the philosophy Lean Manufacturing aids a cargo company in the
national aviation industry. The success of this tool, implemented by Toyota, made it
widespread and applied in various industries. The waste elimination and focus on activities
that add value to the customer are its salient features. Integration with Six Sigma adds
measurement and statistical tools to better monitor their results.

It was adopted as a methodology qualitative research of descriptive exploratory type, through
case study and semi-structured interview with the Director of Cargo Operations TAM Cargo.
Data were analyzed using qualitative techniques of content analysis, enabling a clear and
detailed description of the importance of Lean Manufacturing in the transport of air cargo. As
main results, it proves that the Lean Manufacturing in TAM Cargo generated positive benefits
to their customers, improvement in response times, and the change of layout allowed for a
better organization of cargo and synergy of operational processes. The company has been
adjusting its on-demand costs, practice aligned with the Lean philosophy. Initial results are
already displayed and recognized by company management as important and positive.

Keywords: Lean Manufacturing; logistics; Six Sigma; Air sector.
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1. INTRODUCAO

A busca por competitividade e otimizagdo de custos torna-se cada vez mais um fator
crucial para a sobrevivéncia e maior rentabilidade das empresas. Os mercados estdo mais
disputados e a concorréncia progressivamente maior. A aviacdo estd vivendo nos ultimos anos
um aumento nos custos operacionais e aumento no numero de empresas participantes. O
mercado de carga aérea no Brasil teve seu volume maximo transportado em 2011. Em 2012
houve decréscimo e a tendéncia é que este cenario negativo continue. O gréafico 1 explica esta
variacdo e contabiliza o transporte aéreo de todas as empresas de transporte aéreo no Brasil.
Depois de um crescente aumento, em 2009, houve uma natural queda devido a crise
econbmica internacional. Em 2012 houve uma nova queda. As previsdes e tendéncias futuras
sdo de novas quedas ou estagnacdo. O grafico também apresenta uma maior
representatividade do transporte de carga aérea para o exterior, quando comparado com o

transporte doméstico no Brasil.
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Gréfico 1: Evolucéo da quantidade de carga paga transportada — mercados doméstico e
internacional, 2003 a 2012.
Fonte: ANAC (2013, p.74).

O gréfico 2 explica o aumento acentuado dos custos operacionais das empresas
brasileiras de transporte aéreo no Brasil. S&0 custos com combustivel, contratos para uso de
aeronaves, pessoas, entre outros. De 2009 até 2012, os custos aumentaram de R$ 18,16
bilhdes para R$ 31,33.
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Grafico 2: Evolugéo dos custos e despesas de voo da industria, 2009 a 2012.
Fonte: ANAC (2013, p. 150).

A filosofia Lean Manufacturing ou producdo enxuta torna-se um modelo eficaz para
tornar as operagdes mais “enxutas” com prioridade na reducao de custos, foco na qualidade e
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melhoria continua. E uma ferramenta eficaz para lidar com o cenério desafiador supracitado
(aumento nos custos e concorréncia). Segundo Werkema (2011), Lean Manufacturing tem
como objetivo a eliminagdo de desperdicios e foco no que produz mais valor ao cliente. Séo
seus objetivos: especificar o valor ao cliente, identificar o fluxo de valor, criar fluxos

continuos, ter uma producdo “puxada” e busca pela exceléncia operacional.
O Lean Manufacturing é um dos novos paradigmas que mais influenciam nas produgdes, e tem
se expandido além da sua aplicacdo original no chdo de fabrica da producdo de veiculos e
componentes de abastecimento da inddstria automotiva, estendendo-se desde industrias
pesadas como metal primario até negdcios aeroespaciais. (Hines, Holweg e Rich, 2004 apud
FERNANDES e MARINS, 2012, p.666).
Womack, Jones e Roos (2004) foram um dos pioneiros na definicdo do tema Lean
Manufacturing ao estudarem a empresa japonesa Toyota.
A integragdo com o Seis Sigma veio a auxiliar o Lean com uma medigdo de
desempenho mais apurada e numeérica.
A metodologia foi criada no setor da produgdo da empresa pela necessidade de concorréncia
com produtos estrangeiros, promovendo uma série de beneficios operacionais, reducdo de
defeitos, resultando em uma producdo mais rapida e limpa. Posteriormente, passou a ser
utilizado na gestdo de projetos como um sistema de gestdo que auxilia na execugdo das
estratégias e aumento do valor de mercado do produto. A partir de 1992, a metodologia foi
adotada por outras empresas e a universidade Motorola passou a oferecer treinamento e
consultoria na &rea em 1999. (LOPES et al., 2010, p.27).

Anderson (2006) apud Lopes et al. (2010) explica o Seis Sigma como a busca por
alcancar objetivos desafiadores de reducdo de defeitos em processos, produtos e servigos, com

a coleta de dados e andlise de resultados.
Six Sigma significa que um processo apresenta uma pequena variabilidade, onde é possivel
alocar seis desvios padrfes para cada lado da média do processo entre os limites de
especificacdo (as fronteiras da satisfagdo de um cliente quanto a um processo ou produto, ou
seja, qualquer variagdo que estiver dentre dos limites de especificagdo, estara de acordo com as
expectativas do cliente). (VASCONCELOS, JUNIOR E CHAP, 2006 apud FERNANDES e
MARINS, 2012, p.666).

