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RESUMO 

 A partir da necessidade de um melhor funcionamento das atividades da 
empresa e melhoria de seus processos, uma loja de materiais de construção que 
se encontra em crescimento, iniciou o processo de implementação de um novo 
software de gestão do sistema e padronização de processo, a fim de que sejam 
evitados erros persistentes nos processos de separação e entrega de 
mercadorias. Foi verificado o comportamento das ocorrências dentro do período 
de jan/20 a mai/21. Com o auxílio e utilização de algumas ferramentas do Lean 
Manufacturing, foi possível analisar a situação e propor alterações e melhorias 
com o objetivo de corrigir a causa raiz, resultando assim, em uma melhor 
produtividade e padronização no processo da empresa, com uma redução de 
93,3% dos problemas que ocorriam em tal processo, dentro do período 
analisado.  

Palavras-chave: Manufatura Enxuta; Produtividade; Kaizen. 

 

INTRODUÇÃO 

Observando a necessidade do uso de sistemas que atuem para um bom 

funcionamento entre os setores logísticos de lojas e empresas em geral, 

principalmente, quando a organização se encontra em um contínuo crescimento, 

onde há um aumento das quantidades de produtos/matéria-prima alocados no 

estoque, gerando consequentemente o crescimento da demanda dos mesmos 

(CORRÊA, 2007). 

Após observar que, com expansão dos negócios e absorção de mais 

clientes, uma empresa do segmento de vendas de materiais de construção 

encontra-se com a demanda elevada dos seus serviços, que por consequência, 

resultou na contratação de três funcionários para atuar no setor de vendas, onde 

inicialmente trabalhavam 2 funcionários. Diante disso, houve um aumento de 



 
85% nos números de pedidos para despache aos clientes, e devido a tal 

situação, acabou gerando dificuldades e confusões na separação dos produtos 

que seriam enviados aos mesmos. Os principais problemas relatados durante a 

atividade estão relacionados com a separação incorreta de produtos para cada 

pedido, ou seja, um produto que não deveria ir para o cliente acabou sendo 

despachado, e a entrega incorreta de produtos que eram para um cliente, mas 

que acabou sendo enviado para outro. 

Então, foi notada a necessidade da padronização do processo de 

separação e entrega dos produtos para os clientes, junto com a implementação 

de um novo sistema de gestão e controle de estoque, mais robusto e completo, 

com o objetivo de auxiliar nesse processo de grande relevância para o bom 

funcionamento da empresa. 

A fim de se otimizar o processo relatado, estima-se que a padronização 

do processo melhorará a organização do estoque, aumentará a confiabilidade 

dos dados e informações, reduzirá custos atrelados à produtividade, possibilitará 

a geração de novos relatórios de controle do estoque e auxiliará na separação 

dos produtos que serão posteriormente enviados aos clientes (CORRÊA et al., 

2007). 

A partir do exposto, o objetivo deste projeto é eliminar as gerações de 

ocorrências relacionadas às entregas de produtos incorretos realizados pela 

empresa, que acabam acarretando em deméritos com os clientes. 

REFERENCIAL TEÓRICO 

Esta seção apresenta conceitos e técnicas do Lean Manufacturing (LM) e 

da Administração da Produção. 

Lean Manufacturing  

Segundo Cruz (2013), o objetivo do conceito Lean é descrever o método 

de trabalho dos fabricantes de automóveis japoneses, denominado por Toyota 

Production System (TPS). Esta filosofia prevê uma melhoria contínua dos 

processos, focalizando de meios e métodos com o objetivo de gerar tais 

melhorias (LUSTOSA et al., 2008). 

Para identificar os tipos de desperdícios existentes em uma empresa, é 

necessário um conhecimento sobre os processos, definindo aqueles que geram 



 
valor ao produto, ou seja, que fazem o produto ficar de acordo com a expectativa 

do cliente, e os que não geram agregação de valor, que são atividades que 

necessitam de recursos, porém sem contribuição no aumento de valor do 

produto final (PETENATE, 2018).  

Para Womack (1997), dentro dos sistemas de produção, há sete tipos de 

desperdícios, identificados por: 

1. Sobreprodução: ocorre quando existe a produção de mais produtos do 

que a demanda, gerando um aumento desnecessário nos custos de produção. 

