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Sun6rio

O trabalho consiste no desenvolvirnento de um sistema de

PPCP em uma empresa prestadora de servic,'os do ramo de

publicag6es , mats especificamente no setor de I'Manuais11 da

empresa, que presta servic,os diversos de manipula9ao direta
em exemplares .

A necessidade deste trabalho surgiu com a reestru-

tura<;ao do setor, advinda da expectativa de um aumento

significativo do volume de vendas para o pr6ximo ano .

Portanto, o principal objetivo do trabalho 6 desenvolver um

sisi:ema de plane jamento e programagao que capacite o setor a

obter um desempenho satisfat6rio diante deste aumento de
vendas esperado,

Partindo-se deste objetivo, foi desenvolvido, a nlve1

de plane jamento, um modelo de plane jamento agregado e , a

n£ve1 de prograrnagao, un modelo de balanceamento de linhas e

um nodelo de simulagao de regras de sequenciat,ao.
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CAPjTUIJO I

INTRODUgAO



1, 1) Dinap - Hist6rico e Apresentagao

A DINAP - Distribuidora Nacional de Publicag6es - 6 uma

enpresa que tem suas ra£zes no Grupo Abril, que se originou
da Editora Abril, fun(Iada por Victor Civita .

A Editora Abri1 teve o in£cio de suas atividades em

julho de 1950 , corn a primeira publica(FaO da revista 110 Pato

Donald11. Partindo de um empreendimento inicialmente modesto,

a Abril se expandiu, transformando-se no maior complexo

graf ico-editorial da Am6rica Latina +

Em 1961, foi criada a Distribuidora Abril, com o

ob jetivo de assegurar ao Grupo mats um fator decisivo de seu

sucesso : a correta distribuigao e comercializagao das

publicag6es .

Em 1982 , o Grupo Abril passou por uma reestrutura(;ao

dividindo-se em dots novos grupos :

CLC - COMUNICA€' OES, LAZER, CULTURA - constituido por

empresas de diversos ramos coIno publicag6es , distribuigao e

comercializagao , al imentos e hotelaria . Presidido por

Richard Civita.

EDITORA ABRIL S . A. - abrangendo as divis6es graf icas,

revistas e marketing direto, tendo cono presidente Roberto

Civita, que manteve o logotipo e o none Abri1 do antigo

Grupo .
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Por ocasiao dessa reestruturagao nasceu a DINAP S . A. ,
que passou a operar com um elevado graII de autonomia eIn suas

atividades , permitindo-lhe maior flexibilidade e agilidade

para competir no rnercado de distribuigao de publicag6es , coIn

o conseqtiente aprimoramento de seus servic,'os . Atualnente , a

DI NAP e std liga(la 5 O % ao Grupo Abri I e 50 % ao Grupo CLC r e

distribui as publicag6es nao s6 de seus acionistas , mas

tamb6m de diversos outros clientes editores .

A Dinap distribui 60% da produgao editorial brasileira
comercial i zada em bancas . sao mats de um ni Ihao de

exemplares expedidos por dia, que atingem 18 . OOO pontos de

venda em todo o pals , atrav6s de urna rede de aproximadanente

480 distribuidores regionais . sao necessdrias , para isso,

240 viagens terrestres de norte a sul, equivalendo a 550.000

KIn rodados, transportando 2.600 toneladas de publicag6es,
todos os meses .

A Dinap ten como ob jetivo principal garantir a seus

clientes um elevado padrao de distribuigao e comercializat;do

de publicag6es em bancas e pontos alternativos de vendas .

Este padrao de servigos se caracteriza por pernitir que
as publica96es este jaIn dispon£veis nos pontos de venda:

- dentro dos prazos estabelecidos;

nas quantidades adequadas;

com qualidade f£sica assegurada;
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nas condiQ'6es de promo(,ao e comercializac,ao

plane jadas .

Para que isto acontega , a Dinap participa de uma ampla

cadeia de comercializagao composta por 4 elos fundamentais :

1. O Editor

. define o mercado potencial de cada publicagao

. cria o produto

. decide a TIRAGEM do produto , que 6 a quantidade total
de exemplares a ser impressa para cada edi c;ao

. realiza campanhas promocionais

2 . A Dinap

. define o REPARTE, que 6 a quantidade de publica(,'6es

destinadas a cada regiao, cidade ou nunic£pio, localidade
esta chamada de PRAgA

. leva os produtos aos distribuidores regionais

. garante o Langanento Nacional Simultaneo - L.N.S. ,

que 6 a colocat;ao das publicag6es nos pontos de venda de
mo(to que o langamento de uma determinada publicac;ao ocorra
no mesmo dia em todas as regi6es do pals

3 . O Distribuidor Regional

, analisa a capacidade de ven cia de cada ponto

. adninistra o reparte de cada ponto de venda
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4 . O Ponto de Venda

. vende as publicag6es ao consumidor final, o leitor

Os pontos de venda poden ser de dots tipos :

bancas de jornais e revistas

canais alternativos : supermercados , redes de lo jas ,

postos de servi(,'os , academias de gin6stica , etc .

O flUXograIna abaixo representa a cade ia de

comercializagao do qual pertence a Dinap, no processo de

lanqamento :

EDITORES tl
11

1
DINAP

I
DISTRIBUIDORES

REGIONAIS
I

PONTOS DE
VEN DA

LEITORES

FIGURA 1.1 : Cadeia de comercializagao no processo

de langamento
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IIa aoa

Os principals clientes da Dinap sao:

Grupo Abril
Editora Abril

Editora Azul

Editora Abri1 Jovem

Editora Abri1 Panini

Art . Edit:ores

Grupo CLC

Editora Nova Cultura1

Editora Universo

Editora Best Seller
Clientes (1)

Ed. Alto Astral

Impr ima

Tecnoprint

Editora Circo

Editora Nova Saynpa

Noblet

Fitipaldi

Editora Europa , etc . , ,

( 1 ) O HEermo •'cllenIEeB " uaado
cllenIEeB neto aclonlatae .



1, 2) Organograna da Erapresa

A Dinap 6 dividida em oito areas operacionais , sendo

sets diretorias ( Diretorias de Marketing , Comercia1 ,

Ag6ncias , Financeira, Inform6tica e Distribuigao Fisica) e

duas ger6ncias de apoio (Ger6ncias de Desenvolvimento de

Pessoal e Administrativa) . O organograma da empresa por

areas operacionais 6 o seguinte:

DIRE TORI A

GERAL

GERENCIA DE

ESE NVQ LV 1 MEN TO
DE PESSOAL

GEREN CIA

ADMINISTRATI VA

DIRETORI A DE

MARKETING

DIRETORIA

COMERCIAL

DIRETORIA DE DIRETORIA DEDIRETORIADIRE TORI A

DISTRIBUI GAOIN FORMAT ICAFINANCEI RADE AGENCIAS
FISt CA

FIGURA I e 2 Organograma da empresa



lo 3) Fung6es das Areas

IB Marketing

e a area responsdve1 pela negocia9ao dos servigos da

Dinap com o Editor, e pela coordenagao do atendimento de

todos os servigos contratados por ele .

Estes servi CJos sao:

'- Suqestao de Tirac.lem : sugestlao e negociac,'i o da

quantidade de exenplares de cada edigao a ser impressa . g
realizada com base em hist6rico de vendas, estimativa de

vendas da at:ual edigao e an61ise qualitativa do produto
(conteado da edi(;ao) .

• Def inigao do Reparte : def init,ao das quantidades a

serem enviadas para cada distribuidor regional e para as

ag6ncias de sao Paulo e Rio de Janeiro, Baseia-se taInb6m em

hist6rico de vendas da regiao e caracter£sticas do produto.
• Check-up de Ven(ias: levantamento estatistico da venda

da publicagao ap6s o seu lant,'amento, de modo a obter-se a

previsao de que quantidade uma dada edi c;ao vender6 .

- An61ise de Mercado: levantamento de dados sobre a

circulagao do nercado, def inindo parametros para an61ise e

comparagao entre produtos distribuidos pela Dinap e pela
concorr6ncia .

- Teste de Mercado: realizagao de estudos que auxiliem

o Editor na tomada de decis6es estrat6gicas em Marketing,
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como por exemplo o lan<,'amento de novas publicaQ'6es ou

alteragao de publicag6es ja existentes .

2 , Comercial

g a area responsdvel pelo contato direto com a rede de

distribuidores , assessorando-a do ponto de vista t6cnico-
administrativo, comercia1 e promocional

Suas atividades b6sicas sao:

analisar a situagao financeira da rede

orientar e treinar os distribuidores regionais para
melhor administrar o seu neg6cio

expandir pontos de venda

proInover concursos e conveng6es entre distribuidores

e jornaleiros com o objetivo de treina-los e notiv6-1os
ord-los no desenvolvimento de campanhasassess

promocionais e na utilizac,'ao de material promociona1 e

t6cnicas de exposic;ao de produtos

relacionar-se com 6rgaos pablicos e com a 11m£dia11

local

3 , Ag6ncias

Possui as mesmas fung6es da Diretoria Comercial, s6 que

junto aos distribuidores da Grande sao Paulo e Rio de

Janeiro, chamados de AGeNCIAS.
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4 B Financeira

E a area respons6ve1 pela contabilidade , finan(,'as ,

plane jamento e orQ'amento.

5 . Inforn6tica

i a area respons6vel pelo suporte t6cnico , produc,'ao e
nanuten(,ao, no que diz respeito a sistemas informaticos

dentro da empresa .

6, Distribuigao Fisica

Por ser a area onde foi desenvolvido o presente

trabalho, sera tratada adiante , num item a parte ,

7, Desenvolvimento de Pessoal

e a area respons6vel pela assessoria a todas as chef ias

no desenvolvimento e administragao dos seus funcion6rios , no

que diz respeito ao recrutamento, selec;ao, acompanhamento e
treinamentlo ,

8, Adrainistragao

E a area respons6vel pela Administragao de Pessoal,

Remunerat,ao, Benef£cios , Compras e Servigos Socials.
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1,4) A Diretoria de Distribuigao Fisica

E a area respons6vel pelo manuseio, distribuigao f£sica

e armazenagem das publicag6es . Pode ser dividida eIn quatro
areas de trabalho :

Operag6es: 6 respons6vel pelo recebimento , preparac,'ao

e expedigao das publicaQ6es e material promocional que serao

langados na rede de distribuidores . Plane ja , programa e

controla o processo de distribui<,ao e recolhimentlo, atrav6s

do PPCP. g respons6vel ainda pela prestagao de servigos

manuais , armazenagem e venda de nameros atrasados , que serao

explicados mats adiante .

Encalhe : 6 respons6vel pe to recebimento das

publicag6es que nao foran vendidas , o charnado encalhe , que

sao devolvidos a Dinap por conta dos distribuidores e

transportados de volta pelos mesmos caminh6es que realizam a

distribuigao . O materia1 6 conferido a n£ve1 de exemplar ,

separado e creditado aos distribuidores , uma vez que a Dinap

trabalha coIn o sistema de consignagao . Ap6s ser processado ,

o encalhe pode destinar-se para aparas , arrnazenagem ,

manuais , nameros atrasados ou para o pr6prio editor , a seu
crit6rio .

Transportes: 6 respons6vel por levar o material

expedido ao seu destino e pelo recolhimento do encalhe junto
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aos distribuidores , cumprindo os prazos programados e no

menor custo posslvel. O transporte 6 realizado atrav6s de

linhas de transporte que atingem todo o Brasil e linhas

urbanas que atendem as ag6ncias de sao Paulo e Rio de

Janeiro . Utiliza-se ainda o transporte a6reo para cidades de

dificil acesso rodovi6rio ou em caso de esquemas

especiais t 1 J . Tamb6m sao contratadas empresas de 6nibus

onde o atendimento por linhas de transporte nao 6
economicamente vi6vel,

Assessoria de Projetos : 6 responsavel pela execu<,'ao

de pro jetos ligados a melhoria de qualidade e produtividade
nas demais areas da diretoria .

O setor de Distribuigao Fisica da Dinap presta alguns

servigos ao Editor que, rnesmo nao estando tao diretamente

relacionados com os processos de lanQamen'to e recolhimento

propriamente ditos , sao serviq'os que geram alta

rentabilidade a empresa e sao importantes ao atendimento das
necessidades dos editores e dos leitores. Estes servi CJos ,

coordenados pela ger6ncia de operag6es , sao:

Armazenagem: a empresa armazena publicag6es , alugando

o espac,'o f£sico, a peclido e crit6rio do editor, por per£odos

( 1 ) Oa eaquemaa eapeel ala acontecem rroa caaoa de eBurg&naIa B' z
como naB Bemarrn JL B •' ve J a •e e 8• CorrIE lao •• p quam cao de\re haver
ma JL or rapJLde z na dI atr 1 bu lq•ao . Vale reBBa IEar que oa cuatoa
adlclorra IB do eaquema eapecla1 BelO bancadOB pele> edlIEor .
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indeterminados de tempo . Geralmente , essas publica<,'6es

arTnazenadas consistem de produtos que serao usados

posteriormente em lanQamentos , relangamentos , encartes ou
brin(ies .

Narneros atrasados : a empresa presta o servigo de

atendimento direto aos leitores e distribuidores que dese jam

adquirir um exemplar de um produto que jd nao este ja mats
nas bancas .

Manuais : sao executados servi(,'os de acabarnento

atrav6s de manipulagao direta sobre exemplares , como

etiquetagem , empacotamento , e outros . Sera explicado

adiante com maiores detalhes , uma vez que 6 onde sera
realizado o trabalho .

1,5) O Est6gio

O est6gio teve inicio no m6s de abri1 de 1993 na

diretor ia de Distribuigao F£sica , j unto ao setor de

Assessoria de Projetos o

Nos prirneiros meses do est6gio , foi iniciada a

elaborat,aO de um 11software" para otinizar a OCUpagaO e

controlar as entradas e saidas de publicat,'6es do estoque de
recebimento , O desenvolvimento desse projeto foi
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interrompido por decisao da diretoria e deve ser retomado

at6 o final deste ano.

Foi desenvolvido tamb6m um pro j eto no setor de

expedigao da enpresa referente ao estudo de viabilidade de

utilizatfao de caixas de papelao no processo de prepara9ao /

expedigao / distribuigao das publica<,'6es para lan<,'amento,

frente aos sacos de polipropileno utilizados no processo

at tIal, Esse projeto est6 em fase de testes .

Finalmente , iniciou-se em 1994 a reestruturagao do

set;or de Manuals com o intuito de transf TIna-lo era uma /
6

unidade de neg6cio independente do restante da empresa.

Foram definidas as fung6es necess6rias para se gerenciar a

'lempresal! de Manuais , e foi determinado em reuni6es com a

ger6nci a que o presente Tr abalho de Formatura ser ia

focalizado em uma dessas fung6es , o PPCP - Plane janento,

Prograrnagao e Controle de Pro(luc,ao - do setor de Manuais ,
A16m destes , outros pequenos projetos foram realizados

no decorrer do est6gio , pr incipalmente nas areas de

Movimentagao e Armazenagem, Tempos e M6todos e Organizagao

do Trabalho .
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CAPfTULO ll

0 SETOR DE MANUAIS
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2 a 1) Produtos Beneficiados Publicag6es

A gama de produtos que passa pela linha de Manuais 6

bastante diversificada, coIn uma predominancia forternente

notada dos chamados 11gibis'1 e demais publicaQ6es infantis ,

pois o principal cliente do setor de Manuais 6 a Editora

Abril Jovern. Esse cliente adota a politica de langar seus

produtos em dIlas fases , o que gera a necessidade de
processar-se o encalhe , selecionando-o e preparando as

publicag6es para o relangamento.

Exemplos de algumas publicag6es beneficiad.as sao :

Gibis : PatIO Donald, As Aventuras dos Trapalh6es , Tio

Patinhas , Mickey , Her6is da TV , FaIrII Iia Dinossauros ,

Margarida, Homen Aranha, 26 Carioca, Almanaque Disney,

Revistas de Atividades : Atividades Disney, Pinte

Legal, Risca Aparece, Brinque com Barbie, .

Revistas Adultas : Capricho , Playboy , claudia ,

Maneq trim , Caras , Exame , Superlnteressante , A & D ,

Arquitetura e construgao, Bizz , . . .
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2 , 2) Servigos Prestados

O setor de Manuais trata da execu(,'ao de operac,'6es de

beneficiamento de publicag6es . Tais operag6es sao realizadas

sob pe(lido dos editores , sendo as mats freqaentemente

executadas :

1 ) Sele c;ao : Existern v6rios produtos , principalmente

produtos da Editora Abril Jovem, que sao langados em duas

fases , isto 6 , sao langados , recolhidos e relanc,'ados . Tais

produtos sao chamados 11produtos de f ase dots11 t 1 J

Para o relangamento, por6m, tlorna-se necess6ria uma

pr6via selegao dos produtos recolhidos , separando aqueles em

condig6es de serem novamente distribu£dos (conforme figura

2 , 1 ) . Essa operagao de selec;ao 6 uma das mais solicit:ada na

lintla de Manuais lz ;

2 ) "Shrink" : A operagao chamada de 11shrinkar11 consist:e

do embalamento individual de publicag6es com filme p16stico

de polietileno (na grande naioria dos casos) ou de PVC

(esporadicamente ) ,

3 ) Empacotamento : As pub1 icag6es sao sempre

novimentadas em pacotes , tamb6m embalados com polietileno,

( 1 ) BX JLateIn alnda algunB produILoa com maIa de dune fa uea .
( 2 ) MaIa adlanILe apreaenIEarernoB oa graf Icon de demarrda . /
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por nedidas de prote c,ao do prod tIto , unitiza<,ao do material e

pr6-contagem .

Cada publica ciao , ou familia de publicag6es , possui um

namero padrao de exemplares por pacote , o que denomina-se

pacote padrao. Por exemplo , o pacote padrao da revista

11Margarida" 6 50 , OU se ja , cada pacote cont6m 50 exemplares .

O pacote padrao de 11Ve ja11 6 20 , de 11SuperInteressante11 6 25 ,

etc

EMBALAMEN TO ETCSELEg,AO

RELAN€,AMENTO (FASE 2)

P/ AB BAN CAB

RECOLHIMENTO DO ENCALHE

P/ A DI NAP

CONFERENCIA DO ENCALHE

P/ DESTI NO

HE TINa

L E
+==n•H====•Hln•

1 p / AS BAN GAS

nVnD

RECOLHIMENTO DQ ENCALHE

1 p/ A DIN AP

CONFERENC IA DO ENCALHE
==InnIn 1 p/ UANUA18

• DtSTINQ POD[ SER eDiTOR. ARUAZ[hAGEN

APARAS. NOva RtLANC AUCNTa

FIGURA 2.1 : Fluxo de material para relanc,'amento (pro-

dutos de fase dois) - elaborada pele autor



19

4 ) Etiqueta(gem : A etiquetagem de publicag6es 6

realizada quan(to o editor pretende adicionar alg lima

informa CJao sobre o prod tItO, por exemplo indicando uma

promogao de venda , presenc,'a de brin(Ies , etc.