De acordo com o0 exposto acima, 0 objetivo central deste trabalho é entender os
principais aspectos do Lean Manufacturing, como esta ferramenta tem aplicabilidade na
empresa TAM Cargo, como pode contribuir para a reducdo de custos e para uma maior
competividade estratégica junto a seus clientes.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Segundo Womack, Jones e Roos (1992, p.37 — 43), o Lean Manufacturing teve sua
origem na empresa japonesa Toyota. Devido ao dominio no mercado global exercido pelas
empresas automobilisticas americanas e europeias, 0s executivos da Toyota, Eiji Toyoda e
Taiichi Ohno, estudaram o modelo de producdo em massa utilizado na época. Este modelo
tinha como pilar a producdo continua como base para ganhos de escala. Na época, era
praticada a producdo por escala como premissa de que linha de producgéo parada era um fator
de improdutividade. Empresas como General Motors e Ford, lideres de mercado, eram 0s
principais representantes deste modelo.

Womack, Jones e Roos (2004) ainda explicam que a producdo em massa tem como
caracteristica a utilizacdo de méo-de-obra especializada em determinada fung&o. Isso faz com
que a qualificacdo de pessoas ndo seja ponto focal, pois as atividades desempenhadas sao
bastante repetitivas. Sendo o objetivo da produgdo em massa ndo deixar a producdo parar, 0
custo extra com estoques, areas para armazenagem e méo-de-obra para suprir o absenteismo €
alto.

Apbs a Segunda Guerra Mundial, a Toyota decidiu investir na producdo e expanséo de
sua producgdo de veiculos. No entanto, a mesma se deparou com as seguintes dificuldades:
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mercado japonés ainda limitado, mao-de-obra japonesa com fortes leis trabalhistas e empresas
estrangeiras com forte intencdo em operarem no Japdo. Assim a Toyota promove um estudo
analitico e comparativo com o modelo de producdo em massa da General Motors e da Ford.

Com uma producao ainda pequena, os japoneses foram obrigados a pensarem na criacdo de

uma nova forma de producgdo, que se adaptasse a sua realidade, ja que ndo produzia milhGes

de unidades para tornar uma linha de montagem viavel de acordo com a producao em massa.
Foi assim que Eiji Toyoda e Taiichi Ohno implementaram na Toyota a produgdo em

menores volumes. Por meio de uma mao de obra multidisciplinar, reformulacdo do processo

de producédo e foco na qualidade em toda a cadeia produtiva, a empresa se deparou uma

agradavel consequéncia. O custo de producéo por unidade foi menor que o comparado com o

de producdo em massa. Outra vantagem verificada foi a diminuicdo de pecas defeituosas.

Enquanto que na produgdo em massa, o controle de qualidade é feito apenas no final do

processo, com o produto acabado, na producao enxuta cada processo da cadeia a funcdo de

controle de qualidade. Esse ganho é bastante significativo, pois diminui o retrabalho de
logistica reversa e correcdo de erros que eram identificados apenas no final da producao.
Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto €, excluir o

gue ndo tem valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa. Esta definicdo mostra o

enfoque Lean na reducdo de custos e énfase na qualidade ao cliente. Isto torna uma

organizacdo mais competitiva, tendo mais possibilidades de fidelizar e conquistar novos

clientes. Sendo assim, o objetivo Lean € a reducéo de desperdicios, Werkema (2011, p. 21)

aponta sete tipos de desperdicios que procuram ser eliminados com a aplicacao desta filosofia:

1. Defeito nos produtos e servigos, gerando diminuicdo de retrabalho com mao-de-obra e
utilizacdo de insumos. Exemplo, erros em faturas e cotacdo de materiais.

2. Excesso de producdo, produzindo a quantidade adequada para a demanda atual e
planejada. Exemplo, impressfes desnecessarias e aquisi¢ao antecipada de materiais.

3. Excesso de estoques, gerando economia com insumos parados, produtos acabados
parados e sinergias de espaco de armazenagem. Exemplo, materiais de escritorio.

4. Processamento desnecessario, por meio de melhoria de processos é possivel eliminar
tarefas desnecessarias e que ndo agregam valor ao cliente. Exemplo, relatérios nao
necessarios e reentrada de dados.

5. Movimento de pessoas, com a otimizacdo de espacos. Exemplo, caminhada até a
impressora e almoxarifado.

6. Transporte desnecessario de mercadorias, gerando sinergias de espaco, mao-de-obra e
equipamentos. Exemplo, excesso de e-mails e aprovagdes multiplas.

7. Espera, pois a cadeia de valor fica mais alinhada evitando que funcionarios aguardem a
finalizagdo de um servigo anterior. Exemplo, sistemas lentos ou fora do ar e demora nas
aprovacOes de documentos.

Womack, Jones e Roos (2004) ainda definem desperdicio como uma atividade que
adiciona custo, porém, ndo agrega valor.
O quadro 1 compara os principios Lean com enfoques na producdo e no consumidor.

Isso mostra suas contribuicGes em ambas as areas e evidencia que esta ferramenta traz

beneficios tanto a producdo quanto ao cliente final.
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PRINCIPIOS ENXUTOS (PRODUCAO) CONSUMO ENXUTO (CONSUMIDOR)

Especificar e aumentar o valor dos produtos sob a
otica do cliente

Identificar a cadeia de valor para cada produto e
remover os desperdicios

Fazer o valor fluir pela cadeia Oferecer exatamente aquilo que o cliente quer
Oferecer o que o cliente quer exatamente onde ele
quer

Oferecer o que o cliente quer, onde ele quer e
exatamente quando ele quer

Agregar continuamente solucdes para reduzir
tempo e aborrecimentos do cliente

Quadro 1: Principios Lean com enfoques na producéo e no consumidor
Fonte: Womack e Jones (2003 e 2006) apud Borges et al. (2010).