2. Movimentação: normalmente sendo originado pelo layout mal 

estruturado, se refere aos movimentos desnecessários realizados pelos 

operadores. 

3. Transportes: são  as movimentações realizadas para transportar 

produtos e matéria-prima, sendo eles acabados ou não. Quando a quantidade 

de transportes é alta, podem acarretar em desperdícios de recursos e de tempo.  

4. Esperas: intervalo de tempo em que os produtos estão efetivamente 

parados. Estas paradas podem ocorrer devido à falta de matéria-prima, 

problemas nas máquinas, ou mesmo quando o operador precisa esperar a 

máquina terminar um processo.  

5. Sobreprocessamento: são operações onde ocorre um trabalho encima 

do que já foi feito e finalizado, ou seja, um reprocessamento.  

6. Inventários: referem-se a uma contagem da quantidade de  matéria-

prima, produtos acabados e produtos em processamento. Quando seu número 

é alto, pode trazer problemas como um investimento maior para manter o 

inventário, ou até mesmo a falta de organização, que gera retrabalho, alto tempo 

de setup e até atrasos nas entregas.  

7. Defeitos: são os produtos que não atendem os requisitos do cliente. 

Pode gerar perda de matéria prima e prejuízo para a empresa. 

Além destes sete desperdícios citados, foi identificado por Cruz (2013) um 

oitavo desperdício, que tem relação com o fato de muitas vezes as empresas 

não aproveitarem todos os seus recursos humanos, gerando a perca ideias 

criativas e até melhorias para aplicar no seu processo produtivo (SHAH et al., 

2007). 



 
Ferramentas do Lean Manufacturing 

O Lean Manufacturing é uma metodologia que reduz os desperdícios da 

produção ao detectá-los e eliminá-los rapidamente. A abordagem é sistemática 

e executada por um grupo de ferramentas a fim de aproveitar ao máximo as 

etapas de uma produção (PETENATE, 2018). O LM abrange várias ferramentas, 

sendo representadas a seguir as mais relevantes para o presente trabalho. 

Standard Work 

O objetivo do Standard Work é que todos os colaboradores executem as 

tarefas diante a um procedimento para que possa ser mantido um padrão. Assim 

as tarefas serão executadas com o mesmo tempo, independente de quem está 

efetuando o trabalho (Lopes et al., 2019). 

O Standard Work serve para que seja mantido a qualidade do produto, 

onde que através dessa padronização, seguindo o melhor fluxo depois de 

estudado, ocorra a diminuição do tempo em que é executado o trabalho (Cruz, 

2013). 

Para que seja implementado o Standard Work, deve-se identificar qual é 

a melhor sequência de trabalho a ser feita. Após isso, é necessário documentar 

todas as atividades para identificar qual a melhor forma de executar o trabalho. 

Em seguida, é necessário colocar o procedimento em vários pontos dos postos 

de trabalho, para que os colaboradores possam consultar sempre que houver 

dúvidas. Assim, as tarefas serão efetuadas com o padrão definido como o melhor 

e mais eficiente (Cruz, 2013). 

Programa 5S 

Segundo Lima (2017), o Programa 5S é uma ferramenta de qualidade que 

visa melhorar o ambiente de trabalho e a produtividade, tendo como base cinco 

sensos, que vêm das palavras japonesas seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke. 

Lima (2018), define brevemente cada um dos sensos. 

Seiri: O primeiro senso significa “utilização”. Ou seja, a primeira ação 

sugerida pela metodologia do programa é separar o que é vital para uso do que 

não é necessário. 

Seiton: O segundo senso significa “organização”. Com base nos materiais 



 
descritos como necessários no primeiro senso, esta etapa do programa possui 

como finalidade classificar e dar ordem de uso para cada recurso incluído.  

Seiso: O terceiro senso significa “limpeza”. Ele tem como objetivo facilitar 

a limpeza em um ambiente de trabalho. Para isto, ele exige que, antes de limpar, 

é necessário atentar-se ao motivo da sujeira, para que sejam efetuadas soluções 

preventivas, eliminando ou, ao menos, reduzindo a necessidade dessa atividade.  