5 ) Retirada e Coloca<fao de Brindes : Ma is

freqtientemente ein revistas infant is 6 com tIm o editor

adicionar um brin(le a publicagao , como 16pis, borrachas ,

figurinhas , brinquedos p16sticos , etc . Esses brindes po(lem

ser grampeados ou colados a publicagao , e ap6s o

recolhimento o editor solicita a retirada dos brindes para

arrnazenagen e posterior reutilizaQ'ao.

6 ) Desplastificac,'ao : Quando as publicag6es estao

11shrinkadas11, torna-se necess6ria a desplastif ica c,ao para a

execuc,'ao das demais operac,'6es , que tamb6m 6 realizada na
linha de Manuais .

7 ) Retirar / tnserir Encartes : Consiste de retirar o

encarte que acompanha a revi sta , separando-os , ou de
adicionar um encarte a publicagao.

Tais opera(,'6es listadas correspondem a grande naioria
das boras de trabalho realizadas no setor. Existern diversas

outras atividades executadas menos freqaentemente , ou nesrno

aquelas realizadas apenas uma vez e depois nlinca nats
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solicit:adas . As exig6ncias do mercado requerem essa

versatilidade no atendimento dos pedidos .

No cap£tulo 4 , descreveremos mats detalhadamente o

processo de execu(,'ao destas e das demais operac,'6es e

2 , 3) Descrigao Geral do Processo

A seguir 6 apresentado um "layout11 da lintla de Manuais

(Figura 2 , 2 ) , A esteira que abastece os postos de trabalho 6
dividida em 1:lois m6dulos , dif er indo apenas no seu

comprirnento . Uma pessoa 6 respons6vel pelo abasteciInento da

linha , passando o material do pallet para a esteira .

As manipuladoras retiran continuamente o naterial para

as bancadas de trabalho (abastecern os seus pr6prios postos) ,

executam o servi<,'o e recolocam-no na esteira o

No caso de haver " shrink11 individual e\ou

empacotanento, o material passar6 pelas seladeiras manIrats ,

onde a manipuladora tamb6m retira o material da esteira,
executa o embalamento e recoloca-o na linha . O material

passa entao pelo forno, onde acontece a retragao do filme

plastico pelo aquecinento.
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SELADEIRAS

ESTEIR A/ SA IDA

FIGURA 2.2 " Layout " Linha de Manuais

(elaborada pelo autor)
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CAPiTULO III

APRESENTAgAO DO mABALHO
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3 ,1) Definigao - Abrang6ncia do Trabalho

Como citamos no cap£tulo I, a Dinap pretende tornar o

setor de man trai s uma unidade de neg6cio com atua c;ao

independente do rest:ante da empresa .

Essa decisao visa tornar a presta(;ao de servigos
manuais mais competitiva, uma vez que essa 6 uma atividade

importante para a empresa eIn termos de rentabilidade , e

existem ho je diversos concorrentes que dedicam-se

exclusivamente a prestac;ao destes servi<Jos, praticando

pregos mats baixos que a Dinap.

Com a 11separagao" do setor de Manuais, pretende-se

def inir, para este setor, pol£ticas e estrat6gias pr6prias

que o tornern mats competitivo frente a concorr6ncia, no que

di z respeito a pret,'os praticados . Com isso , dese ja-se

aumentar a participac,'ao da Dinap no mercado de presta<;ao de
servi(Jos manuals , /

Nun primeiro instante, def initI-se como objetivo a

duplica<;ao do volume de publicag6es ho je beneficiado (cerca

de 2 milh6es de exemplares por nds) at6 o final de 1995 . /

No futuro, concretizando-se esse aumento de volume, a

empresa estudar6 a possibilidade de projetar-se uma nova
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linha de produ<,'ao , ou poder6 ainda optar pelo trabalho em

dois ou tr6s turnos 11 ;

A reestruturagao do setor de Manuals encontra-se ainda

em f ase inicial, Atrav6s de reuni6es entre o pessoal do

setor e a ger6ncia de operac,'6es , forarn def ini(ias as fun(,'6es

necess6r ias para que se possa gerenc i ar Manuais

independentemente do restante da empresa . Estas fung6es

PO(lem ser tratadas como OS 11setores'1 da ’tEmpresa Manuais" ,
sen(to :

. Marketing / Vendas

Controle Financeiro

Planejamento Programagao e Controle da Produc,ao

SisIlena de Informag6es

Produgao

Recursos Htrmanos

Manutengao

Controle de Qualidade / Produtividade

Assim, ao ser discutido o tema do presente trabalho,

ficou definido com a ger6ncia de operac,'6es que este sera

focalizado em uma destas fun(,6es , o P . P .C . P . - Plane jamento ,

Programagao e Controle de Produc,'ao - da Empresa Manuais.

( 1 ) HoSe trabalha–ae eIn apenaa um rlnlco ILurno r dan B 8 O O &B
17 : 3 o h B o
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Portanto , o trabalho tem como meta :

Desenvolver um sistema de plane jamento , progranagao e

controle de produ<,'ao que se ja convergente com os objetivos

estrat6gicos da 11Empresa Manuais11 acima def inidos .

As dema is func,'6es citadas , serao discutidas e

analisadas a medida que apresentarem interac;ao com a fungao
PPCP

Vale ainda ressal'tar que a empresa espera que o

trabalho se ja real i z ado sob urna forte fundamentat,'ao

conceitual, demonstrando–se os pontos te6ricos sempre que
possive I . As sim , procuraremos , dent:ro de cada t6pico

desenvolvido, apresentar uma revisao da literatura e citar

as fontes bibliograf icas on(ie o ass tInto 6 encontrado em

maiores detalhes .

3.2) PPCP Revisao da Literatura tl J

Conceitualmente , um sist:ema de produgao pode ser

considerado cono um sistena que transforma um con junto de

entradas (materiais, mao-de-obra, informag6es tecno16gicas,

( 1 ) Ref erencla [ 5 ] – Santoro
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metodo16gicas e de mercado) num dado con jIInto de saidas

(bens e/ou servigos) .

Essa transformagao , operada pelo sistema de produt,'ao,

deve aumentar a utilidade dos bens e/ou servicJos , e pode se

dar com rnaior ou rnenor eficacia, dependendo das decis6es

tomadas por seus respons6veis . Os crit6rios para mediqao da

efici6ncia das decis6es tomadas dependem da fixagao de
objetivos a serem atingidos .

No entantlo , a dificuldade de se trabalhar corn ob jetivos

para a empresa, como um todo , faz com que sur jam ob jetivos

funcionais , que dizem respeito a sub-sist:emas da empresa .
Esses objetivos pernitem operac iona li z ar , com rna tor

facilidade , os procedimentos para a tomada de decis6es .

Alguns dos objetivos considerados como sendo os mats

importantes de um sistema de produc,'ao sao :

1. Minimizar atrasos e nao atendimento de ordens de

produgao ;

2 , Minimizar os investimentos em estoques (de nat6rias-

primas , de componentes eIn processo, de produtos
acabados, etc) ;

3 . Maximizar a utilizac;ao de recursos produtivos ;

4 . Maximizar os f luxos nonet6rios , a curto e m6dio

prazos , associados a expedigao das ordens de produc,'ao

(faturamento, margem ou lucro) ;
5 . Minimizar a falta de Elateriais necess6rios &
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produ(,'ao ;

6 . Conseguir una distribuigao equilibrada da carga de

trabalho entre os recursos produtivos e uma flutuacfao

suave dessa carga no ternpo;

7 . Minimizar os custos necess6rios ao atendimento dos

niveis de qualidade especificados ;

8 . Minimizar os custos operacionais do sistema de

produc,'ao .

Alguns objetivos , como o 7 e 8 , sao analisados por
areas diferentes das consideradas em nosso trabalho, tais

como as areas de qualidade, tempos e m6todos, etc.

Os objetivos numerados de 1 a 6 sao tratados

principalmente pelo modelo de plane jamento, programagao ou
aInt)os .

Os conceitos e modelos de plane jamento e programagao

conhecidos sao claramente associados ao tipo de produc,'ao

onde se aplicam, fato que favorece urna partic;ao da area por

tipo de produc,'ao . Dentre as classificaQ6es sugeridas por
diversos autores , utilizaremos aquela proposta por Santoro

[ 5] . Assim, os tipos de produc,'ao sao:

, Estoque puro

. Produg&o continua pura

. Produgao cont£nua com diferenciagao
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. Produc,'ao intermitente repetitiva

. Produgao intermitente sob encomenda

. Produ<,'ao para grandes projetos sem repeticfao

Em realidade, os tipos de produgao variam num continuo,

e po(lem, inclusive , aparecer juntos ntima mesma empresa . Essa

continuidade dif iculta a distin<;ao entre um tipo de produ<,'ao

e outro , mas nao invalida a sua importancia para a area de

plane jamento e programagao .

(Adiantando em parte o processo de an61ise a ser

real i z ado adiante , algurnas caracter ist icas nos permitem

admitir que o nosso sistema de produ<,ao considerado 6 do

tipo intermitente , pois o setor de Manuais nao trabalha com

um produto de forma cont intra no tempo . O processo 6

realizado em lotes de produtos e a produ<,'ao 6 claramente

sequenciada .

Por6m , a distingao entre produc,'ao intermitente

repetitiva e sob encomenda jd torna-se menos evidente . O

fato de a especificac,'ao do servicJO a ser realizado sobre

determinada publicac;ao ser solicitada pelo cliente , e de

nao haver a possibilidade de se trabalhar com estoques

finals plane jados , caracteriza a produ<,'ao como intermitente
sob encomendae
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Por outro lado , apesar da especificagao do servigo ser

feita pelo cliente , os produtos nao sao tao diferenciados

entre si , e a gama de servi<,'os prestados taInb6m nao 6 muito

grande , sendo que somente vez ou outra sao solicitados

servi<,'os que exigem uma maior flexibilidade do processo

produtivo .

A16m disso , a produgao intermitente sob encomenda ,

costuma estar associada una baixa previsibilidade de

demanda , o que nao 6 completamente o nosso caso , jd que a
andlise das curvas de demanda (a serem apresentadas no

pr6ximo cap£tulo) e o contato freqtiente com os editores ,

permitem obter uma previsao , at6 certo ponto confi6vel, da

demanda para os pr6ximos per£odos .

Portanto, vamos considerar , para o nosso estudo , que a

produgao 6 do tipo intermitente , assumindo algumas

caracteristicas de internitente sob encornenda e outras de

intermitente repetitiva) .

Chamamos de programa<,'ao da produc,'ao a atividade de

plane jamento em n£ve1 hier6rquico mais baixo , Acima desse

nivel, encontra-se o plane jamento da produ<,'ao propriamente

dito , ou plane jamento agregado da produc,'ao, e acima deste , o

planejamento geral ou estrat6gico+
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De maneira ampla , as decis6es a serem tomadas no

plane jamento e programagao da produc,'ao sao : o que, quando,

quanto e com que produzir.

Quando trabalhamos a nivel de plane jamento da produc,'ao,

o sistema de produ(,'ao 6 enfocado sob um ponto de vista mais

abrangente e com rnenos detalhe do que a ni vel de

programagao, As decis6es sobre o que produzir sao agregadas

e po(lem nao dizer respeito a produtos , mas sim a grupos de

produtos semelhantes . As decis6es sobre quando produzir

dizem respeito a periodos mats amplos , normalmente maiores

do que o tempo total do ciclo produtivo . As decis6es de

quanto produzir guar(Iam a mesma agrega<;ao dos grupos de

produtos considerados , e as decis6es sobre com que produzir

consideram , tamb6m , grupos de recursos sernelhantes ,

geralmente sem especif icar m6quinas ou recursos hurnanos

individualizados .

Ja a nlve1 de programagao, as decis6es sobre o que e

quanto produzir dizem respeito, normalmente, a produtos

individualizados , em quantidades direta ou indiretamente

obtidas do plano de produ(,'ao. As decis6es de quando produzir

dizem respeito a per£odos bem menores do que o abrangido

pelo ciclo produtivo, e as decis6es sobre com que produzir

po(lem ser detalhadas , indicando em que recursos especif taos

devern ser realizadas as operac,'6es.
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Ainda a n£vel de plane jamento , considera-se a rela(fao
da empresa com o seu meio ambiente, por exemplo a demanda e

restrig6es de fornecimento de mater iais e recursos

produtivos , enquanto que a n£vel de programagao , esse
relacionamento com o meio externo 6 abordado de maneira

rnuito mats t6nue .

Sobre a hierarquia decis6ria , 6 universalmente aceita a

id6ia de que se deva caminhar do todo para a parte , ou se ja

a atividade de programac,ao deve ser precedida pela de

planejamento da produ<,'ao, e esta pela de plane jamento geral,

ou estrat6gico . Est:a seqa6nc ia permite minimi zar , ou

eliminar , os efeitos da subotimizagao do todo pe 1a

otimizagao das partes .

Portanto , o resultado obtido no plane ]amento

estrat6gico 6 utilizado no plane jamento da produ<,'ao , e o

resultado deste na programac,'ao .

3 n 3) Ob jetivos do Trabalho de PPCP

N IIma abordagem inicial do caso a ser resolvido, daremos

uma def ini c,ao ampla dos objetivos de PPCP que pretendemos

atingir com o desenvolvimento do trabalho, com base nos

fundamentos te6ricos de PPCP apresentados nos £tens
anteriores ,
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Atrav6s de uma primeira an61ise do setor de Manuais ,

podemos jd identif icar algumas necessidades relativas aos

processos de plane jamento e programac,ao da pro(lu(,ao, e que
ho je nao estao, nem em parte, sendo atendidas :

direcionar a produQao para os serviQ'os ma is
rentdveis +

determinar o nivel de recursos a ser utilizado no

per£odo de mo(jo a atender a solicitac;ao de trabalho ,

maximizando a utilizagao dos recursos e obedecendo as

restrig6es de capacidade e

Esse iteIn inclui a determinagao do namero de pessoas

necess6rias para trabalhar no periodo , utilizagao criteriosa

de horas extras , etc.

determinar as datas de entrada na 1 inha e de

atendimento , de mo(Io a serem minimizados os atrasos , Esse

objetivo 6 de essencia1 importancia , visto que a ocorr6ncia
de um atraso no atendimento de um pedido pode acarretar em

1'furo de langamento11 da publicac,'ao eIn questao+

determinar o n(rmero de pessoas em cada operac,'ao de

mo(jo que a produ<,'ao global da linha se ja m6xina. Implica
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diretamente em minimi aar a folga de balanceamento e

utilizagao maxima dos recursos .

Deste modo , os objetivos amplos de PPCP a serern

atingidos sao :

1, A nive1 de plane jamento :

Maximizar fluxos monet6rios - margem de contribuigao

Adequar capacidade a solicitagao de trabalho

Maximizar a utilizagao dos recursos produtivos

2 . A nivel de programagao:

Minimizar o nao atendimento e os atrasos

Minimizar o tempo de ciclo da linha
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CAPITULO IV

INFORMAg6ES GHRAIS PARA ppcp
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4 nI) Fanilias de Produtos

4+ln1) Classificagao Atual

Ho je exist:e uma classificagao das publicag6es em 5
grupos , ou f ami lias . Por6m , antes de detalharrnos as

caracteristicas de cada uma das familias , explicaremos o

significado do termo 11 lombada " , bastante utilizado no

mercado de publica<,'6es :

# Revistas @ lombada canoa : sao revistas cu jo
processo de acabanento utiliza grampos no prendimento das

paginas .

# Revistas @ lombada quadrada : o processo de

acabamento utiliza cola no prendimento das p6ginas ,

Assim, as familias de publicag6es existentes , segundo a

classificagao utilizada ho je no setor, sao :

1- Pato = formato de gibis . Pato Donald, Margarida,
etc . Lombada canoa

2- Livro = fornato semelhante ao de 11pato11 , por6m mats

grosso , com maior namero de p6ginas , Por exemplo os

Almanaques e livros Sabrina , J61ia , Bianca , etc . Lombada

quadrada
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3 - Atividades = Revistas de atividades em geral .
Atividades Disney , Pinte Legal, Risca Aparece , etc . Lombada

canoa

4- Contigo = Fam£lia que engloba revistas Contigo ,

Ve ja , SuperInteressante , Caras , etc . Dimens6es na faixa de

30 x 20 cm, rnas bastante vari6vel. Lombada canoa .

5- C16udia = Dimens6es parecidas ao formato 'lContigo

por6m de lombada quadrada . Pertencem a esse grupo as

revistas Playboy , Quatro Rodas , Capricho, claudia , etc ,

Para cada familia dessas citadas exist:em dados de

tempos de operagao, cons IImo de materiais (polietileno , PVC) ,

custos e tabelas de pregos relativos a elas. Esses dados sao

utilizados na progranagao para estimativas de necessidades

de recursos de rnao-de-obra e equipaInentos de um determinado

pe(lido , consurno de materiais e execuc,'ao de orqamentos .

E:sta 6 uma classificac;ao ant iga , e o mercado de

publicaq6es apresenta mudan(,'as de produtos e inclusao de

novos produtos no mercado continuamente . Assim, existem hoje

produtos que def initivamente nao enquadram–se em nenhuma

dessas fam£lias , e que apresentam tempos de operagao e

consumo de nateriais que sao diversos dos dispon£veis para

qualquer um desses grupos classificados , sendo entao

enquadrados em uma dessas f ani 1 ias simplesmente " por



37

aproximaqao11, O que gera discrepancias entre O pre C;O orc;ado

e o prego calculado corn base nos valores reais registrados

na produ(,ao , ou entre o teInpo previsto de operac;ao e o tempo

real registrado .

Portanto , ao ser analisado o setor de Manuais , a

prime ira necessidade que tornou-se evidente foi a de

amplia(;ao dessa classificagao , de mo(Io a abranger todas as

classes de produtos .

Isso foi feito juntamente coin o pessoa1 de PPCP, de

atendimento ao editor e do setor operacional, obtendo as

farnilias de produtos apresentadas a seguir.

Essa classificaQao busca agrupar , em uma mesma familia ,

produtos com caracterlsticas semelhantes no que se refere a

opera<,'6es coInumente solicitadas , cons IImo de nater tai s

(polietileno e PVC no enbalamento) e tempos de operac,ao.

4 ,1, 2) Classificagao Proposta

1) Pato

Gibis loIabada canoa (O Pato Donald, Margarida,

etc. ) , guia astral, masicas, coquetel, mini-cruzadas disney,

piadas, conan rep6blica
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2) Alnanaque

(;ibis lombada quadrada .

Alrnanaque do Tio Patinhas , etc.

Almanaque Disney ,

3) Livro

Lombada quadrada , mai s grosso que almanaque ,
Sabrina , Jalia , Disney Especial, etc .

