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RESUMO 

O presente trabalho aborda uma análise da Logística de distribuição de Gás 

liquefeito de petróleo (GLP) da Borsoi Empreendimentos e as etapas desse 

processo. Trazendo melhorias necessárias para melhor desenvolvimento do 

setor abastecido pelo polo de Açailândia – MA. Observar os problemas 

recorrentes relacionados ao estoque limitado, a sobrecarga dos transportes para 

atender a demanda e o impacto no nível de serviços prestados. Identificar os 

desperdícios causados pelo processo de gestão do produto e no planejamento 

da logística da empresa. Propor melhorias através do método Kaizen, visando a 

implantação dos conceitos de melhoria contínua, elaborar um plano de ação 

baseado na ferramenta da qualidade 5W2H, com a finalidade de minimizar os 

custos que impactam a lucratividade e otimizar o abastecimento da rota entre 

Açailândia – MA e São Pedro da Água Branca – MA. A metodologia utilizada foi 

estudo de caso, tendo como base a pesquisa bibliográfica e a análise de dados 

de custos e receita da empresa. Assim, com a identificação dos problemas 

recorrentes, observou-se que a proposta de melhoria através da ferramenta da 

qualidade 5W2H aplicada traz resultados significantes para otimização da rota, 

minimizando os custos relacionados a logística e ainda, demonstra a importância 

da Kaizen para a melhoria contínua dos processos de uma empresa.   

 

Palavras – Chaves: Logística de distribuição; Kaizen; 5W2H; Melhoria 

contínua. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
  

 

ABSTRACT 

The present work approaches an analysis of the logistics of distribution of 

Liquefied Petroleum Gas (LPG) of Borsoi Empreendimentos and the steps of this 

process. Bringing necessary improvements for better development of the sector 

supplied by the Açailândia – MA. Observe the recurring problems related to 

limited stock, the overload of transport to meet demand and the impact on the 

level of services provided. Identify the waste caused by the product management 

process and in the company's logistics planning. Propose improvements through 

the Kaizen method, aiming at the implementation of continuous improvement 

concepts, prepare an action plan based on the 5W2H quality tool, in order to 

minimize costs that impact profitability and optimize the supply route to the São 

Pedro da Água Branca – MA. The methodology used was bibliographic research 

and analysis of company costs and revenue data. Thus, with the identification of 

recurring problems, it was observed that the proposal for improvement through 

the 5W2H quality tool applied brings significant results for the optimization of the 

route, minimizing the costs related to logistics and also, demonstrates the 

importance of Kaizen for the improvement of the company's processes. 

 

Keywords: Distribution logistics; Kaizen; 5W2H; continuous improvement. 
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1 INTRODUÇÃO  

A Borsoi revendedora de gás e transportes, criada por Giancarlo Borsoi 

Toledo, iniciou suas atividades em Açailândia - MA nos anos 2000. Inicialmente 

com a revenda de 1000 recargas de gás liquefeito de petróleo (GLP) da Liquigás, 

e em apenas 2 anos esse número ultrapassou as 5 mil recargas. Após o 

crescimento houve a mudança para estabelecer a matriz Borsoi em Imperatriz - 

MA, buscando alcançar demais localidades para revenda se estabelecendo no 

mercado como pioneira no sistema Call center (sistema de atendimento ao 

cliente que ajuda as empresas a lidar com as chamadas recebidas de forma 

eficiente) e entrega a domicílio (ELITS, 2021). 

Depois de vinte anos no mercado a Borsoi empreendimentos conta com 

550 funcionários em todo Grupo Borsoi que atua com mais 2 seguimentos como 

a comercialização de água e automóvel, sendo liderados pelo empreendimento 

de revenda e transporte de GLP e já está presente em dois estados brasileiros, 

(Maranhão e Pará), com mais de 40 setores controlados por 4 pólos principais, 

são eles: Imperatriz, Açailândia, Dom Eliseu e Paragominas (ELITS, 2021). 

Segundo Elits (2021) a Borsoi hoje realiza atividades nos seguimentos de 

mercado de revenda e Gás liquefeito de petróleo para consumidor final e 

abastecimento de setores (Borsoi Gás) e ainda atua na fabricação e venda de 

água mineral (Água viva). Ambos demandam de uma logística de distribuição 

cada vez mais eficiente a fim de atender as necessidades de cada setor 

abastecido pela empresa. 

Observando o aumento de demanda pelo gás liquefeito de petróleo (GLP), 

tem-se a compreensão das dificuldades de atender essa demanda crescente e 

os impactos que ela causou na organização logística da empresa. Isso pode 

estar ligado a deficiência na gestão de estoque do produto, como também, a 

intensificação das rotas de abastecimento e consequentemente o aumento dos 

custos referente a elas afim de garantir a disponibilidade do produto sempre que 

solicitado em cada setor de abastecimento, assim, evitando perca de clientes 

(LOBO 2019). 
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 Porém, essa alta rotatividade de transportes gera custos em demasia que 

impactam todo fluxo de produtividade e eficiência da empresa. Desta forma, a 

utilização de ferramentas de gestão de qualidade pode auxiliar no planejamento 

como um todo, desde a entrega do fornecedor até o consumidor final, incluindo 

o fluxo de rotatividade dos transportes, a fim de otimizar a logística, e também 

na redução de custos trazendo eficiência na distribuição (COSTA 2020). 

Assim, tornando possível a frequente reposição de produto dentro de uma 

gestão nos estoques que possibilite uma organização nesse cenário atípico e 

trazendo preparo para atendimento dos setores que dependem do polo para 

manutenção do abastecimento de estoque, buscando utilizar uma menor 

quantidade de recursos. Sendo assim, elimina-se desperdícios evitando o 

esgotamento de estoque e garantindo a disponibilidade, sempre que necessário, 

do produto ao cliente e consequentemente obtendo o aumento da lucratividade 

da empresa (HELMOLD, MARC et al 2021). 
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2 JUSTIFICATIVA  

   Afim de suprir a demanda pelo GLP, é necessária uma logística de 

distribuição eficiente. Quais os problemas ocasionados pela deficiência de 

gestão de estoque e falta de manutenção preventiva dos transportes diretamente 

ligados a rota de distribuição? 