Seiketsu: O quarto senso significa “padronização”. Seu propósito principal 

é padronizar o funcionamento operacional das atividades e responsabilidades de 

um processo ou setor.  

Shitsuke: O quinto senso significa “autodisciplina”. A missão deste último 

“S” é tornar cultural e de costume pelos colaboradores praticar as ações 

recomendadas nos sensos anteriores.  

Segundo Gonçalves (2017), é um programa de caráter participativo, 

sendo uma ferramenta para educar as pessoas de forma fácil, simples e efetiva 

dentro e fora do ambiente de trabalho, trazendo resultados imediatos e 

duradouros para a empresa. 

 Diagrama de Ishikawa 

O Diagrama de Ishikawa serve para ajudar a encontrar e solucionar os 

problemas dentro de um processo produtivo (Bazoni, 2015). O diagrama sugere 

as causas de um problema, para que possa ser feito a melhoria. Através de um 

brainstorming, é possível fazer uma análise aprofundada do assunto, assim 

promovendo discussões para que seja feito a melhoria do processo. 

Bamford (2005) fala de algumas palavras chaves que devem ser utilizadas 

na elaboração do Diagrama de Ishikawa, sendo elas: 

a) Efeito: o que é realizado por uma causa, resultado de efeito. 

b) Problema: dificuldade ao alcançar um resultado esperado. 

c) Causa: origem, motivo, razão de algo. 

d) Causa primária ou principal: possível principal causa. 

e) Causa secundária: uma possível causa mais detalhada derivada de 

uma outra anterior primária. 

Segundo Bazoni (2015), o método do Ishikawa pode ter várias causas, 

primárias e segundárias para um problema. Por ter sido elaborado para 



 
indústrias, as causas são agrupadas em seis categorias: máquina, materiais, 

mão de obra, meio ambiente, método e medidas. 

a) Máquina: tudo que acontece de errado com o maquinário durante o 

processo. 

b) Materiais: quando o problema acontece por falha da materia-prima ou 

de materiais utilizados no processo.  

c) Mão de obra: quando o problema é com a pessoa que executa o 

processo, talvez por uma dificuldade, ou até mesmo por falta de 

qualificação ou competência. 

d) Meio-ambiente: devem ser identificados quais os fatores da empresa 

internos e externos que estão interferindo no processo. 

e) Método: deve ser análisado se está sendo utilizado os processos 

corretamente, verificar também se foi planejado e se foi executado 

adequadamente. 

f) Medidas:  verificar se as ferramentas estão conforme deveriam para 

monitorar o trabalho, como os intrumentos e calibração. 

Bazoni (2015) afirma que, é possivel as empresas se adequarem as 

categorias do diagrama de Ishikawa pois elas são flexíveis, e servem para 

auxiliar e facilitar a visualização das fontes de um problema, assim simplificando 

a análise para chegar na causa-raiz do mesmo. 

Método dos 5 Porquês 

Após a consideração das causas mais prováveis através do Diagrama de 

Ishikawa, a melhor forma de analisar onde ocorreu o erro primário (causa 

fundamental ou causa raiz) é utilizando o Método dos 5 porquês. Esta técnica 

consiste em se perguntar por que várias vezes acerca dos acontecimentos até 

que a equipe sinta confiança em estar no controle da situação. (REBELETO, 

2010). 

Segundo Costa (2018), alguns fatos precisam de cinco ou mais perguntas, 

enquanto outros podem precisar de menos. Perguntar cinco vezes não é uma 

regra imutável, isso vai depender da complexidade do problema que está sendo 

analisado pela equipe. Araújo (2018) afirma que este método utiliza um conjunto 

específico de etapas, com instrumentos associados, para encontrar a causa 



 
primária do problema, de modo que seja possível: 

a) Determinar o que aconteceu. 

b) Determinar por que isso aconteceu. 

c) Descobrir o que fazer para reduzir a probabilidade de que isso vai 

acontecer novamente. 

