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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar e solucionar os problemas da drea de estoques de uma
editora de revistas e livros, setor no qual a diretoria vem mostrando insatisfacdo com o mau
desempenho da administracdo das empresas terceirizadas contratadas para gerenciar os estoques €
operacdes dos armazéns. Foram realizadas entrevistas para determinar quais sdo 0s principais
problemas a serem priorizados a fim de se obterem melhorias que representem um custo-
beneficio justificdvel para a organizacdo. A partir da determinacdo do principal problema, foi
utilizado o FMEA de processos para que fosse possivel definir quais sdo os modos de falha que
os processos da empresa terceirizada pode apresentar e que a editora deve tomar ciéncia e evitar
que ocorram durante sua absor¢do da gestdo do estoque desta terceirizada. Para isso foram
identificados os graus de severidade dos efeitos negativos e ocorréncia das causas destes efeitos,
de forma que possam se tomar a¢des a fim de se obter um melhor resultado em relagcdo a gestao
anterior. Apds a determinacdo da viabilidade econdmica, fator decisivo para qualquer decisdo de
mudancgas na empresa, foram elaborados planos de ac@o a serem seguidos para que a implantagao
da nova gestdo seja viabilizada. Com isso, espera-se que a empresa obtenha maior flexibilidade e

nivel de servigco ao atender seus clientes.

Palavras-chave: estudo de caso, FMEA, editora, melhoria de processos



ABSTRACT

The purpose of this research Project is to identify and provide solutions to the problems arising at
the inventory area of a book and magazine publisher, concerning the directors dissatisfaction with
the low performance of subcontracted companies which manage the warehouse storage and
operation. Interviews were made to determine the main issues to be focused on in order to get
improvements that represent a cost benefit to the company. Following the identification of the
main issue, the FMEA of processes was used as a tool to define which types of processes failures
that subcontracted company may present and that the publisher should be aware and avoid while
absorbing the inventory management from that company. For this purpose the research identifies
the severity levels for negative effects and incidence of their causes. By this means, the publisher
can take actions in order to obtain a better result in comparison with past management. After
defining the economic feasibility, which is an essential factor to any decision involving changes
in the company, Action plans were elaborated to make the implementation of the new
management viable. Hence, it is expected that the company improves its flexibility and level of

service while attending their clients.

Key words: case study, FMEA, publisher, processes improvement
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1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho € planejar os processos de recebimento, enderecamento,
armazenamento e expedi¢do dos produtos estocados no armazém de uma editora, localizado na
cidade de S@o Paulo, com a finalidade de melhorar o nivel de servico do setor de estoques e

reduzir o indice de produtos danificados no processo.

1.2 Justificativa

A empresa Z, editora de livros, estd inserida em um ambiente de mercado competitivo e a
qualidade de seus produtos vem apresentando problemas com a terceirizagdo das atividades de
armazenagem e expedicio de seus produtos.

Tendo em vista os gastos crescentes devido a mé qualidade dos servigos terceirizados, a empresa
decidiu realizar as tarefas de armazenagem e expedi¢cdo dos produtos por conta propria,
implantando um sistema de gerenciamento do armazém que ndo repita os atuais problemas que a

empresa possui, melhorando o desempenho do setor de estoques.

A empresa Z necessita urgentemente de planejamento dos processos no armazém localizado em
sua sede, dado que a empresa ndo possui experiéncia em como operar de forma eficiente o atual
armazém que deverd administrar os produtos que estdo sob a gestdo das empresas terceirizadas.

A necessidade desse planejamento também se dd por ndo haver um controle eficiente da
quantidade e da qualidade dos materiais estocados nos armazéns, tanto nos terceirizados como

nos proprios.
1.3 Experiéncia do Autor na Empresa
O autor deste trabalho estagiou 1 ano na empresa Z na drea de Logistica, realizando

procedimentos de padronizacdo e documentagcdo das operacdes cotidianas do setor e andlise de

necessidades e melhorias dos sistemas de TI utilizados pela drea. Também atuou no mapeamento
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e estudos de melhorias da drea de estoques, no qual envolvem as operagdes relacionadas a

revistas, livros e brindes.

Para este trabalho, o autor realizou as buscas pelas causas dos problemas, por meio de
observacdes das atividades cotidianas dos estoques terceirizados e proprios e por meio de
entrevistas com as pessoas relacionadas com as operagdes em que o trabalho abrange.

Além disso, também foram realizados os procedimentos de FMEA juntamente com a participa¢do
dos funciondrios das dreas comerciais, da drea de logistica e estoque, da drea financeira e da
empresa terceirizada. O autor também foi responsdvel pela andlise dos problemas, pelas
alternativas de solucdes propostas e pelos cdlculos dos custos para determinagcdo da melhor

alternativa.

1.4 Descricao da empresa

A empresa Z € uma empresa brasileira de editorac@o de livros e revistas para o publico em geral.

Atualmente possui cerca de 15 milhdes de leitores de seus produtos em todo Brasil.

Os produtos da empresa podem ser divididos em dois grupos: revistas e livros.

No caso dos livros, a empresa realiza as publicagdes e vende para outros revendedores, como
livrarias e empresas de comércio eletronico, ndo havendo qualquer tipo de venda direta com o

publico leitor.

Ja no caso das revistas, a empresa trabalha com basicamente quatro tipos de revistas, em
diferentes canais de venda. S@o elas:

® Semanais

* Mensais

* Infantis

e Customizadas
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As revistas semanais sdo lancadas semanalmente ao publico leitor e possuem os chamados
“cadernos quentes”, que sdo os artigos de reportagens recentes que podem perder atratividade se

a concorréncia publicar tais noticias antes.

As revistas mensais sao revistas publicadas no final de todo més e sdo direcionados a publicos
leitores que buscam conteudos mais especificos. Outra caracteristica € que estas revistas ainda
conseguem ser vendidas fora do periodo da sua publicagdo, pois seu conteido possui um grau

menor de volatilidade de informacdes.

As revistas customizadas sdo revistas que outras empresas publicam, mas a empresa Z é quem

produz seu editorial, realiza a impressao e distribui aos clientes.

As revistas infantis sdo, como propriamente o nome diz, quadrinhos e revistas voltados para o
publico infantil e sdo apenas vendidas em forma de kits, ou seja, em conjuntos de duas ou mais

edi¢oes.

Os fatores criticos para o sucesso da empresa sao:
® Entrega do produto dentro do prazo definido pela empresa
¢ Entrega do produto sem qualquer tipo de dano
¢ Entrega dos produtos corretos para cada assinante
e Oferecer contetido atualizado de qualidade, visando a educacdo e o entretenimento ao

leitor

1.5 Estrutura Organizacional

A sede da empresa Z localiza-se na cidade de S@o Paulo — SP. Nesta sede se encontram as dreas
administrativas, as areas de editoragdo e producdo de publicagdes e os armazéns, no qual serd

feito o estudo deste trabalho.
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O organograma do setor com foco na drea de estdgio do autor:

[ Diretor Geral ]

[ Diretar de operagio ]

| | | | ] | | |
[ PREPRESS J [ Suprimentos ] l PPCP ] lLDgis*ticaedistribuig?‘an}

_l AMEL

_l Logistica )
J

_| Processos )
J

_[ Distribuigio )
)

Figura 1: Organograma do setor de Operacdes, com foco na drea de Distribuicio. Elaborado pelo

autor.

No organograma acima, o setor de PREPRESS representa a drea onde se realizam os tratamentos
graficos para a produgdo de qualquer produto da empresa. O setor AMEL € a 4rea responsavel
pelos estoques da empresa, abrangendo a administracdo dos armazéns proprios localizados na
sede e os estoques de materiais eletronicos e livros que estdo armazenados em empresas

terceirizadas.

1.6 Limitacoes do Trabalho

Este trabalho serd realizado apenas no armazém da empresa Z, localizado na cidade de Sao Paulo
— SP, onde irdo centralizar todos os produtos da empresa que necessitam passar pelos estoques.
Os produtos que irdo fazer parte do cotidiano deste armazém sdo os brindes nao-eletronicos, os

brindes eletrdnicos, os encalhes de revistas e os livros.
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1.7 O Problema

Atualmente os estoques da empresa Z estdo em processo de mudanga, devido a necessidade
urgente de absorver os servicos realizados pelas empresas terceirizadas. Essa absor¢do dos
produtos armazenados em outro local se da ao fato de que, além dos precos cobrados estarem
aumentando, a qualidade do servico oferecido pelas terceirizadas estd gerando insatisfacdo a

diretoria da organizacao.

Para realizar tal trabalho de absorver e melhorar o desempenho das tarefas realizadas pelos
terceiros, a empresa Z precisa ter conhecimento de como realizar os processos de recebimento,
separacdo, enderecamento, armazenamento e expedi¢do dos produtos, jd que o conhecimento de
tais atividades e localizacdo dos materiais estd retido apenas nas maos dos terceirizados que
trabalham no armazém. Além disso, ressalta-se que ndo hd controle efetivo sobre o nivel de

servico, material e seguimento dos atuais procedimentos de armazenagem nos estoques.

1.8 Pesquisa

Para realizar este trabalho, foi adotado o estudo de caso como metodologia de pesquisa. A coleta
de dados deste método pode ser feita a partir de seis fontes distintas, conforme Yin (2005):
documentagdo, registro em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observagdo participante e
artefatos fisicos. Dentre estas fontes, foram utilizadas apenas as entrevistas e as observacodes
diretas. Nao foram utilizados os registros em arquivos e a documentacdo devido a dificuldades de
obtencdo destas informacdes com a empresa terceirizada. Também nao foi possivel a realiza¢io
de observacao participante, a fim de ndo interferir nos processos atuais e ndo haver manipulacio

dos eventos por parte do pesquisador.

Ha trés tipos de entrevistas que podem ser utilizadas para o estudo de caso: espontinea, focada e
levantamento formal. Na espontdnea busca-se que os respondentes opinem sobre os fatos

relacionados a pesquisa. Na focada, o entrevistador devera utilizar-se de conversa informal, mas
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seguindo um conjunto de perguntas pré-determinado. J4 no levantamento formal, utiliza-se de
questdes bem estruturadas e pode-se obter dados quantitativos e especificos.
As principais vantagens e desvantagens das entrevistas, segundo Yin (2005) sao:
— Vantagens:
o Direcionadas: focando diretamente no tema do estudo;
o Perceptivas: fornecem percepgdes dos entrevistados.
— Desvantagens:
o Vieses devido a questdes mal elaboradas;
o Respostas com muitos vieses;
o Imprecisdes dos entrevistados;

o Reflexibilidades: o entrevistado pode apenas dizer o que o entrevistador perguntar.

A observacdo direta se dd por observacdes dos fatos no local em que ocorrem, permitindo
verificar os comportamentos e condi¢cdes ambientais que sdo relevantes ao estudo.
As principais vantagens e desvantagens das observagdes diretas sao:
— Vantagens:
o Realidade: verifica os acontecimentos em tempo real;
o Contextual: verifica o contexto em que o evento se situa.
— Desvantagens:
o Consome muito tempo;
o Reflexibilidade: os acontecimentos podem ocorrer de forma diferenciada, devido a
presenca de observador;

o Custo: quantidade de horas gastas pelos observadores.
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1.9 Abordagem do trabalho

A estrutura deste trabalho € dividida da seguinte maneira:

e Capitulo 1 —INTRODUCAO
E o capitulo que ird descrever a empresa e sua estrutura, a experiéncia do autor na empresa,

justificativa e limitacdes para a realizag¢do do trabalho e a descri¢do do problema.

e Capitulo 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA
Referente a pesquisa bibliografica onde, a partir da revisao da literatura procurada, serd estudada

a aplicacdo das metodologias para o planejamento e gerenciamento dos processos na empresa.

e Capitulo 3 - ESTUDOS DOS PROCESSOS DE ARMAZENAGEM

E a parte onde serfio levantados os problemas da situacdo atual.

e Capitulo 4 — ANALISE DOS PROBLEMAS

E a secdo em que serdo analisados os problemas, suas causas raizes e impactos na producao.

e Capitulo 5 — SOLUCAO DO PROBLEMA
Apés a obtencdo da base tedrica, esta parte do trabalho ird utilizar a aplicagdo da teoria
pesquisada na empresa com o propdsito de se conseguir um bom planejamento das operacdes de
armazém e uma eficiente metodologia de gerenciamento de processos, a fim de rastrear possiveis

falhas e controla-las de forma a reduzir os custos do setor.

e Capitulo 6 - CONCLUSAO

Neste capitulo estdo as conclusdes e discussdes sobre o trabalho aplicado na organizagao.






2.REVISAO BIBLIOGRAFICA
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Neste capitulo serdo descritos os fundamentos utilizados para o desenvolvimento do trabalho.
Tais fundamentos envolvem conceitos e ferramentas de pesquisa e priorizacdo de problemas,
gestdo de estoques e processos e metodologia para escolha da melhor solugdo dentre as

alternativas propostas.

2.1 Ferramentas da qualidade

A utilizacdo das ferramentas da qualidade € de grande importincia para o auxilio da coleta,
tratamento e andlise de informacdes a fim de detectar e resolver os problemas. Além disso, estas
ferramentas também sdo utilizadas para realizar o gerenciamento dos processos. Essas
ferramentas serdo descritas a seguir, explicando de forma simples a sua utilizac@o e a importancia

de sua aplicacio.

2.1.1 Grafico de Pareto

Segundo Werkema (1995), o gréifico de Pareto é um gréifico de barras verticais que visa tornar
evidente a visualizagdo das informacgdes, priorizando os problemas e projetos. O principal
objetivo do uso desta ferramenta estd na exposicdo das causas dos problemas e a parcela que cada
um representa, ou seja, ele dispde de informagdes que identificam quais problemas devem ser
atacados de maneira que se consigam maiores ganhos na sua solu¢do. Outra utiliza¢do para esta
ferramenta estd na comparacdo de uma situag@o anterior para uma posterior, permitindo avaliar
os impactos que uma dada mudanga no processo pode ocasionar. Dessa maneira, é possivel

realizar um acompanhamento de melhorias continuas sobre 0s processos.

Para a utilizagdo do gréfico de Pareto, deve-se antes realizar a estratificacdo dos dados e a coleta
da quantidade de ocorréncias. Com isso, pode-se construir o grifico baseando-se no principio de
Pareto, classificando as categorias de acordo com a quantidade de ocorréncias e sua porcentagem

acumulada.
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Grafico de Pareto para as devolucoes de livros das lojas
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Figura 2: Exemplo de grafico de Pareto para devolugdes de livros das lojas

2.1.2 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, conhecido também como diagrama espinha de peixe ou diagrama
de Ishikawa, € uma ferramenta que tem por objetivo apresentar as relacOes existentes entre o
resultado — efeito — de um dado processo e os fatores — causas — que o influenciam. Geralmente o
efeito € representado por um problema em especifico e dessa forma sdo levantadas as possiveis
causas que geram o problema.

Deve-se ressaltar que esta ferramenta apenas tem o propdsito de levantar as causas dos problemas
e ndo apontar qual € a principal causa do mesmo. Sendo assim, € necessdrio realizar anélises
sobre cada problema e sua relevancia nos resultados do processo. Para o levantamento das
causas, sdo realizadas sessdes de “brainstorming” para que possibilite a produ¢do de um maior

numero possivel de idéias que estejam ligadas diretamente ou indiretamente ao problema.
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Figura 3: Exemplo de diagrama de causa e efeito (extraido de Werkema, 1995, p. 103)

2.1.3 Lista de verificacao

A lista de verificacdo € um formuldrio que tem como objetivo facilitar a coleta e registro de dados
e sua organizacdo, contribuindo para a otimizacdo das andlises posteriores. Tal lista consiste em
uma seqiiéncia de itens a serem verificados e quantificados quanto as suas ocorréncias em um

determinado processo.

Esta ferramenta geralmente € utilizada apds a estratifica¢ao, pois a partir dela que € possivel listar

os itens que devem ser verificados e quantificados, para andlise mais detalhada.
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Folha de verificacao para livros devolvidos
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Figura 4: Exemplo de folha de verificacdo para livros devolvidos das lojas

2.1.4 Estratificacao

A estratificacdo, segundo Werkema (1995), consiste em agrupar dados diversos em informagdes
homogéneas, com base em determinados fatores que possam influenciar no comportamento de
um dado processo, possibilitando desta maneira focalizar acdes. Alguns dos fatores mais comuns

sdo: tempo (manha, tarde ou noite), local, tipo de matéria-prima e sintomas.

Esta ferramenta € aplicada em melhorias e manutengdo de processos, pois auxilia na identifica¢ao
de um conjunto de elementos diferentes em um mesmo grupo, que sdo de dificil percep¢do sem o
uso da ferramenta. Além disso, a utilizacdo desta estratificacdo também contribui para o
acompanhamento das mudancas de processo, jd que os fatores que influenciam o processo podem

se alterar conforme as a¢des tomadas.
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2.1.5 Grafico (carta) de controle

O gréfico ou carta de controle € uma ferramenta que tem o objetivo de monitorar a variabilidade e
avaliar a estabilidade de um processo. Para a utilizacdo deste grifico, sdo determinados seu limite
superior e inferior e sua linha média, para que se possa comparar como estd a estabilidade dos
processos ao longo do tempo. Caso haja alguma variagdo que fuja aos limites ou a um padrdo em
torno da linha média, deve-se verificar se ndo hd alguma causa que esteja tornando o processo

imprevisivel e fora de controle.