Problemas recorrentes como o estoque limitado nos polos e a sobrecarga 

dos transportes para atender a demanda prejudica o nível dos serviços pois, 

desde o fornecedor até o cliente, o fluxo oferece desperdícios que podem ser 

provenientes do processo de gestão do produto, ou ainda, com o aumento de 

dificuldades na logística de distribuição impacta diretamente o plano de 

manutenção e custo dos transportes (LOUSAS 2018). 

Diante disso, esse trabalho visa apresentar possíveis soluções para 

otimização da logística de abastecimento da Borsoi Empreendimentos para 

melhoria na distribuição de GLP na rota entre Açailândia – MA e São Pedro da 

Água Branca – MA a fim de eliminar desperdícios aplicando conceitos de 

melhoria continua para otimizar o gerenciamento da rota e apresentar a eficácia 

da ferramenta Kaizen. 
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3 OBJETIVOS 

 

3.1 Objetivo geral: 

Apresentar uma proposta de otimização e aperfeiçoamento da logística 

da distribuidora Borsoi Empreendimentos, por meio de ferramentas de qualidade 

aplicando o método Kaizen. 

3.2 Objetivos específicos: 

• Identificar as deficiências do estoque e de abastecimento da empresa; 

• Analisar os processos que envolve a distribuição do polo para abastecimento 

de setores, buscando minimizar os desperdícios; 

• Traçar melhores formas de realização de todo o fluxo logístico trazendo a 

otimização para as partes do processo de distribuição; 

• Aplicar a ferramenta Kaizen para melhorias na logística de empresas do setor 

de distribuição de gás liquefeito de petróleo (GLP). 
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4 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

4.1 Manufatura Enxuta  

A manufatura enxuta ou Lean Manufacturing também é conhecida como 

Sistema Toyota de Produção que surgiu no Japão, na fábrica de automóveis 

Toyota, após a Segunda Guerra Mundial onde a indústria japonesa buscava 

adotar um modelo de produção em massa, porém, tinha uma produtividade baixa 

associada a falta de recursos. A produção enxuta tem a finalidade de aumentar 

a eficiência do processo produtivo por meio da eliminação contínua dos 

desperdícios encontrados no processo a partir de técnicas que garantem os 

resultados esperados (OLLITTA JÚNIOR et al. 2016). 

Uma das definições de manufatura enxuta é que se trata de uma 

estratégia de produção a fim de melhorar todo sistema produtivo por meio da 

eliminação de desperdícios das atividades que não agregam valor ao cliente 

(TUBINO, 2015). 

Segundo Martins, Santos e Maia (2016), a produção enxuta é o resultado 

da eliminação de sete tipos de desperdícios que são: a superprodução, tempo 

de espera, transporte, processamento, estoque, movimentação nas operações 

e produtos defeituosos ou retrabalho, esses desperdícios também são 

chamados de perdas existentes dentro de uma empresa.  

De modo que o fluxo de valor que, mostra as etapas que agregam ou não 

valor ao cliente, representa a condição atual da manufatura da organização, o 

fluxo contínuo determina que o fluxo de peças e pessoas da manufatura deve 

ser o mais otimizado possível, eliminando o desperdício com transporte e 

movimentação enquanto o fluxo puxado define o que cada etapa do processo de 

manufatura deve fazer, quando e em qual quantidade, sempre de forma alinhada 

ao consumo do cliente. A melhoria contínua, em essência, visa à otimização do 

ciclo como um todo em busca da perfeição (BARBIERI, 2018). 

Segundo Romi (2020) Além dos sete tipos de desperdícios outro, criado 

posteriormente, o oitavo tipo, é observado e mencionado como a desconexão do 

conhecimento dentro da empresa e seus fornecedores trazendo limitações no 

fluxo de ideias, criatividade e conhecimento, sendo um fator que impacta 
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principalmente pelas oportunidades perdidas como é possível observar na figura 

1 onde mostra o ciclo de desperdícios da produção: 

   Figura 1 - Oito desperdícios da produção. 

 

Fonte: ROMI (2020) 

Tubino (2015) menciona as sete perdas ou desperdícios que a Produção 

enxuta busca eliminar que são:  

1) Superprodução: Ocorrem quando há excesso de produção, ou seja, 

quando se produz mais que a necessária e sem demanda do 

momento; 

2) Estoque: É ocasionado pela superprodução devido a necessidade de 

armazenamento da sobra do que foi produzido e não teve saída 

durante a produção.  

3) Desperdício intelectual: Neste contexto, organizações que desejam 

aperfeiçoar seu desempenho e obter posição de destaque em relação 

aos concorrentes, precisam analisar constantemente seus processos; 

4) Movimentações desnecessários: ocorrem devido a desorganização do 

ambiente de trabalho e da movimentação desnecessária dos 

funcionários; 
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5) Tempo de espera: é reconhecido como espera tempo parado, tempo 

gasto em programação das ordens e ainda o tempo do produto parado 

dentro do próprio lote; 

6) Processamentos desnecessários: Acontece quando há acréscimo de 

trabalho a mais ao processo do que é necessário para satisfazer as 

especificações do cliente; 

7) Defeitos e retrabalho: É um desperdício muito importante dentro da 

empresa, uma vez que utilizar matéria prima, máquinas e pessoas 

para fabricar produtos defeituosos não é nada vantajoso, além disso é 

um desrespeito a condição humana dos colaboradores. 