4) Tic-tac

Colegao Tic-tac ,

Pequeno Mundo Disney

Barbie , Mickey gabe Porque ,

5) Infanto-Juvenis

Batman, Batman e Dracula , Batman x Juiz Dress ,

Batman Devo<,'ao , Batman Secessao , Robin 3000 , Homem Aranha,

Wolverine , Kamui , Conan o B6rbaro . Chamado tamb6m de
11forrnato americano11

6) Atividades

Atividades Disney, C16ssicos Disney, Divers6es ,

Colorir , Zupt , Pinte Legal, Pinte Igual, Quack, Presentes

Disney, etc.

7) Sacolas

Revistas de atividades ensacadas e grarnpeadas com

al 4ras , saO as chamadas sacolas promocionais + Super Sacola
Disney ou Sacola Dinossauros .
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8) Ecossistenas

Ecossisl:emas , Bichos Incriveis .

9) Placar

Placar , Super Interessante , Bizz , Caminhos da

Terra , Super Game , Moda Total, Faga F6cil, Game-Power , A

Espada de Conan , Maxima , Video Er6tico . Lombada canoa .

IO) Veja
Ve ja, Exame , Sexy, Fluir. Lombada canoa .

11) Capricho
Capricho , Boa Forma , Off-Shore , Corpo a Corpo ,

Exame Inform6tica , Conan Saga, Sitios e Jardins , Turismo,

Manequim Noiva , Arquitetura e Construgao, Est6tica , Viver

Bem, Nautica , Fdcil-F6cil. Lornbada quadrada .

12) claudia

claudia , Playboy , Interview , Nova , Maneq trim ,
Quatro Rodas , Biblia do Pescador, Lombada quadrada o

13) Caras

Caras , Elle, A & D.

14) Contigo

Contigo, Agao Games.
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15) Cartazes

Subdivididos em dots grupos :

. normal (dobra em dois)

. grande (dobra em quatro)

Mais adiante , cada uma destas familias sera ainda

subdividida de acordo com os processos inerentes a elas , ou

se ja , cada uma destas familias apresenta um conjunto de

servigos que geralmente sao solicitados .

4 o 2) Descrigao das Operag6es

Neste item descreveremos como sao executadas cada uma

das operag6es , detalhando equipamentos , ferramentas e
materiais utilizados .

Como ja foi descrito no capitulo 2 , o processo

produtivo de Manuais caracteriza-se por uma linha que

abastece v6rios postos de trabalho . Nestes post:os , sao

realizadas as diversas opera(,'6es de acabamento , ou

beneficiamento , das publicag6es . Tais operag6es sao :

1 ) Selecionar - Cons iste de operac,'ao manual de
separa<,'ao das publicag6es consideradas boas e estragadas . As

boas serao relan(,'adas e as estragadas irao para aparas . O

m6todo para a separagao de uma revista boa 6 olhar uma a uma
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verificando se nao est6 amassada , riscada ou com pdginas
amarelas .

A manipuladora retira as publicag6es da esteira e monta

uma pilha ao seu lado no posto , isto 6 , ela mesma abastece o

seu posto de trabalho. Seleciona-as, montando duas pilhas de

revistas , uma com as boas e outra com as estragadas . Monta

os pacotes de acordo com o pacote-padrao da publicagao em

questao , executa outras opera(,'6es , se houverem, e coloca o

pacote de revistas na linha novamente .

As boas sao colocadas com a capa virada para cima e as

estragadas com a capa virada para baixo , de modo a serem

identificadas adiante .

2 ) Selecionar "com brinde'1 - Consist:e da mesma operagao

de selec,ao, por6n nesse caso as publicaq6es v6In coIn brin(le .

A diferenga de uma para outra reside nos tempos de operagao

envolvidos t 1 ;

3 ) Empacotar em polietileno - Embalamento dos pacotes

padrao com filme p16stico termo-encolhivel, com duas folhas

de polietileno . Utiliza-se uma seladeira manual 'lWeldotron"

nocIelo 2606 . As manipuladoras ret:traIn os pacotes da esteira
e colocam-nos na base da seladeira entre as duas folhas de

polietileno, Ajusta o pacote , puxando-o lateralmente at6 a
posigao de selamento. Abaixa o brago de acionamento da

( 1 ) Ma IB adlante apreaenl=aremoa oa ILernpoa de operas•ao x
f umlllaa de proc3uILoB .
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trina , selando o pacote atrav6s de termo-soldagern, que ao

mesmo tempo corta e 11solda" o f tIme p16stico .

Ap6s embalado, a manipuladora p6e o naterial novaInente

na esteira , que passar6 a seguir pelo forno .

4 ) 11Shrinkar11 em polietileno - E basicamente a mesma

opera<,'ao de empacotar , s6 que nesse caso o eInbalamento 6

feito individualmente em cada publicagao, nao em pacotes

como no caso anterior. No caso de promog6es , 6 freqaente a

solicitac,ao de 11shrink" de dots ou tr6s exemplare

juntos t 1 J

S

5 ) 11 Shrinkar I' em PVC - Mesma atividade do iten

anterior , por6m com a ut i liza(,do do fi Ime p last ico
de PVC LZ ;

6 ) Ensacar individual em polietileno -- Neste

sao usadas as seladeiras, pots o filme pldstico vern em forma

de sacos ao inv6s de rolos . Assim, apenas colocam-se as

publica96es dentro dos sacos . As manipuladoras retiran as

publicac,'6es da esteira e montam pilhas no posto . Ensacam o
material e , se for o caso , executam outras operag6es ,
colocando o material de volta a esteira.

caso

( 1 ) sato oa chamadoa ''pacotea–oferILa ee

( 2 ) Re,gUI nrmenIEe O eg ahrlnk'' uILI IIZa pOll eIElleno .
BBporadlcarnenIBe, p a peal cao do edlIEor z UBu–Ine O PVC . Nealae
caao r o pr6prlo edltEor en\71 a o f IIme de PVC a Dlnap p Into a r
o cuaiILo e a com]pru do PVC a reBpon=ab111dade do edItor .
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Essa operagao 6 solicitada no caso de 11 sacolas

promocionais11, on(ie a seguir seriam grampeadas as algas das
sacolas . Tamb6m 6 comum o ensacamento de dots ou tr6s

exemplares juntos nesse tipo de proInogao .

7 ) Et iquetar em local determinado - Executa-se a

etiquetagem em publicag6es , que pode ser feita sobre o

"shrink" ou sobre a pr6pria revista . A etiquetagem 6 manual

e executada nos postos de trabalho caso a etiquetageln se ja
sobre a revista , ou ap6s passar pe to forno , caso a

etiquetagem se ja sobre o "shrink11. A manipuladora retira
manualmente a etiqueta do rolo colando-a a publicagao ,

Denomina-se etiquetar en local deterninado porque a

etiquetagem deve ser feita sobre um local especif ico da

publicac,ao, por exemplo sobre o precJO ou sobre uma etiqueta

antiga .

8 ) Etiquetar sem local determinado - Nesse caso nao ha

um local especif ico para se colocar a etiqueta , o que

obviamente torna o tempo de operaQ'ao menor do que quan cIo o

local 6 determinado t 1 J

9 ) Desplastif icar - Consiste de retirar o "shrink" das

publicaQ6es que vao entrar na linha para posteriormente

serem executadas outras operac,'6es . A manipuladora utiliza
( 1 ) Dlf lcllrnente nato e>cIaIEe um local deILermlnado pure ae
colocar a et 1 queen, . Na gram cae ma lorI a doa caaoB r o edItor
aollclIEa a eILlqueIEagem em local determlnado .
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uma faca para cortar o p16stico , acabando por rasg6-1o e
retird-lo com as maos .

10 ) Retirar brinde - Consiste de retirar os brindes

manualnente das publicag6es para posterior armazenagem ou
reutilizagao .

11 ) Re'tirar encarte - Consiste de retirar o encarte que

acompanha a revista , separandl)-os . A manipuladora retira o

naterial da linEla, empilhando-o no posto . A seguir vai

separando a revista e o encarte montando duas pilhas , uma

com a publica9ao e outra coIn o respectivo encarte . Os casos

mats comuns sao os de separar-se a revista 'IExame" do

encarte 11Exame Vip11, ou outras publicag6es dos materiais
promocionais que as acompanham.

12 ) Inserir encarte - E a operagao inversa da anterior,

ou se ja , insereIn-se encartes ao inv6s de serem retirados .

1 3 ) Contar/Dobrar carta z - Trata-se de cartazes

promocionais que o editor solicita que se jam dobrados para a

expedigao n A manipuladora conta os cartazes de cinco eIn

cinco e dobra-os utilizando uma ferrarnenta de madeira com

formato parecido ao de um cariInbo de escrit6rio para fazer o

vinco. Os cartazes chamados 'lnormais" sao dobrados eIn quatro

(duas dobras) , OS chamados 11grandes11 SaO dobradOS eIn OttO

(tr6s dobras) ,
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14 ) Ensacar brin(Ie - Consiste de colocar-se o brinde

dentro de um saco p16stico para que possa ser grampeado ou
colado a publicagao.

15 ) Coloca<,•ao de brinde - e a operat,'ao em que o brinde

6 grampeado ou colado a publicagao . No caso de grampeamento ,

utiliza-se um grampeador comum de escrit6rio , e no caso do
brin(Ie ser colado , utiliza-se f ita adesiva 'ldurex11

16 ) Grampear alc,•a - Esta operagao 6 solicit:ada no caso

de sacolas promocionais , que como foi explicado, 6 embalada

em sacos de polietileno ao inv6s do "shrink" . Ap6s o

ensacamento , a alc;a 6 grampeada a parte superior da sacola ,

lacrarIdo-a . Utilizam-se grampeadores comuns de escrit6rio .

17 ) Identif icar pacotes - As vezes 6 solicitada a

adigao de alguma informagao a um pacotIe , geralmente

identificando o seu tipo regional. A nanipuladora anexa

entao ao pacote a etiqueta com tal informagao +

4 , 3) Tempos das Operag6es Indices de Produtividade

Logo que foram definidas as fam£lias de produtos ,

iniciou-se o levantamento dos tempos das opera(,'6es . Para as

operac,'6es mats freqaentemente solicitadas , os tempos jd sao
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bem conhecidos , como a sele c;ao , etiquetagem e retirada de

brin(Ies . Para essas operaQ6es , 6 ainda poss£ve1 recorrer aos

registros de pro(lu(,ao para a verificac,ao da validade dos

tempos disponiveis e atualizagao dos valores .

Outras opera(,'6es , por6ln , que sao executadas ma is

esporadicamente , nao apresentam tempos de execuc,ao bem

conhecidos , e a determinagao dos tempos torna–se rna is

difici1. Para essas operag6es , deve-se recorrer a registros

de produ(,'ao ma is ant igos , compar6-las com operag6es

semelhantes ou utilizar-se de outros m6todos de estudo de

tempos .

O estudo de tempos comec;ou a ser realizado pelo pessoa1

do setor operaciona1, atrav6s de cronometragens e dos dados

dispon£veis nos registros . Como as vezes algumas operag6es

sobre deterninadas fanilias pass aIn Inese s sem serem

solicitadas , trabalharemos , a principio , com os dados

dispon£ve is , e iremos a'tua1 i z ando-os a medida que as

operag6es que queremos medir forem sendo solicitadas e os

tempos foren sendo mediclos pelo pessoal da produ<,'ao , de mo(to

a nao in'terferir no trabalho do setor+ Assim, 6 possivel que
at6 a conclusao do trabalho ainda nao tenhamos todos os

tenpos a disposigao.

Nas tabelas a seguir , apresentanos entao os valores de

todos os tempos-padrao de produgao obtidos at6 o presente
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momento . Os tempos sao dados em segundos . homem e

representam o tempo que uma manipuladora demora para

executar a operagao sobre um exemplar (ou um pacote , no

caso de empacotanento ) ( 1 ) . Tais valores sao tamb6m

apresentados em forma de indices de produtividade

(exemplares / hora.hornem) , que 6 a forma mais utilizada no
setor .

Pode acontecer ainda de duas atividades serem

real i z adas no me SIno posto de trabalho , pel a mesma

manipuladora , caso se ja conveniente , Por6m, nesse caso , o

tempo de processamento nao 6 somente a soma dos tempos das

atividades . Assim, a tabela de tempos a seguir tamb6m

apresenta os tempos em algumas dessas situag6es ( por
exemplo, tempo con junto de desplastif icar + retirar brinde

ou etiquetar + montar pacotes) .

Lembrando novamente que os tempos de empacotamen'to sao

dados em segundos por pacote beneficiado , para obtermos os

tempos por exemplar, basta dividi-los pela quantidade de

publicag6es contida no pacote, o chamado pacote-padrao . Cada

familia possui um paco'te–padrao pr6prio , o que nao dever6
gerar problemas .

( 1 ) Como d laBemoa , OB ILempoa apreBenIEadoa a810 on ILeInpoa–
padr8to p porILarrILo Ja conalderam aa ILoler6mcl aa pea aoa la e
para f adlga .
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OP postos
E

C/ BRINDE0
ETIQUETAR LOCAL DET

ETIQUET S/ LOCAL DEr
DESPLASTIFICAR

RETIRAR BRINDE

ENSACAR BRINDE
COLOCAR BRINDE
DESPLAST + RET BRINDE

ETIQ +MOVFAR PACOTES

SELECIONAR+ETIQUETAR
ernbalamento

EMPACOTAR POUETILENO
2 EXS.
3 EXS.

PATO

TEMPO(s.h)
f4
51
5.1

4,2

ALMANAQUE

TEMPO(s.h: KS,

noTo
4607.8

6.4

5,4

UVRO

TEMPO(s.h)
T
&O

65
5. 5

TIC-TAC

s

f7
a5
54
4.5
7,2

4,9

9.0
11.3

12,0
7.2

60

98D

550

670

no
500
730
400
320

300

500

600

55
9.0

10.6

6.5

9.0
12.0

6. 9

9.0
1 2.9

7.2
9.0

ao
5.5

6.0

TABELA 4.1 TEMPOS DE OPERACAO X FAMIUAS (elaborada pelo autor)

OPERACOES - postos
INFI C

TEMPO (s.t

fg
6.9

ATIVIDADES

TEMPO(s. h:

noT6
55065

SACOLAS
TEMPO (s.h:

C5
7,2
11,3
a5

ECOSSISTEMAS

TEMPO (s.h
mr5

SELECIONAR C/ BRINDE
ENSACAR 2 EXS,
ETIQU[FAR LOCAL DEr
[rIQUET S/ LOCAL DEr
DESPLASTIFICAR
RErIRAR BRINDE
ENSACAR BRINDE

DLC

DESPLAST+R[r.BRINDE
ETIQ+MONTAR PACOTES

mo
800

500
650
400

300

180
470

10,0
an

TABELA 4.1 TEMPOS DE OPERACAO X FAMIUAS (continuacao)

Obs

1 ) Os indices de produtMdade da atividade empacotar sao
dados em pacotes/hora.homem, e os tempos em seg.homem/pacote

2} s.h = segundos . homem
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CAPRICHO

TEMPO(s
T2
9.0

OPERAC;OES - postos
E

SELECIONAR C/ BRINDE

ENSACAR 2 EXS,
ETIQUETAR LOCAL DET

ETIQUET S/ LOCAL DET
DESPLASTIFICAR

RETIRAR BRINDE
ENSACAR BRINDE

INSERIR ENCARTE

DEsrLAST+RET.ENCARTE
ETIQ +MOb[fAR PACOTES

embalamento

EMPACOTAR

550

320
280
420
500
350
480

400
640

320
350

68
5.6

10.0

6.9

9.0

5,6
11,3
10.3

10.3

5,7

530

360

520

400

640

350

350
630

420
500
350
480
400
640
320

350

350

630
120
6.7
5,1SELAR SACO

TABELA 4,1 TEMPOS DE OPERACAO X FAMIUAS (coITtinuacao}

CARAS

TEMPO (s.

n
138SELECIONAR C/ BRINDE

ENSACAR 2 EXS,
FriQUFrAR LOCAL DET
rnQUET S/ LOCAL DET

9.0

7.2
12,0
8.0

9.0

14.4
an
120
10,9

400

300
450

250
mo
300
300

240
500

RFriRAR BRENDE
ENSACAR BR}NDE
COLOCAR BRINDE
INSERIR ENCARTE

DESPLAST+REr.ENCARTE
ETIQ+MONTAR PACOTES

5.6
11.3

10.3

EMPACOTAR POLi[nLENO 120
Q7

5.1

150
7.2

TABELA 4.1 TEMPOS DE OPERACAO X FAMILIAS (corrtinuacao)

OPERACAO

CARTAZ

CARTAZ NORMAL

F)TEMPO(s,

TABELA 4.1 : TEMPOS DE OPERACAO X FAMtLJAS (continuacao)

Obs
1 ) Os indices de produtividade da atvidade empacotar sao

dados em pacates/horahomem, e os tempos em seg.homerTI/pacate
2) s.h = segundos , hornem
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4 B 4) Srrtxlivisao das Fanilias de Produtos en Processos

A cada uma das f ami 1 ias de produtos nencionadas ,

relaciona-se um conjunto de servi(,os que geralmente sao

solicitados sobre elas , o que chamaremos de divisao das

familias eIn grupos de processos . Na literatura disponive1, 6

o que geralmente se denomina de roteiro do produto .