Figura 5: Exemplo de grafico (carta) de controle (extraido de Werkema, 1995, p.200)

2.2 Ferramentas de estoque

Os estoques sempre representaram para as empresas um ativo de grande valor, sendo necessario
um gerenciamento eficaz, de forma a ndo comprometer os resultados da empresa. No caso de
uma editora de livros, é uma abordagem importante, pois a demanda de livros € de dificil
previsdo, o que requer que haja disponibilidade dos produtos para atendimento imediato aos
clientes, dado que a producdo de livros € dada pelo alto custo de setup das maquinas, sendo

necessario um volume grande de impressao de livros para compensar seus custos fixos.
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2.2.1 Definicao

Segundo Love (1979) apud Lustosa (2008), o estoque pode ser definido como “qualquer
quantidade de produtos ou materiais, sob controle da empresa, em um estado relativamente

ocioso, esperando por seu uso ou venda”.

Para Ballou (1993), existem diversos motivos para se manter um estoque em uma organizagao.
Para a empresa estudada neste trabalho, o principal motivo para o qual se mantém um estoque €
para melhorar o servico de atendimento ao cliente e se proteger contra as incertezas de ndo
conseguir cumprir os prazos com seus clientes, dado que ha incertezas nos prazos de entregas

com seus fornecedores.

2.2.2 Tipo de estoque

Ha diversas formas de se classificar o tipo de estoque em uma empresa.
Uma delas € descrita por Lustosa (2008), na qual a classificacdo é baseada no estado em que o
material se encontra:
— Matérias-primas e componentes para produciao (MP);
— Materiais indiretos necessdrios para a operagao em si (MRO — Maintenance, Repair and
Operating);
— Produtos acabados destinados para a venda (PA);
— Materiais em processo de transformacgdo (WIP — Work In Process);
— Em consignacdo, descrito por Martins (2000), que significa que o material € de
propriedade do fornecedor até que sejam vendidos. Caso contrdrio, devem ser devolvidos

sem Onus;

Outra forma de se classificar os estoques € em relacdo a sua fun¢do, conforme descrito na tabela

1, por Arnold (1999):
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Tabela 1: Tipos e fungdes dos estoques

Tipo de estoque Funcio

Estoque de antecipacao Antecipar demanda futura

Estoque de flutuacdo (segurancga) Proteger contra flutuacdes aleatdrias e imprevisiveis
Estoque de tamanho de lote (de ciclo) Estoque de compra em lote

Estoque de transporte (de movimento) Gerado devido ao tempo de transporte

Estoque hedge Especulacio sobre o valor do estoque

MRO - Maintenance, Repair and Operating|Estoque de suporte a producgao

2.2.3 Custos

Ao tomar decisdes sobre como administrar os estoques € necessdrio conhecer todos os custos que

envolvem os Processos.

Segundo Martins (2000), os custos de estoques podem ser classificados em trés categorias:

diretamente proporcionais, inversamente proporcionais e independentes da quantidade estocada.

— Custos diretamente proporcionais:
o Armazenagem: refere-se aos custos com a drea com materiais estocados;
o Manuseio: refere-se aos custos de mao-de-obra e de equipamentos;

o Perdas: refere-se aos custos decorrentes das perdas no processo de estocagem;

O

Obsolescéncia: refere-se aos custos dos materiais que ndo serdo mais utilizados e
ficardo gerando outros custos no estoque, como custo de armazenagem e custo
para descarte do material;

o Furtos e roubos: refere-se aos custos decorrentes as chances do material ser

roubado e/ou furtado.

— Custos inversamente proporcionais:

o Obtengdo: refere-se aos materiais que sdo comprados;

o Preparacdo: refere-se aos custos de fabricacdo interna dos itens.
— Custos independentes:

o Aluguel: refere-se aos custos de se alugar um local para a armazenagem.
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Além dos custos indicados acima, hd um outro tipo de custo citado por Arnold (1999), que é dada
pela falta de estoque. Este custo de falta de estoque refere-se aos custos de ndo conseguir atender
algum cliente devido a falta de produtos. Com essa falta, o cliente pode reagir de diversas
maneiras, como aguardar a disponibilizacdo do produto (custo de atraso de pedido), desistir da
compra (custo de perda da venda) ou até nunca mais comprar com um dado fornecedor (custo de
perda do cliente). Dado essa diversidade de comportamentos possiveis de um cliente, pode-se

entender que este custo € de dificil mensuragdo e deve ser evitado, se possivel.

2.2.4 Classificacio ABC

A classificagdo ABC € uma das ferramenta de andlise de estoque mais usadas para a verificacdo
da situacgdo atual dos estoques, que utiliza o conceito de Pareto para sua andlise, observando-se a

relacdo entre a porcentagem dos itens e a porcentagem da importancia dos mesmos.

Segundo Martins (2000), a curva ABC ¢ utilizada para identificar o consumo, geralmente em
valor monetério, em um dado intervalo de tempo. Para tal, é necessdrio classificar o nivel de
importancia de todos os itens, dentro dos conceitos de valor ou quantidade, em trés tipos: itens
classe A, que sdo os mais importantes, itens classe B, de importancia intermedidria, e itens

classe C, de pouca importancia.

Para este trabalho serd adotado o critério de movimentac¢do dos itens de estoque, dado que a

prioridade do atendimento ao cliente € o foco da empresa.

2.2.5 Nivel de servico

Por definicdo, o nivel de servico € a capacidade de atender os clientes, satisfazendo suas

necessidades.

Assim, no ambito da administragdo dos estoques, o estoque auxilia a maximizar o atendimento do

cliente, dado que protege a empresa das incertezas de demanda e lead time de producdo.
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Para poder avaliar o nivel de servico de um estoque para atender os pedidos, Arnold (1999)
sugere trés formas de controle que verificam a satisfacdo dos clientes:

— Porcentagem de produtos entregues pontualmente;

— Porcentagem de itens de linha entregues pontualmente;

— Pedidos por dia que saem do estoque.

2.3 FMEA

O FMEA, segundo Palady (1997), € uma técnica que possui trés funcOes distintas: prognosticar
problemas, desenvolver e executar projetos, processos ou servigos e registrar mudangas e seus

efeitos.

Neste trabalho o FMEA serd utilizado como uma ferramenta para prognosticar problemas e
auxiliar no desenvolvimento das solu¢des para os problemas atuais. Para poder utilizar o FMEA
como técnica para planejar os processos das terceirizadas € necessdrio que os envolvidos nos
processos estejam presentes, pois estes sdo as pessoas que possuem o conhecimento e a
experiéncia com as operagdes atuais € que podem fornecer informagdes quantitativas dos

Pprocessos.

O FMEA consiste em diversas etapas, que serdo descritas a seguir:

1. Cabecalho do FMEA: refere-se a descricdo do processo sobre o qual o FMEA ird tratar,
informando os envolvidos no procedimento, tais como os responsadveis pelas manutencdes
e aprovacoes, as influéncias que poderdo ser causadas e os dltimos registros de alteracao

do FMEA.

2. Funcoes: refere-se as fungdes que o processo deve possuir para atender seu objetivo. Para
determinar quais sdo as fungdes que o FMEA deve avaliar, sdo realizadas sessdes de

brainstorm para a obtenc¢ao de uma listagem de possiveis funcdes, que posteriormente serd
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avaliada criticamente para verificar se algum item dessa listagem deve ou ndo ser alterada

ou excluida.

Modos de falha: identifica a forma como a funcdo falha, deixando de desempenhar as
funcdes da etapa anterior do FMEA. No caso em que os modos de falha ndo sejam

freqlientes ou inconcebiveis, tais modos devem ser excluidos da listagem.

Efeitos: descreve as conseqiiéncias dos modos de falha. Para identificar os efeitos, é
necessdrio adotar a perspectiva dos clientes, ja que estes serdo os usudrios dos processos
estudados e que irdo ter maior percepcdo sobre qualquer problema que ocorrer. Dessa
maneira, estudos sobre pesquisas de marketing e relatérios de reclamacdes dos clientes
sdo ferramentas que irdo auxiliar no entendimento e construcio desta parte do FMEA.

Severidade: ¢ a medicdo do grau da gravidade do efeito dos modos de falha de um
processo. A escala dessa avaliagdo € medida em uma escala de 1 a 10, sendo que 1
significa que o cliente ndo percebera o efeito, ou seja, € visto como um problema de baixa

importancia para o negdécio, e 10 reflete num efeito que € altamente percebido pelo

cliente, o que poderd implicar em altos custos para a organizacao.

Causas: descreve as causas que contribuem para o potencial dos modos de falha do
processo. Para identificar as causas dos modos de falha, sdo necessdrias as realizacdes de
brainstorms para o levantamento de todas as possibilidades, porém nem todas as causas
possuem o mesmo potencial de falhas, sendo que algumas irdo contribuir mais para um
modo de falha do que outros. Uma maneira de se investigar as causas bdsicas dos
problemas € a utilizacdo do diagrama de Pareto, que ird apontar os principais problemas a

serem resolvidos.

Ocorréncia: segundo Palady (1997), este item possui duas formas de abordagem:

a. Freqiiéncia em que o modo de falha ocorre;

b. Freqiiéncia em que a causa do modo de falha ocorre.
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Na primeira abordagem, a avaliacio mede com maior precisdo a ocorréncia do modo de
falha. Assim, os esforcos para reducdo desses modos de falha requerem uma avaliacdo das
causas dos modos de falha.

Na segunda abordagem, avalia-se a freqiiéncia em que ocorrem as causas dos modos de

falha, o que ndo representa de maneira direta a ocorréncia do modo de falha em si.

A medicao das ocorréncias no FMEA ¢€ feito a partir de uma escala de 1 a 10, sendo que 1
representa uma chance de pequena da ocorréncia acontecer € 10 significa uma ocorréncia
praticamente certa de ocorrer. Como hd dificuldades de entendimento dentro das equipes
para distinguir a diferenca entre dois pontos proximos, € comum sugerir que seja criada
uma escala de comparagdo que possui os valores historicos das ocorréncias facilitando a

avaliacdo.

Formas de controles: representam as formas de controles para deteccdo de problemas a
fim de impedir sua ocorréncia ou mitigé-los.
Deteccdo: ¢ o grau de quanto um modo de falha ou sua causa pode ser detectado.

Segundo Palady (1997), ha duas definicdes para detec¢do quanto a aplicacdo do FMEA:

a. Deteccao antes de o problema chegar ao cliente;

b. Detec¢do do problema pelo cliente antes de ocorrer uma falha potencial.

Na primeira definicdo, deve-se ter como cliente qualquer operac@o ou pessoa ou drea de
uma organizagdo apds o processo analisado, assim, a deteccdo € feita com o intuito de
evitar que o cliente possa perceber os modos de falha do processo.

Na segunda definicdo, a detec¢do € feita pelo cliente. Nota-se que nesta abordagem a
aplicacdo de tal detecgdo estd ligada com as acdes recomendadas no FMEA, de maneira
que se torne explicito e facil a detec¢ao dos problemas pelo cliente, evitando as falhas que

possuem potencial de perigo ao usudrio do processo/produto.
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10.

11.

12.

13.

14.

A medicdo do grau de deteccdo € feito a partir de uma escala de 1 a 10, sendo que 1
representa uma maior facilidade de deteccdo dos modos de falha, enquanto 10 significa

que o modo de falha € de dificil deteccao.

NPR: conhecido como o ndmero de prioridade de risco, ¢ um indicador geral da
importancia das falhas no processo. Ele € calculado multiplicando os indices de
severidade, de ocorréncia e de detec¢do. A partir da multiplicacdo dos fatores, a escala
que este indicador possui varia de 1 a 1000, sendo que quanto maior o valor, maior serd a
importancia do problema e, portanto deverd possuir maior prioridade para qualquer acdo a

ser tomada.

Acoes recomendadas: sdo as agdes que devem ser tomadas a fim de prevenir problemas
potenciais de forma eficaz e reduzir as conseqiiéncias das falhas potenciais. Segundo

Palady (1997), os principais tipos de a¢des a serem tomados so:

Prevencao de problemas potenciais;

b. Reducio da severidade/conseqiiéncias dos problemas potenciais;

c. Aumento da probabilidade de deteccdo dos problemas potenciais antes de chegar
ao cliente;

d. Fornecimento de mecanismos de detec¢do precoce no caso de problemas com alto

indice de severidade.

Responsavel e prazo: indica quem sao os responsaveis pela realizacdo das agdes a serem

tomadas e seu prazo para serem efetivamente tomadas.

Acoes tomadas: indica as agdes que foram tomadas efetivamente, ou seja, acdes que

podem ou ndo seguir as recomendagdes sugeridas nos itens anteriores.

Resultados: indicam quais foram as mudancas com as acdes tomadas em termos de
severidade, ocorréncia ou detec¢cdo das falhas. O resultado varia conforme o tipo de acdo

tomada para cada causa do modo de falha do processo.
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A interpretacdo do FMEA pode ser feita de duas maneiras: pela abordagem NPR ou pela
abordagem proé-ativo, sugerido por Palady (1997).

A abordagem NPR busca priorizar a solu¢do dos problemas que possuirem os maiores valores
para o NPR, independentemente dos valores de quaisquer indices.
J4 a abordagem pré-ativa busca a priorizagdo dos problemas que apresentam indices de

ocorréncia e severidade mais altos.

2.4 Ferramentas de escolha da melhor soluciao

Para a escolha do melhor resultado das solugdes propostas, é necessdrio analisar e escolher o

melhor critério que se encaixe nos objetivos propostos pela organizagao.
No caso da empresa estudada, o fator mais importante para a decisdo de qualquer proposta € o
impacto financeiro. Assim, serd abordado o método quantitativo para a escolha da melhor solug¢ao

para o problema.

Método quantitativo

Os métodos quantitativos sdo aqueles que avaliam o resultado em termos financeiros, ou seja, o
melhor retorno financeiro para a organizacdo. Para que seja possivel utilizar tais métodos, é
importante verificar nas propostas todos os investimentos, 0s custos € as economias mais
significativas, a fim de compreender os fluxos de entrada e saida de caixa da organizacdo. Os

métodos mais comuns para a determinagdo dos resultados sao: VPL, TIR e ROIL.

24.1 VPL

Segundo Ehrlich (2005), o VPL € utilizado para alternativas que possuem investimentos que

estejam sob as mesmas condic¢des, ou seja, sob o mesmo periodo de tempo e mesma taxa de custo
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de oportunidade. Este método € utilizado para comparar alternativas concentrando os custos em

um determinado ponto de tempo, sendo que neste caso o tempo € especificamente o presente.

Para utilizar o VPL, deve-se tracar e calcular os fluxos de caixa trazendo-os para o presente (t =
0) de forma que se possa obter um valor equivalente de cada proposta. A determina¢do da melhor

solucdo € feita a partir do resultado que possuir o maior valor equivalente.

24.2 TIR

O TIR € utilizado para obter a taxa de retorno do investimento. Geralmente € utilizado quando
ndo é determinada a taxa de custo de oportunidade minimo. Este método consiste em determinar
a taxa de retorno do investimento quando o VPL é zero. Apds o cdlculo das taxas de cada
alternativa, deve-se escolher aquela que possuir um valor maior que a taxa de oportunidade,

quando disponivel, e for a maior dentre as propostas.

Para utilizar este método, é necessario que haja fluxos de caixa tanto positivos como negativos.

Em caso de possuir apenas entradas ou saidas de caixa, ndo serd possivel realizar os célculos.

2.4.3 ROI

O ROI compara a magnitude e o tempo de ganhos de um investimento. Este método consiste em
dividir os lucros previstos pelo investimento, obtendo assim a magnitude da proposta. Para obter
o tempo de ganhos do projeto, deve-se calcular o inverso da magnitude do ROI. As limitacdes do
uso deste método sdo a necessidade de conhecer claramente os custos e retornos especificos e ndo
levam em consideragdo os custos de oportunidade do capital investido. Outra limitacdo que este
método possui € quando existem custos indiretos no processo, o que tornard o ROI pouco

confiavel ao dar seu resultado.
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Para este trabalho, o método quantitativo mais adequado para a escolha da melhor solugdo € o
VLP, pois para este projeto ndo hd fluxos de entrada e sim apenas fluxos de saida de caixa, o que
impossibilita 0 uso do método do TIR. Além disso, por possuir muitos custos indiretos e nao

possuir os valores de custos bem claros, torna a utilizacdo do método do ROI invidvel.






3. ESTUDO DOS PROCESSOS DE ARMAZENAGEM
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Este capitulo abordard o levantamento dos problemas da situacdo atual dos armazéns da empresa,
por meio de entrevistas com os funciondrios que estdo ligados diretamente com a édrea de
estoques da empresa Z. Além disso, serd identificado qual € o armazém que necessita de maior
urgéncia para solugdo dos problemas, dado a severidade da situacdo prescrita pelos envolvidos
nos processos. Com este primeiro levantamento e definicdo de prioridades primdrias, serd
possivel realizar medicOes e andlises focalizadas nos principais problemas que a empresa vem

enfrentando em relacdo aos estoques.