8) Transporte: o transporte de lotes de produtos para locais de 

armazenagem e até entre máquinas e diferentes setores que não 

agrega valor nenhum do produto ao cliente. É facilmente observado 

em produções de grandes lotes que precisam de estocagem; 

De acordo com Sehnem (2020), ela é uma filosofia que ajuda empresas a 

identificar e eliminar desperdícios através de constantes melhorias, controladas 

por ferramentas e práticas Lean onde são identificados sete desperdícios com o 

sistema enxuto de produção: superprodução, tempo de espera, transporte, 

defeitos, processos impróprios, estoque desnecessário e movimentos 

desnecessários. O objetivo na eliminação desses desperdícios é aumentar a 

eficiência, reduzir custos, melhorar o tempo de resposta do cliente e contribuir 

para melhorar a qualidade, aumentar lucros e melhorar a imagem frente ao 

público. 

Como base no Lean, aparecem duas ferramentas, Just in Time e Kanban 

onde o sucesso da Toyota advém da construção de algo que reúne todos os 

seus princípios, métodos e técnicas. O objetivo principal do Just in time é não ter 

estoque, não acumular os produtos, com cada processo suprido com itens em 

quantidades certas, no tempo e lugar certo. E isso deve ser aplicado a toda a 

cadeia de suprimentos da empresa e o Kanban é usado junto ao Just in Time 

para controlar o uso de itens necessários em cada processo, evitando que haja 

estoque (HOFFMANN, 2017). 
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Lean Manufacturing está diretamente ligado a melhoria contínua, 

conhecida como Kaizen. Este que deve ocorrer constantemente no processo 

como um todo e objetivando a redução e a eliminação completa dos 

desperdícios. O Kaizen emerge como uma alternativa de intervenção 

fundamental para as indústrias, pois se concentra diretamente na 

implementação de melhorias em curto prazo e com baixo investimento (SILVA, 

2021). 

4.2 Gestão da Qualidade 

  

A qualidade e as estratégias de busca de gestão partiram de um conjunto 

de ideias criadas principalmente por Deming e Juran, dois dos principais nomes 

da Qualidade. Para Deming melhorar o sistema é melhorar constantemente e 

continuamente o sistema de produção e serviço, para melhorar a qualidade e a 

produtividade a fim de reduzir continuamente os custos. Para que a qualidade 

se torne parte da cultura da instituição e todos os que trabalham nela, para que 

assim melhore a eficiência no atendimento às necessidades dos seus clientes 

(DEMING 1989) e para Juran o criador do Princípio de Pareto que é a Regra dos 

80/20 de problemas e causas, a qualidade deve ser melhorada em cada parte 

do processo e essa melhoria deve ser feita o mais rápido possível após o 

diagnóstico de um problema, a fim de resolvê-lo (LOBO, 2019). 

A Gestão da Qualidade é voltada para ações de busca referente ao 

contato maior com clientes, as preferências, interesses, necessidades e demais 

aspectos que são relevantes na prestação de serviços, portanto, prioriza a 

eficácia e eficiência da produção onde os processos são adaptados ao cliente 

visando a qualidade (OLIVEIRA, 2020). 

Os princípios da gestão de qualidade estão ligados a competência para 

cumprir com as exigências e a capacidade para agradar os clientes, que são o 

que realmente determinam a qualidade dos produtos e serviços de uma 

organização. A avaliação da qualidade não inclui apenas as funções e o 

desempenho pretendidos, mas também os benefícios para o cliente e o valor 

que é gerado (BARBOSA, 2017). 
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A Qualidade é hoje uma das principais estratégias competitivas nas 

empresas e em diversos setores; está ligada à produtividade, a melhoria de 

resultados e ao aumento de lucros, através da redução de custo e do 

desperdício. Quando se trabalha a qualidade nas empresas deve-se ter o 

envolvimento de todos para que atendam às expectativas e necessidades dos 

clientes, buscando sempre a sua satisfação. A Qualidade utiliza ferramentas 

para o controle, identificação e resolução dos problemas sendo algumas delas 

ferramentas estatísticas e de gestão e todo colaborador da empresa que está 

inserido nesse processo de busca pela qualidade (FONSECA et al. 2016). 

Uma ferramenta muito utilizada é 5W2H que age na gestão empresarial 

como um checklist que permite planejar e organizar atividades de uma empresa. 

A utilização dessa ferramenta torna esse planejamento claro e eficiente, onde 

5W2H é uma sigla para as sete perguntas que precisam de respostas ao usar a 

ferramenta: What (O quê), Who (Quem), When (Quando), Where (Onde), Why 

(Por quê?), How (Como) e How Much (Quanto). Ainda, existem variações como 

5W1H que é muito utilizada na filosofia Kaizen pois não determina na sua 

obrigatoriedade o “quanto” será gasto para fazer as melhorias no processo (EPR 

CONSULTORIA, 2021). A figura 2 detalha como é composta essa ferramenta: 

Figura 2 - Ferramenta 5W2H 

 

Fonte: EPR CONSULTORIA (2021) 
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O conceito de sistema de qualidade estabelece políticas e objetivos para 

gerenciar responsabilidades e autoridades para manter e melhorar a qualidade 

de produtos e processos. Este conceito pode ser visto como um diferencial 

competitivo, reduzindo custos de produção, melhorando os índices de 

retrabalho, quebras e desperdícios, além de atender às necessidades do 

consumidor final, ajudando a aumentar os lucros relacionados ao portfólio de 

produtos comercializados (DE PAULA, 2016). 

O sistema de gestão da qualidade representa um modelo de gestão sob 

responsabilidade direta da direção geral, baseado na identificação das 

necessidades dos clientes, consistência de produtos e processos, além da 

melhoria contínua de todo o sistema produtivo incluindo fornecedores e 

distribuidores (BARBOSA, VERGARA et al 2019). Esse sistema é ilustrado na 

figura 3 abaixo: 

Figura 3 - Sistema de gestão da qualidade 

 

Fonte: Gilles da Paula (2016) 
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O sentido da gestão da qualidade, está em procurar promover a 

qualidade, despertar as organizações a alcançarem os objetivos além dos 

requisitos, incitar à utilização e integração de outras normas e utensílios de 

gestão, e não apenas ao cumprimento dos requisitos de referência (CARDOSO, 

2017). 

