#Y Lean Institute Brasil

Logistica lean aplicada a produtos de grande
porte — o case da CSA
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"N&o é dificil provar que batalhas, lutas e até guerras foram vencidas ou perdidas principalmente por causa
de logistica”. A famosa frase do general e ex-presidente dos Estados Unidos Dwight Eisenhower mostra a
importancia que a area de logistica assume em uma guerra — inclusive em uma guerra de mercado. A CSA
traz um excelente exemplo de como o pensamento lean pode ajudar a tornar esse setor uma vantagem
competitiva. A partir desse exemplo, muitas empresas terdo um impulso inicial para transformar suas

operacdes logisticas, independentemente do tamanho de seus produtos.

A Companhia Siderargica do Atlantico (CSA) é uma unidade operacional do grupo multinacional
thyssenkrupp, sendo considerada uma das mais modernas siderurgicas do mundo; ela produz mais de duzentos
tipos de placas de aco que suprem diversas industrias, como a automotiva, a de petroleo e gés, a de construcdo
civil, a de maquinario e a de linha branca. Recentemente, a empresa percebeu que, para melhorar

continuamente o0s processos, a estabilidade da producéo e a posicdo de custo global, teve que resolver alguns

problemas logisticos que estavam afetando a organizacéo.

e

)

Figura 1: thyssenkrupp CSA

Em operacdo desde 2010, a CSA concentrou-se na otimizagdo dos seus processos, melhorando continuamente
a satisfacdo do cliente e sua posi¢do nos custos. Como a logistica contribui fortemente para a satisfacdo do

cliente, passou a ser o foco das melhorias implementadas.

A participagdo da logistica como causa nas taxas que a empresa paga com Demurrage (multa paga quando
navios cargueiros ficam esperando o produto ficar pronto), bem como o planejamento e fluxo de informagdes

ineficientes entre producdo e porto que tornava necessaria a alocacdo de cada vez mais equipamentos
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logisticos, eram uma fonte clara de desperdicio e uma causa impactante dos problemas. A CSA estava

precisando melhorar essa area, e precisava contar com sua equipe para isso.

Por meio da aplicacdo do conceito lean, a empresa conseguiu resultados expressivos em um periodo de tempo
relativamente curto, mas, muito mais impressionante que isso, ela conseguiu tornar esses resultados
duradouros e implementar uma mentalidade de melhoria continua que comecgou a fazer parte da cultura

organizacional.

Placas de aco séo produtos pesados e grandes, e a logistica envolvida na producéo, alocacéo, deslocamento e
entrega dessa mercadoria ndo é nada simples. Apesar disso, a mentalidade enxuta possui o potencial para

simplific&-la consideravelmente por meio de cinco etapas:

1. Alinhamento e planejamento do projeto

Obviamente, todo passo que damos precisa ser planejado se tivermos o intuito de obter éxito. A CSA
enfrentava dificuldades, mas precisava coletar dados com as pessoas que realizam o trabalho para se
assegurar de que estariam planejando de forma adequada. Por isso, a empresa realizou entrevistas com suas
principais liderancas e visitou o gemba para entender as necessidades e as expectativas de resultados do

projeto. Alguns dados importantes devem ser coletados nesta etapa:

e Fluxo de materiais e equipamentos: processo logistico, armazenagem, separagao e entrega.
e Planejamento e controle das informagoes.

e Fluxo das pessoas: papéis, responsabilidades, liderancas.

e Custos, principais indicadores.

Figura 2: Planejamento

Escutar as pessoas que realizam e lidam com o trabalho todos os dias é essencial para garantir que o projeto

tenha bases sélidas e aproveite 0 maximo da potencialidade da empresa, mas apenas escutar ndo € suficiente;
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também é necessario alinhar a dinamica do projeto, definindo as responsabilidades da equipe composta pelo
pessoal de todas as areas: logistica, manufatura, planejamento, vendas, custos etc. Apenas ap0s um
planejamento embasado no conhecimento da equipe e o alinhamento estratégico com a empresa inteira, a

virada podera prosseguir a segunda etapa.

2. Mapeamento logistico

Neste momento, a empresa estad preparada para desenhar os estados atual e futuro e desenhar o primeiro
esboco de seu A3. Para garantir que essa dificil e extremamente importante etapa seja um sucesso, é
importante embasar sua pratica em uma teoria bem fundamentada; no caso da CSA, a empresa utilizou o
livro de Robert Martichenko e Kevin vonGrabe para compreender melhor as ferramentas, os termos e 0s

procedimentos lean.

Com uma base solida e um entendimento mais aprofundado do pensamento lean, é possivel proceder ao
primeiro passo: os desenhos dos mapas dos estados atual e futuro; enquanto o primeiro define as condicdes

atuais da empresa e permite uma visualizacao clara dos gaps que precisam ser abordados, 0 segundo revela a

situacdo desejada, as metas da organizacao.