George (2004) apud Lopes et al. (2010) detalha o conceito Lean como a maximizacgéo
da velocidade do processo, ferramentas para analise do fluxo de processos, separacdo do
trabalho “adicionador de valor” do “ndo-adicionador de valor” e a quantificacdo e eliminacédo
de custo da complexidade.

Werkema (2011) entdo conclui que o Lean tem como principais consequéncias a
melhoria em flexibilidade, qualidade, motivacdo dos funcionarios e capacidade de inovacao.
E reducdo em custos, necessidade de espacos e exigéncias de trabalho. Ja Bafiolas (2007)
apud Borges et al. (2010) aponta as sete perdas definidas pelo Lean na logistica. O quadro 2
detalha melhor estas perdas, sendo a eliminacéo destes um objetivo central da filosofia Lean.

7 PERDAS NA
LOGISTICA ENXUTA

Solucionar totalmente o problema do cliente

Néo desperdicar o tempo do cliente

De modo que o cliente possa puxar a producao

Gerenciamento rumo a perfeicéo

it DESCRICAO DE CADA PERDA

E a quantidade que excede a necessidade do cliente e do estoque na
cadeia de suprimentos. Resulta em excesso de estoque.

E a quantidade enviada para o cliente em antecipacio ao momento do
consumo.

1 | Superoferta por quantidade

(5]

Superoferta por antecipacio

(3]

Perdas por esperas Quando um produto espera um recurso para ser processado.

Sao defeitos que resultam em avarias nos produtos ou equipamentos
durante um processo logistico.

Movimentos indteis (ex: procurar por ferramentas) e desnecessarios (ex:
mais movimentos que o necessario para realizar uma operagio)

1 Perdas por defeitos

5 | Perdas por movimentacio

6 | Perdas por processamento | Sio falhas, perdas e desperdicios ao processar os pedidos.

Caracterizadas pela variacdo artificial nas necessidades. Estio ligadas a
quan'o Ps: ])l'eViSﬁO. plallejame11r0. proe:ramagﬁo € prazo.

Quadro 2: 7 perdas definidas pelo Lean na logistica enxuta.

Fonte: Bafiolas (2007) apud Borges et al. (2010).

7 Perdas P

E preciso saber 0 que o cliente necessita e deseja e isso é feito questionando-o a partir dos
problemas que apresenta e pela avaliagdo que faz sobre o processo de servigos, portanto,
pressupde a participacdo do cliente de forma efetiva a fim de reduzir desperdicios, solucionar
problemas e reduzir custos. (SEDDON, 2005 apud LOPES et al., 2010, p.27).

Werkema (2011, p.22) aponta os cinco principios de uma producédo Lean:

e Valor: é o que o cliente realmente valoriza.

e Fluxo de valor: é o processo como um todo, desde a matéria-prima até a venda ao cliente
final.

e Fluxo continuo: é a passagem simultanea de uma etapa para outra. Uma producdo Lean
torna esta passagem mais rapida a fim de gerar menor ociosidade e estoques
desnecessarios.

e Producdo puxada: é focar na producdo de apenas o0 que os clientes internos e externos
desejam.
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e Perfeicdo: é a interacdo dos quatro principios acima na busca continua por melhorias.
Existe sempre espaco para elas.

Os cinco principios do Lean avaliam desde o conhecimento de seu cliente até a
adequacdo da producdo para que ele seja atendido em suas expectativas. E uma busca
constante de toda a organizacao para que o produto final esteja de acordo com as necessidades
do cliente final. I1sso pode ser feito por meio de pesquisas realizadas junto aos clientes. Esta
necessidade identificada é levada para que toda a cadeia de producéo trabalhe na entrega final
do que foi mapeado inicialmente. A inovagao e busca por melhorias deve ser constante.

2.1. LEAN SEIS SIGMA

Werkema (2011, p.11) define Seis Sigma uma estratégia gerencial baseada na disciplina
e em nimeros com o objetivo de aumentar a lucratividade focando em qualidade, processos e
satisfacdo dos clientes. O Seis Sigma nasceu na Motorola no ano de 1987 com a meta de

enfrentar sua concorréncia com maior competitividade em qualidade e custos menores.
Desde a aplicacdo na Motorola, o Seis Sigma obteve diversas defini¢cGes ligadas a eficiéncia
nas operagdes, melhoria de processo dos negocios, exceléncia do processo. Mas seu objetivo
principal perdura consistente pelo estimulo a melhoria continua do processo pela adogdo de
metodologia de solu¢do de problemas padronizada, documentada e passivel de repeticao.
(PESTORIUS, 2007 apud LOPES et al., 2010, p.28).

Werkema (2001, p. 11 e 12) explica suas principais vantagens:
Mensuracéo direta dos resultados financeiros apos a implantacdo desta estratégia.
Elevado apoio da alta administracdo devido aos impactos positivos esperados pelo projeto.
Foco na satisfacao do cliente.
Reducéo do percentual de produtos defeituosos.
Aumento do nivel de satisfacdo do cliente
Reducéo de estoques e custos.
Aumento da rentabilidade dos processos e volume de vendas.