Assim, nas tabelas abaixo sao apresentadas as familias
e os processos relacionados a elas :

FAMiLIAS PROCESSOS

PATO 1, sele<,ao + ernpacotamento

2 , sele9ao com brinde + empacotamento

3 , retirar brinde

4 , selegao + shrink 2 exs , + etiquetagem +
empacotlament:o

5 . selegao com brinde + shrink 2 exs . + eti-
quetagem + empacotamento

6 , selegao + shrink 3 exs . + etiquetagem +
empacotamento

7 , selegao com brinde + shrink 3 exs . + el:i–
quetagem + empacotamento

8 . seleQ'ao + shrink 2 exs , + empacotamento

9 . selegao com brin(Ie + shrink 2 exs . +
empacotamento

IO , selegao + coloca CJao de brinde + empaco-
tamento

TABELA 482 : Processos x Fan£lias (elaborada pelo autor)
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FAMiLIAS PROCESSOS

ALMANAQUE 1. sele<;ao + empacotamento

2 . selecfao com brinde + empacotamento

3 . retirar brinde

4 . sele<yao + shrink 2 exs . + etiquetagem +
empacotamento

5 . sele<;ao com brinde + shrink 2 exs . + eti-
quetatgem + empacotamento

6 . sele ciao + shrink 2 exs . + empacotamento

7 . sele(;ao com brinde + shrink 2 exs . +
empacotamento

8 , sele<,ao + colocagao de brinde + empacota-
mento

LIVRO 1. seleQao + empacotamento

2 . selegao com brinde + empacotamento

3 . retirar brinde

4 . selegao + shrink 2 exs . + etiquetagem +
empacotamento

5 . sele(rao + shrink 2 exs . + empacotamento

6 , seleQ'ao + coloca(,ao de brinde + empacot;a-"
ment:o

TABELA Processos x Fam£lias (cont, )



52

FAMfLIAS F PROCESSOS

TIC - TAC 1. sele(,'ao + empacotanento

2 . sele(,ao + etiquetagem + empacotamento

3 . selec,ao + shrink 2 exs . + etiquetagem +
empacotamento

4 . desplastificagao + selec;ao + empacota
mento

5 . desplastificagao + selec,ao + etiquetagem
+ empacotamento

6 . desplastificagao + sele(;ao + shrink 2 exs
+ etiquetagem + empacotamento

INFANTO

,JUVENI S

1. seletfao + empacotamento

2 . selec,ao + shrink 2 exs . + etiquetagem +
empacotamento

3 . sele<,ao + shrink 3 exs , + etiquetagen +
empacotamento

ATIVIDADES 1 + selegao + empacotamento

2 e selet;do com brinde + empacotamento

3 . selegao + shrink 2 exs , + etiquetagen +
empacotamento

4 + selecfao com brinde + shrink 2 exs . + eti-
quetagem + empacotamento

5 . retirar brinde

6 . desplastif ica c,ao + retirar brin(Ie

TABELA Processos x Familias (cont. )
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FAMILIAS PROCESSOS

SACOLAS 1. sele(,ao + ensacar 2 exs . + grampear a1 c,a
+ etiquetagem + empacotamento

2 . selet;ao com brinde + ensacar 2 exs . +
grampear alga + etiquetagem + empacota-
mento

3 . desplastificagao + ensacar 2 exs . + eti-
quetagem + granpear alc;a + empacotamento

ECOSSISTEMAS 1 1. selegao + empacotamento

2 . selegao + etiquetage=1 + empacotamento

PLACAR 1. selegao + enpacotamento

2 e sele9ao + etiquetagem + empacotamento

3 . desplastificaQao + selegao + shrink +
empacotamento

VEJA 1, selegao + empacotaInento

2 . selegao + etiquetagem + empacotamento

3 , desplastificagao + selec,ao + shrink + em-
pacotamento

4 , selegao + etiquetagem + ensacamento 2 exs
+ inserir encarte + selar saco + empaco-
tamento

5 . selegao + etiquetagem na revista + ensa-
car 2 exs . + etiquetagem no saco + selar
saco + empacotlament:o

6 . shrink 2 exs . + empacotamento

TABELA 4.2: Processos x Familias (cont . )
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FAMILIAS E PROCESSOS

CAPRICHO 1. seleQao + empacotamento

2 . seleQao + etiquetagem + empacotamento

3 . desplastif ica(,ao + sele<,ao + etiquetagem
+ empacotamento

4 . selegao + shrink + empacotamento

CLAUDIA 1. selec,ao + empacotamento

2 . sele<fao + etiquetagem + empacotamento

3 . desplastif ica(,ao + selec,ao + shrink + em–
pacotamento

4 . selegao + etiquetagem + ensacar 2 exs . +
inserir encarte + selar saco + empacota-
mento

5 . sele(Fao + etiquet;agem na revista + ensa–
car 2 exs . + etiquetagem no saco + selar
saco + empacotamento

CARAS 1. selec,ao + etiquetagem + empacotamento

2 . selegao + shrink + etiquetagen + empaco-
tamento

CONTIGO 1. retirar brinde

2 . colocagao de brinde + shrink + empacota-
mento

3 . colocagao de brin(le + empacotamen'to

4 . desplastificagao + retirada de brinde

CARTAZ
NORHAL

1. contar 5 / dobrar em quatro

4 e 2 :

CARTAZ
GRANDE

TABELA

1. contar 5 / dobrar em otto

Processos x Fam11ias (cont. )
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Resumidamente , a divisao das familias em processos

f ica :

. pato

. almanaque

. livro

, tic-tac

. infanto-juvenis
. atividades

, sacolas

. ecossistemas

. placar

e vela

. capricho

. claudia

processos I a 10

processos I a 8

processos I a 6

processos I a 6

processos 1, 2 e

processos I a 6

processos 1, 2 e

processos I e 2

processos 1, 2 e

processos I a 6

processos I a 4

processos I a 5

processos I e 2

processes 1 a 4
processo I

processo I

3

3

3

e cara S

. contigo

. cartazes normal

grande

4 , 5) Tenpos dos Processos

No item 4.3 , fora=1 apresentados os tempos individuais

das opera<,'6es executadas em cada uma das familias . Nestle

item, apresentaremos os tempos dos processos relativos bs
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familias , ou se ja , a soraa dos tempos de to(ias as operag6es

executadas em cada processo .

Separaremos os tempos de processos eIn tempos do

centro 1 ( postos de trabalho ) e tempos do centro 2

(seladeiras de embalamento) , divisao esta que sera utilizada

adiante , no desenvolvimento do nodelo de plane jament:o da

produc,'ao +

A numeragao dos processos segue aquela apresent:ada no
item 4.4 . Por exemplo

Familia Pato x Processo I

Familia Pato x Processo 2
Selegao + Empacotanento

Selet,ao com brinde + E:mpa-

cotlament:o

E assim por diant=e .

Vale lembrar que os tempos dos processos serao dados

por exemplar . Portanto , quan cIo a atividade for

empacotamento , dividiremos o te=Ipo da operagao pelo namero

de revistas contidas no pacote o Do mesmo modo, no caso de

shrink de dois ou tr6s exenplares , o tempo da operacrao deve

ser dividido por dots ou por tr6s , respectivamente . O mesmo

acontece no caso de etiquetagen feita sobre o shrink, jd que

serao etiquetadas duas a duas ou t:rds a tr6s revistas .

Outra observa(,'ao importante a ser f etta 6 que estes

tempos devem incluir um percent tIal de tempo In6dio , eIn cada
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centro, gerado pela folga de balanceamento , cu jo processo de

obten<Fao sera desenvolvido no Item 6.2 - Balanceamento da

Linha. Isso porque , ao se executar urn determinado processo ,

alocam-se pessoas as opera96es , gerando urna ociosidade .

TEMPOS ( seq homem)

FAMiLIA

PATO

PROCESSO CENTRO 1 1 CENTRO 2

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

2.4
5.1
5.5
5.0
7.7
4.1
7.7
2.4
5.1

13.0

0 + 3
0.3

3 + 0
3.0
2.3
2.3
3.0
3.0
Oe 3

0.8
0.8

ALMANAQUE 1
2
3
4
5
6
7
8

1
2
3
4
5
6

1
2

3
4
5
6

4.0
7.8
6.5
7.2

11.0
4 + 0
7.8

16.0

3.6
386
3.6
386
0.8

LIVRO 4 P 5
8.0
6 + 9
7.8
4.5

17 + 4

0.9
0.9

3.7
3 + 7
O + 9

TIC - TAC 3.7
9.1
6.4

10.9
16.3
13 + 6

0 + 4
O + 4
383
0.4
0.4
3.3

TABELA 4e 3 Tempos dos processos (elaborada
pelo autor)



58

TEMPOS (seq homem)

FAMiLIA PROCESSO CENTRO 1 1 CENTRO 2

INFANTO
JUVENIS

1
2
3

1
2
3

4
5
6

1

2

3

1
2

3.9
6 + 7
5.7

0 + 4
3.1
2.4

0.5
0.5
3.5
3.5

ATIVIDADES 3.6
6.5
6.6
9.5
5 + 5

12.7

SACOLAS 18.5
21.2
21.2

0 + 6
0.6
0.6

ECOSSIS
TEMAS

4.5
1 O + O

0.5
0.5

PLACAR 1
2
3

1
2
3

4
5
6

1

2
3

4

1
2
3
4
5

1
2

4.2
11.0
14.2

0.5
O + 5
6.2

VEJA 6.5
1581
16.8
24.3
28 + 6

0.6
0.6
7.3
3.2
3.2
4.0

CAPRICHO 4.2
12.8
23.1
4.2

0.5
0.5
0.5
6.2

0.8
0 + 8
7.5
5.9
589

CLAUDIA 6.0
14.6
16 e 3
23.4
24.9

16.7
16.7

CARAS 1.0
8.3

TABELA 4.3 Tenpos dos processos (cont. )
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TEMPOS ( seq homem)

FAMiLIA

CONTI GO

PROCESSO CENTRO 1

CARTAZ
NORMAL

CARTAZ
GRANDE

TABELA 4.3 Tempos dos processos (cont, )

4 , 6) Demanda

O modo como ho je 6 utilizada a documentagao (Ordens de

Servi<,o e Apontamento da Produ<,'ao) torna difici1, ou mesrno

impossibilita , o levantamento de dados confi6veis das curvas

de demanda para os processos anteriormente descritos .

Sabenos que o idea1 seria levantarmos estes dados

referentes aos processos executados + Por6m, pelos dados

disponlveis, podemos apenas obter inforrnag6es da demanda

sobre as opera<,'6es que foram solicitadas , e nao sobre um

con jtInto de operag6es que caracterizan o processo .

Mesmo para os dados que temos dispon£veis , existe uma

grande dif iculdade em contabiliz6-1os, pois o mo(to que a
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documentaqao 6 preenchida nao permit:e um tratamento rdpido
das informag6es .

Assim, de mo(Io a descrevermos , pelo menos de maneira

geral , a utiliza(;ao do setor produtivo de Manuals ,

levantamos a1 guns dados sobre o " mix 11 de operag6es X
fanilias nos meses de novenbro / 93 a margo / 94 . Os

gr6ficos sao apresentados no anexo I, onde citamos as

operaQ6es principals executadas nestes meses o As curvas

representam a demanda absoluta (em milhares ou milh6es de

exemplares beneficiados) e demanda relativa (percentua1 de
participaQao da familia no =Bs) , de modo a avaliarmos tamb6m

como varia a composiq'ao do "mix" de familias nos meses ,

– Andlise das CUIvas

Por uma prime ira an61ise destes graf ices , podemos

constatar a predominancia, conforme jd haviamos citado , das

familias de publicag6es infant:is ( patIO , almanac]ue ,

atividades) , e das operat,'6es de sele CJao e enpacotamento+

Para um futuro pr6ximo , o setor pretende ampliar a

lista de editores clientes , buscando de in£cio a prestagao

dos seus servigos a Edit:ora Azu1, o que dever6 acarretar

n lima naior participaQao das fanilias Placar e Capricho e das

operac,'6es de shrink neste "nix" de faInilias X operac,'6es ,
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Notamos ainda que operaQ6es como a selegao e o

empacotamento seguem um comportlament:o at 6 certo pont:o

continuo . Jd as (lena is operac,'6es nao apresentIam tal

comportamento e a previsao destas atrav6s de hist6rico de

vendas torna-se-la incerta . Apesar de , conforme explicamos ,

nao dispormos da demanda dos processos solicitados , a
exist6ncia de "picos11 espor6dicos na solicita<,ao de algumas

operaQ6es nos fazem concluir que o comportamento de demanda

dos processos tamb6m nao deve ser previs£vel . Assin ,

conf irmando a classificagao feita no cap£tulo 3 , o sistema

de produ ciao classif ica-se num nist:o entre o interrnitente

repetitivo e sob encomenda , com maior tend6ncia para este
altilno .

Analisados os gr6ficos , a primeira consideragao a ser

f etta 6 que o sistema de inforrnaQ6es deve ser revisto e

reelaborado de nodo que permita a contabilizagao eficiente

dos dados de demanda dos processos no periodo.

Finalmente, atrav6s de contatos freqaentes com os

editores , pretende-se buscar as informaQ6es necess6rias para

dispormos de dados de denanda mats precisos o

Atualmente , o contato com o editor 6 rea liz ado

por interm6dio do setor de Atendinento ao Editor. Caber6

a equipe respons6vel pelo desenvolvimento da funt,ao



62

Marketing / Vendas Cl ) , estabelecer de que modo sera feito

esse contato diretamente entre Manuais e o editor , sem o
interm6dio de Atendimento ao Editor .

Assim, de posse das curvas de demanda dos processos ,

poderemos analisar as tend6ncias das solicitag6es de

pedidos , quan(to exlstir tal tend6ncia ou uma continuidade .

Fora isso , poderemos utilizar as informag6es fornecidas

pelos editores sobre previs6es de Ian<,amentos , prono<,6es ,
etc , e prever situa96es de descontinuidade nessas curvas .

Atrav6s desse processo , que sera executado pelo setor

de Marketing da I'Empresa Mauai St1 , esperamos conseguir

estimativas confi6veis de demanda para um horizon'te de 3

meses , que 6 o horizonte utilizado pelos pr6prios editores
para o seu plane jamento .

( 1 ) Con£orme expllcado capltulo 3 , lIEem 3..1.
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CAPITUIJO V

MODEIJO DE PLANEJAHENTO
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5 , 1) Pesquisa e Escolha do Hodelo de Planejamento LX i

Dentre os modelos de plane jamento disponiveis , temos :

a) Modelos de Estoques: Utilizados para a determinagao

do plano de suprimentos de insumos e produtos semi-acabados .

b ) Mode los de Planejamento Agregado : Tdm como

objetivo , em termos amplos , auxiliar a tomada de decis6es do

que , quanto , como e quando produzir ou, em out:ras palavras ,
de como utilizar os recursos num horizonte de m6dio prazo . A

decisao def intra o que 6 conhecido como Plano de Produc,'ao ,

que especificar6 de que forma dever6 se dar essa utilizagao

no tempo , dentro do horizonte de plane jamento .

c) Modelos de Plane janento por Redes: As atividades

apresentam uma relac;ao de preced6ncia e interdepend6ncia, de

modo a possibilitar a sua organizagao em rede , e uma f6cil

visualizagao de atividades cr£ticas , durag6es e folgas .
Possibilita ainda a indica9ao dos niveis de utilizagao dos

recursos e o seu nivelamento , a16m da ident:if icaQao de quais
recursos sao 1 imitantes . Dti 1 i z ado no plane jamento de

grandes projetos ,

( 1 ) Ref erencla [ 5 ] – Sane<>ro
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A fIn de escolherrnos o modelo de plane jamento a ser

utilizado dentre as alternativas apresentadas , apresentamos

a seguir uma tabela que relaciona os tipos de produ<,ao com

os modelos de plane jamento utilizados :

MODELO DE PLANEJAMENTO

Estoque Puro Planejamento e Controle de Estoques

Continua Plane jamento Agregado

Intermitente Plane jamento Agregado

Grandes Projetos Plane jamento em Redes

Tabela 5 . 1 – Tipos de Produ(,ao x Modelos de Plane jamento

( Extraida de Santoro [ 5 ] )

Conforme a caracterizaQao do t:ipo de produgao realizada

nos capitulos anteriores , e segundo a tabela acima , o modelo

a ser utilizado para o desenvolvimento do sistema de

plane jamento sera o de plane]amento aqrec.Iado .

5, 2) O Modelo de Planejamento Agregado

O Plane jamento Agregado da Pro(luc,ao, como dissemos , 6 a

atividade que ten por objetivo auxiliar a tomada de decis6es
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no que se refere a utiliza<,ao dos recursos produtivos no

horizonte de plane jamento ( o que , quanto , e quan(to

produzir ) .

A palavra aqrec;ado 6 utilizada pela impossibilidade de

se considerar o detalhe en principio desejado na tomada de

decis6es , dado o grande namero de variaveis , parametros e
informaQ6es a serem consideradas .

O modelo deve nos fornecer o melhor plano , conhecidos

todos os parametros e dentro do horizonte de plane jamento

considerado .

A escolha do horizonte de plane jamento depende de :

11lead time" de produgao e compras

sazonalidade

periodo fiscal
conf iabilidade de estinativas

O processo de escolha do me lhor plano envolve a
determina c,ao da rnelhor combinac,ao de alternativas ( entIre as
vari6veis de decisao) em fungao da estrutura de custos da

eFlpresa o

AS vari6vei s de decisao geralmente ut i liz adas em

plane jamento agregado sao:
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1. Contrabalan(,'ar os efeitos da f lut:ua(,ao de demanda

com oscilaQ6es do nive1 de estoques e/ou atrasos na entrega

e/ou nao atendimentos .

2 . Variar a forga de trabalho , de forma que eIa tenha

flutuag6es semelhantes as da demanda , pela admissao e

demissao de pessoal.

3 . Variar a pro(luc,ao por periodo , com a utilizagao de
mesma forcJa de trabalho , permit:indo ociosidade em 'lvales" e

boras extras nos I'pjcos" de demanda

4 . Subcontratar produc,'ao externamente

5 . Moderar a flutua<,ao da demanda agregada por

politicas de mercado ,

6 . Utilizar combinagao das alternativas anteriores ,

A essas vari6veis de decisao associam-se custos ,

conforrne apresentado na tabela 5.2 .

Os modelos de plane jamento podem ser classificados em

modelos gr4ficos , modelos matem6ticos, modelos heur£sticos

ou hier6rquicos .

Os modelos matem6ticos lineares poss\rem as vantagens de

pernitirem a considera<,ao de objetivos quantificados e

obten<,ao de solug6es 6timas . Consideram ainda as restrig6es

de capacidade produtiva (n6quinas e/ou homens) , e demais

fatores e varidveis importantes , simultaneamente+
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Tai s modelos permitem ainda a formula(,ao e

processamento informatizados , resultando em maior ader6ncia

a realidade atrav6s da possibilidade de utilizac,ao de mats
dados , com menor agrega<,ao e ma ior hor i zonte de

plane jamento , num menor tempo de processamento .

Feitas tais considerac,des , o modelo de plane jamento

agregado a ser desenvolvido ut ilizara a ferramenta

matem6tica de proqrama<,•ao linear, introduzida no pr6xilno
item .

VARIXVEIS I CUSTOS ASSOCIADOS

ESTOQUE Estocagem (propriamente dita)
Capita1 (pela inobilizagao em estoques)

Mal atendimento

Nao atendimento (vendas perdidas e imagem
no mercado)

Recrutarnento
SeleQao
Adrnissao
Treinamento
Turnos adicionais

Demissao
Imagem no mercado de trabalho
Horas extras

Ociosidade ou sub-ocupa<,ao de mao de
obra

Custo adiciona1 da produQao subcontratada
Controle da subcontrataQ'ao

Propaganda
Campanha Promocional

ATRASO

NAO ATEN-
DIMENTO

ADMISSAO

DEMISSAO

HORAS EXTRAS

OCIOS I DADE

SUBCONTRA -
TAQAO

POLI T ICAS
DE MERCADO

Tabela 5.2 - Custos associados as vari6veis de decisao
(extra£da de Santoro [ 5 ] )
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583 ) Programac,aO Linear - ReViSaO da Literatura 1 1/

A programagao matemdtica consiste de uma determinada

classe de problemas que ak)range a an61ise e est IIdO de

sistelnas que determinam o prot;rama de ac,ao mats adequado a

prossecu(,ao de certo objetivo , tendo em conta as restrig6es
que limitam o comportamento do sisterna .