4.3 ISO 9001 

No mercado atual, as empresas precisam ser mais competitivas e tendem 

a buscar ferramentas de gestão para otimizar processos, agregar valor à 

organização e controlar recursos e custos. Implementar um Sistema de Gestão 

da Qualidade (SGQ) tem sido uma opção para muitas organizações se tornarem 

mais competitivas (LOUSAS, 2018). 

A ISO 9001 é uma das normas mais populares nas organizações, para 

implantar um sistema de gestão da qualidade e também direcionar 

procedimentos para a realização de atividades operacionais, da engenharia e 

franquia Do Produto ao serviço pós-venda, devendo também identificar 

eventuais problemas ao longo da cadeia e analisá-los cientificamente, 

determinando a causa (VENTURA, 2018). 

Os princípios da ISO 9001 são relacionados a um sistema de gestão da 

qualidade que abrange atividades que permitem à organização projetar os seus 

objetivos, delimitar os processos para obter os resultados desejados e 

administrar os processos e recursos que interagem entre si, necessários para 

oferecer valor e obter resultados para as partes interessadas. Tendo em vista o 

foco no cliente, na liderança, no comprometimento das pessoas, da abordagem 

por processos, da melhoria na tomada de decisão baseada em evidências e da 

gestão das relações, todos são aspectos a serem analisados dentro da gestão 

da qualidade (NP EN ISO 9000, 2015). 

A Organização Internacional de Normalização (ISO) lançou a primeira 

edição das normas da série ISO 9000, apoiada especialmente na norma britânica 

BS 5750 (conhecida como uma norma de administração, uma vez que não 

apenas tratava da produção, mas também, da administração da produção). 

Historicamente, as normas de gestão de qualidade surgem como uma imposição 
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dos grandes compradores e detentores de sistemas complexos nos 

fornecedores de componentes e subsistemas, como forma de obterem a 

confiança adequada de que os sistemas complexos operariam bem em serviço. 

A norma ISO 9001 que tem como objetivo geral melhorar e padronizar os 

processos das empresas para elevar a qualidade passou por uma revisão para 

a versão 2015 onde trouxe diversas alterações como pode ser observado na 

figura 4 essa diferença nos postulados entre a ISO 9001:2008 e a ISO 

9001:2015:  

Figura 4 - Alterações ISO 9001:2015 

 

Fonte: Gabriela Maria (2017) 

Foi a valorização do produto e a preocupação com a satisfação do cliente 

que se propuseram as alterações à ISO 9001. Os requisitos da ISO 9001:2015 

explicam “o que” as empresas devem colocar em prática, mas não são 

específicos quanto ao “como” colocar em prática. Contudo, asseguram que o 

SGQ da ISO é aplicável a qualquer organização, seja ela de produção ou de 

serviços, em qualquer setor de atividade e independentemente da sua dimensão. 

Com a certificação as empresas mundiais começaram a ter destaque da 

concorrência e assim, aderiram um SGQ para as organizações da cadeia de 

valor passassem a gerar pressão para que os seus fornecedores os 

implementem (CARDOSO, 2017). 
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A certificação ISO 9001 é considerada uma estratégia apropriada e eficaz 

para a implementação de um SGQ, que em consequência as empresas 

apresentam melhores indicadores financeiros do que as empresas que não 

possuem essa certificação e ainda definem a ISO 9001 como a adequação de 

processos e procedimentos operacionais, formação, auditoria interna e 

procedimentos de ação corretiva. A fim de, exigir procedimentos que melhoram 

os processos existentes. A ISO 9001 traz benefícios internos como a melhoria 

da qualidade dos produtos e serviços; diminuição de ocorrências internas e de 

reclamações; diminuição de custos internos; diminuição de tarefas sem valor 

acrescentado e melhoria na qualidade de trabalho e ainda, benefícios externos 

como a expansão para mercados internacionais; maior vantagem competitiva; 

reforço do marketing; aumento de satisfação do cliente e menos auditorias da 

parte deste e por fim melhor imagem de mercado (VENTURA, 2018). 

Um sistema robusto e adequado de gestão da qualidade pode ajudar uma 

organização a melhorar o seu desempenho global, constituindo uma 

componente essencial das iniciativas de desenvolvimento sustentável tornando 

o mercado atento à conduta ambiental das empresas. (PIRES, 2016). 

4.4 Kaizen - melhoria contínua  
 

É essencial um ambiente organizado, bem padronizado e disciplinado 

para melhorar a qualidade do trabalho e do que é desenvolvido nas empresas. 

Tarefas simples que podem resultar em aumento de produtividade, desta forma 

a melhoria contínua, ou seja a ferramenta Kaizen é focada na busca por inovação 

e evolução consciente, trabalhando a solução de problemas, superando as 

dificuldades e ainda contribui para o crescimento individual e coletivo ligados a 

parte profissional e organizacional (HELMOLD, MARC et al. 2021).  

Segundo EPR Consultoria (2021) o ciclo de melhoria contínua do Kaizen 

pode ter sete etapas chaves como demonstra a figura 5 onde pode ser 

observado o ciclo de possíveis fases da filosofia Kaizen: 
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       Figura 5 – As 7 etapas do Kaizen 

 

 

1. Encontrar problemas, erros ou desperdícios que podem melhorar; 

2. Mapear o processo atual; 

3. Desenvolver uma solução para os problemas previamente definidos, 

além de identificar as causas e propor melhorias; 

4. Preparar e pilotar um evento Kaizen para implementar tais melhorias; 

5. Analisar os novos dados, certificando-se de que os indicadores apontam 

a real melhoria dos problemas foco; 

6. Padronizar os procedimentos que passaram por mudanças e 

acompanhar suas execuções; 

7. Planejar os próximos passos para, assim, retornar ao ciclo de melhoria 

contínua Kaizen. 