O Seis Sigma foi amplamente consagrado a partir da adog¢do por parte da General
Eletric (GE). Em 1999 a empresa americana divulgou ganhos de 1,5 bilhdo de délares com o
programa. No Brasil encontra-se em processo gradativo de maior conhecimento sobre esta
filosofia de trabalho. “Os resultados das organizacdes brasileiras que estdo adotando o
programa tém, muitas vezes, superado o indicador 30 reais de ganho por real investido e ha
varios projetos Seis Sigma cujo retorno ¢ da ordem de 5 a 10 milhdes de reais anuais”
(WERKEMA, 2011, p.13).

Seis Sigma é um sistema para alcangar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial,
impulsionado pela compreensao das necessidades dos clientes, por meio do uso disciplinado de
fatos, dados e andlise estatistica e a atencdo diligente a gestdo, melhoria e reinvencdo dos
processos de negdcios (PANDE et al., 2001 apud LOPES et al., 2010, p.27).

Esta iniciativa estratégica enfoca os principais objetivos da empresa e que todos o0s
setores-chave para sua sobrevivéncia tenham metas de melhoria que sejam mensuraveis. 1sso
é alcancado através da execucdo de projetos de melhoria baseados, por exemplo, no método
Define, Measure, Analyse, Improve, Control (DMAIC). Abaixo seguem breves explicagdes
sobre o DMAIC (WERKEMA, 2011, p. 35 - 48):

o Define: definir com precisdo o escopo do Kaizen e preparar o evento. Para isto se define a
equipe e seu lider, coleta de dados e informagGes relacionados ao problema e notificacéo as
areas de suporte.

e Measure: determinar o foco do problema através do mapeamento do fluxo de valor e
observacdo do local de ocorréncia do problema.

e Analyse: determinar as causas do problema com a determinacdo da causa-raiz do
problema, fontes de desperdicio e eliminacdo das atividades que ndo agregam valor.
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e Improve: implementar as solucfes para o problema através da uma lista de atividades de
melhorias a serem executadas, treinamentos, verificacdo dos resultados e e efetuar ajustes,
caso necessario.

e Control: garantir que o alcance das metas seja de longo prazo com a padronizagdo dos
processos de melhoria implementados, desenvolvimento de um plano de monitoramento de
performance, apresentacédo final do resultado Kaizen.

@ B
@°

§

Lean Six Sigma
FASES Lean Six Sigma
Entregas Principais Ferramentas Entregas Principais Ferramentas
Define Definigéio do Problema voz d‘.) Cliente (Id‘_antlflcar as Definicdo do Problema voz d‘.) Cliente (Idt_ant\f\car as
Defini (Dor) necessidades do cliente para a (Dor) necessidades do cliente para a
(Definir) definicao do Problema) definigdo do Problema)
Analise do Sistema de Medicio,
Measure Mapeamento de Valor | Mapeamento do Fluxo de Valor B Li Plano de Coleta de Dados,
(Medir) Estado Atual (VSM - Value Stream Map) ase Line Grafico de Controle, Analise de
capabilidade do processo
Tempo de Agregacgédo de Valor . ; 5
; . f Diagrama de [shikawa, Matriz
Analyze Identificacio de fontes | . (/) / Lead Time (LT)/ ) Causa Efeito / Carta de
: i Eficiéncia do Ciclo do Processo Causa Raiz . o - |
(Anallsar} de Desperdicios (PCE - Process Cycle Controle/ Graficos estatisticos /
Efficiency) a4 Anova/ Andlise de Regressao
Reducgdo de Sef up/ Analise do FMEA (analise de efeitos e
Im prove Otimizagao Mapa de PCEd'e E'érlc‘f:uce'aim"esr}zedrﬁal_smha Desenvolvimento de modos de falhas) / Teste de
Melh Valor a0 / | y Solugdes Hipdtese / Capabilidade de
elhorar Puxados Genéricos/ Reposicao
do Sistema Puxado Processo / Graficos Estatisticos
Kanban (sistema de reposicdo FMEA (Analise das possiveis
Control Sistemas de Controle de estoques)/ Poka-Yoke Sistemas de Controle falhas do processo) / CEP
(Controlar) (sistema a prova de erros) / (Controle estatistico do
Andon processo)

Quadro 3: Integragdo Lean com os Seis Sigma
Fonte: Queiroz (2007) apud Fernandes (2008, p.26).

E natural, portanto, uma integracdo do Lean Manufacturing (foco na reducdo do
desperdicio) e Seis Sigma (foco na reducdo da variacéo através de medicdes). Sdo ferramentas
e filosofias que se complementam e colaboram para um melhor desempenho com foco nas
atividades de maior importancia e valor para o cliente.