Estoque 

Tófoli (2008) representa a quantidade de bens físicos que são mantidos à 

espera da venda (ou da produção), por um determinado tempo. São 

considerados como bens em estoques, as matérias-primas, os produtos semi-

acabados, os produtos acabados e as mercadorias compradas de terceiros. 

Os estoques são os materiais que não são utilizados em determinado 

momento, mas que existe em função de futuras necessidades. Logo, estocar é 

reservar os produtos/mercadorias para utilização futura (Loprete, 2009). 

Loprete (2009) afirma que em qualquer ponto do processo formado por 

essas etapas, os estoques desempenham um papel importante na flexibilidade 

operacional da empresa. Funcionam como amortecedores das entradas e saídas 

entre as duas etapas os processos de comercialização e de produção, pois 

minimizam os efeitos de erros de planejamento e as oscilações inesperadas de 

oferta e procura, ao mesmo tempo em que isolam ou diminuem as 

interdependências das diversas partes da organização empresarial. 

Gestão de Estoque 

Vendrame (2008) define que a gestão de estoque constitui uma série de 

ações que permitem ao administrador verificar se os estoques estão sendo bem 

utilizados, bem localizados em relação aos setores que deles utilizam, bem 

manuseados e bem controlados. É, basicamente, o ato de gerir recursos ociosos 

possuidores de valor econômico e destinado ao suprimento das necessidades 

futuras de material, numa organização. 

A gestão de estoque visa, portanto, numa primeira abordagem, manter os 

recursos ociosos expressos pelo inventário em constante equilíbrio em relação 

ao nível econômico ótimo dos investimentos. Pode ser entendido ainda, como 

certa quantidade de itens mantidos em disponibilidade constante e renovados, 

permanentemente, para produzir lucros e serviços (Loprete, 2009). 



 
Mapeamento de Fluxo de Valor 

O Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) foi criado por Rother e Shook 

(2003), composto por um diagrama com figuras e caixas, utilizado para 

representação de um processo ou um fluxo de produção, onde é dividido em três 

partes básicas: o fluxo de informação, o fluxo de processo e os tempos de 

processo. Com o passar do tempo, o MFV evoluiu, e hoje as distâncias entre os 

processos são representadas no próprio diagrama (LOPES, 2019). 

Dentro das ferramentas do Lean, o MFV é uma das essenciais que através 

da utilização de símbolos, métricas e setas, seja possível mostrar cada etapa de 

processamento de um determinado produto. 

Segundo Rother e Shook (2003), o MFV permite às empresas enxergarem 

os desperdícios diante os seus processos, auxiliando no direcionamento para 

identificação e realização de melhorias dentro do fluxo (fluxo contínuo, sistema 

puxado e nivelado, setup rápido, trabalho padronizado e outros), onde 

proporcionará benefícios no seu desempenho e eficiência. 

METODOLOGIA 

Prodanov e Freitas (2013) definem a metodologia como uma aplicação de 

procedimentos e técnicas a fim de possibilitar a coleta e o processamento de 

informações, visando ao encaminhamento e à resolução de problemas e/ou 

questões de investigação. 

Classificação de Pesquisa 

 A classificação da pesquisa, segundo Prodanov e Freitas (2013), é a 

apresentação de informações quanto à natureza, classificação dos objetivos e 

principais procedimentos utilizados para a realização do projeto. O Quadro 1, 

apresenta tais informações. 

Quadro 1 – Classificações da pesquisa 

Natureza Objetivos Procedimentos 

Aplicada Explicativa Pesquisa bibliográfica e 
pesquisa-ação 

Fonte: Os autores (2021). 

 Dentre os critérios utilizados para definição de tais classificações, são 

propostos por Prodanov e Freitas (2013), autores do livro Metodologia do 



 
Trabalho Científico. Logo, foi definido que a pesquisa está voltada para natureza 

aplicada, pois o objetivo é que através da geração de conhecimento, seja 

possível aplicar da melhor forma a implementação de um sistema e 

padronização no processo dentro da empresa, com o objetivo de solucionar um 

problema específico. 

Quanto aos objetivos, o trabalho se enquadra como pesquisa explicativa, 

pois procura explicar os porquês das coisas e as suas causas, por meio de 

registros, análises, classificações e interpretação das informações observadas, 

buscando a identificação de situações que geram ou contribuam para as 

ocorrências dos fenômenos. 