Primeiramente, a fim de compreender a situagdo atual dos estoques, serdo descritos brevemente
os principais produtos que a empresa possui em seus estoques € oS armazéns nos quais se

armazenam estes itens.

3.1 Os produtos

Nesta parte estdo descritos os produtos que a empresa Z mantém armazenada em seus estoques e

os destinos dos mesmos.

3.1.1 Encalhes de revistas
O encalhe de revistas é o resultado da ndo venda das revistas por meio do canal de bancas
de jornal. Esse encalhe é devolvido a empresa Z, apds um determinado periodo a partir de
sua publicacdo, e no armazém deve ficar em um tempo de espera para seguir quatro

possiveis destinos: relangcamento, representantes, aparas ou brinde.

Relancamento

O destino de relangamento se aplica as revistas que ou sdo edi¢cdes especiais ou possuem
algum artigo que ndo tenha se tornado obsoleto. Assim, essas revistas sdo armazenadas no
estoque, segundo uma politica estabelecida pelo setor de vendas, e relancadas quando for

solicitada seu relancamento no mercado.



46

Representantes

O destino de representantes se aplica as revistas que ndo foram encaminhadas para
relancamento. Neste caso, as revistas serdo enviadas para representantes da empresa no
pais todo que irdo distribuir gratuitamente os exemplares e, se possivel, vender assinaturas

das revistas ao publico leitor.

Aparas

O destino de aparas, como o proprio nome diz, € o trituramento das revistas para
reciclagem de papel, atividade realizada por outra empresa.

A atual politica da empresa quanto ao procedimento de envio para aparas € que a primeira
vez que o encalhe de tal revista chega na empresa, ela deve obedecer aos critérios de
reserva para o setor de vendas que destinam os produtos para o relancamento em bancas
ou o envio de revistas para os representantes, salvo casos de reenvio que serdo descritos
adiante. Apds o periodo de vigéncia dos critérios estabelecidos pelo setor de vendas, os
encalhes deverdo ser encaminhados para aparas.

Em geral, as revistas que ndo sdo edi¢cdes especiais seguem este destino, jd que com o

tempo as noticias e novidades nelas contidas perdem valor devido a obsolescéncia da

informacdo ou por ja estarem publicadas na Internet.

Brinde
O destino de brindes ocorre quando algum setor responsdvel por algum projeto
relacionado a venda de revistas solicita o uso do encalhe como amostras a fim de atrair

clientes que possam fazer assinaturas de outras revistas da empresa.

3.1.2 Livros
Sdo os livros publicados pela empresa Z ou outras editoras pequenas, que requisitam o
servi¢o de produgdo e distribuicdo da empresa Z. Atualmente estdo armazenados cerca de
1600 titulos, incluindo os produtos de outras editoras.
Os livros produzidos podem sair de duas formas: com shrink ou sem shrink.
Os livros shrinkados sdo livros que sdo envolvidos por um filme plédstico de PVC

transparente para protecdo. Em geral utiliza-se o shrink ou quando o livro possui um alto
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valor de venda, evitando assim a perda do mesmo por danificagdo no processo até sua

entrega nas revendedoras, ou quando o cliente pede o produto com essa caracteristica.

3.1.3 Brindes eletronicos
Os brindes eletronicos s@o os brindes de maior valor para a empresa, consistindo em
produtos como MP4 e aparelhos de DVD. Esse material é enviado como brinde para
assinantes de revistas como forma de garantir a fidelidade do cliente na empresa. Em geral

possuem baixa taxa de movimenta¢ao no armazém.

3.1.4 Brindes nao eletronicos
Os brindes ndo eletronicos sao brindes de valor agregado baixo, como copos, nécessaire e
bonés. Esse material é enviado a assinantes de revistas, a fim de garantir a fidelidade dos
clientes. Sdo produtos enviados para clientes de revistas especificas e possuem alto giro

nos estoques da empresa.

3.1.5 Insumos

Os insumos sdo o material de consumo interno da organizacao.
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3.2 Os armazéns

Nesta parte serdo descritos brevemente a situacdo dos armazéns utilizados pela editora para as

operacdes de estocagem e armazenagem de materiais.

3.2.1 Armazém Sao Paulo

Este armazém estd sob administracdo da empresa Z e conta com uma equipe de quatro pessoas da

prépria organizacdo e trinta pessoas de uma empresa terceirizada.

Atualmente este armazém € composto por quatro galpdes, sendo que apenas trés deles estdo
sendo utilizados para fins de armazenagem de materiais, enquanto o outro atualmente esta sendo
utilizado como estacionamento da empresa, no qual apenas possui ocupacdo de 30% do espago
todo. Deve-se ressaltar que a empresa paga um aluguel pelo uso de todo o terreno e ndo apenas
parte dele. Assim, € possivel notar que ha um desperdicio de drea utilizada para fins produtivos

que estd sendo paga e nao aproveitada.

Aqui s3o armazenados e manuseados os seguintes itens: encalhes de revistas, brindes nao

eletronicos e insumos.

As principais operacOes realizadas neste armazém sao:
— Recebimento e tratamento de encalhes de revistas de bancas;
— Manuseio de encalhe de revistas para relancamento em bancas;
— Manuseio de encalhe de revistas para envio aos representantes da empresa;
— Preparo de encalhe de revistas para envio de aparas;
— Reenvio de revistas;
— Atendimento de requisi¢Oes das diversas dreas da empresa;
— Envio e reenvio de brindes ndo-eletronicos;
— Recebimento e triagem de devolucdes de brindes;
— Recebimento e triagem de material proveniente dos fornecedores;

— Inventarios.
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3.2.2 Armazém X

Este armazém, localizado na cidade de Barueri — SP, pertence a uma empresa terceirizada X que

trabalha como operador logistico especializado em livros.

Os produtos manuseados nesta empresa sdo os livros. Estes podem sofrer vdrios tipos de

manuseios, nas quais se destacam o shrink, a insercao de encartes € a montagem de Kkits.

A forma de operacdo e trabalho é definida pela prépria terceirizada, ndo havendo qualquer

interferéncia da empresa contratante sobre 0s processos.

As principais operagdes realizadas neste armazém sao:
— Recebimento de livros diretamente da grafica;
— Recebimento de livros por devolugao das lojas;
— Expedicao de livros;

— Manuseios e operagdes extras.

3.2.3 Armazém ECT

O armazenamento nesta secao € realizado pelos Correios e os materiais em questdo sao os brindes
eletrénicos.
O principal motivo da guarda do material se dar nos proprios Correios se dd ao fato de haver

maior agilidade e seguranca para o manuseio e entrega dos mesmos.

A cada trés meses sdo realizados nos Correios um inventario auditado pela empresa Z de todos os
itens que estdo sendo armazenados. Deve-se ressaltar que a necessidade deste inventario se da

devido ao alto valor dos itens e ao alto custo de armazenagem cobrado.

Atualmente ndo houve divergéncias nos inventdrios realizados no ano de 2009, o que indica que

no periodo presente ndo ha problemas quanto ao servigo oferecido pelos Correios.
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As principais operagdes realizadas neste armazém sao:
— Recebimento de brindes;
— Manuseio de brindes;

— Expedic¢ao dos brindes aos clientes.
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3.3 Levantamento dos problemas

Nesta secdo serd apresentada a forma de coleta de dados para os problemas encontrados em cada

armazém que a empresa Z utiliza para suas operagdes, seja propria ou terceirizada.

Para realizar o levantamento de dados, foram feitas entrevistas com as pessoas envolvidas com os

procedimentos relacionados a estocagem e movimentacdo de materiais em qualquer armazém

utilizado pela empresa. Para isso, foram determinados seguintes fatores:

Piblico a ser entrevistado: o gerente do setor de operagdes, o gerente do setor de livros,
quatro funciondrios que realizam os contatos com a empresa X, trés funciondrios do setor
dos estoques e um funciondrio da 4rea financeira. Foram escolhidas estas pessoas por
estarem diariamente em contato com os assuntos referentes aos estoques, assim possuindo

maior conhecimento dos problemas mais relevantes a empresa;

Metodologia para a coleta de dados: entrevista pessoal. Foi escolhido este método de
pesquisa devido a necessidade de se desenvolver detalhadamente a situacdo e os
problemas que ocorrem ao longo de seus trabalhos. Com isso € possivel abrir espaco para
que o entrevistado responda e esclareca dividas de qualquer natureza ao entrevistador,
identificando de forma mais sucinta os pontos onde deve ser focado este trabalho. Outro
fato de se escolher esta metodologia se dd a possibilidade de tornar a conversa mais
informal, o que permite que o entrevistado ndo seja forcado a seguir um roteiro pré-

estabelecido, podendo perder informacdes ao longo deste procedimento;

Pergunta realizada: “Quais sdo os problemas enfrentados pelo setor com relagdo aos

servigos realizados pela operagdo de estoques e livros?”

A seguir estdo indicados quais foram os principais problemas indicados pelos entrevistados para

cada armazém que a editora utiliza:
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Tabela 2: Levantamento inicial dos problemas identificados nos armazéns, feito pelo autor

Armazém Sao Paulo

Dificuldades de entendimento da movimentacdo dos materiais pelos atuais métodos de controle

Ocorréncias de perda de itens de valor nos processos

Dificuldades de localizacio dos itens do estoque

Atrasos no cumprimento de prazos de atendimento internos

Falhas no fluxo de recebimento de materiais por fornecedores

Armazém X

Alto indice de divergé€ncias entre os estoques sistémicos da empresa Z com a empresa X
Alto indice de cancelamento de NFs

Baixo nivel de servigo no recebimento de devolucdes de livros das lojas

Baixo nivel de servigo para expedicao dos livros as lojas

Alto indice de devolucdo de livros pelas lojas

Armazém ECT
Greves
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3.4 Definicao das prioridades e impactos

Nesta secdo serdo definidos os impactos e grau de importancia de cada problema identificado no
topico anterior, para que seja possivel priorizar a solu¢do de problemas mais urgentes para a
empresa. Para isso, serd identificado qual armazém possui problemas que necessitam de urgéncia

em seu tratamento.

Para que seja possivel definir a prioridade de tratamento de cada problema, deve-se compreender
0 que cada problema representa para a empresa. A seguir estdo descritos os problemas de cada
armazém e seus impactos na organizacao.

3.4.1 Descriciao dos problemas

Armazém Sio Paulo

Os principais problemas identificados neste armazém sao:

— Dificuldades de entendimento da movimentacdo dos materiais pelos atuais métodos de
controle
Atualmente s3o utilizados para controle da movimentagdo dos itens de estoque
formuldrios impressos que ficam sobre caixas dos paletes. Estes formularios ficam dentro
de sacos plésticos transparentes e sdo retirados apenas para preenchimento quando ha
qualquer tipo de movimentagao nos estoques.
Tal formuldrio apresenta os seguintes dados: cédigo de sistema, nome do item, data de
entrada e saida de material, as quantidades movimentadas para cada data e um campo de
observacao.
Para o preenchimento do formuldrio, um funciondrio deve preencher as informacgdes
necessdrias. Porém foi constatado nos inventdrios que nem sempre os formuldrios sio
preenchidos de maneira correta, indicando que os nomes dos itens ndo conferem com o0s
nomes registrados em sistema. Além disso, a caligrafia dos funcionérios é de dificil

entendimento, causando equivocos em suas leituras.
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Ocorréncias de perda de itens de valor nos processos

No inicio do ano de 2010, houve ocorréncias de movimentacdo de itens de valor de uma
sala de acesso restrito ndo registrados em formuldrios, ou seja, houve a subtracio de itens
sem o registro devido nos controles internos da empresa. Com isso, foram realizados
rastreamentos para encontrar as causas das divergéncias, porém nao foram encontradas as
causas do fato ocorrido. Dessa forma, a empresa arcou com os prejuizos causados pelo
sinistro.

Além disso, hd 5 anos houve outras ocorréncias de sinistros com materiais que possuem
valor, tornando o problema de perdas de itens sem causa justificada um caso que deve ser
analisado com maior detalhamento, ji que houve recorréncias dos mesmos em ocasides

recentes.

Dificuldades de localizagdo dos itens do estoque

Atualmente ndo existem sistemas que determinem a localizagdo de cada item dentro dos
estoques e nem alguma forma de mapeamento fisico dos estoques, o que dificulta a
localizacdo de qualquer item que se deseja procurar. As tnicas formas de se encontrar um
item em especifico se dd ou pelo funciondrio responsdvel pela coleta e separagdo do
material, ou pelo responsdvel pelos estoques, ficando na mao de poucas pessoas o

conhecimento da posi¢do de cada item do armazém.

Atrasos no cumprimento de prazos de atendimento internos

Atualmente ocorrem atrasos nos atendimentos de pedidos de requisi¢do de materiais na
empresa. Muitos destes pedidos sdo para atender solicitacdes de dreas comerciais e/ou
publicitdrias, o que demanda urgéncia, sendo necessdria maior agilidade para a separacio

dos mesmos.

Falhas no fluxo de recebimento de materiais por fornecedores
As falhas no fluxo de recebimento de materiais dos fornecedores causam impactos no
atendimento de pedidos da empresa, dado que ndo hd um fluxo adequado para a

disponibilizacdo de saldos de itens para uso da empresa.
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Com a dificuldade de disponibilizar os itens para uso da empresa, podem ser afetados as

requisi¢des internas da empresa e o atendimento de clientes externos, como assinantes que

possuem direito de faturar um brinde da editora.

Armazém X

Os principais problemas identificados sdo quanto ao nivel de servico e a qualidade da

manipulacdo dos materiais da empresa Z. Sao eles:

Alto indice de divergéncias entre os estoques sistémicos da empresa Z com a empresa X

Ha uma grande divergéncia entre os valores sistémicos da empresa Z com a empresa X
detectada em um inventdrio realizado em Fevereiro de 2010, indicando que 96% dos itens
inventariados possuiam diferencas entre sistemas. Além disso, foram também
identificados diferencas entre os estoques fisicos com os estoques sistémicos da empresa
X, o que revelou que a empresa ndo possui controles eficientes para realizar a gestdo dos

proprios estoques.

Alto indice de cancelamento de NFs
Atualmente hd uma taxa de cancelamento de pedidos da editora pela empresa X de cinco
pedidos por dia, o que causa um grande transtorno para a editora, dado que sdo pedidos

agendados com as lojas e que estes sdo rigorosos quanto ao recebimento de tais pedidos.

Baixo nivel de servigo no recebimento de devolugées de livros das lojas

Ha um baixo nivel de servico de recebimento de devolugdes das lojas pela empresa X,
havendo uma demora de trés dias para a reincorporacao de livros ao estoque. Além disso,
ha ocorréncias de que os itens devolvidos nem sempre sdo incorporados de maneira
correta, causando erros de divergéncia fisica-sistémica.

Outras ocorréncias observadas no aspecto do recebimento de devolugdes de livros sdo a

incorporagdo de livros ndo pertencentes a empresa Z nos estoques.
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Baixo nivel de servigo para expedicdo dos livros as lojas

Atualmente a empresa X vem apresentando um nivel de servigo baixo para expedigdo,
disponibilizando os pedidos nas docas de expedicdo apds o hordrio das coletas das
transportadoras. Isto representa perdas para a editora, dado que os pedidos das lojas
possuem a restricdo de hordario combinado de entrega. Assim, qualquer atraso na
expedicdo dos pedidos requer que sejam recombinados os hordrios para envio dos

produtos, desgastando o relacionamento entre a editora e seus clientes.

Alto indice de devolugdo de livros pelas lojas

Ha um alto indice de devolugdo de livros pelas lojas devido a separacdo incorreta dos
livros ou ao acondicionamento e preparagdo dos pedidos indevidos. Conforme sdo
entregues produtos fora de conformidade do padrdo solicitado pelas lojas, vai sendo
desgastado o relacionamento com os mesmos, dado que haverd uma maior demora para o
recebimento dos pedidos, ja que € necessdrio realizar o transporte dos materiais incorretos
de volta para o operador logistico, o retrabalho da separacdo e preparo dos pedidos e por

fim a entrega dos pedidos corretos.

Armazém ECT

Greves

O principal risco de armazenamento e operacdo dos brindes eletronicos nos Correios se da
pela greve, que ocorre de maneira inesperada, afetando todas as entregas de brindes
eletronicos da empresa Z. Estes produtos ndo devem ser entregues com atraso para os
clientes, pois em geral, estes brindes sdo encaminhados para clientes que concluiram o
pagamento das parcelas de sua assinatura promocional, dando-lhes o direito de receber o
brinde, ou sdo destinados para atender insatisfacdes de clientes criticos, ou seja, clientes

que estdo tendo problemas com o recebimento de suas revistas e querem canceld-las.



3.4.2 Prioridades

Para definir o grau de importancia de cada problema, foi montado um formuldrio com uma escala

de 1 a 9 para definir o qudo impactante € o problema se ndo for solucionado com maior urgéncia.

Quanto maior o valor na escala, maior a urgéncia para sanar os problemas.

As pessoas a serem pesquisadas serdo exatamente as mesmas que foram entrevistadas no

levantamento inicial dos problemas referentes aos servigcos oferecidos pelos armazéns utilizados

pela empresa Z.