2.2. DETALHAMENTOS SOBRE O LEAN MANUFACTURING

O Lean Manufacturing, apesar de ter nascido no setor de producdo da Toyota, pode
também ser implementado em servicos e areas administrativas. Sdo inUmeras as
oportunidades de reducdo de desperdicio. Werkema (2011, p. 122 e 123) exemplifica alguns
projetos Lean para servicos:
e Reducéo do custo de armazenagem.
Diferenca entre valor negociado com o cliente e nota fiscal emitida.
Reducéo do prazo de entrega de pecas de reposicdo, gerando tambem reducdo de estoques.
Aumento do nivel de satisfacdo dos clientes em filas de atendimento.
Reducéo do ciclo de pagamento a fornecedores.
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Companhias
Tipicas

-]
‘

Enfoque

GANHO  Redugdo de 50%
Tradicional € >

nas AV

'

GANHO Redugdo de 50%
nas NAV

Enfoque de
Produgdo
Enxuta

i

AV: Atividades que agregarm valor segundo a otica do cliente
NAV: Atividades gque ndo agregarm valor segundo a dtica do cliente

Figura 1: Analisando atividades que agregam valor sob a ética do Lean Manufacturing
Fonte: Barboza (2011, p.26).

A figura 1 apresenta uma pesquisa feita com empresas de manufatura. A reducdo das
atividades que ndo agregam valor ao cliente € muito mais acentuada nas empresas com
enfoque Lean.

Krajewsk; Ritzman e Manoj (2009) defendem que o a filosofia Lean possui algumas
ferramentas de suporte que ajudam em sua implantacdo e servem de pilares para uma
produgdo “enxuta”, a saber:
¢ Qualidade na origem: € o compromisso de cada funcionario envolvido para ndo deixar
defeitos seguirem adiante. Cada etapa do processo € seu préprio inspetor de qualidade. 1sso
evita que os defeitos sejam identificados apenas no final da producédo, gerando retrabalho e

custos.
Uma abordagem para implementar a qualidade na origem é o método poka-yoke ou a prova de
falhas, cujo objetivo é projetas sistemas a prova de erros que evitem ou minimizem o erro
humano (KRAJEWSK; RITZMAN e MANOJ, 2009, p.290).

e Forca de trabalho flexivel: esta pratica permite que parte da forca de trabalho seja
treinada em diversas tarefas. Isso possibilita uma maior sinergia para evitar ociosidade e
cobertura de funcionarios em férias ou afastados.
Quanto mais personalizado for o servico ou produto, maior a necessidade da empresa de ter
uma forca de trabalho com habilidades multiplas (KRAJEWSK; RITZMAN e MANQJ, 2009,
p.292).
e Cinco S: é uma metodologia para organizar, limpar, desenvolver e sustentar um trabalho
produtivo. Ela é dividida em cinco sensos, representados pela letra S. Sao eles (Krajewsk;
Ritzman; Manoj, 2009):
1. Senso de utilizacdo: separar os itens necessarios dos desnecessarios. Isto inclui, por
exemplo, ferramentas, materiais e documentos. Ja os itens desnecessarios sdo descartados.
2. Senso de arrumacdo ou ordenacdo: organizar o que restou a fim de que fique féacil
encontrar 0 que € necessario.
Senso de limpeza: consiste em uma area de trabalho sempre limpa.
Senso de padronizacdo: € uma programacao de limpeza e separacdo para fazer com que
0s trés primeiros sensos sejam mantidos.
5. Senso de disciplina: é a compreensdo, obediéncia e pratica dos quatro primeiros sensos. E
a execucao por disciplina envolvendo toda a equipe.

Vale salientar que o Cinco S é um sistema bastante visual com informagdes e métricas
para auxiliar sua implantacdo e sustentacdo. E sem davida uma boa ferramenta de Lean
Manufacturing, com consequéncias positivas na reducdo de desperdicios, seguranca do
trabalho, reducédo de custos e aumento de produtividade.

~ow
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e Kaizen: € uma palavra japonesa que significa melhoria continua. Segundo Werkema
(2006) é uma maneira rapida de se alcangar melhorias em processos individuais ou do fluxo

de valor completo.
A chave para o Kaizen é a compreensdo de que o excesso de capacidade ou estoque
esconde problemas subjacentes aos processos que geram um servico ou produto. Os
sistemas de producdo enxuta fornecem o mecanismo para que a geréncia descubra
problemas reduzindo sistematicamente capacidades ou estoques em excesso até que 0s
problemas sejam expostos. (KRAJEWSK; RITZMAN e MANOJ, 2009, p.294).

O Kaizen ¢ um método gradual e incremental, seu aspecto essencial é ser orientado
para equipes de trabalho. Por meio de intenso envolvimento pessoal, sugerem, analisam,
propGem alteracdes e implementam melhoramentos de forma continua em aspectos como:
processos; fluxos de trabalho; arranjo fisico; método e divisdo do trabalho; equipamentos e
instalacdes; entre outros (CORREA e CORREA, 2006 apud FERNANDES, 2008, p.28).

e Kanban: ¢ um termo em japonés que significa “cartdo” ou “registro visivel”. Esta gestdo
visual permite que as necessidades diarias para producdo sejam disponibilizadas em uma
caixa ou contéiner com a indicacdo de um cartdo. Quando o estoque acaba, este cartdo e
removido e colocado em um painel que indica a necessidade de reposi¢do. Quando a caixa ou
contéiner é reabastecido, o cartdo é recolocado.

Linker (2007) apud Barboza (2011, p. 24) defendem que o Lean Manufacturing pode
ser resumido em 4P’s, a saber:

Solug3o de
Problemas
(aprendizagem e
melhorias continuas

Pessoal e
Parceiros
(Respeita-los,
desafia-los e desenvolvé-los)

Processo
(Eliminag&o de
desperdicios)
Filosofia
(Pensamento de
longo prazo)

Figura 2: Os 4 P’s do Lean Manufacturing
Fonte: Barboza (2011, p.24).