A Kaizen traz resultados imediatos com baixo investimento e com alto 

envolvimento dos funcionários, incluindo a alta gestão. Essa ferramenta faz a 

organização passar a executar o plano de ação com base no mapeamento de 

fluxo de valor para conseguir alcançar os seus objetivos tanto estratégicos 

quanto operacionais, em consonância com o diferencial competitivo para cada 

Fonte: EPR CONSULTORIA (2021) 

https://eprconsultoria.com.br/mapeamento-de-processos-entenda/
https://eprconsultoria.com.br/importancia-kpis-organizados/
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produto. Isso implica que, para cada tipo de produto ou cada parte do setor 

produtivo tem-se um diferencial competitivo. Se estiver diretamente ligado a 

qualidade, por exemplo, então deve-se aplicar um Kaizen de qualidade, e para 

outro produto ou setor de produção em que o diferencial competitivo seja o custo, 

deve-se utilizar um Kaizen voltado à redução de custo (BARBIERI, 2018). 

 

 “Kaizen: é um termo japonês que significa melhoria. Desta forma, tem 
como objetivo principal a melhoria contínua por meio de ideias do 
senso comum e da criatividade dos envolvidos na realização das 
funções dentro da organização a fim de otimizar o processo de forma 
individual ou por meio de um fluxo de valor”. Oliveira (2016) 

 

Segundo Dalpisson et. al (2018), Sabendo da transformação do mercado 

econômico continuamente, percebe-se a necessidade de adoção de conceitos 

de aprendizagem relacionados a melhoria contínua, com o objetivo de buscar a 

diminuição de desperdícios e assim desenvolver uma cultura voltada a filosofia 

ou como também é conhecida a ferramenta Kaizen onde, sua prática facilita a 

criação de um ambiente de busca contínua de melhoria e de aprendizado, 

visando o uso do conhecimento já existente na organização e potencializando a 

criação de novos conhecimentos.  

Para Brito (2018) A Kaizen é uma das ferramentas utilizadas pelo sistema 

Toyota de produção que o enfoque é a melhoria de forma contínua pautada na 

eliminação de desperdícios e no uso de soluções baratas que sejam ligadas a 

criatividade e bom senso dos colaboradores com o objetivo de melhorar a prática 

de seus processos de trabalho. É considerada um ponto essencial de controle 

da qualidade e produtividade, pois quando é realizada de forma correta, favorece 

o aspecto de competitividade da organização, através de benefícios como o 

aumento da produtividade com investimentos pouco significativos. 

 Já para Dalpisson (2018) a filosofia Kaizen tem como base a eliminação 

de desperdícios com a cooperação, o bom senso e ainda o uso de criações de 

novos processos com baixo investimento com apoio e criatividade dos 

funcionários para melhorar e aprimorar as práticas dos processos relacionados 

as atividades desempenhadas no seu trabalho, visando sempre ter o foco 

pautado na melhoria contínua. 
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4.5 Logística de distribuição  

 

Diante da busca pela eficiência na produção e na prestação de serviços 

vários meios podem ser utilizados para otimizar os processos produtivos ou a 

distribuição de produtos, visando a realização de um plano operacional, através 

de uma boa logística de distribuição, eficaz para diminuição de custos e garantia 

de qualidade do produto ou serviço aos consumidores. A Logística pode ser 

definida como uma parte do processo da cadeia de suprimento que tem o 

objetivo de planejar, implementar e controlar o fluxo e o estoque de bens, 

serviços e informações relacionadas desde o princípio onde se inicia o processo 

até o ponto de consumo, a fim de atender as necessidades e desejos dos clientes 

(GRAND, 2017). 

Logística é a gestão do fluxo de mercadorias e serviços para as 

organizações, onde diz o produto certo, no lugar certo, na hora certa, com o 

melhor custo possível. Geralmente, ele captura uma parte significativa dos 

orçamentos operacionais de uma empresa, que incluem remessa, 

gerenciamento de estoque, processamento de pedidos, compras e 

armazenamento. Sob o ponto de vista de transportes, os custos logísticos são 

todos os gastos relacionados às atividades de movimentação de matérias-

primas e mercadorias, entre eles, custos de armazenagem do produto, gastos 

para viabilizar o transporte, manutenção da frota e folha de pagamento dos 

motoristas (SCHMUCK et al. 2019) 

Segundo Wellington (2013) Crossdocking, conhecido como "cais", é um 

processo considerado recente no qual os produtos são recebidos em um 

depósito, separados rapidamente e enviados para outros veículos e seus 

destinatários. O sistema de crossdocking é visto como uma evolução em todo o 

processo logístico, mas ao mesmo tempo também cria uma maior necessidade 

de uma boa gestão para que o sistema funcione corretamente, produtos com alto 

rendimento e rapidez no pedido do cliente, com esse processo o produto chega 

ao armazém e segue rapidamente o outro “cais” por meio de uma empilhadeira, 

devidamente triados e encaminhados para um veículo menor de livre circulação, 

como é possível observar na figura 6 a seguir: 
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Figura 6 - Processo de distribuição: crossdocking 

 

Fonte: FTI Logística (2021). 

A logística em si é a grande responsável no atendimento às necessidades 

de consumidores e empresas e ainda contribui com o acréscimo de valor ao 

produto, sabendo que os clientes valorizam ter o produto disponível sempre que 

surge uma necessidade e também na hora e no local adequado. Portanto, pode-

se perceber que o principal objetivo da logística é realizar a entrega de materiais 

e produtos certos, nas quantidades desejadas, no local esperado, e ainda 

realizar cada atividade dessa de forma mais eficiente e otimizada possível 

(SANTOS, 2018). 