Tabela 3: Formulério de identificac@o das prioridades dos problemas feito pelo autor

Problemas

Notas

A | Dificuldades de entendimento da movimentacdo dos materiais pelos atuais métodos de controle | 1[2[3]14|5[6]|7]8]9
B | Ocorréncias de perda de itens de valor nos processos 1121314]15(6]718]9
C | Dificuldades de localiza¢do dos itens do estoque 1121314]5]6]7]8]9
D | Atrasos no cumprimento de prazos de atendimento internos 1121314]15(6]718]9
E | Falhas no fluxo de recebimento de materiais por fornecedores 1121314]5(6]718]9

F | Alto indice de divergéncias entre os estoques sistémicos da empresa Z com a empresa X 11213]14]5]6]7]8]9
G | Alto indice de cancelamento de NFs 11213[4]5]6(7]8]9
H | Baixo nivel de servi¢o no recebimento de devolugoes de livros das lojas 1121314]5]6]7]8]9
I | Baixo nivel de servigo para expedicdo dos livros as lojas 11213[4]5]6(7]8]9
J | Alto indice de devolugdo de livros pelas lojas 11213]14]5]6]7]8]9

K | Greves ‘1‘2‘3‘4‘5‘6‘7‘8‘9\

Ap6s o preenchimento do formuldrio, serd calculada a média das notas fornecidas por cada

entrevistado, sendo que todos irdo ter pesos iguais. A partir da média, serd possivel identificar as

necessidades mais importantes para os usudrios dos servigos dos estoques.

Abaixo podemos identificar as notas obtidas pela pesquisa com o formuldrio:
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Tabela 4: Resultado da pesquisa das prioridades dos problemas

Notas
Problemas | 1(2[3|4|5(6|7|8|9| 10| 11 |Mé&dia

A 412131412 1]1]2]3 1 1 2,18
B 918[718]8[8]7|9]|9 9 7 8,09
C 716|5|8|5]4|5|6]|6 5 5 5,64
D 715|5[4]6]5]2|4|7 5 6 5,09
E 814[5[4[2|3|4]|2]6 5 4 4,27

F 9191919]19(8[9]9]|9 8 9 8,82
G 718[4]|7[5/6|/6|8]|5 7 8 6,45
H 818|7]6|7[8]9]|6|7 8 6 7,27
I 9191919]19(919(9]|9 9 9 9,00
J 9191819]19]/9(8|8]|9 8 9 8,64

K 315/4(8[4|3]4]|2]|3] 4] 5 4,09

Analisando-se as médias das notas dadas aos problemas, podemos classificar que os valores
finais acima de 8 sdo considerados de maior urgéncia, ou seja, devem ser alvos de melhorias
deste trabalho. Os itens que estdo entre 5 e 8 sd@o aqueles que possuem relativa importancia, mas
ndo serd alvo deste trabalho. E para os problemas com notas menores que 5, serdo considerados

de pouca importancia.

Assim, podemos identificar que os problemas que devem ser solucionados imediatamente sdo os

seguintes:
Tabela 5: Problemas que devem ser resolvidos com urgéncia
Problema Média
I [Baixo nivel de servigo para expedicdo dos livros as lojas 9
F |Alto indice de divergéncias entre os estoques sist€émicos da empresa Z com a empresa X 8,73
J |Alto indice de devolugao de livros pelas lojas 8,58
B |Ocorréncias de perda de itens de valor nos processos 8,14
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Na tabela acima € possivel notar que grande parte dos problemas referentes ao armazém X estdo
presentes. Logo, tal armazém deve se tornar foco do trabalho de melhorias de qualidade e dos

niveis de servico.

Apesar do item B, que é referente ao armazém Sao Paulo, possuir um nivel de urgéncia grande,
este trabalho ird focar apenas nas operacdes do armazém X, deixando que as ocorréncias de perda
de itens de valor sejam tratadas em uma outra ocasido, dado ao elevado grau de urgéncia na

resolucdo dos problemas enfrentados no armazém X.

Com o foco do trabalho na empresa X, que € a atual fornecedora de servicos de operador

logistico de livros, € necessdrio entender algumas circunstancias a que se refere aos

procedimentos adotados para a armazenagem e expedicdo de livros aos clientes.

Os principais clientes da empresa Z, em termos de livros, sdo as livrarias e as empresas de e-
commerce. As vendas para estes clientes podem ser feitas de duas formas: por venda de livros ou

por consignacao.

As vendas de livros sdo aquelas em que a venda € realizada no ato da entrega dos livros até os
clientes. Neste caso, a propriedade dos livros passa a ser dos clientes. Assim, por a posse do
material se tornar das lojas, elas exigem que a qualidade do material expedido esteja em boas
condicdes de venda, ou seja, em condi¢des que os clientes finais considerem vidvel para compra.
Em caso do produto chegar ao cliente em mds condi¢des de venda, as lojas possuem o direito de
recusar o material e devolvé-lo por motivo de rejeicao total. H4 alguns clientes que também
exigem que os livros estejam ‘shrinkados’, ou seja, envolvidos por um plastico transparente para

protecdo dos livros, e a auséncia dos mesmos também pode levar a rejeicdo da mercadoria.

As vendas por consignacdo, como o proprio nome explicita, sio vendas em que o cliente detém a
posse fisica do material, mas ndo € proprietdrio do mesmo. Nesta modalidade de venda, é
possivel que o material ndo vendido pelas lojas, apés um determinado tempo acordado entre a

drea comercial e os clientes, seja devolvido sem 0nus para os armazéns da empresa Z, mesmo que
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as condicdes dos livros ndo estejam boas para venda. Assim, neste caso € comum receber
devolucgdes de material nos estoques, que sdo chamados de devolucdes por consignagdo, no qual
estdo presentes livros que podem ser vendidos para os clientes finais e livros que estejam

danificados e ndo podem mais ser comercializados.



4. ANALISE DOS PROBLEMAS
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Neste capitulo serd apresentada a forma como serdo abordados os principais problemas apontados
no capitulo anterior, assim como o desenvolvimento de sua andlise e identificagdo das causas que

provocam os problemas e seus impactos nos processos.

O objetivo deste trabalho € o planejamento dos processos que a empresa X fornece para a
empresa Z dentro dos proprios armazéns. Para isso, serd realizado o FMEA dos processos de
operador logistico de livros que a empresa X, a fim de prevenir que as mesmas falhas que

ocorrem atualmente venham a se repetir dentro da organizagao.
Para que sejam identificados qual ou quais processos devem ser analisados, foi realizado uma
pré-andlise dos problemas apresentados no capitulo anterior, conforme tabela de problemas no

armazém X a seguir:

Tabela 6: Lista de problemas que devem ser resolvidos com urgéncia no armazém X

Armazém X
F |Alto indice de divergéncias entre os estoques sist€émicos da empresa Z com a empresa X

—

Baixo nivel de servico para expedicdo dos livros as lojas

S

Alto indice de devolugao de livros pelas lojas

Com base na tabela acima, pode-se concluir que o processo que estd diretamente ligado aos
problemas I e J € a expedicao de livros, ja que tais problemas se referem aos atrasos e erros nas
entregas dos pedidos, que sdo os resultados de falhas de uma expedic¢do. Para o caso do problema

F, os processos que estido envolvidos sdo a expedicao e o recebimento de produtos.

Desta forma, conhecendo os processos que estdo diretamente ligados aos principais problemas
apontados, os processos que irdo ser analisados por meio do FMEA serdo: a expedicdo de livros e

o recebimento de livros.
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4.1 Identificacao das funcoes e modos de falhas dos processos

Para a primeira etapa do FMEA, serdo realizadas sessdes de brainstorm para identificacdo das

fungdes que a organizagdo precisa realizar nos estoques para que seja possivel que o processo de

recebimento e de expedi¢do de livros ocorra. Nesta sessdo de brainstorm foram convocados os

funciondrios que ja possuem experi€ncia com as operacdes da empresa X e alguns que nunca

tiveram contato com tal empresa. As pessoas selecionadas foram o gerente de operacdes, 0s

coordenadores das dreas de logistica, estoques, financeiro e comercial, dois funciondrios da drea

comercial, dois funciondrios da drea de estoques, além do proprio autor deste trabalho.

Os resultados da etapa de identificagdo das fungdes dos processos em questdo e suas descricdes

foram as seguintes:

— Processo de recebimento:

)

Receber a carga: recebimento de livros provenientes de graficas ou de
devolugdes por consignagdo dos clientes;

Conferir os livros: verificacio das quantidades de livros que vieram pelo
recebimento;

Avaliar o estado dos livros: identificacdao dos livros que estdo em condi¢des para
comercializagdo com 0s que ndo estao;

Alocar os livros no estoque: ap6s a conferéncia dos livros, estes sdo alocados no
picking ou no pulmao do estoque, conforme a programacao do sistema WMS;
Segregar os livros danificados: separacdo fisica dos itens danificados para que
ndo sejam utilizados no processo de atendimento de pedidos dos clientes. Além
disso, o material avariado deve ser separado para ser destinado para aparas;
Registrar a entrada de livros: registro da quantidade e do estado dos livros
recebidos pela grafica ou pelo cliente no sistema WMS;

Cadastrar livros novos: cadastro de livros novos no sistema, a fim de
parametrizar as informagdes dos livros. Aqui sdo coletadas as informacdes de

dimensao, peso, codigo ISBN, cédigo de barras e nome do titulo do livro;
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— Processo de expedicao:

©)

Receber a ordem de expedicao: recebimento da ordem de atendimento do pedido
do cliente;

Definir a ordem das prioridades dos pedidos: defini¢do da seqiiéncia em que os
pedidos devem ser atendidos, conforme sua prioridade de data de entrega nas
lojas, hordrio de coleta do material pelas transportadoras e quantidade de
itens/exemplares do pedido;

Separar o material: é a separacdo fisica dos livros no picking ou no pulmao,
conforme definido na prioridade dos pedidos, e seu transporte até o local onde sera
conferido;

Conferir o material da separacio: ¢ a conferéncia das quantidades de livros e
verificacdo do estado dos livros separados;

Inserir complemento ao produto: ¢ a inser¢do de encartes, marcador de paginas,
cinta ou qualquer outro tipo de complemento solicitado pelo cliente;

Embalar os livros com shrink: é a embalagem individual de cada livro com um
filme pléstico transparente para protecdo do livro, quando solicitado pelo cliente.
Esse filme plastico é denominado shrink;

Embalar o material: ¢ a embalagem do material para armazenagem e transporte
até o cliente. Geralmente sdo utilizadas caixas, mas também podem ser utilizados
envelopes no caso da expedicdo de até trés unidades de livros, dependendo da
espessura dos mesmos;

Identificar as embalagens: ¢ a identificacdo por meio de etiquetas, a fim de
explicitar o conteido das embalagens, o seu destino e o seu peso;

Pesar os pedidos: ¢ a pesagem do material para verificacdo do peso real que ird
ser embarcado nos veiculos. Também possui fun¢do de uma segunda conferéncia
do material;

Emitir a NF: € a emissdo da NF do pedido para que as transportadoras possam
entregar o material até os clientes;

Embarcar os pedidos: refere-se ao embarque dos pedidos dentro do veiculo para

que seja possivel realizar a entrega até o cliente.
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Com a definicdo das func¢des dos processos de recebimento e expedicdo que um armazém de
livros deve possuir, realizou-se uma nova sessdo de brainstorm para identificar os possiveis
modos de falha das funcdes definidas. Os modos de falha sdo os indicativos de como uma fungao
pode falhar ao desempenhar seu papel. Nas tabelas 7 e 8 a seguir estd o resultado dos possiveis

modos de falha indicados pelos integrantes da sessao:

Tabela 7: Lista dos modos de falha e as respectivas fun¢des da expedicao de livros

Expedicdo de livros

Funcio do processo Modo de falha

a) Ninguém foi atender o pedido

. Receb dem d dica
eeeber a ordemm de expecicao b) Saldo de sistema menor que quantidade solicitada

a) Demora para defini¢do das prioridades

. Defini dem d ioridades d did
elimr a ordemn das priotidades €os pedicos b) M4 distribuicdo das prioridades de pedidos

a) Erro de separacao

b) Demora na separagdo dos itens

c) Empilhadeira ja estd sendo utilizada

d) Empilhadeira ndo ocupada

. Separar o material e) Item ndo encontrado

f) Quantidade insuficiente para atender pedidos

g) Caixa caiu da empilhadeira

h) Itens danificados no picking

i) Danificou item no processo

a) Item passou despercebido

4. Conferir o material da separacao b) Deixou passar item danificado
c) Demora na conferéncia
5. Inserir complemento ao produto a) Esqueceu da inser¢do do complemento
. . a) Shrink rasgou
6. Embalar os livros com shrink ) &

b) Esqueceu de shrinkar os livros

. Embalar o material a) Mau acondicionamento dos livros nas caixas

8.

a) Erro na impressdo de etiquetas

Identifi bal
eniiticat as embatagens b) Erro de colagem de etiqueta

0.

Pesar os pedidos a) Pesagem ndo confere com os dados de sistema

1

a) Demora na paletizag¢do

0 .Paletizacdo d did
aletizagdo dos pedidos b) Erro de identificacdo do palete

1

1. Emitir a NF a) Demora na emissdo de NF

1

a) Caixa foi danificada

b) Caixa ndo foi embarcada

2. Emb did
fbarcat os pecidos c) Embarcou item de outro pedido

d) Embarcou pedido em transporte errado
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Tabela 8: Lista dos modos de falha e as respectivas fun¢des do recebimento de livros

Recebimento de livros

Funcio do processo Modo de falha

1. Receber a carga a) Demora para atender chegada de material

a) Contagem incorreta de livros

2. Conferir os livros — -
b) Demora para conferéncia dos livros

a) Classificag@o incorreta de livros danificados e em boas condicdes

3. Avaliar o estado dos livros - -
b) Demora para avaliar o estado do livro

a) Livros alocados em locais incorretos

4. Alocar os livros no estoque -
b) Demora para alocar material

5. Segregar os livros danificados a) Livro danificado ndo segregado
a) Registro incorreto da quantidade de entrada de livros
6. Registrar a entrada de material b) Registro incorreto do estado de entrada de livros

c) Demora para cadastro de entrada no sistema

a) Registro incorreto do peso

7. Cadastrar novos livros

b) Registro incorreto do nome/descri¢do do livro

4.2 Identificacido dos principais efeitos dos modos de falhas

Ap6s estabelecer cada modo de falha para as fung¢des dos processos, determinou-se quais efeitos
que os modos de falha implicam na cadeia dos processos e em seguida cada integrante do
brainstorm deu uma nota para o indice de severidade (S) de cada efeito. Com a obten¢do de cada
nota, realizou-se a média das notas obtidas para que sejam inseridas no FMEA. A seguir estdo as
tabelas 9 e 10 que indicam os resultados finais obtidos na identificacio dos efeitos de cada modo

de falha e seu indice de severidade (S):
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Tabela 9: Lista dos efeitos e indices (S) para cada modo de falha do recebimento de livros

Recebimento de livros

Modo de falha

Efeito

la) Demora para atender chegada de material

Atrasos para a operagdo de expedig¢do

2a) Contagem incorreta de livros

IAtrasos para a operagdo de expedicao

IDivergéncias de quantidade fisica x sistémica

2b) Demora para conferéncia dos livros

IAtrasos para a operagdo de expedicio

3a) Classificacdo incorreta de livros danificados e em boas
condigdes

Divergéncias de quantidade fisica x sist€mica

3b) Demora para avaliar o estado do livro

Atrasos para a operagdo de expedig¢do

4a) Livros alocados em locais incorretos

INao atendimento do pedido

4b) Demora para alocar material

|Atrasos para a operagdo de expedicio

5a) Livro danificado ndo segregado

[Erros na expedicao

6a) Registro incorreto da quantidade de entrada de livros

Atrasos para a operagdo de expedi¢do

Indice de
Severidade

QN[ o0 |\ o0 ||

—_
o

IDivergéncias de quantidade fisica x sistémica

6b) Registro incorreto do estado de entrada de livros

|Atrasos para a operacdo de expedicdo

Divergéncias de quantidade fisica x sist€mica

6¢c) Demora para cadastro de entrada no sistema

Atrasos para a operagdo de expedig¢do

7a) Registro incorreto do peso

[Erros de cadastro para a expedicao

[7b) Registro incorreto do nome/descri¢ao do livro

[Erros de cadastro para a expedicio

Tabela 10: Lista dos efeitos e indices (S) para cada modo de falha da expedi¢do de livros