1. Philosophy (Filosofia): decisbes baseadas em uma filosofia de longo prazo.

2. Process (Processo): fluxo continuo para evitar problemas e padronizacao de atividades.

3. People and partners (pessoas e parceiros): desenvolver lideres que consigam
compreender, praticar e multiplicar a filosofia Lean, desenvolver pessoas e equipes que que
sigam a filosofia da organizacdo e respeitar os fornecedores e parceiros, ajudando-os a
melhorar.

4. Problem solving (solucéo de problemas): estimular todas as equipes a identificarem a
causa-raiz dos problemas, a fim de que os mesmos nao se repitam. O método de anélise e
solucdo de problemas (MASP) é uma ferramenta importante na definicdo da causa
fundamental ou raiz. O ciclo PDCA, pode ser uma ferramenta de analise conforme se observa
na figura 3:
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CICLO FASE DO MASP OBJETIVO

Identificagdo do Problema  Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia
Investigar as caracteristicas especificas do problema com

Observacdo e . .
uma visao ampla e sob varios pontos de vista
Analise Descobrir as causas fundamentais
Plano de Acao Conceber um plano para bloguear as causas fundamentais
“ Acdo Bloquear as causas fundamentais
Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo

Prevenir contra o reaparecimento do problema
Recapitular todo o processo de solugdo do prohlema para
trabalho futuro
Figura 3: Ciclo PDCA como método de analise para resolucédo de problemas
Fonte: Oribe (2008) apud Barboza (2011).

A figura 4 resume os enfoques Lean para uma melhor compreenséo:

Padronizagdo

Conclusao

q Producgdo

= Produtividade da m3o-de-obra

= Produtividade dos equipamentos
= Produtividade com valor agregado
= Rendimento da produc¢do

= Otimizac¢3o da m3o de Obra

q Custo

= Reducdo de horas de manutencdo
= Redug3o de custos com
manutengio

= Reduc3do de custos com itens de
insumo

= Economia de energia (ar
comprimido, agua, vapor...)

Seguranga, Higiene e
meio ambiente

= Reduc3o de paradas por acidente
= Redugdo do numero de acidentes
= Eliminac3o de poluicdo e
poluentes ( dleo, material
sintético...)

= Otimiza¢3do no atendimento as
exigéncias de protecdo ambiental

Q Qualidade

= Redugdo de defeitos no processo
= Reducdo de reclamacdes dos
clientes

* Reducdo de Retrabalho

= Reduc¢3o no indice de rejei¢cdo

@

Destino /
Pontualidade

* Reducdo de atrasos na entrega

= Redugdo de inventarios e
produtos

= Reducdo no indice de
movimentagdo

= Reduc3do no estoque de pegas de
reposigao

Moral, Capacidade,
Motivacao

= Aumento de sugest3o de
melhorias

= Melhoria na freqlUéncia de grupos
autdnomos

= Aumento nas licdes Ponto-a-
Ponto (LPP)

= Incremento anomalias detectadas

Figura 4: Enfoques do Lean Manufacturing
Fonte: Barboza (2011, p.39).

Os resultados positivos acima do Lean com enfoque na producdo, qualidade, custo,
destino/pontualidade, seguranca/higiene/meio ambiente e moral/capacidade/motivacdo séo
explicados na figura 8 e resume como o Lean pode gerar beneficios paras as organizacdes.

3. METODOLOGIA CIENTIFICA DA PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada na empresa TAM Cargo no periodo de 15/05/2014 a
29/07/2014 na éarea de Operacdes de Carga Brasil para analisar se a empresa vem obtendo
resultados positivos com a oferta de melhores servicos a seus clientes, para tanto foi
entrevistado o Sr. Maximo Correa que ocupa o cargo de Diretor de Operagdes de Carga
Brasil, a metodologia para realizar este estudo descreve-se abaixo.

O tipo de pesquisa adotado fora o qualitativo, pois, segundo Kauark, Manhées e
Medeiros (2010, p. 26-27) considera que ha uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e 0
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em ndmeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados séo bésicas no processo de pesquisa qualitativa. N&o requer o uso de métodos e
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técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é
0 instrumento-chave. Eisenhardt (1989) cita que os estudos com dados qualitativos, s@o
particularmente Gteis quando se quer entender o porqué do relacionamento entre variaveis.
Com a identificacdo desse relacionamento, os dados qualitativos geralmente proporcionam
um bom entendimento das dindmicas entre o como, por que € 0 que esta acontecendo.

E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo
e seu significado sdo os focos principais de abordagem, a pesquisa qualitativa lida com
fendmenos, evento cujo sentido existe apenas num ambito particular e subjetivo como é o
caso desta pesquisa.

Quanto aos objetivos esta pesquisa é exploratoria, pois, de acordo com Kauark,
Manhaes e Medeiros (2010, p. 28) objetiva a maior familiaridade com o problema, tornando-o
explicito, ou a construcdo de hipoteses. Envolve levantamento bibliogréafico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos
que estimulem a compreensdao. Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e
Estudos de Caso.

Para esta pesquisa optou pelo uso do estudo de caso, essa técnica vem se desenvolvendo ao
longo dos anos. Autores como Yin (2003, 2010), Eisenhardt (1989), entre outros, tém estudado e
aperfeicoado a técnica. Atualmente, este método tem sido utilizado nas mais diferentes situagdes,
principalmente quando se deseja conhecer melhor um fendmeno e suas inter-relagdes com o
objeto em estudo.