Algebricamente , consiste eIn determinar N vari6ve is

X1,X2 , . e . ,XN que tornam m6ximo ou minimo o valor de uma

func,ao :

F (X1,X2, . . . ,XN) .

Dados M rest:ri(,des ou condig6es:

Gi (X1,X2 , . . . ,XN) < = bi ( i=1, 2 , , , , ,M)

E est:ando as vari6veis sujeitas as condiQ6es de nao
negatividade :

Xi > = 0 (j=lr2r••• / M )

Um caso particular de grande import anci a e vasta

utilizac,ao 6 o de Programa(,ao Linear, eIn que as fung6es F e
G sao lineares . Utilizam-se t6cnicas de pesquisa operacional
( 1 ) Ref erencla [ 1 ] – Bueno
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de natureza deterministica , e cu jas variaveis sao est6ticas

ao longo do tempo .

Na figura a seguir , apresentamos um exemplo graf ico de

otimizacfao linear com duas vari6veis .

PONTO DE MAXIMO

(„. „*',....
F ( Xi). 3D

F(Xl)•10

ESPAC,o DE

SOLUg,OES VljVEIS

FIGURA Exenplo graf ico de otimizagao linear com
duas variaveis (elaborada pelo autor)

5 , 4) Detalhanento da Solu IraQ

5, 4, 1) A Ferramenta utilizada – VINO (1)

Para resolver o problema de programa<;ao matemdtica

linear proposto , utilizaremos O 11software11 VINO , que integra

un formatador de dados que utiliza planilha LOTUS , e um

( 1 ) Ref ereIncl a [ 7 ] – V][NO – Manual do Operas•ao
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otimizador de problemas de programaqao linear chamado LINDO.

A carga do VINO traz na tela uma planilha LOTUS , que ,

colocado nela o problema , na forma exigida pelo VINO , basta

teclar [ Ctrl+O ] que o mesmo 6 automaticamente levado para o

LINDO , otimizado , e recolocado no LOTUS com a solu ciao 6tima

encontrada , se existir .

A vantagem de se utilizar a planilha como entrada e
saida 6 a facilidade que eIa oferece para visualizac,ao e

manipula ciao dos dados e para a gera<,ao de relat6rios .

5 , 4, 2) Adaptagao do nodelo

> Vari6veis de decisao (conforme apresentado no item

5.2)

Admiss6es

Demiss6es

Produ<,'ao no periodo

Nao atendimento (faltas)
Ociosidade

Utilizaqao de horas extras

Subcontrata96es (tempor6rios )

b CUStOS : SaO OS CUStOS associados a essas vari6veis ,

conforme aqueles apresentados no item 5.2 .



72

b Ob jetivo : maximizar a Marcgem de Contribui(,ao , dada

por

M. C . = Receita Total – SOM (Custos)

b Centros ProdUtiVOS

centro 1 = post:os de trabalho, corn limitaqao de

capacidade humana+

centro 2 = eIabalamento+ Centro 11misto" (m6quinas

+ pessoas ) . Os custos de horas normais , boras

extras e de tempor6rios sao os custos conjuntos

de m6quinas e de pessoas . A linitagao de capaci-

dade 6 dada pelo n6mero de m6quinas existentles ,

que deternina o namero de pessoas que as operam.

Obs : Vale ressaltar que ha movimenta<,ao de pessoas

entre os centros durante o processo de produc,'ao , o que

requer algun cuidado , jd que a disponibilidade , adrniss6es e

demiss6es do per£odo sao dadas para os dots centros

conjuntanente. O motivo para se tratar os dots centros

separadamente 6 que a eles associam-se custos dif erentles e

limit:a C,aO de capacidade diferentes .
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> Fam£lias de Produtos :

A nive I de plane jamento , trataremos das famll ias

subdivididas em processos . Por exemplo :

Pato–1 = processo I da fam£lia patIO

Pato–2 = processo 2 da fam11ia patIO , etc,

Sendo que a numerac,'ao segue aquela apresentada no iteIn

4.4 - subdivisao das fam£lias de produtos em processos .

Assim, vale lembrar que , eventualmente , poderemos nos

referir indiferentemente a un produto , ou a un processo,

como sendo o conjunto fam£lia + processo .

> Horizonte de Plane jamento / Periodo de Replanejamento

No nosso caso, o fator critico para a deterninacJae do

horizonte de plane jamento 6 a confiabilidade das estimativas
de solicitagao de trabalho (previs6es de demanda) ,

Conforme jd descrevemos , o horizonte utilizado pelo

editor 6 de aproximadamente 3 meses , per£odo este que tamb6n

adotaremos cono horizonte de plane jamento. O per£odo de

replanejamento sera de um mds .
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5 , 4 , 3 ) Notagao utilizada

A notagao foi adaptada de Santoro [ 5 ]

indices

Indice de familias (familias x processos )

indice de centros produtivos

indice de per£odos no horizonte de plane jament:o

per£odo de replanejamento

HH = hora homero

i

C

t

entradas

DISO = disponibilidade inicial em boras honem (t=O
centro 1 + centro 2 )

indice de horas extra ( em % da DIS

centro 2 )

ITEM = £ndice de boras de tempor6rios ( em 8 da DIS

centro 1 + centro 2 )

HHlimn = boras homem limit:e em C (limitat,aO f£sica)
custo de HH norrna1 eIn c

custo de HH extra em c

custo de HH de tempordrio em c

custo de HH admitida (Cl = c2 )

custo de HH demitida (cl = c2 )

custo de HH ociosa (Cl = c2 )

custo de polietileno de i

tempo necess6rio para produzir uma unidade de

IEX centro 1 +

nc

XC

mc

a

d

0

poi

tic 1
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eIn C

pi = pre c,o de venda de i

f , = custo de falta de i

PVEit = previsao de vendas de i em t

PRDlninit = minimo a ser produzido de i em t

saidas

PRDit = produc,'ao de i em t

FALI + = faltas de i em t

HNOct = utilizac;ao de HH nornais em c eIn t

TEMct = utilizac;ao de HH de tempordrios eIn c eIn t

HEXct = utilizagao de HH extras em c em t

HOCt = utilizac,ao de HH ociosas em t
ADM+ = admissao de HH em t

DEM+ = demissao de HH em t

5 , 4 , 4 ) Descrigao dos paranetros de entrada e saida

a) Entradas

, Disponibilidade (DIS) : boras normais efetivamente

disponiveis para produ<,'ao , jd descontadas (por estimativas)

licenc,'as m6dicas , odonto16gicas , maternidade , f6rias , Nesse

valor, esta descontado tamb6m O tempo m6dio de 11set Up" ( - 6

min/dia) . A disponibilidade varia conforme contratag6es ,
demiss6es e taxa de efici6ncia. Como ha movimenta<,ao de
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pessoas entre centros , a disponibilidade 6 dada para o total

(centros 1 + 2 ) .

B fndice de horas extras e fndice de boras de

tenpor6rios (IEX e ITEM) : i a quantidade maxima de boras

extras ou de boras de tempor6rios que po(lem ser utilizadas

no periodo , em fun(;do de aspectos legais ou politica da

empresa , dada eIn porcentagem da disponibilidade .

, Horas honen linite do centro C (hhlinr) : Limitaqao
fisica do sistema produtivo . e o namero limite de horas

homero trabalhadas no centro c, dado pelo narnero maxilno de

pessoas que po(lem trabalhar na linha ( centro 1 ) e no

embalamen'to (centro 2 ) .

o Custo de bora honen nornal (np) : g o valor de uma

hora ho=lem normal trabalhada no centro c . Inclui salarios ,

encargos e beneficios . No centro 2 , como a manipuladora

trabalha operando a seladeira, acrescentamos ainda o custo

de energia de noclo a simplif icar a forrnulagao do modelo .

, Custo de bora honen extra (xP) : E o custo quan(to

necessita-se de nao de obra alan da disponibilidade de horas

normais . Calculado pelo custo m6dio de horas extras do m6s

anterior (total pago en boras extras / total de horas extras

trabalhadas ) , acrescentando-se o gasto com energia no centro

2

, Custo de bora honen de tenwrario (mp) : Ref ere–se aos
salarios pagos aos tempor6rios contratados , Tamb6m inclui
custo de energia gasta no centro 2 , Deve-se ainda considerar
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a este custo , um indice referente a perda de produtividade

causada pela inefici6ncia do operador subcontratado .

, Custo de bora honen adnitida (a) : Ref ere-se aos

custos necessarios para admitir uma hora homero produtiva ,

considerando os processos de recrutamento e seleQao , a16m da

per(la de produtividade causada pela inefici6ncia do operador

rec6m contratado . I igual para os dois centros , pois a mao

de obra contratada ira trabalhar em amI)os , conforme

explicamos .

CIIStO de hera honen denitida (d) : Do mesmo mo(to ,

ref ere-se ao custo necess6rio para demitir uma bora homem

produtiva , e tamb6ln 6 igual para os dots centros ,
Custo de bora honen ociosa (o) : E o custo da mao de

obra disponivel, que nao est6 sendo utilizada para fins

produtivos . Pelos mesmos motivos , tamb6m 6 igual para os

dots centros .

, CrIsto de polietileno (NI ) : Custo de polietileno
usado no beneficiamento de determinado produtoo Obviarnente ,

esse custo s6 existe para aqueles processos que passam pelo

centro 2 ( embalamento ) , E dado eIn reais/exemplar
beneficiado .

, TemWS de produgao (TIc) : Tempo necess6rio para

produzir uma unidade (um exemplar) do produto i no centro c ,
dados eIn segundos . homem.

Pret,os de venda (p1 ) : Pret;o de venda de urna unidade

(um exemplar) do produto i , dado em reais .
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a Custo de f alta (fl ) : Custo correspondente a una
penalizagao pelo nao atendimento ao cliente , estando

associado a degradaqao da imac;em no mercado (obs : como o

modelo 6 de m6xina marcgem, O custo associado a perda de

oportunidade de venda jd est a considerado na fungao

objetivo) . Consideramos este custo como sendo IOt do prego
de venda t 1 J

+ Previsao de vendas (PVEit) : Previsao de solicitagao
de um determinado produto eIn cada um dos periodos , Jd foi

descrito (cap. 4 ) de como essa previsao sera f etta pelo
11setor de vendas11 da 'IEmpresa Manuals11

o Produgao ninima (PRDrainjt) : Quantidade minima a ser
produzida do produto i no periodo t , Refere-se a eventuais

contratos ou clientes preferenciais cu jos pedidos nao podem

deixar de ser atendidos. Durante o processo de entrada

destes dados , deve-se tomar o devido cuidado para que as

quantidades minimas a ser em produzidas nao superem a
limita$•ao de capacidade do set:or . Caso contr6rio , o problena

nao tera soluQao,

( 1 ) Vale rel emt>rar que , no caao r urn pedldo neto aqEend]Ldo em
um deIEermlnado perltodo nato po cae aer pa=aado para o pe,rIC odo
aegu I nILe , pol = o ed lear poa au 1 urna daIEa de lang•arnenILo a aer
eumprlda e , nato aendo aILen caldo , proeura ouIEro preBIEador para
reall zur o aervllJO .
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b) saidas - sao os dados que serao gerados , set;undo o

modelo utilizado , para o auxilio da atividade de

plane jamento tI J

a Produgao (PRDit) : Quantidade de exemplares a serem

beneficiados de cada familia de produtos em quest:ao .

o Faltas (FALit) : Quantidade de exemplares que deixarao

de ser atendidos ao final de cada periodo de produQao,

, Horas Nornais (HNOct) : Previsao de utiliza(;ao de mao

de obra ( em boras homero) em expedientIe normal de trabalho no

periodo , em cada centro .

, Horas de TenWrdrios (TEMtc) : Previsao de utilizac;ao
de mao de obra ( eIn boras homero) no periodo , em condiQ6es de

subcontratagao , em cada centro .

, Horas extras (HEXtc) : Previsao de utilizatfao de mao

de obra (em boras homem) alan do expediente normal de

trabalho , em cada centro.

, Horas ociosas (HOCt) : Previsao de ociosidade de mao

de obra disponivel ( em boras homero) no per£odo.

, Admiss6es (ADHt) : Namero de boras a serem contratadas

no periodo, que determina o n6mero de pessoas a seren
cont:rata(las .

, Demissao (DEBt) : Previsao de demissao de mao de obra

(em horas home=1) no per£odo.

( 1 ) Vale novumenIEe I ernbrar que p no
gera qjno de eatog.ue= fInal= plane I adc>B .

caao z nao hdl
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5 , 4 , 5) Fornula(,'ao do nodelo

a) Fungao Ob jetivo

Modelo de rndxima margem, sen(io:

Margem = Receita Custo boras trabalhadas (centros I e 2 )
Custo boras ociosas

Custo admiss6es / demiss6es

Custo de materiais (polietileno)
Custo de nao atendirnentos

i ) Receita - e a soma do pre c,o unitdrio de cada produto

multiplicado pela quantidade de exemplares beneficiados , em

todos os periodos (no nosso caso, como nao ha estoque , a

quantidade vendida 6 igual a quantidade produzida) ,

Receita = SOMt SOMi [Pi ' PRDit]

ii ) Custo de horas trabalhadas - e a soma nos periodos
dos custos de boras trabalhas en expediente normal, extra e

por tempor6rios , en cada centro produtivoo

CENTRO 1

CENTRO 2

SOMt [nl.HNOtc + x1'HEXtc + ml'TEMtc]

SOMt [n2 'HNOtc + x2'HEXtc + m2 'TEMtc]
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iii ) Custo de horas ociosas : e a soma nos periodos dos

custos de boras pagas e nao utilizadas produtivamente .

SOMt to'HOCt]

iv) Custo de admiss6es,/demiss6es : B a soma nos periodos

dos custos de horas admitidas e demitidas .

SOMt [a.ADMt + d .DEMt]

v) Custo de polietileno : E o gasto total com material

para embalamento , referente aos processos que passarn pelo
centro 2 .

SOMt SOMj [Poi o PRDit]

vi ) Custo de nao atendimento: E o custo referent:e aos

pedidos nao atendidos durante os 3 per£odos (faltas)

SOMt SOMi [f i ' FALit]

Portanto, a equa9ao da fun(,do objetivo f ica:
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MAX { ( SC)Mt SOMi [Pi'PRDit] ) - (SOMt SOMc [nc'HNOtc +

xc'HEXtc + mc ' TEM I..,c] ) - (SOMt [o'HOCt] ) – (SOMt [a.ADMt +

d'DEMt] ) - (SOMt SOMi [Poi'PRDi1,.] ) - (SOMt SOMi [ fi .

FALit]) }

'U / bru'J VA W-W Wb \ A VW dAY/

i ) Equagao de equil£brio (nao ha estoques ) :

PVEit – PRD it = FALit (i=1..70

ii ) Equagao do consumo de mao de obra (no caso do

entro 2 , implica tamb6m no consuno de equipamentos )

SOMi (tic . PRDit) = HNOtc + HEXtc + TEMtc

(c=1, 2 ; t=1..3 )

e DeInissao:

3)

Adrnissaodeaoiii ) Equa<,

DISt - DISt_1 = ADMt - DEMt (t=1..3)

iv) Definigao de ociosidade :

SOMc (HNOtc) + HOCt = DISt \ bP Le • al
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v) Restri ciao de pro(lu<,ao no periodo :

PRDminit <= PRDit <= PVEit (t=1 . . 3)

vi ) Restricfao de utiliza<,ao de boras extras :

SOMc (HEXtc) <= IEX + DISt (t=1. B3)

vii ) Restri<rio de utiliza<;ao de horas de tempor6rios :

SOMc (TEMtc) <= ITEM a DISt ( t=1 . . 3 )

viii ) Restri(fao de boras utilizadas nos centros , dada

pela linitagao fisica do set;or:

(HNOtc + TEMtc) <= HHlimc (c=1, 2 ; t=1. , 3 )

5, 5) Simulagao de Execugao do Hodelo

A fim de demonstrarmos o funcionamento do sistema de

planejamento , simulanos a execuc,ao do modelo proposto para

os neses de julho , agosto e setembro de 1994 , apresentada no

anexo 2 .
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O arquivo , originalmente no format:o do Lotus-123 , foi

importado para o 11software" Quattro-Pro de mo(io a se obter

um melhor processo de impressao .

Os dados levantados , principalnente as previs6es de

dernanda , ainda sao bastante imprecisos , pois o estudo e

implantac;ao do sistema de marketing e vendas da hipot6tica

empresa Manuais ainda nao estao concluidos . Espera-se que

at6 o final deste ano ja possamos obter informa(,'6es bem mats

confi6ve is das previs6es de demanda , e assim podermos

utilizar efetivamente o modelo .

Apesar disso , atrav6s da simulac,ao pudemos constatar

que o modelo , do mo(io cono foi formulado , 6 capaz de

resolver o problema de modo coerente e eficaz (vide anexo

2 ) . Respondendo a uma baixa previsao de demanda no m6s I
(agosto) , o resultado foi a demissao de mao de obra ( 106

boras homem demitidas) , enquanto que nos meses 2 e 3 , com a

elevat,ao do volume de trabalho e os altos custos atuais de

boras extras e de tenpor6rios , o plano prev6 a admissao de

214 e 475 boras homero, respectivamentIe .

O plano prev6 ainda que com esse nivel de mao de obra

sera possive1 atIender a todos os pedidos , nao havendo

portanto faltas nesses 3 periodos ,
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CAPiTUIJO vl

MODELO DE PROGRAHAgAO
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6 o 1 ) Pesquisa de T6cnicas de Programagao

Tal corno no caso de plane jamento , dependendo da classe

de produq'ao eIn questao , um diferente problema de programagao

se apresenta , e conseqaentemente , demanda o ernprego de uma

teoria especif ica . Assim , encontramos na 1 iteratura os

problemas tratados conforme a seguinte associat;ao :

TIPO DE PRODU(,'Ao ll MODELO DE PROGRAMAgAO

LinhasContinua ll Balanceamento de

Intermitente Seqtienciagao

Grandes Pro]etos Programagao em Redes

Tabela 6 . 1 - Tipos de Produ(,'ao x Modelos de Programagao

(Extraida de Santoro [ 6 ] )

Dentre os modelos apresentados , determinaremos qual

sera utilizado na programa(,ao de acordo com os objetivos de

programagao def inidos no capitulo 3 - item 3 . 3 , Tais
ob jetivos apresentados foram:

1. Deterninar as dat:as de entrada na linha e de

atendimento , de =todo a seren minimizados os atrasos o
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2 . Determinar o namero de pessoas em cada opera(,ao do

processo de mo(Io que a produc,'ao globa1 da linha se ja maxima .

Implica diretamente em maximizar a utiliza ciao dos recursos .

Portanto :

. Sendo a produ<,'ao do tipo intermitente , e de acordo

corn o objetivo "l" acima descrito , f ica claro que devemos

utilizar uma t6cnica de seqaenciagao na determinagao das
dat;as de atendimento .