Expedigdo de livros

Modo de falha

Efeito

1a) Ninguém foi atender o pedido

|Atrasos na entrega do pedido

1b) Saldo de sistema menor que quantidade solicitada

INao atendimento do pedido

2a) Demora para definicdo das prioridades

|Atrasos na entrega do pedido

2b) Ma distribui¢do das prioridades de pedidos

Muito atraso na entrega do pedido

3a) Erro de separacdo

Atrasos na entrega do pedido

Indice de
Severidade

-

-
*Xlo

IDivergéncias de quantidade fisica x sistémica

3b) Demora na separagdo dos itens

Muito atraso na entrega do pedido

3c) Empilhadeira ja estd sendo utilizada

|Atrasos na entrega do pedido

3d) Empilhadeira ndo ocupada

Muito atraso na entrega do pedido

3e) Item ndo encontrado

IN4do atendimento do pedido
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INao atendimento do pedido 10
30) Quantidade insuficiente para atender pedidos Divergéncias de quantidade fisica x sistémica 8
|Atrasos na entrega do pedido 8
Perda de item de estoque 9
3g) Caixa caiu da empilhadeira INdo atendimento do pedido 10
IDivergéncias de quantidade fisica x sistémica 8
IPerda de item de estoque 9
3h) Itens danificados no picking Ngotatndinen oldolpeilido 10
Divergéncias de quantidade fisica x sistémica 8
Perda de item de estoque 9
3i) Danificou item no processo Nao atendimento do pedido 10
IDivergéncias de quantidade fisica x sistémica 8
[Erro na entrega do material 10
4a) Item passou despercebido
) P P IDivergéncias de quantidade fisica x sistémica 8
Material entregue danificado 10
4b) Deixou passar item danificado
) Deixou p ! H IDivergéncias de quantidade fisica x sistémica 8
4c) Demora na conferéncia |Atrasos na entrega do pedido 8
5a) Esqueceu da inser¢do do complemento Erro na entrega do material 10
6a) Shrink rasgou [Erro na entrega do material 10
6b) Esqueceu de shrinkar os livros [Erro na entrega do material 10
7a) Mau acondicionamento dos livros nas caixas Material entregue danificado 10
8a) Erro na impressdo de etiquetas Erro na entrega do material 10
8b) Erro de colagem de etiqueta [Erro na entrega do material 10
9a) Pesagem nao confere com os dados de sistema Muito atraso na entrega do pedido 9
10a) Demora na paletizagdo IAtrasos na entrega do pedido 8
10b) Erro de identificag@o do palete Erro na entrega do material 10
11a) Demora na emissao de NF |Atrasos na entrega do pedido 8
12a) Caixa foi danificada Material entregue danificado 10
12b) Caixa nao foi embarcada [Erro na entrega do material 10
12¢) Embarcou item de outro pedido Erro na entrega do material 10
12d) Embarcou pedido em transporte errado [Erro na entrega do material 10

Apés a determinacdo dos efeitos dos modos de falha pela equipe, o proximo passo para o

desenvolvimento do FMEA de processos € identificar as causas dos modos de falha. Para isso,

deve-se tomar como base os efeitos de cada processo e utilizar o diagrama de causa e efeito. Os

efeitos que serdo utilizados para andlise estdo na tabela 11 a seguir e os diagramas de espinha de

peixe estdo indicados nas figuras 12 a 23, em anexo:
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Tabela 11: Lista dos efeitos a serem analisados por diagrama de causa e efeitos

Efeitos dos processos

Recebimento de livros Expedicao de livros
Atrasos para a operagdo de expedi¢do Atrasos na entrega do pedido
Divergéncias de quantidade fisica x sistémica [Divergéncias de quantidade fisica x sist€émica
[Erros de cadastro para a expedicio [Erro na entrega do material
[Erros na expedicao [Material entregue danificado
[Ndo atendimento do pedido [Muito atraso na entrega do pedido

[Ndo atendimento do pedido

Perda de item de estoque

Para que seja possivel entender a distin¢do entre os efeitos listados acima, a seguir estao descritos

os significados de cada um, conforme a tabela 12.

Atrasos para a operacao de expedicio: representa o tempo perdido para poder realizar
as operacOes da expedi¢do, devido a problemas referentes a demora no recebimento de
livros. Este efeito ocorre apenas no processo de recebimento;

Divergéncias de quantidade fisica x sistémica: representa os impactos nos resultados
financeiros da empresa, devido a diferencas nos saldos fisicos no estoque e sist€émicos.
Com essa diferenga, nos ativos da empresa deverdo ser ajustados e contabilizados o
aumento ou a reducdo de suas quantidades, o que ird indicar uma diferenca significativa
ou nido de perdas no resultado mensal da organizacdo. Este efeito pode ocorrer em
problemas no processo de recebimento como no processo de expedi¢do de livros;

Erros de cadastro para a expedicido: representa os erros cadastrais que criam impactos
no processo de expedi¢cdo de livros. Este efeito € um fator que contribui para os atrasos e
erros na entrega de pedido no processo de expedicio;

Erros na expedicao: representa os erros de operacdo no processo de recebimento que
causam impactos no processo da expedicao;

Nao atendimento dos pedidos: ¢ o ndo atendimento dos pedidos dos clientes devido a
problemas que ocorrem na expedi¢do ou no recebimento dos livros;

Atrasos na entrega dos pedidos: refere-se a atrasos nas operagdes de expedicdo dos
pedidos;

Erro na entrega dos pedidos: refere-se a entregas de pedidos incorretos, seja por envio
de quantidade de itens incorreta, seja por envio de produtos com falta dos complementos

solicitados;
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— Material entregue danificado: refere-se a entregas de pedidos contendo livros
considerados danificados ou sem condicdes de comercializacdo;

— Muito atraso na entrega do pedido: sdo grandes atrasos nas entregas dos pedidos, no
qual ha o risco do cliente cancelar os pedidos e ndo solicitar reposi¢ao direta pela empresa
Z;

— Perda de item de estoque: é a perda de itens de estoque por responsabilidade do
armazém. Esta perda pode ser identificada como a perda de valor do livro por ndo estar

em condi¢des de comercializacao.

4.3 Identificacao das causas dos modos de falhas

Ap6s a identificacdo das causas principais dos possiveis problemas que podem ocorrer nos
processos de expedicdo e de recebimento do armazém X ou do armazém Sao Paulo, a equipe deu
notas ao indice de ocorréncia (O) para cada caso das causas dos modos de falha dos processos. A
partir destas notas, o valor do indice de ocorréncia (O) do FMEA foi calculado utilizando-se a

média destas notas, conforme tabela 12 e 13 a seguir.

Em seguida foram identificados quais sdo as formas de controle existentes atualmente nos
processos que a empresa X possui, pois ndo € possivel obter uma comparagdo de uma situagio
atual dos armazéns de Sao Paulo na empresa Z. Além disso, os membros da equipe também
deram notas para o indice de deteccdo (D), que representa a facilidade de detecg@o das causas dos
modos de falha.

Com base nos indices de severidade (S), de ocorréncia (O) e de deteccdo (D), é possivel calcular
o NPR multiplicando-se todos os valores dos indices em questdao. O NPR ird indicar quais sdo os
problemas que devem ser atacados para obten¢do de melhorias nos processos de um armazém de
livros, dada a situagao atual.

Nas tabelas 16 e 17, estdo as matrizes do FMEA de processos de recebimento de livros e de

expedicdo de livros preenchidas com as andlises obtidas nas sessdes.
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Tabela 12: Lista das causas dos modos de falha e seus respectivos efeitos e modos de falha — Recebimento de livros

Recebimento de livros

Efeito

Modo de falha

Causa do modo de falha

Atrasos para a operagao
de expedicdo

la) Demora para atender chegada de material

Funcionario esta atendendo outros recebimentos

2a) Contagem incorreta de livros

Retrabalho: quantidade fisica diferente da NF

2b) Demora para conferéncia dos livros

Conferente sobrecarregado

3b) Demora para avaliar o estado do livro

Falta treinamento para definir o estado do livro

4b) Demora para alocar material

Falta empilhadeira disponivel

6a) Registro incorreto da quantidade de entrada de livros

Retrabalho: dificuldades para entender formulario manuscrito

Retrabalho: Erro de digitacdo

6b) Registro incorreto do estado de entrada de livros

Retrabalho: dificuldades para entender formulario manuscrito

Retrabalho: Erro de digitacdo

6¢c) Demora para cadastro de entrada no sistema

IFalha de sistema: Sistema fora do ar

Divergéncias de
quantidade fisica x
sistémica

2a) Contagem incorreta de livros

Pressa, falta de atencdo

condi¢des

3a) Classificacdo incorreta de livros danificados e em boas

Falta treinamento para definir o estado do livro

6a) Registro incorreto da quantidade de entrada de livros

Erro de digitagdo

M4 interpretagc@o do formuldrio manuscrito

6b) Registro incorreto do estado de entrada de livros

Erro de digitacdo

M4 interpretag@o do formuldrio manuscrito

Erros de cadastro para a
expedicao

7a) Registro incorreto do peso

Balanga descalibrada

Erro de digitacio

Unidade (kg x g) utilizada divergente com a empresa Z

7b) Registro incorreto do nome/descri¢ao do livro

Livro com mesmo ISBN, mas edi¢@o ou contetido pouco modificado (nova ortografia)

Nome cadastrado é ambiguo para o livro

Erros na expedigado

5a) Livro danificado ndo segregado

Livro danificado estd alocado no mesmo palete de itens em bom estado

Ndo atendimento do
edido

4a) Livros alocados em locais incorretos

Etiquetagem da caixa identifica outro produto

Livro alocado em endereco incorreto no picking
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Tabela 13: Lista das causas dos modos de falha e seus respectivos efeitos e modos de falha — Expedic¢ao de livros

Expedicao de livros

Efeito

Modo de falha

Causa do modo de falha

Atrasos na entrega do
pedido

la) Ninguém foi atender o pedido

/Auséncia de funciondrios em hordrio de almogo

[Funcionarios sobrecarregados com outras atividades

2a) Demora para defini¢@o das prioridades

Muitos pedidos realizados em um curto periodo de tempo

3a) Erro de separacao

Espera para finalizag@o da incorporagdo do material de recebimento

Retrabalho: coleta de itens distintos com aparéncia semelhante

Retrabalho: coleta de quantidade incorreta de itens

3c) Empilhadeira ja estd sendo utilizada

Empilhadeira utilizada para outras finalidades

3g) Caixa caiu da empilhadeira

Retrabalho: colocar a caixa de volta ao palete

kc) Demora na conferéncia

Retrabalho: sistema acusou item que nao pertence ao pedido

10a) Demora na paletizacdo

Retrabalho: misturou caixas de pedidos diferentes

11a) Demora na emissao de NF

Falhas de sistema

Divergéncias de
quantidade fisica x
sistémica

3a) Erro de separagdo

Coleta de itens distintos com aparéncia semelhante

Coleta de quantidade incorreta de itens

3f) Quantidade insuficiente para atender pedidos

Lote de grafica com defeito

3g) Caixa caiu da empilhadeira

Pressa, falta de treino/cuidado com uso da empilhadeira

3h) Itens danificados no picking

Falta de avaliagdo ABC: pegou muito p6, expds muito ao ar e a luz (amarelou)

Livro rasgou, molhou, riscou ou amassou

3i) Danificou item no processo

Livro rasgou, molhou, riscou ou amassou

4a) Item passou despercebido

Pressa, falta de atencdo

4b) Deixou passar item danificado

Conferente sobrecarregado

[Faltou treinamento para distinguir livros danificados com livro em boas condi¢des de comercializagdo

Pressa, falta de ateng@o

[Erro na entrega do
material

4a) Item passou despercebido

Pressa, falta de atengdo

5a) Esqueceu da inser¢do do complemento

Faltou informagao/sinaliza¢@o de operacio com inser¢do de complementos no produto

6a) Shrink rasgou

Temperatura da maquina muito alta

6b) Esqueceu de shrinkar os livros

Faltou informagao/sinaliza¢@o de operacéo com shrink no produto

8a) Erro na impressao de etiquetas

Sistema imprimiu etiqueta errada: cadastro de itens incorreto

8b) Erro de colagem de etiqueta

Colagem de etiqueta em caixa errada

10b) Erro de identificacdo do palete

Grande quantidade de etiquetas de pedido

12b) Caixa nao foi embarcada

Caixa localizada em palete de outro pedido

12¢) Embarcou item de outro pedido

Palete contendo caixa de outro pedido




74

12d) Embarcou pedido em transporte errado

Pressa, falta de ateng@o

[Material entregue
danificado

4b) Deixou passar item danificado

Conferente sobrecarregado

[Faltou treinamento para distinguir livros danificados com livro em boas condi¢des de comercializagdo

Pressa, falta de ateng@o

7a) Mau acondicionamento dos livros nas caixas

/Acondicionou livro sem prencher espagos vazios

/Acondicionou livros com lombada virada para cima

12a) Caixa foi danificada

Caixa danificada com manuseio dentro do veiculo

Muito atraso na entrega
do pedido

2b) Ma distribui¢do das prioridades de pedidos

Muitos pedidos realizados em um curto periodo de tempo

3b) Demora na separagdo dos itens Separacdo de itens NF a NF
3d) Empilhadeira nio ocupada Empilhadeira quebrada: manutencdo preventiva mau planejada/ausente
Operador faltou

9a) Pesagem ndo confere com os dados de sistema

Retrabalho: cadastro de pesos de itens incorreto

Retrabalho: quantidade incorreta dentro da caixa

INdo atendimento do
pedido

1b) Saldo de sistema menor que quantidade solicitada

Saldo de sistema ndo confere com quantidade descrita em NF

3e) Item ndo encontrado

Erro de identificacdo de material armazenado

Item alocado em enderego desconhecido

3f) Quantidade insuficiente para atender pedidos

Erro de identificacdo de material armazenado

Lote de grafica com defeito

Quantidade faltante alocada em endereco desconhecido

3g) Caixa caiu da empilhadeira

Pressa, falta de treino/cuidado com uso da empilhadeira

3h) Itens danificados no picking

Falta de avaliagdo ABC: pegou muito p6, expds muito ao ar e a luz (amarelou)

Livro rasgou, molhou, riscou ou amassou

3i) Danificou item no processo

Livro rasgou, molhou, riscou ou amassou

Perda de item de estoque

3g) Caixa caiu da empilhadeira

Pressa, falta de treino/cuidado com uso da empilhadeira

3h) Itens danificados no picking

Falta de avaliacdo ABC: pegou muito pd, expds muito ao ar e a luz (amarelou)

Livro rasgou, molhou, riscou ou amassou

31) Danificou item no processo

Livro rasgou, molhou, riscou ou amassou
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Com base nas matrizes do FMEA antes das agdes recomendadas, podemos verificar que a

distribui¢do de notas do NPR pode ser dividida em trés categorias de prioridade: prioridade alta,

prioridade média e prioridade baixa. Neste trabalho, o foco serd realizado atacando os topicos de

alta prioridade, nos quais estdo sendo considerados aqueles que possuirem um NPR maior ou

igual a 500. Os tépicos que possuirem um NPR entre 300 e 499, inclusive, serdo identificados

como itens de média prioridade, e os demais como baixa prioridade. A seguir estd a listagem dos

tépicos que merecem uma andlise mais detalhada do trabalho.

Tabela 14: Lista dos tépicos que possuem NPR de alta prioridade

% g g
~ = S|
Nome do Funcao do Modo de falha Efeito -E Causa do modo de % Controles o &~
processo processo o falha 5 s Z
o 2 a
7 o
Expedicao de 3. Separar o 3b) Demora na Muito atraso na Separagdo de itens NF a .Slste.m.a WMS
. . - . entrega do 9 10 | identifica inicio | 9 | 810
livros material separacdo dos itens - NF =
pedido de separacdo
. . . Nao . .
Recebimento de|4. Alocar os livros| 4a) Livros alocados . Etiquetagem da caixa -
livros no estoque em locais incorretos aten([i)lergiilgo do| 10 identifica outro produto 6 Néo hd 1o L
Expedicio de 2. Definir a ordem | 2b) M4 distribui¢do |Muito atraso na Muitos pedidos
P 1ivr(i)s das prioridades dos| das prioridades de entrega do 9 | realizados em um curto | 9 Supervisor 7 | 567
pedidos pedidos pedido periodo de tempo
Faltou treinamento para
Expedicio de 4. Conferir o 4b) Deixou passar Material distinguir livros
P livr(f)s material da item dani fiIC) ado entregue 10 |danificados com livro em| 7 Conferente 8 | 560
separacio danificado boas condic¢des de
comercializacdo
Expedicio de 2. Definir a ordem| 2a) Demora para Atrasos na Muitos pedidos
plivrg(:)s das prioridades dos defini¢do das entrega do 8 | realizados em um curto | 9 Supervisor 7 1504
pedidos prioridades pedido periodo de tempo
. ~ Nao . e o
Expe.dlgao de 3. Separ.ar 0 3e) Item ndo atendimento dol 10 Erro de. identificacdo de 5 Nio hé 101 500
livros material encontrado . material armazenado
pedido
- 3f) Quantidade Niao . o
Exp e'dlgao de 3. Sep araro insuficiente para |atendimento do| 10 Erro de' identificagdo de 5 Nio ha 10| 500
livros material . . material armazenado
atender pedidos pedido
Niio Falta de avaliagdo ABC:
Expe.dlgao de 3. Separ.ar 0 3h) Itens (.ian.lflcados atendimento do| 10 | P€&OY muito po, expds | ¢ Nio hé 10! 500
livros material no picking pedido muito ao ar e a luz

(amarelou)
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A fim de entender melhor cada problema descrito acima, serd explicado a situacdo de cada
problema para que seja possivel estabelecer acdes de melhoria dos mesmos ao integrar os

processos da terceirizada na propria empresa Z.