Conforme Yin (2010), o estudo de caso pode contribuir com o conhecimento dos
fendmenos individuais, sociais, organizacionais e politicos. Sua aplicacdo deve-se a necessidade
de compreender um fato ou acontecimento social complexo, pois tal técnica permite a preservacao
das caracteristicas reais e holisticas de determinada situacdo ou contexto. Quanto aos
procedimentos técnicos esta pesquisa utilizou-se de pesquisa bibliografica, analise
documental e estudo de caso em profundidade, utilizado quando envolve o estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. Para elaborar este estudo de caso adotou-se como procedimento de coleta de
dados a entrevista semiestruturada. Esta técnica qualitativa ajudou explorar o assunto lean
manufacturing aplicado ao transporte de carga aérea, a partir da busca de informacdes,
percepcdes e experiéncias dos entrevistados para analisa-las e apresenta-las de forma
estruturada. Os dados coletados nas entrevistas foram analisados por meio de técnicas
qualitativas de andlise de contetdo, permitindo fazer uma descricdo clara e detalhada sobre o
assunto estudado. Bauer (2002) explica que a analise de contetdo é uma técnica de analise
que trabalha com a palavra, permitindo de forma préatica e objetiva produzir inferéncias do
contetdo da comunicagdo de um texto replicavel ao contexto social.

4. ANALISE DO CASO

A TAM Cargo € a unidade de negdcios de carga aérea brasileira do grupo LATAM,
fusdo entre as empresas aéreas LAN Chile e TAM. A empresa de cargas faz parte da TAM
Linhas Aéreas que foi fundada pelo Comandante Rolim em 1976. Em 2012 o grupo LATAM
foi criado e a TAM Cargo consolidou sua posi¢do de lideranca no mercado de carga aérea do
Brasil. Com um alcance nacional e internacional, a empresa utiliza avies de transporte de
passageiros e cargueiros para o transporte de cargas.

Apobs a fusdo realizada em 2012, o grupo adotou a filosofia Lean com um dos pilares de
sua competividade estratégica. As diversas areas deste grupo vém implementando projetos e
multiplicando o conceito para todas as equipes. Areas como manutencio, logistica e cargas
sdo exemplos de setores que estdo passando por um positivo exemplo de mudanca de
conceito.
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O nosso foco de pesquisa se concentra no transporte de cargas do grupo LATAM. Com
um mercado de carga aérea cada vez mais competitivo, desafiador e custos operacionais
gradativamente maiores, esta estratégia é fundamental para que suas operagdes respondam
mais rapidamente ao dinamismo do setor e suas peculiaridades.

Para analisarmos melhor o Lean na empresa TAM Cargo, entrevistamos o Diretor de
Operacdes de Carga Brasil, senhor Maximo Correa. Segundo 0 executivo, a decisdo de
utilizacdo do Lean foi uma decisdo estratégica tomada pelos altos executivos do grupo
LATAM. Os principais objetivos sdo:

e Foco no cliente, com objetivos no que ele realmente espera e necessita da TAM Cargo.
e Reducdo de custos operacionais.
e Maior flexibilidade nas operacionais.
e Resposta mais eficaz as mudancas do mercado.
O diretor explica que desde 2013, quando o Lean foi formalmente introduzido nas
operacdes da TAM Cargo, ja foram obtidos resultados positivos, a saber:
e Melhoria nos tempos de atendimento aos clientes nas bases de Guarulhos e Manaus.
e Melhoria na percepcao e satisfacdo dos clientes.
¢ Reducdo de custos.
O grafico 3 demonstra o evolutivo semanal de 2014 dos tempos de atendimento da base
Guarulhos e evidencia as melhoras reais, principalmente na entrega de cargas Export aos
clientes.

m Evolutivo de Cumprimento de Meta Semanal
90,0% -W META CUMPRIMENTO (%)
oo | —cor L S
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— 1 POAT
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Gréfico 3: Evolutivo de cumprimento de meta semanal.
Fonte: TAM Cargo (2014)

O executivo ainda complementa que o éxito nos projetos Lean vem despertando o
interesse de varios colaboradores, o que auxilia na multiplicacdo da filosofia. Alids, Maximo
Correa aponta a transmissdo deste conceito a toda a empresa como principal desafio. Para
isto, todos os funcionarios que possuem cargos de lideranca ja receberam ou estéo recebendo
treinamentos sobre o tema. A multiplicagdo para suas equipes é tarefa chave dos lideres,
fazendo com que toda a organizacdo tenha conhecimento e pratique a conceito Lean em suas
tarefas diarias. Duas ferramentas sdo enfatizadas pelo diretor como pilares para a
consolidacdo do Lean na TAM Cargo:
¢ Indicadores capazes de medir qualidade e eficiéncia.

e Andlise de Causa-Raiz (ACR), para que determinado problema ou falha ndo aconteca
novamente.

O planejamento estratégico da empresa ja contempla projetos Lean para 0s proximos
dois anos na TAM Cargo. Ndo é possivel a realizagdo imediata de todas as acles
imediatamente. Por isso sdo priorizadas as localidades de maior impacto operacional.