. Em rela(rao ao objetivo 11211, apesar da produ(,ao ser do

tipo intermitente, o processo adota caracter£stica de lin IIa,

haven(jo a necessidade de uma t6cnica de balanceamento para

minimi2ar a ociosidade (folga) dos recursos .

A seguir explicaremos mats pormenorizadamente amI)as as
t6cnicas , em itens a parte . Trataremos primeiro do problema

de balancearnentIO e depois do de seqQenciaq'ao .

6 , 2) Balanceanento da Linha

6 ,2 ,1 ) Balanceamento de Linhas

Literatura (1)

Revisao da

Uma linha de montagem pode ser def inida como uma

seqa6ncia de N estag6es de trabalho pelas quais o prod tItO
( 1 ) ReferelrrCl aa [ 4 ] e [ S ] .
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segue eIn s6rie , partindo da esta(fao 1 e chegando at6 a

estac;ao No Em cada estagao de trabalho temos uma opera9ao e ,

simultaneamente , temos em processo var ias un ida(ies do

produto em diferentes etapas de conclusao .

O problema bdsico de balancearnento de linhas consiste

em agrupar as tar ef as de urn roteiro de procluc,ao em

operag6es , e design6-las a un con junto ordenado de estag6es

de trabalho desde que as relag6es de preced6ncia e os

limites de capacidade se jam respeitados , de forma que a19uma

me(ii(la de efic6cia se ja otimizada .

Assim, tc 6 o tempo de ciclo da linha , correspondente

ao m6ximo das somas dos tempos de opera(,ao de cada estagao

de trabalho , N 6 o conprirnento da linha (namero de estaq6es

de trabalho) e t:1 a duragao da i-6sina operagao (1)

Na maioria dos casos nao se consegue obter uma linha

perf eitamente balanceada e , portanto , a estacfao N est6

associado um ternpo ocioso em cada ciclo C, Ao totalizarmos

todos esses tempos ociosos da linha, resulta a folga de

balanceamento f , que representa a dif eren c;a entre a
disponibilidade de trabalho das estaQ6es em cada ciclo e o

conteUdo de trabalho necessario para produzir totalmente urn

prod tItO , represent:ada pela equagao a seguir:

( 1 ) A duraq• ao E con a InIEe no InIEerva to de IEernpo requerldo
para reeeber , reall zur a opera 4v•ao e reeolocar a unldade para
aer 1=ranaporIEada a pr6>cIma eaIEaq•dIo _ Correaponde aoB ILempoa
padrdlo apre=enILadoa no eapJtIEulo 4 .
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f = (N.tc) - SOM (t:1 )

Existem tr6s probl emas pr inc ipai s de otimizagao

relacionados entre si e comurnente tratados em teoria:

1 . Dado o tempo de cic1 o , deve-se encontrar o
balanceamento que minimiza o namero de esta(;des de trabalho

sem ultrapassar o tempo de ciclo dado e

2 . Dado o nanero de estaQ6es de trabalho , deve-se

encontrar o balanceamento que ninimiza o tempo de ciclo sem

ultrapassar o n6mero de estaQ6es dado.

3 . Caso nao se jaIn dados nem o tempo de ciclo , neIll o

nanero de estag6es , deve-se determinar o par desses valores

que mininiza a folga de balanceamento .

Em todos os tr6s problemas , podemos afirmar que o

ob jet ivo considerado 6 a minimizagao da folga de
balan<.''eamento . Pode-se dizer que a dificuldade de solugao

desses problemas auInenta de acordo corn a ordem eIn que foram

citados eI por iSSO, a naioria dos modelos existentes para

resolv6-1os tratan do primeiro deles , propondo resolver os
outros dots atrav6s de procedinento iterativo .

AS restri<,c-)es conuns aos modelo simples (produgao de UIn

anico prodIIto) de balanceamento sao:

1. AS estag6es de trabalho sao fixas .
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2 . Aceita-se a aditividade dos tempos no agrupamento

das operaQ6es para formagao das estaq6es de trabalho .

3 . Nao existe retrocesso do produto para estaQ6es jd

percorridas .

4 . Nao existem deslocamentos de oper6rios ou recursos .

6 ,2, 2) Caracterizagao do Problema

Existem algumas particularidades relativas ao nosso

problema de balanceanento que imp6e cert:as restriQ6es na
escolha do rnodelo .

Primeiramente , neIll todas as operaQ6es sao agrup6veis em

uma mesma estagao . Alan disso , entIre as opera<,'6es

agrupaveis , a aditividade dos tempos nao 6 vdlida , ist:o 6

t, in = t, + to nao 6 verdadeira .

Assin, os tempos padrao devem ser determinados em aInbOS

os casos , quando as opera(,des sao executadas agrupadamente e

quando sao execut:adas separadamente . No cap£tulo 4 foran

apresentados alguns tempos para opera<,'6es agrupadas , sendo

que o estudo de m6todos 6 que def inir6 as operaQ6es

agrupaveis ou nao eIn cada caso especif ico.

Feitas estas considerag6es , o nodelo de balanceamento

deve resolver, por exemplo, um problema do tipo:
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+ Supondo um processo composto de quatro operaQ6es

A, B , C e D - onde B e C sao agrupaveis e a operac;ao D 6

realizada nas seladeiras de embalamento . Existem N pessoas

disponiveis na linha e que podem realizar qualquer uma das 4

tarefas , tanto nos postos como nas seladeiras . Existem S

seladeiras disponiveis e cada uma requer uma pessoa

operando-a . Deve-se :

Alocar as N pessoas entre as operat,'6es de

sua utilizac;ao se ja maxima , ou se ja , a folga e
mo(to , produ(,aociclo Ininimos Deste ase jam

lint:la tamb6m sera maximizada

rnodo que a

o tempo de

global da

Assim, para cada lote beneficiado ( em m6dia de 5 a 10

por dia) , a programa<,ao deve dispor as pessoas entre as

taref as de mo(to a atingirem-se estes objetivos . Por outro

lado , o namero de pessoas dispon£veis varia de acordo com o

plano de produgao imposto e com o absenteismo , licen9as
m6dicas , etc . Portanto , o balanceamento , que sera feito a

partir destas condi96es de disponibilidade encontradas no

momento da produc,ao , deve ser funcional, de tal mo(Io que se

possa execut6-1o da forma mats pr6tica e r6pida possivel,

nao sendo comprometidas as carac'ter£sticas de flexibilidade
da linhaB

Voltando ao exemplo suposto, o problema a ser resolvido

teria a seguinte estrutura :
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EXS/HH

QA

QB

Q C

QD

SAiDAS (EXS/H)

Q NA A

Q N
B B

Q NC C

Q ND D

TABELA 6.2 - ESTRUTURA DO PROBLEMA DE BAT,ANCEAMENT'0

CASO I – SEM AGRUPAMENTO DAS OPERA(,'(3ES

(elaborada pelo autor)

A sa£da global (produ<,'ao hor6ria da linha) , que dever6

ser maximizada , sera dada pelo minimo das saidas parciais :

MIN [ QA'NA 1 QB'NB ’ QC'NC ’ QD'ND

O namero total de pessoas deve ser N (todas devem ser

alocadas ) e o namero m6ximo de pessoas realizando a opera(,ao

D deve ser S (quantidade de seladeiras disponiveis) .

Numa segunda possibilidade , teriamos as operaQ6es B e C
agrupadas , resultando :

OPERAQAO NQ pessoas (N) SAiDAS (EXS/H)EXS/HH

NQ QA NAA A A

B+C N NQ QB+CB+C B+C B+C

ND Q Q N
D D DD

TABELA 6.3 - ESTRUTURA DO PROBLEMA DE BALANCEAMENTO

CASO 2 - OPERAQ'6ES B E c AGRUPADAS

(elaborada pelo autor )
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Portanto , a solu(,'ao 6tima seria aquela que , entre as
duas possibilidades (caso I e caso 2 ) , gerasse a maior saida

global da linha . Como em condig6es reais nao existem muitas

possibilidades de agrupamentos , torna-se vi6vel a execucfao

de um balanceamento para cada alternativa , escolhendo-se a
de meILor resultado .

6 , 2 , 3 ) Ferramenta Utilizada - VINO com Algoritmo de

„Branch and Bound11 tl J

As caracteristicas do problema nos permitem concluir

que uma t6cnica de programa ciao matem6tica deve ser a

ferramenta mais eficaz para o balanceamento . Neste caso , as

variaveis de decisao em questao (N = namero de pessoas ) sao

inteiras , o que requer a aplicagao de programagao inteira .

O 11software11 VINO resolve O problema de proqrama(,•aO

linear com var i ave is inteiras atrav6s do algoritmo de

"branch and bound11 para problemas bin6rios (varidveis O/1 ) ,

Deste modo , uma vari6vel inteira gen6r ica pode ser

transformada em bindria usando-se pot6ncias de 2 como em

aritm6tica bin6ria .

Assim, se x S IO , podemos substituir x por x1 + 2x2 +

4x3 + 8x4 S IO , sendo xl, x2 , x3 , x4 variaveis O/1.

( 1 ) releeremclaa [ 1 ] e [ 7 ]
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6 , 2 , 4) Notagao Utilizada

, indices

hh = hora homern

j = in(lice de operag6es

k = indice de operag6es de embalamento

entradas

Quantidade de exemplares beneficiados por hh na

opera(fao j

Namero total de pessoas disponiveis

Narnero total de seladeiras disponiveis

Qj

NT

ST

, saidas

Namero de pessoas alocadas a operagao j

PROD HOR = pro(iU(raO hor6ria global da lintla

6 , 2 , 5) Formulagao do Hodelo

F Ob jet:ivo : Maximizagao da produgao hor6ria global da

linha, dada em exs/bora, def inida anteriormente como:

PROD HOR = MIN [sAiDAS PARCIAIS]

MIN [Qr .Nl ] ( j = 1 . . Ng operac,'6es)
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Por6m, a fungao /MIN [SAiDAS PARCIAIS ] ’ nao 6 linear , o

que torna invi6ve1 a solu<;ao atrav6s do VINO utilizando-se
esta formula(fao .

Deste mo(lo , a c61ula objetivo ( PROD HOR) , a ser

maximizada , sera def inida como uma vari ave 1 continua ,
lirnitada pela restric;ao

PROD HOR s (SAiDA

PROD HOR S QI NI

se]ar

Ng operaQ6es )

Este artif icio permitir6 que a formula c;do este ja de

acordo com o formato exigido pelo VINO,

b vari6veis

inteira gen6rica, fornada por combinagao

de uma quantidade suficiente de variaveis inteiras O/1,
conforme jd explicado .

- PROD HOR: vari6ve1 cont£nua, jd def inida no ob jetivo
do modelo

> restriQ6es

Pelo menos uma pessoa alocada a cada operagao :

Nj z 1 ( j = 1 . . NQ opera<,'6es)
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O namero total de pessoas alocadas deve ser igua1 ao

total de pessoas disponiveis :

SOM (Nj) = NT ( j = 1 . , NQ operac,'6es )

O namero total de pessoas alocadas em operac,'6es de

embalamento deve ser menor ou igual ao total de seladeiras

disponive is :

SOM (Nk) S ST (k operac,'6es de embalamento)

Def ini(;ao da produgao global - 6 menor ou igual as

saidas parciais :

PROD HOR S Ql NI ( j = 1 , . NQ opera(,'6es )

6 , 2 , 6) Simulagao de Execugao do Balanceamento

De forma a exemplif icar o nodelo desenvolvido ,

sim III amos o balanceamento de alguns dos processos

exis'tentes , A simulaQao completa 6 apresentada no anexo 3 , e

os resultados obtidos para estes processos escolhidos foram
os seguintes :

Sinulagao 1: Pato-4 (Dois agrupamentos poss£veis)

. SolucFao 6tima + agrupamento 1 = 4900 exs/hora
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Sinulagao 2 : Pato-10 (Dois agrupamentos poss£veis )

. solu<;ao 6tima + agrupamento 1 = 4080 exs/bora

sinulagao 3 : Livro-1 (Um agrupamento possive1)

, solugao 6tima = 16500 exs/bora

Sinulagao 4 : Atividades-4 (Um agrupamento possive1 )

. soluc;ao 6tirna = 3300 exs/hora

Simulagao 5 : Sacolas-5 (Tr6s agrupamentos possiveis )

. solu<;ao 6tima + agrupamentos 2 ou 3 = 2500 exs/hora
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6 , 3 ) Seqr-renciaQao dos Pedidos

6 , 3 , 1) Seqaenciakao Revisao da Literatura C 1 J

O problema de seqtienciaQ'ao consiste eIn determinar a

seqti6ncia em que orderis (Ieven ser processadas em cada centro

produt ivo de um sistema de produ9ao , enquanto que a

programa<,ao envolve a especificac,ao das datas de ocorr6ncia

de eventos . Deste mo(to , dada uma seqa6ncia , e definida uma

data inicia1, se assumirmos que todas as ordens iniciarao

seu processamento tao cedo quantlo poss£vel, podemos gerar

automaticamente um programa .

Un sistema de produgao apontado num instante nostra seu

estado inicial que 6 caracterizado por um sist:ema de filas ,
de ordens esperando para serem processadas nos centros ,

Cada ordem possui atributos que sao conhecidos do

ema de programagao como data de entrega , atributos

econ6micos , atributos tecno16gicos , etc a

(:ada centro , por sua vez , possui seus atributos

caracteristicos como disponibilidade de tempo para trabalho

por periodo , paradas previstas , efici6ncia , etc +

sist

Assim, a partir desse estado inicia1, o sistema fisico

do sisterna 6 colocado eIn opera c,ao . Ap6s o t6rrnino de uma

( 1 ) referemcl aa [ 3 ] , [ 3 ] e [ 6 ]
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opera<fao nurna determinada m6quina , e estando esta apta a
iniciar nova opera(,ao , deve-se determinar qual or(lem, dentre

as candidatas , deverd ter prioridade para o ingresso em

opera(fao a

O problema de seqtienciac,ao f ica entao caracterizado

pela determinagao do( s ) melhor(es ) crit6rio ( s) escolhido( s )

para priorizar as ordens , que deve garantir o melhor

desempenho global possive1 do sistema de produgao .

Crit6rios e medidas de desenpenho

Una progr ama<,ao deve maximizar o at ingimento de
objetivos mUltiplos , Os crit6rios considerados nos trabalhos

de programagao da produc,'ao pretendem representar os

objetivos da produ<,ao considerados relevantes e dependentes

das decis6es tomadas , Atrav6s das nedidas de desempenho

def inidas para esses crit6rios , consegue-se comparar modelos

alternat i vos com respe ito ao atingimento dos ob jet ives

representados . Segundo Santoro [ 5 ] , uma poss£vel

classificat;ao para os objetivos , bem como alguns exemplos

dos crit6rios de desempenho associados a eles , seriam:

ATENDIMENTO DE PRAZOS

Exs : a Porcentagem de ordens expedidas com atraso

, Desvio m6dio das datas de entrega
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ESTOQUES

Exs : . Estoque em processo nos fins do per£odo

. Rela ciao entre ordens nas filas e ordens em

processamento nas m6quinas

VELOCIDADE DE FLUXO

E:xs : + Tempo m6dio de fluxo

. Namero de ordens expedidas por per£odo

NiVEL DE UTILIZAQAo DE RECURSOS PRODUTIVOS

. Porcentagern de utilizagao de recursos no per£odo

. Ociosidade dos recursos no per£odo

Exs :

VELOCIDADE DE GANHOS

Exs : . Faturamento no perlodo

. Martgem de contribui<,ao no periodo

683 + 2) Pesquisa e Escolha do Hodelo de Seqaenciagao (1)

O estudo do problema de seqaenciagao teve seu in£cio

por volta de 1954 , sendo que as netodologias utilizadas at6

ho je enquadram–se eIn quatro grandes classes :

. An61ise combinat6ria

. Enurneragao controlada

. Programagao matem6tica

. Simulagao

( 1 ) referenclaa [ 3 ] , [ 5 ] e [ 6 ]
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A dificuldade de solu<,ao dos problemas de programa<,ao ,
pela sua natureza combinat6ria , varia do trivial ao

imposs£vel, sen(Io a maioria dos problemas do tipo NP-

completo ,

Dentre as t6cnicas de programagao matem6tica , a

proqramagao dinamica 6 uma t6cnica de otimizagao aplicdve1 a

problemas de programagao que po(lem ser particionados em

etapas de tempos independentes . Nao 6 facilmente

implementada eIn computador , o que torna sua aplica c;ao

amplamente te6rica . Ja a proqramagao inteira consiste da

formulagao do problema de programagao linear com vari6veis

inteiras para designar homens , m6quinas , or(lens , entre
outras vari6veis , com valores inteiros ,

A maioria dos modelos otimizantes e computacionalmente

vi6veis agrega as seguintes simplifica<,•aes :

1 . sao aplic6veis a prob1 emas est6ticos ( quando
consideran mats do que 1 centro produtivo)

2 . Consideram no m6ximo 3 n6quinas con roteiro en f luxo
3 . Consideram um anico objetivo

Nos casos mais gerais , fora do alcance dos modelos

otimizantes , ainda podem ser utilizados m6todos heuristicos

simples , em geral extensao de modelos otinizantes fora das

condiQ6es de otimizaqao. Tais abordagens procuran obter
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solu(,'6es para grandes problemas com esfor<,'o computaciona1

limitado . Entretanto , nao garantlem soluc;ao 6tima e sua

efic6cia 6 dificil de ser julgada . Po(lem ser aplic6veis a
uma grande variedade de problemas .

Para problemas gerais de dimens6es muito pequenas pode-

se utilizar m6todos enunerativos , ernbora se jam pouco usuais ,

e naqueles casos onde se admit:e soluc,des emp£ricas , pode-se

utilizar m6todos gr6ficos (grdficos de Gantt) ,

Essas metodologias , no entanto , tan-se mostrado

ineficientes e incapazes de resolver os problemas reais com

algu Ina seguran<,a .

Todas essas dificuldades levaram ao surgimento dos

modelos de simulaq’ao de rec;ras de seqaenciagao . Tais modelos

utilizam t6cnicas de simulac,ao com auxilio de processamento

eletr6nico de dados . Em alti=la an61ise , eles procuram

comparar o desempenho de sistemas de produgao em regt=Ie,

quan(to as orderIS a serem atendidas nos cent:ros produtivos

sao seqaenciadas de acordo com certas regras de prioridades ,

ou regras de Seqtienciagao, O n6mero de regras test:adas 6

bastante extenso , ultrapassando , seguramentIe , uma centena ,

sendo que nao existe uma regra superior as demais em todos

os crit6rios de desempenho considerados ,

Sant:oro [ 5 ] refere-se as vantagens resultantes da
utilizagao destes modelos como sendo:
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1. Permitem a considerac;ao de um grande namero de

centros produtivos , limitados por hollens e/ou m6quinas , e
com as mais diversas configurac,des ;

2 . Admitem tratamento estocdstico aos elernentos do

prob1 ema , bem como a utiliza9ao de estimativas reais
deterministicas ;

3 . Permitem a consideragao de detalhes operacionais e

restriQ6es complexas dos problemas reais;

4 , Permitem a consideragao e mensura9ao de maltiplos

ob jetivos ;

5

6

Podem ser utilizado em sistemas dinamicos ;

sao vi6veis , de maneira gera1 , em terrIlos de

processamento de da(los .