A: O problema de “muito atraso na entrega dos pedidos” causado pela demora na separacdo dos
itens no processo de expedicao se dd pela forma de separagdo dos livros por NF a NF, ou seja, o
separador ird coletar o mesmo item no mesmo local x vezes, se houver x pedidos que
contemplem tal item, o que fard com que o trabalhador tenha que se deslocar para o picking ou
para o pulmao x vezes, e até necessitando que um mesmo palete alocado em uma posi¢do acima
do primeiro nivel do porta-paletes seja retirado por uma empilhadeira x vezes. A tnica forma de
medi¢do deste problema se d4 a partir do registro no sistema WMS do inicio da operagdo de
separacao do pedido, o que ndo permite o conhecimento do andamento do processo, dado que o

préximo ponto de controle do atual WMS ¢€ a finalizacdo da operacdo de conferéncia.

B: O problema do ndo atendimento dos pedidos por alocacdo de livros em locais incorretos se
deve a etiquetagem incorreta das caixas provenientes das graficas ou de outro fornecedor. A
etiquetagem incorreta se dd ou pelos erros de digitacdo do codigo cadastrado para o produto no
sistema ou pela digitagdo do cédigo do produto que estd cadastrado incorretamente. Nao ha
qualquer forma atual de controle e detec¢do destes erros, pois logo apds a impressdo das
etiquetas, o funciondrio imediatamente etiqueta as caixas de livros e ja aloca no local estabelecido

pelo WMS.

C: O grande atraso na entrega dos pedidos devido a ma distribuicdo das prioridades dos pedidos
se da pelo grande volume de pedidos enviados em um curto espaco de tempo. Com o excesso de
pedidos, o responsdvel pela divisdo ird dividir as prioridades de preparacdo do pedido de maneira
incorreta, o que acarretard em preparacdo de pedidos urgentes tardiamente, comprometendo o
hordrio agendado para recebimento dos clientes, desgastando desnecessariamente o
relacionamento com os mesmos. A Unica forma de detec¢do deste problema é quando o

supervisor percebe que um pedido urgente ndo estd sendo realizado.
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D: O problema da entrega do material danificado para os clientes ocorre devido a dificuldades
dos conferentes discernirem livros que ndo estdo em condigdes para comercializacdo em lojas
com os que estdo. Geralmente quando os livros sofrem pequenos amassados ou riscos na capa, 0s
conferentes consideram os produtos aptos para a venda nas lojas, porém os clientes sdo seletivos
no recebimento do material a ser exposto para os clientes finais. Outro tipo de defeito que as lojas
consideram importantes para a venda do livro € que tais livros ndo devem estar amarelados ou
manchados. No caso da ocorréncia desse tipo de problema, as lojas solicitam a reposi¢do
imediata dos exemplares, sendo que os custos para tal reposicio e perda de produto € de

responsabilidade da empresa Z.

E: A demora para defini¢cdo das prioridades ocorre quando hd uma grande quantidade de pedidos
recebidos num curto periodo de tempo, fazendo com que os responsdveis pela definicdo das
prioridades percam tempo para analisar a urgéncia e a necessidade de realizacdo de alguma
operacdo extra nos pedidos. Muitas das informagdes dos pedidos ndo sdo impressas nos
romaneios de preparacdo dos pedidos, sendo necessario ao responsdvel consultar caso a caso

quais pedidos possuem maior urgéncia de atendimento.

F: Os problemas de ndo atendimento dos pedidos por o material ndo ter sido encontrado na
operacdo de material se d4 pelos mesmos motivos do topico B. Além disso, ao receber livros por
devolucdo de consignacdo, os produtos em boas condi¢des sdo reintegrados nos estoques, indo
para o picking ou para o pulmio, onde serdo armazenados dentro das caixas. Porém hd
dificuldades de se identificar qual o titulo ou cédigo ISBN do livro, ja que hd livros que possuem
o mesmo cddigo ISBN e mesma aparéncia de capa, dado que sdo reimpressdes com mudangas de
edicao ou de ortografia, que € exigida pela Biblioteca Nacional até 2012. Outro fato que interfere
no momento da armazenagem € uma limitacdo do sistema WMS atual da empresa X, no qual
realiza o enderecamento apenas pelo c6digo de barras do material, tornando dificil a segregacio
dos livros que possuem os mesmos cddigos, devido a regras estabelecidas pela Biblioteca

Nacional.
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G: Similarmente aos casos dos tépicos B e F, o ndo atendimento dos pedidos pode ocorrer devido
a falhas de controle eficiente de fluxo de material dentro dos estoques. Essas falhas ocorrem por

erros de identificacdo da quantidade de exemplares dentro das caixas vindas dos fornecedores.

H: A empresa X atualmente adota uma politica que estabelece que todos os itens devem possuir
um endereco no picking para que se possa realizar uma separacdo rapida desses produtos.
Contudo, ao manter esses livros de pouca movimenta¢do por um longo periodo de tempo, a
exposi¢do ao ar, a poeira e a luz danificam os mesmos tornando-os sem condi¢des para serem
comercializados. Dessa forma, quando for realizado qualquer pedido que necessite de tais
exemplares, que foram danificados pelo tempo nos estoques, o sistema ndo ird reconhecer que
tais livros ja ndo sdo comercializaveis, indicando ao cliente a disponibilidade de livros para a
venda no estoque. Com esta situacdo, o erro sé podera ser percebido no momento da separagado e
tdo logo serd necessério o cancelamento do pedido, ficando ao cliente a decisdo de comprar uma

quantidade menor de exemplares ou a compra de outros revendedores dos mesmos titulos.



5.SOLUCAO DO PROBLEMA
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Neste capitulo do trabalho serdo abordadas as apresentacdes de alternativas de a¢des de melhoria
e 0s custos/economias para os problemas apresentados no capitulo anterior como situacdes de alta
prioridade. Também serd contemplada nesta etapa a aplicagdo da metodologia de escolha da
melhor solugdo, visando os critérios de importancia determinados pela geréncia do setor e o

cronograma de plano de ag@o da solucdo escolhida.

5.1 Ac¢oes recomendadas do FMEA

Conhecendo-se os casos criticos que necessitam de uma solu¢do urgente, o autor sugeriu
alternativas de acOes a serem tomadas pelas dreas envolvidas a fim de reduzir os riscos de

ocorrerem falhas no processo de estocagem dos livros.

Abaixo seguem as acdes recomendadas para cada problema, juntamente com seus

custos/economias, beneficios e dreas responsaveis pela melhoria:

5.1.1 Acobes na area operacional

a. Separar itens por “onda”

Diferentemente da separacdo de NF a NF, onde o separador ird buscar todos os itens de
um Uunico pedido e levar para a drea de conferéncia para em seguida fazer a préxima
separagdo de pedido, a separacdo por “onda” visa o recebimento de ordens de pedidos por
periodos intercalados de forma igual, permitindo o planejamento de prioridade dos
pedidos. Para esta forma de separagdo, € possivel adotar uma separaciao por SKU, ou seja,
separar a quantidade de itens de um mesmo SKU de todos os pedidos da “onda” e em
seguida levar até o local de conferéncia, separando as quantidades por pedidos, que
estardio devidamente demarcados. Este método visa a economia de tempo no
deslocamento até um mesmo local para coleta de um mesmo SKU para varios pedidos
mais de uma vez.

Apesar das dificuldades para obtencao de dados quantitativos para a realizacio de anédlises
numéricas e simulagdes, pode-se afirmar que quase na totalidade dos pedidos realizados
pelos clientes, excetuando-se nos periodos de lancamentos de livros, hd uma grande

quantidade de itens distintos, o que indica que no caso da separacdo de itens NF a NF ha
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um grande desperdicio de tempo para realizar o deslocamento para a coleta de itens no
estoque. Em contrapartida, o método de separagcdo de itens por “onda” economiza esse

tempo, coletando todos os mesmos itens de diferentes pedidos em uma tnica leva.

Conferir identificacdes do material recebido antes de alocar no estoque
A conferéncia da identificacdo do material logo antes da alocacdo nos estoques visa
reduzir a possibilidade de se armazenar qualquer material com a quantidade de itens

registrada incorretamente, apos a impressao das etiquetas de identificacao.

Verificar e confirmar os dados cadastrais de livros novos com o responsdvel pela
produgdo dos livros

A verificacdo e confirmacgdo dos cédigos ISBN, cédigo de barras e titulo dos livros deve
ser realizada a fim de se evitar erros de cadastro que possam comprometer o atendimento

de pedidos do cliente e detectar erros de producdo dos livros.

Imprimir as ordens de pedidos com cores diferentes

A impressdo colorida das ordens de separagdo dos pedidos auxilia de forma visual a
identificar as prioridades de entrega dos pedidos, tendo como base de parimetros os
horarios de coleta do material das transportadoras e os tipos de operacdes extras
solicitados pelo cliente. Com isso, € possivel a redu¢do do tempo de definicdo das
prioridades pelos trabalhadores, além de reduzir as chances de se ocorrer uma ma

distribui¢do devido ao ndo atendimento das prioridades de pedidos.

Definir critérios de prioridades para os pedidos

A definic@o dos critérios para o atendimento de prioridades dos pedidos deve abranger a
forma de se obter a mdxima utilizagdo da mao-de-obra disponivel para realizar as
atividades. Para tal, é necessdrio verificar o tempo de deslocamento, separacdo e
conferéncia dos pedidos de acordo com a quantidade de SKUs e a quantidade de itens do

SKU com o prazo maximo para a finalizacdo de um pedido sem comprometer as entregas.
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f. Utilizar lista de verificagcdo para conferéncia do estado dos exemplares
A lista de verificacdo tem funcdo de checklist para a verificacdo do estado dos livros pelos
conferentes. Além disso, € possivel medir com essa lista a quantidade de ocorréncias de
livros danificados e seus motivos, algo que ndo era possivel controlar anteriormente

devido a falta de meios para esta finalidade.

g. Realizar conferéncia amostral e por pesagem no processo de recebimento
A conferéncia amostral no recebimento de material pelas graficas tem por func¢do verificar
a quantidade de exemplares dentro das caixas. Como as caixas vindas da gréfica sdao
caixas padrdo, onde supostamente todas as caixas, excetuando a ultima que normalmente
ndo estard preenchida por completo, deverdo estar com a mesma quantidade de livros.
Para verificar se as quantidades de livros estdo de acordo com um padrdo estabelecido, é
conferida a quantidade em uma caixa e adota-se ela como referéncia, pesando-se todas as
outras. Caso haja alguma diferenca entre o peso da caixa de referéncia e a caixa pesada,

deve-se abrir a dltima e conferir seu contetudo.

h. Realizar conferéncia 100% por no minimo trés vezes apods conferéncia do ultimo
recebimento acusar divergéncia, para o processo de recebimento
A conferéncia 100% do contetido das caixas vindas de gréficas deve ser realizada apenas
em caso de ser detectada divergéncia entre o saldo fisico e o saldo registrado em NF. Essa
politica de verificacdo do conteudo deve ser adotada por no minimo trés entregas do

mesmo fornecedor, a fim de garantir que ndo haja mais erros por parte da grafica.

i. Utilizar curvas ABC para as posi¢oes no pulmdo e no picking
No pulmdo, o uso da curva ABC para movimentacdes de estoque tem por fungdo a
reducdo do tempo perdido para a separagdo dos itens que estdo num nivel superior ao
térreo do porta-paletes. Desta forma, também é possivel prevenir o risco de ndo atender
algum pedido ou atrasar a operacao em caso de indisponibilidade de uso da empilhadeira.
No picking, a utiliza¢do desta curva se da pela prevencdo da danificagdo dos livros que

estdo sujeitos a agdes do meio ambiente, como a exposi¢do ao ar, a luz e a poeira.
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Inventariar ao final do expediente os SKUs que tiveram movimentagdo no dia

A realizacdo do inventdrio didrio de cada SKUs movimentado ao final do expediente tem
por funcdo verificar se as quantidades fisicas conferem com as quantidades registradas em
sistema, de modo que caso haja quaisquer divergéncias, seja possivel a realizacdo de uma

auditoria no processo de movimentacao dos estoques.

5.1.2 Acoes na area comercial

k. Enviar pedidos urgentes com antecedéncia

O envio de pedidos urgentes com antecedéncia para a area operacional auxilia no processo
de separagdo, pois pedidos urgentes que sdo comunicados na véspera do prazo de entrega
tornam a operacdo caética e de dificil planejamento dado sua imprevisibilidade e,
portanto, pode prejudicar o nivel de servico de atendimento dos pedidos de outros

clientes.

Envio de pedidos em ordem de prioridade do dia

Atualmente o envio de pedidos dos clientes para a empresa terceirizada € feita a partir de
envio de arquivos por meio do TI da empresa Z. Esses arquivos sdo compostos por
pedidos realizados no sistema nos ultimos 30 minutos pela drea comercial, porém ndo ha
exatamente o envio de uma seqiiéncia l6gica de pedidos urgentes. Assim, o envio de
pedidos em ordem de prioridade do dia se mostra importante para melhorar o nivel de
servico de atendimento da empresa Z, dado que haverd maior prazo para finalizacdo dos

pedidos, do que se deixado para o tltimo momento.

. Negociar com o cliente a prorrogacdo de prazo de entrega para pedidos com grande

quantidade de itens

A necessidade de negociagdo com os clientes para a prorrogacdo dos prazos se d4 devido
ao fechamento de uma grande venda com o cliente que solicita a entrega com prazo menor
que 24 horas, ou seja, pode haver indisponibilidade de recursos para o atendimento do
pedido deste cliente ou ocorrer o ndo atendimento de outros clientes devido a importancia

deste ultimo cliente com a empresa Z.
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n. Negociar com o cliente o fracionamento de pedidos com grande quantidade de itens
Similarmente a situacdo acima, ha grandes vendas que possuem um prazo de entrega para
o cliente muito curto, podendo ndo ser concluido dependendo da quantidade de pedidos de
outros clientes que estiverem em fila. Assim, se possivel, a drea comercial deve negociar
com o cliente o fracionamento de pedidos com grande quantidade de itens para sua
finalizacdo com prazos distintos, a fim de atender o cliente sem prejuizo do nivel de

servi¢o dos demais.

o. Treinar conferentes para identificagdo de livros considerados sem condigdes de serem
comercializados
O treinamento de conferentes para distinguir quais exemplares de livros devem ser
considerados sem condi¢des de comercializacdo pela drea comercial deve ser realizada
devido ao fato do entendimento das pessoas que estdo trabalhando no dia-a-dia da
operacdo possuirem uma concepcdo diferente de livro danificado em relagdo ao cliente
final nas lojas. Com o alinhamento das concep¢des de estado do livro dos funciondrios, é
possivel reduzir a quantidade de livros danificados que sdo erroneamente encaminhados
para os estoques como livros em boas condicdes e prevenir a separagdo e expedi¢do destes

ao cliente.

5.1.3 Acoes na area de TI

p. Mudangas no WMS: emitir ordem de separagdo por item
A emissdo de ordem de separacdo por itens se da por conta da acdo recomendada de
separacdo de itens por “onda”. Com isso, serd possivel a impressdo de formuldrios que
ordenam a separacdo da quantidade de itens totais de um dado SKU para serem levados
até a area de conferéncia, onde serdo separadas as quantidades de itens, conforme os

pedidos.
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q. Mudangas no WMS: sinalizar inicio e término da separagdo do pedido

A sinalizagdo de inicio e término da separacdo dos pedidos se dd pela necessidade de
controle de quando um pedido realmente iniciou sua separacdo e quando finalizou tal
operacdo para inicio da conferéncia, possibilitando atuar sobre o processo, caso este seja
identificado como ineficiente. Estes controles também servem para verificar se ndao ha

algum problema pontual no processo.

Mudangas no WMS: sinalizar quando um item do pedido jd foi separado

A sinalizagdo do término da separacdo de um dado item de um pedido auxilia a
verificacdo da situacdo da separacdo de itens por “onda”, conforme a alternativa proposta.
Com esse controle, é possivel detectar problemas com relagdo a separagdo de um item

especifico e atuar rapidamente sobre ele, evitando maiores transtornos com o cliente.