Em relação aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi realizada com 

base em publicações de artigos científicos, onde foram encontradas informações 

já escritas pertinentes aos assuntos abordados dentro do trabalho. E um 

segundo procedimento em que o mesmo se enquadra, é a pesquisa-ação, que 

é um método sistemático e periódico de levantamento de informações e 

planejamento, onde os pesquisadores entram em campo, observam, avaliam e 

refletem, antes de planejar os próximos passos de um projeto. É 

necessariamente baseado na autorreflexão e criação coletiva, no diálogo, escuta 

ativa e desenvolvimento, num processo que se modifica continuamente, onde se 

pode diagnosticar e resolver um problema prático, formulando estratégias de 

ação e desenvolvendo-as, para assim ampliar a compreensão da situação. 

Materiais e Métodos 

A empresa como base de estudo será nomeada como Empresa XPTO. 

Ela está situada no bairro Boqueirão, no município de Curitiba, estado do Paraná, 

e atua no ramo de venda materiais de construção. 

Diante do crescimento da empresa e contratação de mais funcionários no 

setor de vendas, houve um aumento no número de pedidos, o que acabou 

gerando dificuldades e confusões na separação e entrega dos produtos a serem 

enviados aos clientes. A partir disso, foi possível padronizar e melhorar estes 

processos que apresentavam tais problemas. 

As variáveis analisadas no trabalho são quantitativas, representando a 

quantidade de entregas e separação de produtos com divergências dentro do 



 
período de janeiro de 2020 a maio de 2021. Para verificar o comportamento das 

variáveis em questão, foi utilizado como ferramenta o software Microsoft Excel®, 

onde foi realizada a análise da evolução e o comportamento mensalmente. 

Através de contato com os clientes, foram coletados e analisados os 

dados obtidos, gerando um formulário (RMQ – relatório de melhoria de 

qualidade), que consta a identificação, análise e correção do problema, levando 

em conta o status dos mesmos, e assim criando procedimentos de tratativa da 

causa para cada tipo de problema, sendo mais presentes à entrega em endereço 

errado e a quantidade ou produto incorreto do pedido, que são os problemas 

focados para correção no trabalho. 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 Após analisar a situação inicial do processo, foram identificadas as 

seguintes atividades, conforme a Figura 1. 

Figura 1 – Situação inicial do processo 

 

Fonte: Os autores (2021). 

Para um entendimento mais detalhado e melhor compreensão do fluxo 

das atividades da empresa, com o auxílio da ferramenta MFV, foi possível 

descrevê-lo, conforme a Figura 2. 

  



 
Figura 2 – MFV da situação atual 

 

Fonte: Os autores (2021). 

Com a utilização da ferramenta do Diagrama de Ishikawa, foram 

observadas as possíveis causas que estariam afetando negativamente o 

processo de separação e expedição, deixando em evidência o problema 

considerado mais relevante, conforme a Figura 3. 

Figura 3 – Diagrama de Ishikawa 

 

Fonte: Os autores (2021). 



 
Por fim, com a utilização do método dos 5 Porquês diante da possível 

causa, foi possível identificar a causa raiz do processo, conforme o Quadro 2. 

Quadro 2 – Método dos 5 Porquês 

Principal causa 
provável 

1º Porquê  2º Porquê 3º Porquê 4º Porquê 5º Porquê 

Processo 
inadequado 

Falta de 
identificações 
nos produtos 

Falta de um 
sistema de 
gestão do 
estoque 

Falta de 
comunicação 
entre a equipe 

Falta de 
padronização 
no processo 

- 

Fonte: Os autores (2021). 

A partir do Quadro 2, foi possível verificar que a causa raiz do problema é 

a falta de padronização no processo. 

Ao decorrer do estudo, foi percebido que o antigo sistema ERP era falho, 

pois não haviam ferramentas suficientes para gestão eficiente dos processos 

dentro da empresa. Assim, foi realizada a troca do ERP para o sistema Viasoft 

(Construshow), mais completo e com as ferramentas necessárias para fosse 

possível padronizar o processo conforme proposto. Além disso, também foi 

criado um novo método de trabalho para separação dos pedidos, conforme 

Figura 4. 