O mercado de consumo está cada vez mais exigente quanto à forma e a 

qualidade dos produtos e da prestação de serviços, por isso, a logística é um 

diferencial que, quando bem realizado, agrega em vantagem competitiva 

tornando o meio mais eficiente para a satisfação das empresas e dos seus 

consumidores. Para obter uma otimização no processo de distribuição é 

importante equilibrar os custos logísticos que podem ser divididos em 

estratégicos, que são ligados aos investimentos e propriedade de instalações e 

equipamentos; e ainda os custos operacionais, que estão relacionados as 

atividades da logística tradicional como movimentação dos produtos, transações 

e a gestão de estoques (COSTA, 2020). 

A logística é ampla e envolve desde os processos de abastecimento, 

suprimentos até a distribuição para empresas e para o consumidor final. Ela é a 

parte que impulsiona os processos de abastecimento seja interno ou externo de 
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uma empresa, e deve estar em sincronia entre os diferentes elementos para que 

os fluxos não sejam interrompidos e que o atendimento de demandas seja 

contínuo (SANTOS, 2018). 

Quanto aos serviços logísticos que envolvem alguns segmentos, como a 

distribuição física, a administração de materiais e suprimentos, as operações de 

movimentação de materiais, de produtos, que estão relacionados à estocagem, 

com objetivo principal de aumentar a competitividade em diversas escalas. 

Nesse sentido, as operações logísticas atuam desde a aquisição de matérias-

primas (produto) à entrega ao consumidor final. A empresa ao adotar a visão 

logística deseja eliminar os desperdícios, busca as melhores rotas e o menor 

tempo de percurso, diminuindo o tempo de entrega e gargalos, para ter os custos 

logísticos reduzidos (FERNANDES, 2017). 

A gestão da qualidade possibilita melhorias na logística e a melhoria da 

qualidade e também demonstra o forte desempenho do processo logístico. 

Porém, as ferramentas da qualidade permitem descobrir e eliminar as principais 

causas de defeitos, por forma a melhorar a qualidade do desenvolvimento do 

processo logístico dentro das empresas. Neste âmbito, a logística não pode ser 

vista de uma forma isolada, pois, faz parte da gestão integrada da qualidade bem 

como toda a sua gestão a ser desenvolvida com parâmetros e aspectos da 

qualidade desejada (LIZADO, 2020). 

A Gestão da Logística é a função integradora na empresa, onde as 

atividades tem que ser coordenadas e otimizadas entre as áreas de vendas, 

produção, finanças e tecnologia da informação. Essa integração permite uma 

perspectiva sistêmica da empresa possibilitando a visão do que está por trás dos 

eventos e observar estruturas de comportamentos e atitudes, a fim de, conseguir 

uma mudança construtiva e vantagens competitivas que não estariam acessíveis 

sem essa integração das partes da empresa (GRAND, 2017). 

 

A Logística é um processo de gestão estratégica, do movimento, 

armazenamento de material (matérias-primas, partes e produtos acabados) e do 

fluxo de informação, de tal maneira que a rentabilidade de uma organização seja 

maximizada. A Logística é, essencialmente, uma orientação e uma estrutura que 
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procura criar um plano único para o fluxo de produtos e de informação que 

percorre uma empresa. Assim, gerir uma cadeia de abastecimento e distribuição 

é construir sobre a estrutura definida pela Logística e coordenar a relação com 

os parceiros (fornecedores e clientes) para poder entregar, com menor custo 

próprio, algo cujo valor é pretendido pelo consumidor final (LIMA, 2019). 

 

4.6 O covid-19 e o mercado de GLP 

 

Com a pandemia do COVID-19, existiu a necessidade do isolamento 

social e diminuição da atividade econômica, em escala global, mudando 

drasticamente a demanda por petróleo e seus derivados como GLP que teve seu 

fornecimento afetado consideravelmente (DUARTE, RIBEIRO et. al.2021). 

Os riscos identificados nesse período que afetaram as empresas foram 

as variações de demanda e preço dos produtos (barril do petróleo), qualidade da 

matéria-prima, preço do combustível e ainda afetou também a distribuição de 

produtos. A pandemia da COVID-19, causaram impactos na cadeia de 

suprimentos e na logística de distribuição das revendedoras de produtos 

derivados de petróleo, que tiveram que lidar com aspectos como a redução de 

custos buscando a adaptação das empresas no aumento da atividade 

demandada e escassez de produtos, assim as empresas estariam alocando 

esforços em atividades que geram mais valor (DUARTE, RIBEIRO et. al.2021). 
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5 METODOLOGIA 

Esta pesquisa se deu por meio de um estudo de caso que são processos 

e operações onde a linha de raciocínio é adotada no processo de pesquisa, ou 

seja, é representado por uma estratégia preferida quando colocamos questões 

de forma descritiva e partir disso se faz uma análise de situações inseridas no 

contexto de vida real (PRODANOV, DE FREITAS, 2013). 

O estudo de caso, foi realizado na Borsoi empreendimentos. A Rota 

Açailândia/MA – São Pedra da Água Branca/MA, que inicialmente passou por 

uma análise no período de outubro de 2020 a janeiro de 2021 visando entender 

o cenário logístico da empresa. Posterior a isso foi traçado um plano de ação, 

para a aplicação da Filosofia Kaizen nessa rota de distribuição, através de 

ferramentas da qualidade, no setor de logística da empresa, afim de buscar a 

otimização dos processos.  