Mudangas no WMS: confirmar dados da etiqueta antes de sua impressdo

A insercdo de uma mensagem de confirmacdo dos dados da etiqueta antes de sua
impressao € importante devido ao fato de poder haver erros de digitacio nos dados de
entrada ou de saida de material e conseqiientemente erro na impressao da etiqueta, o que

ird registrar entrada ou saida incorreta de livros do estoque.
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Negociar com o
cliente a
prorrogagdo de
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cliente a
prorrogacdo de

prazo de entrega Area prazo de entrega
. . . 4110| 9 |360
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itens itens
Negociar com o Negociar com o
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5.2 Proposta para o fluxo de processo

Conforme as melhorias propostas pelo FMEA, foi desenhado o fluxograma dos processos
seguindo como base as operacdes que devem ser realizadas para os processos mais criticos

identificados no capitulo anterior. A seguir estdo apresentados os fluxogramas para o recebimento

de livros pela grafica ou por devolugdes das lojas e o para a expedi¢do de livros:

Recebimento por graficas

g
= Imprimir livros »  Expedir ivros
s
0]
Pesar o livio Cat_:laatrar peso do
o | livro na
E #| Recaber 1" mao ——
o I Madlir ¢ Cadastrar dimensdes
I do lvre do livra no WS
T ‘
g Verificar se a
= Registrar entrada quantidade de
w de material no a Reczbellr entrada ——» paleleséa im—  Rejellar carga
£ Whs & vros mesma descrita
08_ na NF
- Reali
\I'Flp(llmll gt\que_las R_ea\lzar_ ) C?jnfenr o restanta mnfgrz.lf;:.-saca .,
de identificagio conferéncia fisica a5 caixas por +
" em 100% das
da caixa pesagem cabas
Nao
) )
1 Sim T Nao
g Sim
=] Identificar as Paso & Utilizar caixa N
o caixas com as divergente com como padrao e |e—Sim: N : -
a 2
% eliquelas g padrdo? pesar cgixa descrita na NE
w ‘omecedor apresentou
problemas de entrega nos.
altimos 3 recebimentos?
Verificar se as Conferir
i - Enderegar . N
caixas estdo com Alocar material no guantidade de
as identificagdes " tmamna_l n\':MS " estoque uma calxa para
comatas sloque, via amostragem

Figura 6: Fluxograma do processo de recebimento de livros das gréficas
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Recebimento por devolugbes

0
% Deavohver lvios
|
8 Werificar se a
i.% Receber quantidade de . . d:,m:{i;r:i;s Registrar a
° devolugbes de —»  wolumes éa Rejeitar material titulos a6 clienis e devolugdo de
- Ivros mesma descrita - livros no WS
7] carta de comegio
o na NF
& |
Mao i A0
Ree:zar " ivros
Registrar em folha i
conferéncia fisica Avaliar as dzg\rerificagéo as End:ﬁqarl
em 100% 60 \——p condighes dos  [—— condighes dos condigBes no
conteldo dos livros Iivros estoque, via WMS
volumes -

s Destinar livros Segregar livros Alocar material no
g 15 pars considerados estoque
b1 aparas danificados
w

Figura 7: Fluxograma do recebimento de livros por devolugdes das lojas

Expedicéo de livros
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E sistema cliente pedido no sistema itens com o cliente cliente
- |
O
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1_;
Separar itens nos
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o o picking indicades pelo itens no estoque
ES E WS
&
£ l s
[ = SiM
@5 Separar
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T E Separar itens cada pedido para
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rioridade
Separar tens do P
picking
‘8 Realizar operagao Solicitar o envia
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g Identificar volumes Pesar os volumes Peso da IMpl  volumes do .hg;ar;:r cheg;da — registrando saida de
c istema?, pedido o ranspof volumes por leitor de Liberar motorista
E codigo de barras

Figura 8: Fluxograma da expedi¢do de livros para os clientes
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5.3 Avaliacao dos custos e investimentos

A avaliacido dos custos e investimentos para a mudanca do local da realizacdo das tarefas de

armazenagem e expedi¢do de livros se faz necessdria devido a atual situacdo da organizagdo, que

precisa reduzir significativamente os seus custos, sem a reducdo do nivel de atendimento dos seus

clientes e da qualidade nos servicos. Assim, considerando as acOes propostas, temos 0s seguintes

custos, investimentos e economias estimados pelo autor:

5.3.1 Investimentos

Sistema WMS

Sao os investimentos necessdrios na instalacdo de equipamentos e de um sistema WMS.
Juntamente com a instalagc@o, a empresa selecionada também fard o treinamento de alguns
funciondrios para a utilizacdo dos seus sistemas e equipamentos. O valor deste
investimento é de R$ 220.000,00 e sera pago em trés parcelas, sendo uma em cada més
consecutivo. Este valor para investimento foi obtido a partir da cotacdo de precos para trés
fornecedoras de sistemas WMS: Datasul, SIMUS e Uniconsult, sendo que a Datasul foi a

op¢do em que foi obtido o melhor custo/beneficio para a editora.

Saida de estoques da empresa X

E o investimento de saida de material da empresa X para ser transferido ao armazém da
empresa Z. Essa saida de estoque serd dividida em duas partes iguais, devido a um
periodo de adaptacdo e experimentacdo do processo de transferéncia de estoques e
atividades relacionadas ao negdcio de livros, conforme serd explicado melhor no plano de
acoes. O valor para cada saida deste material do armazém da empresa X possui custo de

R$ 90.000,00.

Transporte de transferéncia de estoques

E o investimento para realizar a transferéncia de material do armazém X para o armazém
da empresa Z, localizado na cidade de Sao Paulo - SP. Esse transporte serd dividido em
duas partes, conforme as saidas de material da empresa X. O valor do transporte para cada

transferéncia é de aproximadamente R$ 15.000,00.
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5.3.2 Custos independentes
Aluguel
Atualmente o aluguel do armazém Sao Paulo estd sendo pago independentemente de estar
com sua capacidade utilizada ao maximo. Assim, como a drea ndo utilizada € maior que a
necessdria para a realizacdo das atividades de armazenagem e expedi¢do de livros, nio
serdo considerados os valores do aluguel para efeitos da transferéncia dos estoques de

livros.

Conservaciao e limpeza

Sdo os custos gastos por més com a conservacdo dos equipamentos de movimentagdo e a
limpeza dos armazéns. O valor médio a ser pago por més para esta finalidade é de R$

3.000,00.

Manutencio WMS

E o custo da manutencio dos sistemas de WMS e dos equipamentos relacionados. A
manutencdo dos sistemas WMS se faz necessdria, pois em caso de necessidades de
mudancas na sua programag¢do ou cria¢do de novas fungdes, a empresa responsdvel serd
acionada para realizar as alteracdes que a organizacdo solicitar. O valor mensal desta

manutengado € de R$ 3.500,00.

5.3.3 Custos diretamente proporcionais

Mao-de-obra

E o custo de mio-de-obra para a realizacdo das atividades de armazenagem e expedicao
de livros. Em geral, este custo deve variar conforme o volume de pedidos feitos para
preparacdo e expedicdo ou a entrada de material que chega aos armazéns. Para uma
primeira fase de teste, foi estimada uma quantidade de trabalhadores equivalente a 15
pessoas, com base na quantidade atual de pessoas que trabalham na empresa X dedicadas
para a empresa Z. O quadro de funciondrios poderd variar na fase de experimentagdo das
mudancas e de controle dos processos, conforme serd explicado detalhadamente mais

adiante. Adotando-se o salario destes funcionarios como o valor de um salario minimo
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(aproximadamente R$ 550,00), teremos inicialmente um custo inicial mensal de R$
8.250,00.

Neste trabalho suporemos que ndo haverd necessidade para ajuste do quadro de
funciondrios, pois a fase de experimentacdo da transferéncia de estoques somente ocorrera
apoOs o término deste trabalho. Assim, o valor mensal deste custo serd mantido como R$

8.250,00.

— Insumos
E o custo gasto com os insumos para a realizacdo das atividades do dia-a-dia. Como
insumos, estdo contemplados os materiais para etiquetagem, embalagens e outros
materiais relacionados a armazenagem de livros. O valor médio mensal do custo dos

insumos é de R$ 2.000,00.

5.3.4 Economias

— Servicos da empresa X

,

E a economia dos gastos que seriam necessdrios para a realizacdo dos servigos de
recebimentos de material, de armazenagem e de expedi¢do de livros. O valor médio dos
gastos com os servigos da empresa X estimados para o periodo de julho de 2010 até julho

de 2011 é de R$ 68.000,00 ao més.

5.3.5 Calculo VPL

A empresa Z espera que dentro de um ano consiga obter retorno dos investimentos realizados na
transferéncia de responsabilidades de gestdo do estoques de livros, a fim de se obter melhores
resultados na performance de atendimento dos pedidos de seus clientes. A seguir estdo

apresentados os fluxos de caixa de cada situagdo, para o periodo equivalente de um ano:
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Situacao proposta
c 2 2 2 2 2 £ £ £ E T £ =
= 3 > = = = = = = - =
5 2 % 3 8 8 5 3 & §8 §E 5 3
o R - s S S D R s
E R$ (50.000,00) -
g R$(100.000,00) |
£ R$(150.000,00)
(V]
2 R$(200.000,00)
(]
3 R$ (250.000,00) -
Meses
Griéfico 1: Fluxo de caixa da proposta de solugdo
Situacao atual
c 2 2 2 2 2 £ £ £ E T £ ¢
= o = = = S = = = = oy
5 2 % 3 &8 8 5 3 & § §E 5 3
R$ -
R$ (50.000,00) -
8 R$(100.000,00) |
(2]
3 R$(150.000,00)
R$ (200.000,00)
R$ (250.000,00)
Meses

Graéfico 2: Fluxo de caixa da situacgdo atual

Observando-se os fluxos de caixa de ambas as situacdes, calcula-se o VPL para comparar qual
situacdo € mais favordvel em termos de custos, fator decisivo para tomada de decisdes na

empresa Z. Considerando-se o a taxa de juros a um valor aproximado de 1% a.m., temos que:

VPL (proposta) = R$ (662.440,00)
VPL (situacgdo atual) = R$ (833.345,00)

Pode-se verificar que o VPL da situagdo proposta possui um custo equivalente menor que o VPL

da situagdo atual, o que indica que financeiramente a proposta de solu¢cdo para os problemas €
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vidvel, apresentando economia em relagdo a situacdo atual com os servicos da empresa

terceirizada.

Vale lembrar que isto foi possivel devido a consideragdo da auséncia dos custos com os aluguéis,

j& que independentemente da transferéncia e absorcdo das atividades de armazenagem e

expedicdo da empresa terceirizada o aluguel ainda estaria sendo pago para manter os atuais

estoques que estdo presentes no armazém Sdo Paulo.

5.4 Plano de acao

Para que seja possivel a implantacdo da solug@o para os problemas que a empresa Z possui com a

empresa X, deve-se montar um plano de agdes para que o planejamento da absor¢cdo das

atividades de armazenagem e expedi¢dao de livros seja viabilizado. As etapas que devem ser

seguidas para realizar as propostas de acdes do FMEA s3o:

5.4.1 17 etapa: preparacio para as atividades de armazenagem e expedicao de livros:

Definicdo dos procedimentos

Deve-se definir quais serdo as responsabilidades de cada funciondrio nos processos e os

procedimentos a serem adotados para a realizac@o de suas atividades.

Instalacdo de equipamentos adequados para utilizacdo do sistema WMS

Deve-se realizar a instalacdo de equipamentos adequados para a realizacdo das tarefas e
programar o sistema WMS de maneira que se possa obter uma melhor performance e

controle dos processos.

Treinamento dos separadores e conferentes para utilizar os equipamentos de conferéncia

e o sistema WMS

A empresa escolhida para a instalagdo do sistema WMS se propds a realizar treinamentos
para a utilizacio dos equipamentos e do préprio sistema WMS. A partir deste
treinamento, os funciondrios poderdo entender seu funcionamento e realizar suas tarefas

de maneira adequada.
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Treinamento dos conferentes para embalar os produtos

A fim de evitar que as entregas de livros em boas condi¢des se danifiquem ao longo do
processo, a drea de estoques ird treinar os conferentes com boas praticas para conservagao

dos livros e a maneira adequada para se embalar os mesmos.

Treinamento dos conferentes para identificar as condicoes dos livros

A darea comercial ird treinar os conferentes a identificarem as condi¢des dos livros para
que ndo haja separacdo incorreta de livros, entregando ao cliente produtos de boa

qualidade, evitando assim devolugdes por recusa de pedidos.

Estudo do layout das dreas de armazenagem, de manuseio, de recebimento de carga, de

expedicdo de pedidos e de suporte

Deve-se planejar o layout de cada parte do armazém de forma a minimizar o tempo
utilizado no deslocamento dos funciondrios para realizar suas atividades, assim
maximizando a produtividade de cada pessoa e reduzindo o tempo de lead time para

conclusdo das atividades.

Estudo do historico de movimentacdo atual dos produtos

O estudo do histérico de movimentacao se faz necessario para identificar periodos em que
haja picos e vales para o atendimento de pedidos do cliente, evitando que o nivel de
servico da empresa seja comprometido devido ao mau planejamento da infra-estrutura e

impedindo um quadro de funciondrios sub-dimensionado.

5.4.2 2° etapa: processo de transferéncia parcial de material entre os armazéns:

Saida parcial de material do armazém X e entrada no armazém Sdo Paulo

A saida parcial de material do armazém X serd realizada com o intuito de evitar a
sobrecarga de tarefas num periodo para adaptacdo dos novos procedimentos a serem

realizados no armazém Séo Paulo.
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Conferéncia e avaliacdo do material transferido

O material deverd ser conferido e avaliado para que se possa realizar a entrada no
armazém, a fim de evitar que os erros de saldos provenientes da empresa X sejam

incorporados nos sistemas da empresa Z.

Enderecamento e alocacdo do material transferido

ApOs a conferéncia e avaliagdo do material, deve-se enderecar todo este material,
conforme o estudo de freqii€éncia de movimentagdo realizado na primeira etapa, de forma

que haja um menor gasto de tempo com o trabalho do dia-a-dia.

5.4.3 3" etapa: fase de experimentacao e medicao dos processos:

Medicdo da fase de experimentacdo

Na fase de experimentagdo, os processos ainda ndo terdo atingido sua maturidade, sendo
necessario o acompanhamento dos processos para corre¢do de possiveis falhas que ndo
foram previstas. Além disso, € a fase onde todos estardo em aprendizagem, ou seja, todos
os processos ainda estardo em mudancas e adaptacOes, sendo necessdrio a medi¢cdo da
evolucdo de cada etapa dos procedimentos definidos antes da transferéncia de material.

Esta fase devera ter dura¢do de no maximo um més.

5.4.4 4" etapa: fase de adaptacio e controle dos processos:

Adaptacdo dos processos e procedimentos

Apds a medi¢do e acompanhamento dos processos, deverdo ser realizadas agdes para
melhorias de processos e manutencio das formas de controle dos mesmos.

A partir deste momento € necessario que sejam avaliadas novamente a matriz do FMEA,
para verificacdo das melhorias obtidas com a transferéncia da administracdo dos estoques

de livros e verificagc@o de outros topicos que poderdo surgir com a mudanca de armazéns.

Transferéncia total do material do armazém X para o armazém Sdo Paulo

Apoés a maturacdo dos processos no armazém Sao Paulo, serd realizada a finalizacdo da

transferéncia de material dos estoques da empresa X.
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Controle de processos

A partir da transferéncia do restante do material que estava alocado no armazém X,
deverdo ser realizados outros controles de processos de forma que seja possivel verificar
possiveis mudancas de comportamento com o aumento do uso da capacidade dos

processos e agir quando houver alguma irregularidade ou falha que vier a ocorrer.

Verificacdo de melhorias nos processos

ApOs os processos encontrarem-se estaveis, deverdo ser buscadas melhorias do processo,

a fim de se encontrar o melhor custo beneficio para realizar as operacdes de estoque.

5.5 Beneficios esperados

Os beneficios esperados ao incorporar a gestdo dos estoques de livros que estavam sendo

administradas pela empresa X sdo:

Maior flexibilidade para realizar as atividades relacionadas a gestao do estoque de livros;
Aumento do nivel de servigo para atendimento ao cliente;

Aumento do nimero de entregas feitas corretamente, devido a facilidade de se controlar e
auditar os processos;

Redugdo dos custos devido ao espago que ndo estava sendo utilizado pela organizacao.



6. CONCLUSAO
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6.1 Sintese

Este trabalho teve como inicio a identificacdo dos problemas que a empresa vem enfrentando
com os estoques que estdo sob sua administragdo ou sob gestdo das empresas terceirizadas. Por
meio de entrevistas, foi possivel identificar que os problemas de maior prioridade sdo os que
estdo relacionados ao negdcio de livros, que € atualmente administrado por uma outra empresa
prestadora de servicos de operador logistico e armazenagem. A partir deste ponto, foi realizado
um estudo sobre os principais processos dessa empresa terceirizada: o recebimento de material

proveniente de graficas ou de devolucao dos clientes e a expedi¢do de livros.

Este estudo foi realizado utilizando-se as técnicas do FMEA de processos, onde se busca
identificar os modos de falhas e seus efeitos nas funcdes que cada etapa do processo deve
exercer. Para que o uso do FMEA fosse possivel, foram realizadas sessdes de brainstorm a fim de
entender quais as funcionalidades esperadas e desejadas de cada processo estudado. Também
foram realizadas sessdes para determinar o grau de severidade de cada efeito, as causas dos
problemas e do grau de ocorréncia e as formas de deteccio dos mesmos. Dessa maneira, foi
possivel estabelecer o NPR de cada causa das falhas e determinar quais sdo os casos que

precisam de tratamento com maior prioridade.

Depois de determinado quais modos de falha e suas causas a serem atacadas, foram sugeridos
acdes a serem tomadas que irdo envolver a drea comercial, a drea de TI e a prépria drea de
estoque. A partir destas melhorias, foi verificado que € vidvel realizar a transferéncia de estoques
da empresa terceirizada para a propria empresa Z, dado que o armazém que a organizacio
administra possui dreas em que nao estdo sendo utilizadas para qualquer finalidade e estdo sendo

pagas no aluguel do terreno.