EIn fungao destas vantagens , eIn especial a possibilidade

de considera<;ao de maltiplos objetivos e a facilidade de

processamento dos dados , desenvolveremos um modelo de

simulagao de regras de seqaenciagao de modo a determinarmos

um cri't6rio para priorizar as ordens e garantir o melhor

desempenho global do sistema+

6 , 3 , 3 ) Apresentagao do Hodelo de Simulagao para

Escolha de Regras de Seqaenciagao

a) Dinanica do processo de sinulagao, Horizonte de

programagao e per£odo de reprogranaQao ,
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Para a escolha da melhor regra que priorizar6 as ordens

a serem atendidas , desenvolveremos um modelo de simulaq,do

com regras de seqaenciaqao que utiliza dados hist6ricos de

chegadas de pedidos durante um intervalo de tempo . Com esse

hist6rico , simularemos o processo de atendimento segundo

algumas regras , sendo que a regra que obter o melhor

resultado segundo os crit6rios de desempenho definidos , sera

aquela que dever6 ser efetivamente utilizada na programaQao,

A simulac,ao 6 executada em 5 instantles sucessivos de

tempo , instantes estes que chamaremos de dat;as de
programaqao , sendo :

1 = data : Nesta data encontra-se o estado inicia1

do sisterna , representado pelas ordens cu jos serviQos e datas
de atendimento foram solicitados anteriormente e ainda nao
foram atendidos ,

- 2 - data: Na 2 ’ data acrescentlam-se as ordens

chegadas no periodo entIre a 1g e a 2 = dat:as .
- SucessivamentIe, na 3 g , 4' e 5' dat:as, acrescentlam-se

as ordens chegadas durante o periodo anterior, obtidas pelo
hist6rico de cbegadas levantado no set:or.

O horizonte & proqramagao 6 indefinido, ou se ja,

simula-se at:6 que a alt:ima ordem se ja atendida, O periodo @

reproqramagao , que 6 o intervalo de tenpo entre uma data de

programagao e a data de programagao seguinte, foi fixado eIn
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tr6s dias (at:eis ) , valor este que estipulamos a partir das

caracteristicas de chegada das ordens e de modo que se possa

analisar o sistema em regime .

A figura a seguir ilustra o processo de simulac,ao :

ordens ordens ordens ordens ordens
++ + + i

31 2 54per per per per per
3 dias dias dias 3 dias at6 ultima

3• DP 4, DPlg DP 2, DP 5, DP

t

ordern

( est . inicial ) DP = Data de Programagao

FIGURA Ilustrac,ao do Processo de SimulaQao

Obs : Ressaltamos que a programagao 6 realizada ao final

do dia , sendo que a programat,ao def inida eIn uma determinada

data sera executada a part:ir da data seguinte. Por exemplo,

uma programagao definida ao final do dia 6 entraria em

processamento no inicio do dia 7 .

Entre as OS ' s que chegam ,

importantes para caracteriz6-las :

data de chegada do pedido;

a data solicitada pelo cliente , que consideraremos

como a data que o pedido deverd ser atendido;

a

tr6s informaq6es sao
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o tempo de processamento , obtido a partir do

balanceamento da linha e que , para todos os efeitos ,

consideraremos como o tempo real de execugao do servi<;o,

Assim, def inido o estado inicial do sistema , e atrav6s

destas informaQ6es que caracterizaln as OS is , 6 gerada a

seqti6ncia de todas as ordens existentes nesse instante ,

conforme a regra consider ada e as condig6es de

disponibi lidade encontradas , determinado-se as datas de
entrada na lin Ira e de atendimento de cada or(Jem,

Essas ordens serao processadas durante o per£odo I ( que

corresponde aos tr6s dias seguintes a primeira data de

programagao )

Ao final do per iodo I encontrarenos as seguintes

situa96es possiveis :

1, As ordens antigas ( que chegaram ant:es do per£odo

1 ) que jd foram atendidas , ist:o 6 , terminaram o

seu processamento;

As ordens antigas que est:ao ainda em processamento
(1)na linha \ - ’ ;

As ordens antigas que ainda nao entraram na linha;

As ordens novas , que chegaraIn durante o periodo I ;

2.

3.

4,

( 1 ) No no=ao ca,ao haverdt apenaa uma ordem eIn proce=BamenIEo z
pol= , por mot lvoa que expllcaremoa adl anne , a proeeaaada
apenaa uma ordem de cudn vez .
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De acordo com estas situa96es encontradas , o motIelo

deverd :

1 ’ ) Medir os crit6rios de desempenho entre as ordens

atendidas nesse periodo (isto 6 , aquelas que encontram-se na

situac;ao 1 acima definida) . Estas ordens serao exclu£das da

simulaQao ,

2 g ) A ordem que erlcontra-se na linha (situa(;aO 2 ) deve

continuar na linha no in£cio do per£odo seguinte , pois nao

hd interrupc,'ao de una ordem ap6s ter sido iniciada,

3 ’ ) As ordens que encontram-se nas situaQ6es 3 e 4 sao

mescladas em uma ani ca fi la e seqaenci adas novamente

conforne a regra considerada .

Deste mo(lo , 6 gerada a programa9ao para o per£odo 2 , e

assim sucessivamente at:6 o periodo 5 .

b) Crit6rios de Desenpenho

Conforme def ininos nos objetivos gerais do trabalho

(capitulo 3 ) , o modelo de seqaenciagao dever6 determinar as

datas de entrada das ordens na linha de modo a serem

minimizados os atrasos ,

Outros obj etivos , como n ivel de ut;iII za(,ao dos

recursos , velocidade de ganhos e velocidade de fluxo jd

foran considerados pe los mode los de plane jamento e/ou

balanceamento. Portanto, o problema de seqaenciagao deve
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visar principalmente o atendimento dos prazos solicitados

pelo editor .

Fora isso , algumas vezes a antecipa<,ao de uma ordem

pode ser interessante para o editor, que poder6 antecipar a

data de langamento de determinada publicagao , se Ihe for

conveniente . Ass im , outra medicla de desempenho que

mediremos , nao tao important:e como a de atendinento de

prazos , est6 relacionada as antecipag6es de atendimentos .

Portanto , os crit6rios de desempenho considerados sao :

1. PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

Represent a a relagao entIre o namero de ordens

expedidas ap6s a data solicitada e o n6mero total de ordens

expedidas no per£odo,

2 . TEMPO MiDIO DE ATRASO

Represent:a o tempo n6dio de atraso entre as ordens

expedidas com atraso no periodo.

3 . TEMPO MXXIMO DE ATRASO

Representa o tempo n6ximo de atraso entre as ordens

expedidas com atraso no perIod c) .
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4 . SOMA DOS ATRASOS

Representa a soma dos tempos de atraso entIre as ordens

expedidas com atraso no per£odo ,

5 . SOMA DAS ANTECIPAq'6ES

Representa a soma dos tempos de antecipagao entre as

ordens expedidas com antecipagao no periodo .

c) Recursos Produtivos

O recurso considerado no processo de seqQenciagao sera

a linha de produc,'ao como um todo . Nao haven(to uma separagao

fisica entre os post:os e o embalamento que possibilite a

criac,ao de estoques intermedi6rios entre eles , a execugao

das ordens separadamente nos centros torna-se invi6vel.

Entao , de acordo com os resultados do balanceamento ,
determina-se a movimentagao das pessoas entIre os cent:ros e

estilna-se um tempo de proclu(,ao para se passar a ordem pela

linha toda (postos + seladeiras) . Este sera o tempo de

processamento da orcIem,

Devemos lembrar que, quando incluinos as folgas m6dias

de balanceamento de cada centro nos tenpos de processos , foi

para que nao houvesse incompatibilidade entre o plane jamento

e a programac,'ao , uma vez que o cons IImo de recursos no

plandjamento 6 dado separadamente para os dois centros,
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enquanto que na seqQenciagao consideramos t:oda a lintla . AO

acrescentarmos a f olga de balanceamento no tempo de consumo

de recursos de cada processo , eliminamos essas discrepancias

de tempos entIre plane jamento e programa(,ao ,

Obvianente, a disponibilidade sera dada para a linha
como um todo , sendo este valor de 8 , O horas didrias ,

d) Regras de Seqr-renciagao

Entre as diversas regras disponiveis , escolhemos

aquelas que actlamos que poderiam ter desempenho importante
seq IIndo os crit6rios citados .

Deste mo(lo , as regras de seqtienciac,ao por n6s

consideradas na simulagao , con os respectivos siInbolos , sao:

1) FIFO

2) MTPO

3) MDEN

4) FDIN

Prineira a chegar, primeira a ser atendida;

Menor tenpo de processamento;

Menor Data de Entrega;

Menor f olga dinamica, considerada no nosso

caso , como a diferent,'a entre o tempo

disponive1 at6 a data de entrega menos o

tempo de processamento;

Menor valor da fra c;ao folga dinamica dividida
pelo tempo de processamento .

5) FDTE
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e) Ferranenta utilizada - planilha eletr6nica

Sen(to o modelo relativamente simples , a simulacrio de

regras de seqaenciaQao sera executada com a utilizaQao da
planilha eletr6nica Quattro-Pro .

A planilha apresenta uma s6rie de facilidades no que
diz respeito ao tratarnento dos dados no format:o de horas e

dat:as , indexa<,ao das ordens de acordo com a regra

considerada ( atrav6s do comando "sort" ) , c61culo e

apresentagao dos resultados , entre out:ras .

Assin, entrando-se coin as infornaQ6es referentes as

OS/s (Ng da OS , data de chegada, data de atendimento e tempo

de processamento) , e realizada a indexagao , a planilha

autonaticamente calcula as datas de entrada na linha , datas

de atendimento e tempos de atraso e de antecipac,'ao , se

houverem .

A formula c,ao 6 a seguinte:

o data de entrada na linIra: no caso da primeira OS a

ltrar, sera a data seguinte ao da programa<,ao, Para as

demais OS’s, a data de entrada 6 o instante em que a OS

anterior foi atendida,

+ data de atendinento: 6 a data de entrada na lirlha +

o tempo de processamento. Esse tempo deve ser transformado



112

de horas para dias dividindo–o por 8 , O ( = disponibilidade
diaria) ,

a tempo de atraso: 6 o valor num6rico entre a data

atendida e a data de atendimento solicitada , caso baja
atraso .

o tempo de antecipagao: 6 o valor num6rico entre a

data de atendimento solicitada e a data atendida , caso ha ja
antecipagao .

A partir destes valores , a planilha automaticamente

ident if ica qua is OS ’ s f oran atendidas em cada per£odo

(atrav6s da data de atendimento) e gera os resultados com as
medidas dos crit6rios de desernpenhoo

6 , 3 , 4) Execugao do Hodelo de Simulagao de Regras de

Seqt-renciagao

Apresentamos no anexo 4 a simulagao de regras de

seqaenciagao realiz ada con as informa96es das OS ' s

existentes entre 07/09/94 e 23/09/94 .

Vale ressaltar que a planilha possui um dispositivo que

permite que o operador def ina os dias que serao s6bados e
dominI;os , de mo(to que a programa(,'ao se ja gerada para os dias
ateis .
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A simulagao foi executada nas seguintes datas de
programa(fao :

1 ' data ) Estado inicial : 07/09/94 - OS /s 1 a 23 , que
chegaram anteriormente a essa data e nao foram atendidas at6

entao . A programaQao gerada nessa data entrar6 eIn

processamento no periodo I, nos dias Q8 , 09 e 12 /Q9

( 10 e 11 /09 nao hd expedient:e , pots 6 fim-de-semana) ;

2 = data) 12/09/94 - Entran OS’s 24 a 42 , chegadas no

per£odo I, entre 08/09 e 12/Q9 . A programac,ao gerada nessa
data entrar6 em processamento no periodo 2 , nos dias 13 , 14

e 15 /09 ;

3 = data) 15/09/94 - Entran OS/s 43 a 53 , chegadas no

periodo 2 , entre 13/09 e 15/09 . A programagao gerada nessa

data entrar6 em processamento no periodo 3 , nos dias 16 , 19

e 20 /09 ;

4 ' data) 20/09/94 - Entram OS/s 54 a 65 , chegadas no

'riodo 3 , entre 16/09 e 20/09 . A programa<;ao gerada nessa

ta entrar6 em processamento no per£odo 4 , nos dias 21, 22

e 23 /09 ;

5' data) 23/09/94 - Entram OS’s 66 a 84 , chegadas no

periodo 4 , entre 21/09 e 23/Q9 . A programagao gerada nessa
data entrara em processamento no per£odo 5 , desde o dia 23
at6 a Ultima ordem ser atendida.
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Portanto , os periodos , compost:os de 3 dias at:eis ( com

exce<;ao do 5 ’ ) , sao :

periodo

per£odo

periodo

periodo

per iodo

08 a 12/09

13 a 15/09

16 a 20/09

21 a 23/09

23/09 at6 altima ordem ser atendida

As informaq6es referentes as OS’s de nameros I a 84 ,

citadas acima , estao inclu£das na apresentagao da simulagao

no anexo 4 .

A seguir , apresentaremos os resultados da simulagao corn

as notas obtidas por cada uma das regras em cada crit6rio , e
em cada um dos periodos .

Est:as not:as estao graduadas em uma escala de O a 1,

atribuindo-se O a regra de pior desempenho e 1 a de meILor

desenpenho em cada crit6rio, no per£odo .

Ao final, determinamos ainda a not:a geral de cada uma

das regras referentes a cada crit6rio , def ini(la como a m6dia

entre os 5 per£odos simulados .
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PERIODO 1

DESEMPENHO QUANTO AS REGRA$

VALOR AB$OLUTO
MDENMTPO FIFa
0.000.520.36

3.13 0.005.41

0.000.71 0.38
0.00287 1.94
0.8124.22 7.66

NOTA RELATIVA
FIFa MDENMTPO

0.81 O. 73 1.00
O.M 1.000.44

1.000. 460.00
0.32 1.000.00

0.010.301.00

CRiTERIa
Atr3so medic
Soma de atrasos
% de atrasos

Atraso maxirno

Soma de antecip,

FDIN
a.oo
0.00

0.00
0.00
0.69

FDIN
1.00
1.00
1.00
1.00
0.00

PERIODO 2

DE$EMPENHO QUANTO A$ REGRA$

VALOR AB$OLUTO
FIFa MDENMTPO

0.001 .571 ,70
9.40 0.005.09

0.1 8 0.40 0.00
0.002071.90

4.2324.91 1.55

NOTA RELATIVA
FIFa MDENMTPO

1.000.080.00
1.000.500.73

0. 74 1.000.42
0.21 1.000.27

0.060.1 71.00

CRITERIa
Atraso rnedio
Soma de atrasos
% de atrasos
Alraso ITIaxirno

Soma de antecip

FDIN
0. CO

0.00
0.00
0.00
0.1 1

FDIN
1.00
1.00
1.00
1.00
0.00

FDTE
0.01

0.00
0.00
0.00
0.06

PERIODO 3

DE$EMPENHO QUANTO AS REGRA$

VALOR AB$OLUTO NOTA RELATIVA
CRITERIa
Alraso medio
Soma de atrasos
% de atlasos
Airaso ma)drno
Soma de antecip

FIFa MDENMTPO
1.171.60aFI
3.505.23 9.62
O.1 70.1 4 0.35

3.15 1.31286
21 224.80 1.83

FDIN

1.16
8.00
0.41

1.31

0.73

MTPO FIFO MDEN
0.00 0, 70 0.99

0.67 1.000.91

0.941.00 0.59
0.00 1.000.1 6
0,06 0.051.00

FDIN
1.00
0.75
0.47
1.00
0.00

FDTE

0.42
0.00
0. OO

0.09
0.04
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PERIODO 4

DE$EMPENHO QUANTO AS REGRAS

VALOR ABSOLUTO
CRiTERia
Atraso medio
Soma de atrasos
% de atrasos
Atraso maximo
Soma de ante

MTPO FIFa MDEN
3.45 1.071.56

1.56 1.0710.36
0.25 0.08 0.08

1.56 1.077.51

5.21 6.451277

FDIN
1.27
1 .27

0.08
1.27
4.29

NOTA RELATIVA
MTPO FIFa MDEN
0.00 0.79 1 .00
0.11 0.95 1 .00

1.000.63 1.00
0.92 1.000.00

0.1 11.00 0.25

FDIN
0.92
0.98

00
0.97

0.00

FDTE
0. 76
0.00
0.00
0.84
0.04

PERIODO 5

DESEMPENHO QUANTO AS REGRA$

VALOR ABSOLUTe
CRITERIa
Atraso medio
Soma de alrasos
% de atrasos
Atraso maxima
Soma de antecip.

MTPO FIFa MDEN
1.301.89 1.52

10.67 7.8215.15
0.260.40 0.30

201 1.87280
o-a2335.39

FDIN
1.42
8.53
0.26

1 .87
0.00

FDTE
255

61 .1 6
0.89
3.83
1 .23

NOTA RELATIVA
MTPO FIFa MDEN
0.53 0.82 1.00
0.86 0.95 1.00

1.000, 78 0.94
0.93 1.000.53

0.041.00 0.43

FDIN
0.90
0.99
1.00
1.00
0.00

FDTE

0.00
0.00
0.00
0.00
0.23

O

CRITERia
Atraso medio
Soma de atrasos
% de aIIases
Atraso maximo
Soma de antecil

0.27
o.el
0.63

0.19
1.00
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6 , 3 , 5) Conclus6es da SinulaQao

Analisando-se estes resultados , conclu£mos que a regra

MDEN obteve os melhores resultados em rela c;ao aos crit6rios

de atendimento de prazos , seguida , sem diferenc,'as muito

significativas , pela regra FDIN .

Ainda numa an61ise abrangente , concluimos tamb6m que as

regras MTPO e FIFO obtiveram resultados de regular a fraco

em relac;ao a esses crit6rios , enquanto que a regra FDTE

obteve os piores resultados quanto ao atendimento de prazos .

Por6m, as regras MDEN e FDIN obtiveram resultados ruins

no que diz respeito a antecipagao no atendimento de prazos ,

cu jo melhor desempenho foi obtido pela regra MTPO .

Como havi amos definido que os crit6r ios mai s

importantes seriam aqueles relacionados ao atendimento de

prazos , podemos portanto determinar que a melhor regra a ser

utilizada deva ser a MDEN - Menor Data de Entreqa .