5.1 Localização da rota 
 

A rota fica localizada entre as cidades de Açailândia (BR 010) – Cidelândia 

(BR 125) – Vila Nova dos Martírios – São Pedro da Água Branca e tem latitude 

de -4,9749081 e longitude de -48,0304462, São Pedro Da Água Branca - MA fica 

a 140 km de Açailândia – MA como mostra na figura 7. 
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Figura 7 - Imagem de satélite da Rota 

 

Fonte: Google Earth, adaptado pelo autor (2021) 

 

5.2 Pesquisa Bibliográfica 

A pesquisa bibliográfica foi realizada com recursos eletrônicos e físicos, 

por meio de sites e livros no qual, foram buscadas as informações sobre as rotas 

de distribuição e a logística utilizada em dados manuais e técnicos da empresa, 

assim sendo a base fundamental para realização desse trabalho. 

5.3 Plano de Ação 

Foi identificado problemas relacionados aos custos de distribuição do GLP 

como a falta de equilíbrio entre a gestão de estoque e a demanda de 

abastecimento, e por isso, foi realizado um plano de ação com base na 
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ferramenta 5W1H uma adaptação do 5W2H sem estabelecer custo de 

implementação das sugestões, com o intuito de estabelecer pequenas 

mudanças para otimização da distribuição da rota como um todo. Desta forma 

aplica-se o kaizen na prática, ou seja, pequenas melhorias que impactam o 

processo, causando abatimento dos custos e consequentemente aumento de 

lucratividade. 

O Plano de ação foi realizado da seguinte forma: foi analisado as 

estatísticas de transporte, logística e despesas como combustível, alimentação 

e manutenção nessa rota da empresa no estado inicial antes e depois da 

aplicação do método Kaizen. 
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6 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 

Araújo (2018) em sua pesquisa sobre a competição no setor de GLP 

aborta a estrutura principal de custos de distribuição para revenda, onde mais da 

metade desses custos eram provenientes do somatório de gastos relacionados 

a frete e gestão de pessoal. 

 A Borsoi se assemelha no comparativo com a pesquisa do autor citado 

tendo em vista que houvesse melhorias nos planos da empresa, a filosofia Lean 

e o pensamento Kaizen começaram a ser implementados no início de Dezembro 

de 2020, garantindo grandes vantagens e benefícios, tanto no setor produtivo 

quanto administrativo da empresa, buscando a diminuição dos custos 

relacionados a revenda de GLP com ênfase nos aspectos referente ao frete e 

gastos de pessoal que ambos tem um impacto relevante nos custos gerais que 

envolvem toda o aspecto da logística da empresa como mostra a seguir no 

gráfico 1 - Estrutura de custos de distribuição de GLP: 

 

Gráfico 1 - Estrutura de custos de distribuição de GLP 

 

Fonte: José Araújo, adaptado pelo autor (2021) 
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Vilela (2019) estudou o uso do 5W1H, em conjunto com outras 

ferramentas, foram aplicadas em um estudo de caso sobre a utilização de 

ferramentas da engenharia para redução do nível de refugo, a pesquisa teve o 

objetivo único de reduzir a sobra de processos da operação de recorte e 

consequentemente o refugo, o objetivo foi alcançado através da identificação do 

problema e realização de análises das características críticas do processo, o 

resultado que foi obtido e demonstrado é a economia de matéria prima utilizada 

no processo de fabricação e consequentemente a redução de refugo tudo isso 

promoveu a melhoria contínua na empresa mantendo viva a metodologia Kaizen. 

 Essa mesma ferramenta foi utilizada na Borsoi, para melhoria de 

processos logísticos visando a minimização de custos de combustível, 

manutenção e diária de pessoal. 

O quadro 1 abaixo aborda as soluções para a otimização da logística de 

distribuição da Borsoi Empreendimentos, tendo em vista que, os problemas 

identificados podem ser resolvidos com ferramentas básicas de gestão para 

organização do estoque na rota, pois a mesma funcionava pela demanda exigida 

pelo polo de São Pedro da Água Branca, ou seja, a distribuição de produto era 

de acordo com a demanda e a reposição ocorria sempre que houvesse falta de 

produto e isso causava um desgaste e custos logísticos, enquanto isso, para o 

abastecimento total da base era viável ter um dia específico de reposição e a 

quantidade de produto equivalente para a semana inteira, fazendo assim uma 

projeção de vendas, e com isso, evitar a reposição de 2 a 3 vezes por semana. 
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Quadro 1 - Plano de Ação 5W1H 

 

Fonte: Autor (2021) 

Após isso foi feita a análise das estatísticas de transporte, logística e 

despesas da rota no estado antes e depois da aplicação inicial do Kaizen visando 

a compreensão desses custos que envolvem o frete e gastos de pessoal para 

realizarem essa distribuição de produto para São Pedro da Água Branca no 

período de outubro de 2020 e janeiro de 2021 como mostram nos gráficos 2 – 

Gastos mensais de combustível; gráfico 3 – Principais custos de frete e pessoal 

referentes aos meses outubro e novembro; gráfico 4 – Principais custos de frete 

e pessoal referente aos meses de dezembro e janeiro; gráfico 5 – Somatório de 

custo gerais de frete e custo pessoal; gráfico 6 – Custos mensais de alimentação 

e gráfico 7 – Principais custos de manutenção. 

O gráfico 2 mostra que nos meses de outubro e novembro houve alteração 

nos gastos devido ao aumento do preço do combustível e após a aplicação do 

método 5W1H com base na filosofia Kaizen ocorreu uma mudança significativa 

que contribuiu para a diminuição dos gastos nos 2 meses seguintes. 
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Gráfico 2 – Gastos mensais de combustível 

 

Fonte: Autor (2021) 

O gráfico 3 mostra o somatório geral dos gastos com frete e pessoas nos 

meses de outubro e novembro, onde o frete engloba manutenção e combustível 

e custos de pessoal envolve alimentação e diárias salariais. 