Figura 4 – Procedimento de Expedição 

 

Fonte: Os autores (2021). 



 
Para complementação da padronização do processo, isso possível devido 

a troca do software, foi também adquirida uma impressora de etiquetas, para 

identificar cada pedido separado, com nome dos produtos, quantidades, número 

do pedido e nome do cliente. Desta forma, os materiais são separados, 

identificados e entregues aos clientes sem a ocorrência de contratempos. 

Após a padronização, foram realizadas algumas mudanças dentro da 

atividade de separação dos pedidos, onde foi contratado um funcionário que 

ficou dedicado apenas pela expedição e conferência dos mesmos, fazendo com 

que o vendedor, que antes fazia todo o processo, tenha total dedicação a sua 

atividade, conforme a Figura 5. 

Figura 5 – Situação atual do processo 

 

Fonte: Os autores (2021). 

Seguindo o mesmo princípio da situação em que se encontrava o fluxo de 

processo da empresa, foi elaborado o MFV da nova situação para um 

entendimento mais detalhado, conforme a Figura 6. 

  



 
Figura 6 – MFV do estado futuro 

 

Fonte: Os autores (2021). 

E com base nos dados coletados durante todo o período de estudo e 

implementação das melhorias no processo, é notável a redução da quantidade 

de ocorrências depois das mudanças no processo, conforme pode-se perceber 

Figura 7. 

Figura 7 – Controle Mensal das Ocorrências 

 

Fonte: Os autores (2021). 



 
Em relação aos problemas relatados inicialmente, conforme o andamento 

da implementação, percebe-se a melhora gradativa diante ao decorrer do tempo, 

gerando ao final dos estudos, uma redução total de 93,3% das falhas ocorridas. 

Inicialmente, a redução não foi tão satisfatória pelo fato de que os 

funcionários ainda estavam em fase de adaptação ao novo processo. Em janeiro 

de 2020, um primeiro funcionário foi contratado para o setor de expedição. 

Porém, não se adaptou a atividade na qual foi destinado. Mas, a partir de julho 

de 2020, um segundo funcionário foi contratado, e pode-se perceber que a 

redução das falhas foi mais significativa. 

 

CONCLUSÃO 

Ao término deste estudo, pode-se considerar que os objetivos do trabalho 

foram atingidos. Observa-se que a padronização dos processos e a 

implementação do novo sistema gerou uma melhoria de grande consideração 

para a empresa, onde no início do estudo, haviam cerca de 15 casos mensais 

de separações e entregas incorretas, e no final do estudo, observa-se que os 

casos foram reduzidos para uma ocorrência por mês, totalizando uma redução 

de 93,3% no período. 

Apesar da nova atividade agregada dentro do processo, somando mais 

10 minutos no Tempo de Agregação de Valor (TAV) em relação a forma em que 

a atividade era realizada anteriormente, sem conferência dos produtos 

separados, pode-se dizer que no longo prazo, esse tempo será muito bem 

recompensado, pois com clientes mais satisfeitos, os mesmos serão fidelizados 

e consequentemente, a tendência é que a base de clientes aumente sem que 

ocorram percas, resultando então em uma maior lucratividade para a empresa. 

 Com relação ao referencial teórico, observa-se que as informações 

pesquisadas fazem correspondência com a realidade, tornando eficazes os 

conceitos e as ferramentas empregadas para encontrar e resolver os problemas 

existentes. As metodologias utilizadas foram suficientes para visualizar e 

comparar a situação inicial, o andamento do processo e a situação em que a 

empresa se encontra atualmente, trazendo gradativamente melhorias para a 

empresa de modo geral. 



 
Para um entendimento mais abrangente sobre o processo de melhoria na 

empresa, sugere-se que sejam desenvolvidos trabalhos como a melhoria e 

padronização dos processos de outros setores da empresa, como por exemplo, 

a parte financeira e fiscal, onde utilizando as ferramentas do Lean Manufaturing 

aqui propostas no referencial teórico e metodologia, poderão gerar mais 

produtividade. 
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