Para concluir, foi sugerido um modelo de processo para o recebimento de livros de gréfica, outro
para o processo de logistica reversa dos livros devolvidos pelos clientes e por fim um do processo
de expedi¢do e atendimento dos pedidos dos clientes. Juntamente, foi montado um plano de agdes

a serem tomadas para que seja possivel implementar a soluc¢do proposta.
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6.2 Criticas e sugestoes

Este trabalho foi focado em identificar os problemas relacionados aos processos de estoque,
apresentando a falta de controles da atual empresa terceirizada, o que dificulta uma andlise de
cunho quantitativo dos problemas existentes. Dessa forma, com a mudanca de administracdo da
gestdo dos estoques de livros, espera-se que possam ser realizadas medi¢des da situacdo de cada
operagdo dos processos, obtendo maior controle e possibilitando andlises que identifiquem

potenciais melhorias para a eficiéncia do trabalho.

Outro ponto que este trabalho ndo abordou foi o estudo do layout, que foi sugerido no plano de
acoes. O estudo do layout das dreas de um armazém influencia principalmente no tempo para
deslocamento e localizacdo dos itens a serem separados, que representam o tempo improdutivo

de qualquer atividade no que se refere a eficiéncia de um estoque.

Como sugestdes para este trabalho, temos as andlises dos processos que irdo ser implantados na
empresa Z e a avaliacdo das agdes a serem tomadas, conforme recomendacdes no FMEA. Apds
essa avaliacdo, serd fundamental para melhorias de processo uma revisdo dos modos de falhas
identificados no FMEA, pois € possivel que outros modos de falha ndo abordados neste trabalho

sejam encontrados.
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Tabela 16: FMEA do processo antes das agdes recomendadas — Recebimento de livros
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Recebimento de livros

o Resultados
i ‘8 S das acdes
=] S On
= <L Q
2 : S als
Funca . m 3] & A¢d R nsavel Acd 5
uncao do Modo de falha Efeito 3 Causa do modo | 3 Controles E o ¢oes esponsavel e ¢oes |3 5 S
processo 3 de falha 3 < | Z | recomendadas prazo tomadas |2 |G| & ﬁ
=
) ] 8 2 E £z
o Q o= > S [0}
3= B E A|0|A
g | &
5 &
la) Demora para |Atrasos para Funciondrio estd Sistema WMS:
1. Receber a ~ . e
carea atender chegada | a operacgdo atendendo outros identifica inicio| 3 {126 0
& de material  (de expedicao recebimentos do recebimento
Atrasos para Retrabalho:
a operagdo quantidade fisica Nao ha 10 (300 0
de expedicao diferente da NF
2a) Contagem
incorreta de livros Divergéncias|
. de
2. Conferir os . -
. quantidade Pressa, fa~lta de Nio ha 10400 0
livros . atencdo
fisica x
sistémica
2b) Demora para |Atrasos para S 1ste.m.a WMS
A ~ Conferente identifica inicio
conferéncia dos | a operagdo . 4 1168 0
sobrecarregado e final da

livros

de expedicao

conferéncia
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entrada de livros

3a) Classificacdo Divergéncias .
incorreta de livros de Falta treinamento
e quantidade | 8 | para definir o Nao ha 101480
danificados e em . .
' boas condicdes fisica x estado do livro
3. Avaliar o ¢ sistémica
estado dos
livros ; .
3b) Demora para |Atrasos para Falta treinamento S ISte.m.a WMS
. ~ . identifica inicio
avaliar o estado do| a operacdo | 6 | para definir o . 4 1144
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livro de expedicdo estado do livro A
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Etiquetagem da
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incorretos do pedido Livro a(iocado em
endereco 14
4.1Alocar 0s 10 incorreto no Nao ha 10 (400
1Vros no picking
estoque
Sistema WMS:
Atrasos para Falta identifica
4b) Demora para ~ . .
. a operagdo | 6 empilhadeira quando o 41192
alocar material - . . . .
de expedicao disponivel material foi
alocado
Livro danificado
5. Segregar os 5a) Livro Erros na estd alocado no
livros danificado néo - 6 | mesmo palete de Nao ha 10300
o expedicao .
danificados segregado itens em bom
estado
6. Registrar a ?r?z(}?ree%t)sgz Alrasos para Retrabalho: Erro
entrada de . a operagdo | 6 S Nao ha 10|180
material quantidade de de expedicio de digitacdo
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Retrabalho:
dificuldades para
entender Nao ha 10300 0
formulério
manuscrito
DlVefcfl%emlaS Erro de digitagio Niohd  |10|240 0
e
quantidade
fisica x
sistémica Ma interpretagdo
do formuléario Nao ha 10 (400 0
manuscrito
Retrabalho: Erro Niohi |10]180 0
de digitacao
Atrasos para
a operacgao
de expedicdo Retrabalho:
dificuldades para
6b) Registro entender Nio ha 10{300 0
incorreto do formuldrio
estado de entrada manuscrito
de livros
Dlverfemas Erro de digitagdo Ndohi |10|240 0
e
quantidade
fisica x
sistémica Ma interpretacio
do formulério Nao ha 10 (400 0
manuscrito
6¢) Demora para |Atrasos para Falha de sistema: o
cadastro de a operagdo Si Nao ha 10120 0
. - istema fora do ar|
entrada no sistemalde expedi¢do
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7. Cadastrar
novos livros

Controle ap6s

10 Balgnga cadastro pela 120
descalibrada
empresa Z
Erros de )
7a) Registro cadastro Controle apos
. 10 |Erro de digitagao cadastro pela 180
incorreto do peso paraa
. empresa Z
expedicao
Um?iﬁ?zg;ix ) Controle apods
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divergente com a
empresa Z
empresa Z
Nome cadastrado Visualizagdo
10 |€ ambiguo para o pelo WMS, 420
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7b) Registro Erros de
incorreto do cadastro
nome/dl('ascrlgao do par; a Livro com
1vro expedigao mesmo ISBN, S
mas edicio ou Visualizagao
10 s pelo WMS, 140

conteudo pouco
modificado (nova
ortografia)

pela empresa Z




Tabela 17: FMEA do processo antes das a¢des recomendadas — Expedicdo de livros
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Expedicao de livros
Resultados
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Muitos pedidos

2a) Demora para | Atrasos na realizados em um
o defini¢do das entrega do curto perfodo de Supervisor 504
2. Definir a prioridades pedido P
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prioridades dos 2b) M4 Muito atraso Muitos pedidos
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. do pedido
pedidos tempo
Retrabalho: coleta de )
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Sistema WMS:
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3b) Demora na |Muito atraso - . Sls.t ema.V.VMS:
~ Separagdo de itens NF identifica
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Divergéncias
de . N
quantidade | 8 Lote de grgflca com Conferéncia 5 1120
.. defeito amostral
fisica x
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Divergéncias
de Leitor de
quantidade | 8 Pressa, fa~lta de codigo de 336
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fisica x barras
sistémica
10 Pressa, fa~lta de Conferente 350
atenco
onferente .
10 ¢ Supervisor 160
sobrecarregado
Material
entregue Faltou treinamento
danificado para distinguir livros
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em boas condic¢des de
comercializacio
4b) Deixou passar
item danificado Pressa. falta de
8 S Conferente 280
atenco
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flS}l\Cﬂ'X para distinguir livros
sistémica | g | danificados com livro Conferente 448
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4c) Demora na . ~ itens que
N entregado | 8 | acusou item que ndo 160
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Faltou
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complemento insercdo do entregado | 10 inier %0 de Nao ha 10 {400 0
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6b? Esquece'u de entrega do | 10 1nf0rmagao/slnahzagao Nio hé 101400 0
shrinkar os livros material de operacdo com
shrink no produto
Acondicionou livros
T M 10 | com lombada virada Nao ha 101400 0
a) Mau : ara cima
7. Embalar o |acondicionamento Z[l?rt:ni P
material dos livros nas ee
caixas danificado Acondicionou livro
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etiqueta material
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veiculo

Sistema WMS:
Retrabalho: cadastro co:sfgorn;aol (ie
9 de pesos de itens p eso 36
incorreto P
. cadastrado na
9. Pesar os 9a) Pesagem nao [Muito atraso etiqueta
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9 | quantidade incorreta p 54
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cadastrado na
etiqueta
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. entregado | 8 | caixas de pedidos Autocontrole 128
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dos pedidos
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. S Grande quantidade de
identificagcdo do | entrega do | 10 . . Autocontrole 160
. etiquetas de pedido
palete material
11a) Demora na Atrasos na Emissao
11. Emitir a NH . entregado | 8 | Falhas de sistema 80
emissdo de NF ; manual
pedido
12. Embarcar | 12a) Caixa foi Material Caixa daplflcada com
. o entregue | 10| manuseio dentro do Autocontrole 40
os pedidos danificada e .
danificado veiculo
Sistema WMS:
12b) Caixa nao foi Erro na Caixa localizada em sinaliza caixas
entregado | 10 . que devem ser 210
embarcada . palete de outro pedido
material embarcadas no
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12¢) Embarcou Erro na . sinaliza caixas
. Palete contendo caixa
item de outro | entregado | 10 . que devem ser 210 0
. . de outro pedido
pedido material embarcadas no
veiculo
Sistema WMS:
12d) Embarcou Erro na sinaliza caixas
) Pressa, falta de
pedido em entregado | 10 - que devem ser 210 0
. atenc¢do
transporte errado | material

embarcadas no

veiculo
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Demora no atendimento
de chegada de material

Demora para conferéncia
dos livros

Registro incorreto
do estado de

Funcionario esta atendendo
outros recebimentos

Conferente
sobrecarregado

Dificuldade de entender
formulario manuscrito

Erro de digitagao

Retrabalho

entrada de livros

Registro incorreto
da quantidade
de entrada de livros

Dificuldade de entender
farmulario manuscrito

Retrabalho

Erro de digitagao

Qtd contada
diferente da NF

Falta treinamento para
definir o estado do livro

Retrabalho

Contagem incorreta
de livros

Falta empilhadeira
disponivel

Demora para avaliar
o estado do livro

Demeora para alocar
o material

Falha de sistema:
Sistema fora de ar

.| Atrasos para a operacio

de expedicdo

Demora para
cadastro de entrada
no sistema

Figura 9: Diagrama de causa e efeito para atrasos para a operagao de expedi¢do (processo de recebimento)




Contagem incorreta de livros

Registro incorreto
da quantidade de
entrada de livros

Ma interpretagao
do formuldrio manuscrito

Pressa, falta de atencgio

Erro de digitagéio
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Ma interpretagio
do formulario manuscrito

Falta de treinamento para
definir o estado do livro

Classificagdo incorreta de
livros danificados e
em boas condigdes

.| Divergéncias de quantidade

fisica x sistémica

Erro de digitagao

Registro incorreto
do estado de
entrada de livros

Figura 10: Diagrama de causa e efeito para divergéncias de quantidade fisica x sist€mica (processo de recebimento)
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Registro incorreto do peso

Balanga descalibrada

Erro de digitagao

Unidade utilizada divergente
com a EG (g x kg)

_| Erros de cadastro
"| para a expedigio

MNome cadastrado &
ambiguo para o livro
Pouca modificagio do conteddo

Livro com mesmo |SBN

Mova ortografia

Registro incorreto do
nome/descri¢ao do livro

Figura 11: Diagrama de causa e efeito para erros de cadastro para a expedicdo (processo de recebimento)
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Livro danificado
nao segregado

Livro danificado esta
alocado no mesma palete
de itens em bom estado

¥

Erros na expedicao

Figura 12: Diagrama de causa e efeito para erros da expedicdo (processo de recebimento)

Livros alocados em
locais incorretos

Etiquetagem da caixa
identifica outro produto

Livro alocado em enderego
incomreto no picking

L

Nao atendimento do pedido

Figura 13: Diagrama de causa e efeito para nao atendimento do pedido (processo de recebimento)
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Empilhadeira j4 Erro de separagéo

esta sendo utilizada

Coleta de itens
distintos com
aparéncia semelhante

Retrabalho

Empilhadeira utilizada

para outras finalidades Coleta de quantidade

incorreta de itens

Demora para
definigdo
das prioridades

Espera para finalizagao
da incorporagéo
do material
de recebimanto

Ninguém foi
atender pedido

Auséncia de funcionarios
Muitos idos
remliza d;::m o em horario de almogo
curte periodo
de tempo
Funcionarios sobre
carregados com

outras atividades

Sistema acusou
item que naoc
pertence ao pedido

Colocar acaixa
de volta ao palete

Retrabalho balho
Retrabalho
- : Demora na Demora na
Caixa caiu conferéncia aletizacdo
da empilhadeira L ki

Misturou caixas de
pedidos diferentes

==Atrasos na entrega do pedido

Falhas de sistema

Demora na
emissdo da NF

Figura 14: Diagrama de causa e efeito para atrasos na entrega do pedido (processo de expedi¢ao)



Item passou

despercebido
(conferéncia)

Danificou item
no processo

Caixa caiu da
empilhadeira

Quantidade insuficiente
para atender pedidos
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Divergéncias de quantidade
fisica x sistémica

Coleta de itens distintos
com aparéncia semelhante

Amassou
Pressa
Maolhou Lote de grafica com defeito
Pressa
Riscou Falta de treinoicuidado
Falta de com uso da empilhadeira
atencao
Rasgou
Pegou muito po
Faltou treinamento Conferente
para distinguir livro sobrecarregado Falta de avaliagio
danificado de livro ABC no picking
em boas condigdes
de comercializagdo
Pressa

Falta de
atengao

(conferéncia)

Deixou passar
item danificado

Rasgou

Molhou

Itens danificados
no picking

Exposigio ao ar e luz

Coleta de quantidade
incorreta de itens

| Erro de separagio |

Figura 15: Diagrama de causa e efeito para divergéncias de quantidade fisica x sist€émica (processo de expedi¢ao)
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Erro na impresséo
de etiquetas

Esqueceu de
“shrinkar” os livros

Shrink rasgou

Sistema imprimiu etiqueta
errada: cadastro de
itens incorreto

Faltou informagaal

sinalizagao
de operagao
com shrink

Esqueceu da
insergio
do complemento

Item passou
despercehido

Faltou informagéol

sinalizagao de operagio com
insergio de complementos

Temperatura da
maguina muito alta

no produto

Pressa

Falta de atengao

Colagem de etiqueta
em caixa errada

Grande quantidade de
efiquetas no pedide

Erro na colagem
de etiquetas

Erro de identificagdo

do palete

Caixa localizada em
palete de outro pedido

Caixa nao foi
embarcada

Palete contendo caixa
de outro pedido

Pressa

Falta de atencdo

Erro na entrega
do material

Embarcou item

de outro pedido

Embarcou pedido
em transporte errado

Figura 16: Diagrama de causa e efeito para erro na entrega do material (processo de expedicao)




Mau acondicionamento
dos livros nas caixas

Acondicionou livres sem
preencher espagos vazios

Acondicionou livros com a
lombada virada para cima
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Deixou passar item danificado

Conferente sobrecarmegado
Faltou treinamento para distinguir
livros danificados com livro
em boas condigbes de comercializagio
Pressa

Falta de atencao

_| Material entregue

danificado

Caixa danificada com
manuseio dentro do veiculo

Caixa foi danificada

Figura 17: Diagrama de causa e efeito para material entregue danificado (processo de expedi¢ao)
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Ma distribuigao das
Demora na separagao dos itens prioridades de pedidos

Muitos pedidos realizados
Separagao de itens NF a NF

em um curto periodo de tempo

Muito atraso na
Empilhadeira quebrada:

"|entrega do pedido
manutengao preventiva
mau planejada/ausente

Cadastro de pesos incormeto
Retrabalho
Operador faltou

Quantidade incorreta dentro da caixa

Empilhadeira nao ocupada

Pesagem nao confere
com os dados de sistema

Figura 18: Diagrama de causa e efeito para muito atraso na entrega do pedido (processo de expedicao)




Quantidade insuficiente
para atender pedidos

Erro de identificacio de
material armazenado

Lote de grafica com defeito

Quantidade faltante alocada
eim enderego desconhecido

Item nao encontrado

Erro de identificagao de
material armazenado

ltem alocado em
enderego desconhecido
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Saldo de sistema menor
que quantidade solicitada

Saldo de sistema nio confere
com quantidade descrita na NF

Nao atendimento

Pressa

Falta de avaliagio ABC

Falta de treino/cuidado
com uso da empilhadeira

Caixa caiu da
empilhadeira

Exposicdo ao ar

Poeira

Exposicdo a luz

Itens danificados
no picking

Livre riscou

Livro amassou

Livro rasgou

Livre melhou

do pedido

Livro rasgou

Livro molhou

Livro riscou

Livro amassou

Danificou item
no processo

Figura 19: Diagrama de causa e efeito para ndo atendimento do pedido (processo de expedi¢ao)
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Caixa caiu da empilhadeira Danificou item no processo

Livro rasgou
Pressa

Livro molhou

Falta de treino/cuidado

com uso da empilhadeira Livro riscou

Livro amassou

_| Perda de item
de estoque

Exposigdo ao ar Livro rasgou

Poeira
Livro malhou
Falta de avaliagdo ABC

Livro riscou

Exposigio a luz
Livro amassou

Itens danificados no picking

Figura 20: Diagrama de causa e efeito para perda de item de estoque (processo de expedi¢ao)