Gráfico 3 - Principais custos de frete e pessoal referentes aos meses outubro e 
novembro 

 

 

O Gráfico 4 abaixo, demostra o estado da empresa após a aplicação da 

Kaizen referente a busca pela melhoria contínua do processo, houve uma 
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diminuição significativa de 27,28% referente aos custos de frete e de 4,49% no 

custo de pessoal de dezembro e janeiro, tendo em vista, a minimização de 

desperdícios durante a rota que impactaram diretamente a lucratividade da 

empresa. 

Gráfico 4 - Principais Custos de frete e pessoal referente aos meses de 
dezembro e janeiro 

 

 

O gráfico 5 detalha os custos relacionados especificamente a alimentação da 

rota e o quanto a aplicação da ferramenta Kaizen como filosofia de trabalho 

impactou nos resultados dos meses aplicados. 

Gráfico 5 - Custos mensais da alimentação 
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O gráfico 6 traz informações principais sobre a manutenção dos 

caminhões no período estudado onde ocorre uma adaptação de checagem 

semanal priorizando a manutenção preventiva, afim de otimizá-la 

continuamente. 

Gráfico 6 - Principais custos de manutenção 

 

 

Em resumo, cada gráfico apresentado mostra o avanço gradativo da 

otimização dos processos que mais obtinham custos da logística de 

abastecimento da rota de São Pedro da Água Branca, soluções simples que 

foram impactando e eliminando desperdícios durante o desenvolvimento da rota, 

amenizando gastos desnecessários para fazer mais com menos aplicando 

conceitos simples da ferramenta Kaizen dentro da filosofia Lean. 

Segundo Brito e Borges (2018) que trata na sua pesquisa da aplicação de 

metodologia Kaizen em um sistema de armazenamento de materiais, onde os 

R$25,00 

R$150,00 

R$630,00 

R$50,00 

R$200,00 
R$230,00 

R$40,00 
R$12,00 

R$69,00 

R$10,00 

R$65,00 

R$500,00 

R$30,00 
R$60,00 

R$150,00 

R$0,00

R$100,00

R$200,00

R$300,00

R$400,00

R$500,00

R$600,00

R$700,00

1) LAMPADA H1 12V 0 2) SERV. COMPRENSSOR DE AR

3) TROCA DA BATERIA 4) SERVIÇO ELÉTRICO

5) FUSIVEL,SERV.ELETRICO e SOLDA 6) SERVIÇO DE MANUTENÇÃO

7) LANTERNA LAT. E LAMPADA PIN. 8) SERVIÇO ELET. NALDO

9) MOTORFIX 10) FUSÍVEL

11) LUBR. e REGUL., APER. DE MOLA 12)  MANUT E SERVIÇOS

13) SER. NO PNEU 14) SERV. NOS PNEUS

15) LAVAGEM DO CAMINHÃO

Fonte: Autor (2021) 



40 
 

conceitos são implementados com o foco de eliminar desperdícios no 

departamento de logística industrial, os resultados foram obtidos simplesmente 

envolvendo as pessoas que conhecem e fazem parte do processo, entendendo 

a forma como ele é realizado e buscando formas de melhorias para diminuição 

de custo e aumento de produtividade. Os custos de distribuição analisado na 

Borsoi afetam diretamente a lucratividade e a eliminação de desperdícios 

contribuem para o aumento desse lucro que, muitas vezes é diluído em gastos 

desnecessários ao longo da rota de distribuição e como na pesquisa dos autores 

citados o uso da Kaizen é usado como um recurso para equilibrar esses 

processos. 

 São Pedro da Água Branca é um dos polos mais distantes da base de 

Açailândia, porém, gera uma receita bruta de venda de GLP significativa tendo 

potencial de crescimento com ajustes no abastecimento e abatimento de custos 

logísticos. O gráfico 7 descreve essa receita de vendas no período analisado: 

Gráfico 7 - Vendas de GLP na rota analisada 
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Por fim, após essa análise e aplicação da Kaizen associada a ferramenta 

da qualidade 5W1H foi possível elaborar uma proposta de otimização baseada 

no planejamento semanal das rotas pautada em relatório semanal de vendas, 

identificando a quantidade média de estoque visando o equilíbrio entre o 

abastecimento semanal e a demanda exigida e foi possível verificar o impacto 

considerável na diminuição de custos da logística de distribuição da Borsoi 

Empreendimentos. 
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 7 CONCLUSÃO 

 

Portanto, foi apresentado uma proposta de otimização e aperfeiçoamento 

da logística de distribuição da empresa Borsoi Empreendimentos utilizando a 

ferramenta 5W1H da gestão da qualidade e o método Kaizen, entendendo que 

a busca por melhoria é contínua e que se deve ter o Kaizen como ferramenta e 

filosofia da empresa, buscando a padronização dos processos, ou seja, uma 

adaptação que pode ser aplicada em outros setores da empresa.  

Além disso, foi provada a eficácia da ferramenta aplicada observando a 

diminuição considerável dos custos de frete e gestão de pessoal tornando a 

distribuição mais eficiente, com intuito de trazer mudanças cada vez mais 

consistentes na gestão de estoque e o abastecimento dos setores do polo. 

 Obter-se uma logística enxuta foi o primeiro passo para desenvolvimento 

da ferramenta Kaizen na empresa, foi verificado a diminuição de custos e 

consequentemente o aumento da lucratividade com base nos conceitos da Lean 

Manufacturing, de forma simples e rápida e sem um custo adicional, apenas 

conceitos simples e ferramentas de gestão que impactaram significantemente a 

empresa em aspectos como a eliminação de desperdícios e planejamento de 

estoque já mencionados.  

Desta forma, foi possível observar que fazer o uso de Kaizen como 

ferramenta e filosofia dentro de uma empresa como a Borsoi contribui para gerar 

resultados melhores e esse método pode ser aplicado em diversos setores de 

uma empresa a fim de otimizar seus processos produtivos ou administrativos 

tornando-os eficientes dia após dia como descreve o conceito de melhoria 

contínua. 
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