Um ponto destacado pelo diretor é que apesar dos grandes avancos percebidos com a
introducdo do Lean na TAM Cargo, o desafio ainda € enorme no sentido de tornar um Lean
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ndo apenas um projeto, mas sim uma filosofia de trabalho com foco no cliente, na eficiéncia e
qualidade. E ser autossustentavel, consistente e de longo prazo.

Abaixo segue o plano de implementagdo Lean em Manaus. O quadro explica os
diversos passos do projeto e suas respectivas datas. E importante ressaltar que os resultados
positivos ja abordados anteriormente estdo sendo verificados mesmo antes da conclusdo do
projeto que esta previsto para 0 més de novembro de 2014.
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Quadro 4: Plano de Implementacdo do Lean Manufacturing Manaus-AM
Fonte:TAM Cargo (2014)
Dentro deste projeto em Manaus, ja foi implementado um “layout inteligente” que foi
desenhado para melhorar a organizacdo do armazém e facilitar o processo de identificacdo das
cargas e entrega a cliente e pode ser obervado na figura 5.
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Figura 5: Aplicacdo de layout inteligente na unidade Manaus-AM
Fonte: interna TAM Cargo

A figura 6 reforca o processo de mudancas apos o inicio do projeto Lean em Manaus.
Elas evidenciam uma maior organizacdo na armazenagem das cargas através do investimento
em estantes verticais que otimizam espaco e facilitam sua armazenagem. Isto agilizou o
processo de entrega e recebimento de cargas e comprovado pelo gréafico 1 ja exposto.

Figura 6: Processo de mudancas apos o inicio do projeto Lean em Manaus-AM.
Fonte: TAM Cargo (2014)

5. CONCLUSOES DA PESQUISA
De acordo com a literatura verifica-se que a filosofia Lean tornou-se uma ferramenta
eficaz, pois, agrega valor ao cliente, elimina desperdicios, reduz custos e aumenta a
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produtividade. Ela deve ser sustentada com decisdes de longo prazo e necessita do
envolvimento geral de uma empresa, segundo Womack, Jones e Roos (2004). Os pontos
supracitados séo objetivos da TAM Cargo. A filosofia Lean ainda estd nas fases iniciais de
implementacdo, mas, a percepcao por parte dos clientes € visivelmente notada.

A integragdo com o Seis Sigma permitiu um aprofundamento nas medigdes e
indicadores de sustentacdo do Lean na empresa analisada. Segundo Werkema (2011), a
metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control) € um bom exemplo de
analise mensuravel de auxilio ao Lean. Ferramentas adicionais como o Kanban, Cinco S e
Kaizen também servem de suporte para melhorar a gestdo visual, organizacao e limpeza, € a
melhoria continua, também contribuindo para melhores resultados do Lean. Na TAM Cargo,
o0s projetos de melhorias de infraestrutura ja estdo contemplando o Cinco S e projetos Kanban,
também em implementacéo na organizacéo.

O estudo de caso da empresa TAM Cargo apresenta que a decisdo corporativa de
adotar o Lean como pilar de sustentacdo de sua competitividade e satisfagdo ao cliente ainda é
um processo recente, mas que ja obteve resultados importantes. Como desafio de longo prazo,
a empresa almeja ter uma filosofia Lean autossustentdvel e consolidada para toda a
corporacdo, conforme defende Womack, Jones e Roos (2004) em seus trabalhos sobre o tema.
A mudanca de layout de armazém com a otimizacéo de processos foi observada, podendo ser
destacada como fator positivo com maior organizacdo e melhoria nos tempos de entrega e
recebimento de cargas junto aos clientes. Com clientes satisfeitos, isto detectado por meio de
pesquisas realizadas junto aos mesmos, pode-se verificar que o objetivo Lean com foco no
cliente, traz resultados satisfatorios para as empresas.

Com relacdo a competitividade em custos, a filosofia Lean tem contribuido para a
empresa enfrentar o cendrio atual de baixa demanda de cargas aéreas no pais e aumento nos
custos, conforme ja explicitado nos graficos 1 e 2 apresentados pela ANAC (2012) e
demonstrados no inicio desta pesquisa. Estes dados sdo verificados internamente pelos
controles realizados pela empresa e apoiados pelas ferramentas implementadas. Apesar da
diminuicdo de vendas, os custos estdo sendo ajustados conforme a demanda do mercado.
Consequentemente a operacdo de cargas da empresa TAM Cargo no Brasil esta dentro do
orcamento previsto para o ano de 2014.

Fica comprovado nesta pesquisa que a utilizacdo da ferramenta Lean pela empresa
TAM Cargo vem gerando beneficios positivos perante seus clientes, isto esta baseado em
pesquisas realizadas com os mesmos no periodo apds implementacdo da filosofia Lean. Na
pesquisa junto aos clientes, foi detectada, de forma marcante, melhoria nos tempos de
atendimento. Os graficos apresentados anteriormente demonstram que a mudanca de layout
permitiu uma melhor organizagdo das cargas e sinergia de processos operacionais. Além
disso, a empresa vem ajustando seus custos de acordo com demanda, pratica totalmente
alinhada com a filosofia Lean.

O trabalho € continuo, mas os resultados iniciais apontados ap6s a implantagcdo da
filosofia Lean Manufaturing ja séo visualizados e reconhecidos pela direcdo da empresa como
importantes e positivos e podem ser balizadores para que outras empresas do setor aéreo
possam optar por sua insercao em seus processos organizacionais.
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