Figura 3: Primeira versdo do mapa do estado atual da CSA

O desenho dos mapas permite a criacdo do primeiro A3 do projeto. O A3 é uma ferramenta lean que tem por
premissa a ideia de que tudo que é necessario saber para realizar uma transformacdo cabe em apenas uma

folha de papel de tamanho A3. As informacfes que precisam constar em um A3 sdo:

e Contexto: qual é a necessidade da empresa; por que ela esta realizando o projeto? No caso da CSA,

ela precisava garantir o cumprimento dos prazos de embarque (trem e navio) estipulados pelo
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planejamento, com foco na reducdo dos atrasos devido as operacOes logisticas e eliminar as perdas
por atrasos na entrega e reclamacdes dos clientes.

e Condic0es atuais: esta informacao vital s6 pode ser colhida por meio de visitas regulares ao gemba e
conversas com lideres e colaboradores de todos os setores (etapa 1) e, principalmente, do
mapeamento do estado atual (primeira parte da etapa 2); aqui séo reveladas quais sdo as condigdes
atuais que estdo aquém do esperado. No caso da CSA, havia problemas com a entrega (os lead times
eram longos e variaveis e 0 numero de placas prontas no prazo sugerido de sete dias prévios ao
embarque estava abaixo da meta, além de problemas com custos e de disponibilidade.

e Metas: esta secdo engloba a visdo corporativa do amanhd; como a empresa enxerga 0S processos
funcionando em um mundo ideal? Novamente, as conversas com lideres e colaboradores de todos o0s
setores e 0 mapeamento do estado futuro séo requisitos para o prosseguimento. A CSA enxergava seu
futuro com um aumento na quantidade de placas produzidas dentro de um prazo e gradualmente, uma
reducdo de 100% nas reclamacdes dos clientes em dez meses, reducdo no custo com Demurrage em
seis meses, um aumento na eficiéncia em cinco meses.

e Analise: a fim de sair da situacdo atual e chegar a situacao futura, é necessario fazer uma andlise para
descobrir as causas raizes para seus problemas. Para realizar essa etapa, uma ferramenta interessante
s30 0s “cinco porqués”. Além dessa analise, € necessario definir um plano de acompanhamento para
garantir que as causas raizes estejam sendo abordadas da forma correta. A CSA foi a fundo e buscou
as causas raizes de seus problemas e definiu reunides, indicadores e sessdes de coaching como
acompanhamento de suas agodes.

e Plano de acdo: por fim, é importante definir um plano para que tudo isso entre em préatica. Nesse
plano é importante dividir as tarefas 0 maximo possivel, definir responsaveis por cada uma delas e um

prazo claro e plausivel para a realizagéo.

E importante ter em mente que esta etapa ndo é simples e exige uma grande concentracdo de tempo e
foco, mas, com a atencdo necessaria, ela fornecera o pontapé inicial para uma transformacéo duradoura e

completa.

3. Gestdo visual

Quando falamos em produtos de grande porte, com uma escala maior e mais facilidade de visualizacdo, a
gestdo visual ndo € tdo importante, certo? Errado. Nem tudo que parece ébvio esta visivel. A gestdo visual
possui a premissa de garantir que todos na organizagdo consigam enxergar 0 que estd acontecendo na

empresa a qualguer momento.
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Figura 4: Quadro de gestdo visual da CSA

Nunca se esqueca de que o quadro de gestdo visual precisa estar sempre atualizado e deve servir como
instrumento Gtil & organizacdo, ndo como enfeite. Muitas empresas tendem a colocar quadros de gestdo

visual nas paredes e esquecé-los 1a por muito tempo.

4. Acompanhamento da implementacéo

Apbs a realizacdo de todo o planejamento e da pratica do plano de acdo, € necessario acompanhar a
implementacéo e fazer ajustes de acordo com as necessidades observadas. A CSA definiu algumas visitas
regulares de acompanhamento que possibilitaram ajustes importantes para garantir a consolidagdo de suas
novas praticas de trabalho. Esta é uma etapa infindavel e que deve ser abordada com a mesma seriedade de
todas as outras; caso contrario, o fluxo serd rompido, e, em pouco tempo, a empresa estara de volta onde

comecou.
5. Reflexdo

Terminado o primeiro ciclo do projeto, € necessario reunir todos os envolvidos para uma reflexdao conjunta
com o intuito de discutir os resultados esperados e conquistados, as dificuldades e os aprendizados e definir

0S proximos passos.
LicOes aprendidas com a CSA

A0 seguir essas cinco etapas, a CSA conquistou alguns resultados expressivos; entretanto, cada jornada
lean é diferente, e por meio da experiéncia (mesmo que dos outros) adquirimos novos aprendizados. A
CSA compartilha trés licdes valiosas que aprendeu em sua virada lean:

Rua Braz Cubas, 187 - Sao Paulo - SP — CEP: 04109-040 — lean@lean.org.br ® 55 (11) 5571 0804




Lingotamento

Foque sempre nos fluxos horizontais, ndo em departamentos: Muito do trabalho realizado na
empresa foi feito em conjunto entre areas distintas (vendas, logistica, producéo, finangas). Como
exemplos, houve a unificacdo das salas de controle de producéo e logistica com a criacdo de uma
Unica sala de controle visual, melhorando a gestdo, facilitando a resolugdo rapida de problemas,
motivando as pessoas e assegurando o trabalho em equipe. Outro exemplo foi 0 gerenciamento
diario da area comercial, que os aproximou bastante das operac¢des, dando maior previsibilidade e
capacidade de antecipacéo aos problemas.

Busque um fluxo direto e continuo: Ao eliminar desperdicios, a empresa reduziu a necessidade de

mais empilhadeiras e dos custos associados.
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Figura 5: Diagrama do fluxo logistico.

Busque o estoque zero, mas mantenha um estoque estratégico para lidar com a ineficiéncia do
processo produtivo: Se sua virada lean comegar na area logistica, como aconteceu na CSA, a
criacdo de um buffer em conjunto com as outras areas pode ser necessaria. 1sso porque 0 processo

produtivo tradicional é ineficiente. Quando a producdo for lean, serd possivel reduzir

consideravelmente o estoque.

Obstaculos enfrentados

Toda corrida possui obstaculos, e cabe a n6s decidir se 0s superaremos ou se aceitaremos a queda € nos

acomodaremos.
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e Assiduidade e disciplina: novos métodos de trabalho sdo dificeis de aprender; a equipe pode
enfrentar problemas de assiduidade e disciplina no inicio. N&o os culpe; € natural do ser humano.
Apenas siga construindo uma nova mentalidade e cultura e, em breve, isso sera algo natural para
eles.

e Resisténcia a novas ideias: O ser humano teme o que ndo conhece. Assim como o problema de
assiduidade e disciplina, isso ndo deve ser visto como um problema pessoal. Busque a integracao
das areas para criar um ambiente mais propicio a inovacao.

e Resisténcia a criticas. Quem gosta de ser criticado? Busque deixar claro que os problemas estdo nos
sistemas, ndo nas pessoas. Procure superar o instinto de defesa em si proprio e estimule os outros a
fazer o mesmo.

e Distanciamento do gemba. A lideranca precisa ser ativa e estar presente no gemba para conhecer 0s
processos de sua empresa. Deixe a escrivaninha e visite o local onde o valor é criado para o cliente.

e Melhoria (des)continua. Nada do que for feito tera efeito se ndo for sustentado. Garanta que o foco
seja sempre melhorar continuamente, e ndo manter os bons resultados obtidos ou se acomodar com a

nova situagéao.

Superar barreiras faz parte da jornada, mas € o que nos faz alcancar os objetivos. Sem barreiras nenhuma

transformacéo seria tdo significativa como as que vivenciamos todos os dias de nossas vidas.
Préoximos passos e reflexdes

A CSA obteve uma vantagem competitiva substancial em suas operacdes, reduzindo custos, aumentando a
eficiéncia dos processos e eliminando as reclamacgdes dos clientes. Hoje, ela é uma empresa que cria mais
valor e possui menos desperdicio. Mas ela sabe que esta apenas comecando sua jornada. Alguns passos que

ela pretende dar em seguida sao:

e Expansdo da logistica lean para o porto e aprofundamento das acdes das rotas dos caminhdes.

e Implementacdo do gerenciamento diario nas areas.

e Implementacdo de um sistema de ajuda frente aos problemas.

e Melhoria do fluxo da rota dos caminhdes entre o shipyard e o porto.

e Implementacdo de trabalho padronizado e poka yoke para a area de etiquetagem.

e Extensdo a producgdo. Ficou evidente que parte dos problemas do patio deve-se as instabilidades da
producdo, ndo garantindo a entrega. A meta de novos volumes de producdo é importante para forcar
a producdo a atingir melhores niveis de desempenho em produtividade, qualidade, custo e entrega.

e Esforco para o desenvolvimento do estilo de lideranga lean. As iniciativas de desenvolvimento das

liderancas em curso na empresa precisam estar alinhadas ao estilo de lideranca lean como
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capacidade de resolver problemas, de ser coach e desenvolver pessoas, habilidade de saber ouvir e
fazer as perguntas certas, além de desenvolver a atitude gemba.

A CSA esta no caminho certo para permitir uma transformacdo profunda e duradoura nas préaticas e nos
resultados da empresa no longo prazo. Se sua empresa enfrenta problemas logisticos, seja seus produtos

pequenos como pregos ou grandes como navios cargueiros, este case pode ser o pontapé inicial para
comecar sua propria transformacéo e jornada lean.
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