Finalizando , vale lembrarmos que os resultados dessa

simulagao sao vdlidos para as condiQ6es encontradas

atualmente no set;or, sendo que , caso se concretize o aumento

de volume desejado para os pr6ximos meses , as condig6es

po(lem se alterar, devendo-se realizar uma nova simula<,ao a
fin de determinarmos novamente o melhor crit6rio.
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CAPITULO VII

CONSIDHRA96ES FINAIS



119

7 , 1) Implantagao

Para ser iniciada a implanta<,ao do sistema de PPCP,

dependemos ainda da conclusao de alguns trabalhos paralelos

que v6m sendo realizados . Durant:e uma prineira fase , a

func,ao PPCP e as demai s funQ6es f oran desenvolvidas

paralelamente e conjuntamente . Por6m, a partir de um certo

momento , devido aos prazos existentes para a entrega do
trabalho de formatura , tivemos que acelerar o estudo de PPCP

frente aos demais trabalhos .

No momento , o processo de implantagao depende

principalmente de :

1 ) Conclusao do estudo de tempos , com a revisao dos
tempos de operac,'6es jd dispon£veis e levantamento daqueles

ainda nao disponlveis , inclusive os tempos de operaQ6es

agrupadas ,

2 ) Estabelecimento do contato direto entre Manuais e o
Editor sem o intern6dio do setor de Atendimento ao Editor.

Conforme explicamos , visamos buscar, deste mo cIo, dados mais

precisos das previs6es de demanda e uma maior agilidade no

processo de recebimento e cadastro dos pedidos.

3 ) Revisao dos m6todos utilizados at6 entao na fixaQao
b

dos pre<,'os de vendas e custos de faltas, realizando una
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anal ise e quest ionamento dos cri't6r ios ut ilizados na

def iniqao destes valores . Ho je ]a est6 se trabalhando nest:e

sentido , com pessoas do setor fazendo o levantamento dos

pre(fos de rnercado .

4 ) Desenvolvimento de um sistlena de apontamento e

controle de produc,ao .

5 ) Desenvolvimento de um sistema de inf ormag6es que

torne possivel a implementac,ao integrada de todas as fung6es

cit:adas no capitulo 3 ( item 3.1 ) .

Quanto ao altimo item, inclui-se a decisao de investir

nao em microinform6tica , integragao em rede de

computadores , etc . Portanto , o desenvolvimento do sistema de

informaQ6es determinar6 muitas das caracter£sticas

operacionais do setor, inclusive no que se refere as
caracteristicas operacionais do sistema de PPCP .

OU

Na filJura 7.1, descrevenos O fluxo de informag6es para

as atividades de PPCP, apresentado em forma de Diagrama de
Fluxo de Dados , COIn base nesse diagrama, a eq tripe que

desenvolve o estudo do sistema de informag6es determinar6 de

que forna essas inforrnag6es serao arquivadas e como elas

fluirao e serao processadas dentro do sistena para estarem

adequadas as caracter£sticas operacionais do setoro
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Esperamos que o processo de implantaqao do sist:ema de

PPCP aconte(;a set;undo OS prazos abaixo , def inidos eIn uma

reuni ao :

ATIVI DADE PRAZO

Levantamento dos prec,os de mercado

Fixagao dos prec,os de venda e custos
de faltas

Contato inicial com editores clientes para
expor os servi<,'os e nova tabela de pre(,os

Estudo de um sistema para estabelecer o conta-
to direto entre Manuais e o Editor

Conclusao do estudo de tempos

Treinamento do pessoal do setor e familiariza-
gao com o processo de Plane janento e Programa-
gao

Desenvolvimento de urn sisterna de apontamento e
controle

Desenvolvimento do sistema de informaQ6es para
implementagao do sistema integrado de PPCP

Utiliza<;ao total e efetiva do sistema

30/11/94

15/12/94

31/01/95

20/12/94

31/12/94

31/01/95

31/01/95

20/02/95

15/03/95

Assin, esperanos contar com o funcionamento do sistema
de PPCP at6 mea<los de margo .
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7 o 2) Conclus6es

No que se ref ere ao atingimento dos objetivos def inidos

no capitulo 3 , podemos considerar que os resultados do
trabalho f oran satisfat6rios . Pudemos desenvolver um sistema

de plane jamento e programa<,'ao condizentes com as metas que

pretend£amos alcanc,'ar e com um forte embasaInento conceit:ual,

conforme havia sido proposto,

Os modelos sao de operacionalizacrao relativamente )

simples e nao demandam a contrata9ao de operadores coIn maior I {
conhecimento t6cnico . O fato de as pessoas que trabalham no J

setor terem acompanhado e participado durante a elabora<,ao

do pro jeto tamb6m tornar6 mats f6cil a implanta<fao , uma vez

que nao exigir6 um processo mais intensivo de treinamento .

Emi:re os trabalhos que ainda precisan ser conclu£dos

para que se concretize a inplementagao, apesar de todos

serem essenciais , julgamos que os referentes ao sistema de

apontamento e contIrole e ao sister&a de informag6es se jam os

mats importantes e de natureza mais complicada para seren
solucionados ,

Sobre o sistema de infornag6es , vale ainda ressaltarmos

da significativa importancia de termos um acesso r6pido as

informa96es de dados hist6ricos de demanda e tempos de

produ<,'ao registrados, a16m de um processamento eficiente que
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possibilite urn levantamento r6pido de valores m6dios ,

dispers6es , etc .

Finalmente , actIamos que tamb6m merecen destaque algumas

etapas do trabalho que foran de fundamental importancia para

a reestruturac,'ao do setor como urn todo , mesmo nao sendo de
natureza diretamente relacionada a area de PPCP propriamente

dita , sen(Io :

nova classificac,'ao das familias de produtos , que

ho je ja est6 sendo utilizada integralmente no setor ;

- descri(Fao detalhada das operag6es , at6 entao
inexistente ;

determina(,ao dos 'lroteiros" de produgao , ou, como

convencionamos c1lamar , divisao das fam£lias em processos ,

que tamb6m nao existia at6 a execugao do presente trabalho,

e cu ja utilizat,ao proporcionou uma maior organizac,ao ao
setor .
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ANEXO I

GRAFICOS DE DRMANDA DAS OPHRAgOES
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ANEXO 2

SIMULAQAo DO HODEID DE PLANEJAMWTO AGREGADO
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ANEXO 3

SIHULAgAo DO MODELO DE BALANCEAMBNTO
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SIMULACAO 1

PROCESSO : PATO-4

-> Agrupamento 1

Operacao A = selecao
Operacao B = etiquetagem
Operacao C = shrink 2 EXS
Operacao D = empacotarnento

Numero de pessoa s total (Nt) =
Numero de soladeiras

INDICES DE PRODUCAO
OPERACAO Qj

(ex s/hh)

-h m5
B 700

1300C
9000D

BALANCEAMEN TO
SAI DASNo PESS

ALOCADASI (ex/hora)
moI
49007

52004
90001

FOLGA

('/.)
a1
0.00
0.06
0.46

O&IETIVO : FOLGA TOTAL

PROD HOR

VARIAVEI$ BINARI AS (0/1
0 0N

N 1 1

0Nd 0
0N 1

RESTRICOES :

SOM (ND = Nt
0

0

Nj >= 1
3

6

3
0

PROD HOR <= Qj Nj
11 00

a
300

41 00

saM (Nk) <= St
3
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SIMULACAO 1

PROCESSO : PATO-4

- > Agrupamento 2

Operacao A = $elecao + etiquetagem
Operacao B = shrink 2 EXS
Operacao C = empacotamento

Numero de pessoas total (Nt)
Numero de seladeira s ( St)

INDICES DE PRODUCAO
QjOPERACAO

EXS/H

A no
1300B

9000C

SAI DASNo PESS
ALOCADASI (ex$/hora:

a4T1

52004

90001

BALANCEAM EN TO :
FOLGA

0/O

no
0.15
0.51

FOLGA TOTAL
O&IETIVO :

R

VARIAVEIS BINARIAS (0/1)
NA
NB
NC

RESTRICOES :

saM (NJ) = Nt
0
0

Nj >= 1
10
3
0

PROD HOR <= Qj Nj SOM (Nk) <= st
0 3

800
4600
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StMULACAO 2

PROCESSO : PATO-10

-> Agrupamento 1

Operacao A = selecao
C)peracao B = cotocacao de brinde
Operacao C = empacotamento

Numero de pessoas total (Nt)
Nurnero de seladeiras (St)

INDICES DE PRODUCAO
OPERACAO Qj

ex s/hh)

A m5
B 340
C 9000

No PESS SAI DAS

ALOCADA sl (ex/hora)
m5

12 4080
1 9000

BALANCEAMENTO :
FOLGA

96)
no
0.00
0.55

FOLGA TOTAL
OBJETIVO :

R

VARIAVEIS BINARIAS (0/1 )

RE$TRICOES :

SOM (Nj) = Nt
0

0

Nj >= 1
2

11

0

PROD HOR <= Qj Nj SOM (Nk) <= St
420 7

a
4920
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SIMULACAO 2

PROCESSO : PATO-10

- > Agrupamento 2

Operacao A = selecao + colocacao de brinde
Operacao B = empacotamento

Numero de pessoas total (Nt)
Nurnero de seladeiras (St)

INDICES DE PRODUCAO:
SAIDA$No PESS

ALOCADASI (ex/hon
moT5
90001

BALANCEAMENTO :
OPERACAO 1 Qj

exs/hh:
-N m7
B 9000

FOLGA

(%)
mo
0.55

FOLGA TOTAL
O&JETIVO :

R

VARIAVEI$ BINARIA S (0/1)

RESTRICOES:

saM (Nj) = Nt
a
0

Nj >= 1
14

0

PROD HOR <= Qj Nj SOM (Nk) <= st
0 8

4950
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SIMULACAO 3

PROCESSO : LIVRO-1

> Unico agrupamento possivel

Operacao A = selecao
C)peracao B = empacotamento

Numero de pessoa s total (Nt) =
Numero de seladeiras (St)

INDICES DE PRODUCAO:

16

8

OPERACAO Qj
exs/hh:

BALANCEAM EN TO :
No PESS SAI DAS

ALOCADASI (ex/hora)
m6T1

5 20000

FOLGA

(96
no
0.18

OBJETIVO S:

FOLGA TOTAL

R

VARIAVEIS BINARIAS (0/1)

RESTRICOES :

SOM (ND = Nt
a
0

Nj >= 1
10
4

PROD HOR <= Qj Nj SOM (Nk) <= st
0 3

3500
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SIMULACAO 4

P t

-> Unico agrupamento posstvel

Operacao A = se+ec;ao com bnnde
Opwacao B = et$quetagem
C>peracao C = shrink 2 exs
Operacao D = empacotwnonto

Nurnero de pes soas total (Nt)
Nurnero de $eladeira$ (St

INDICES DE PRODUCAO
OPERACA Qj

(exs/hh)
i m5

B 600
C 1200
D 3600

BALANCEAMENTO

No PESS SAID AS

ALOeADA§] (eVhora)
m3i
36006

3 3600

FOLGA

(%)
no
0.08
0.08
0.08

FOLGA TOTAL
O&)ETIVO :

VAR IAVE iS BINAR tAS (0/1 )
N, a 1

NB1 a 1

N 11

N 01

RESTRICOES :

SOM (NJ) = Nt
a
a

Nj >= 1
5

5

2
a

PROD HOR <= Qj Nj SOM (Nk) <= st
a 5

300
300
300
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SIMULACAO 5

P SA

-> Agrupamento 1

Operacao A = desptasttficacao
C)peracao B = en$acar 2 exs
Operacao C = etiquetagem
Operacao D = gramp6ar aIca
Operacao E = empacotamento

Numero de pes soas total (Nt)
Numero de seladeiras (St) ===

INDICES DE PRODUCAO

QjOPERACAO

(exs/hh)
no

B 640
1100C

D 700

E

BALANCEAMENTO
SAI DASNo PESS

ALOCADAS I (ex/hor
m5i
25004

am
28004

2m1

0.14
0.00
0,21

0.24

FOLGA TOTAL
o&l[rlvo :

0.14

R

VARIAVE IS B}NARIAS (0/1) :

RESTRICOES :

SOM (ND = Nt
0
0

Nj >= I
4

3
1

3
0

PROD HOR < = Qj
300
360

0
600
700

SOM (Nk) <= St
7
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SIMULACAO 5

P S

- > Agrupamento 2

Operacao A = desplasttficacao
Operacao B = en$acar 2 exs + etiquetagem
Operacao C = grampear dca
Operacao D = empacotamento

Numero de pessoas total (Nt)
Numero de seladeiras +nunn

INDICES DE PRODUCAO

QiOPERACAO

(exs/hh]
i mo
B 440

700C
D 2900

BALANCEAMENTO
SAI DASNo PESS

ALOCADAS I (ex/hora)
i m5

26406
28004

1

FOLGA

96)
mo
0.05
0.11

0.14

FOLGA TOTAL

o&l[rlvos:

VARIAVEIS BINARIAS (0/1) :
NA
NB
NC
ND

RESTRICOES :

SOM (ND = Nt
0
0

Ni >= 1
4
5

3
0

PROD HOR <= Qi
0

140
300

400

saM (Nk) <= St
7



167

SIMULACAO 5

PROCESSO : SACOLAS - 3

- > Agrupamento 3

Operacao A = despla$ttficacao
C)peracao B = onsacar 2 ex s + etiquetagem + grampear alca
C)peracao C = empacotamento

Numero de pessoas total (Nt) =
Numero de seladeiras (St

INDICES DE PRODUCAO
OPERACAO Qj

(ex s/hh:
R mo

B 270
C 2900

No PESS SAI DAS

ALOCADAS ! (ex/hora)
i a5

10 2700
2900

BALANCEAMENTO :

ORJFrivo :
FOLGA TOTAL

PROD HOR

VARtAVEIS BINARIAS (0/1
NA 0
NB a
NC 0

RE STR ICOES :

saM (ND = Nt
a

a

Nj >= 1
4
9
a

PROD HOR < = Qj SOM (Nk) < = st
0 7

200
400
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ANEXO 4

PLANILHA DE SIMtH,@O PARA ESCOLHA DE

REGRAS DE SEQOENCIAgAO
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REGRA MTPO

DATAS DE PROGRAMACAO
07/C9/94
12/a9/94
15/09/94
20/OS/94
23/OS/W

DATA DE
CHEGADA
NO SI ST.

07/a9
as/a9
os/a9
07/09
a2/ag
c5/a9
02/89
31 /08
31 /08
os/a9
05/Og

07/C9
a8/C9
a7/ag
07/09
05/09
Of /09
06/09
05/a9
30/a8
al /ag
07/09
c9/a9
os/ag
oe/a9
12/09
08/ag
09/09
OV09
a8/ag
1 #09
c9/a9
08/C9
09/09
08/09
a8/a9
1 &a9
09/09

DATA DE
ATENDIMENT
$OUCITADA

09/09
la09
1 &a9
12/09
08/09
1 S/09

a9/ag
08/OS

08/ag
13/Og
09/09
1 3/09
09/09
1 vas

14/09
13/09
a9/og
a9ia9
14/a9
08/a9
W/C9
14/09
19/a9
1 4/Og
16/a9
19/09
19/Og
16/a9
19/ag
14/a9
16/09
16/ag
13/ag
16/09
1 #09
15/a9
19/a9
14/ag

TEMPO PRO
CES SAMEN

(HaRA S)
0.1 5
0.20
0.35
0.50
0.55
0.70
0.70
0.75
0.90
0.90
0.90
1.00
1.00
1.00
1.10
1.45
1.50
1.90

ITa r
250
260
4.50
0.15

0.25
0.30
0.46
0.67
0.80
0.80
0.90
0.90
1.00
1.30
1.75
1 .80

260
290
3.20

}ATA DE
:NTRADA

LINHA

OW09
a8/os
08/09
w/a9
08/09
08/OS

08/09
08/09
a8/oo
08/09
08/C9
08/a9
a8/og
Og/C9

09/09
w/a9
q91ag
09/09
09/a9
12r09
12/OS
12/09
1#09
r 3/ag
1 &a9
1 VOS

IV09
IV09
IV09
13r09
1 3/09

1 4/09

14/C9
14/C9
r4/09
14/09
1 5/a9

15/09

DATA DE
A TEN-
DIMENTO

08/09
a8/os
a8/a9
08/09
os/ag
08/09
08/09
08/09
08/09
m/a9
08/09
08/09
09/09
C9/Og

09/09
08/09
09/09
a9/c9
12/a9
12109
12/ag
I :gOg
13/ag
13/Og
13/09
1 3/00
13/09
13/C9
1 was

13/09
14/09
14/ag
14/a9
14/09
14/09
15/09
15/ag
15/ag

-1
====H•

I

EL [
[
[

No. OS
DATA

ATENDIDA? f
( S/N)

S

$
S

S

$
$
$
$
S

$
S

$
S

S

$
S

S

$
$
N
N
$
$
S

$
S

S

$
$
S

S

S

N
S

N
S

$
N

TEMPO
ATRASO

(DIA$ UT)
O

0. OO

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

I amT––ib9
0.00
0.00
0.00

0.00
0.00

0.00
0.00
0.00
0.00
254
287
0.00
0.00
0,00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
1.37
0.00

1 1 .82 1 0,00
0.00
0.00
1.90

TEMPO
ANTECIP.

{DIAS UT)
0.98
1.96
1.91
1.85
0.00
4.69
o.el
0.00
0.00
229]
0.1 7

205
0.00
1.80
266
1.48

O

0.00
1.77
0.00
0.00
0.57
ass
0.62
248
a42
134
1.24
a1 4
0.00
1.92
1.79
0.00
1.41

0.00
0.00
1.80
0.00

18
8

14
20
7
9
6
3
2

17

10
19
11

23
21

13
5

16
12

1

4
a
39
36
28
41

30
33
38
25
40
37
24
32

27
26

42
31

[
L
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as

====H•

b

L

B T

No

DATA DE
CHEGADA
NO $1 ST.

08/09
15/a9
r3/09
13/a9
15/09
1 was
14/a9
15/09
13/09
14/09
IV09
14/Og
09/09
a9/c9
06/a9
16/Og
ao/09
19/ag
20/09
1 6/C9
r9/09
16/Og

19/OS

19/OS

20/09
19/a9
19/ag
23/C9
21 /a9
21 /09
a/09
21 /09
21 /09
alas
22/as
21 /a9
21 /a9
21 /a9
21/09
2&a9
23/C9
a09
2#09
21 /09
2:VOS

2<y09

DATA DE
ATENDIMENT
SOUCITADA

16/a9
2a09
20/09
21 /09
a/09
22/OS
21 /OS

a/09
1 9/ag
21 /09
20/a9
a/09
1 6/as
16/09
12/a9
20/09
27/09
27/09
26/Og

a/09
2:VOS

al /OS
2&09
23/a9
27/OS

26/ag
wag
28/09
25/a9
27/09
28/09
27/C9

2W09

28/a9
72 a1 [

25/a9
26/Og

26/a9
26/a9
28/OS

29/ag
28/09
28/Og
27/ag
29/09
29/09

TEMPO PRO
CES SAMEN
(HaRA S)

3.30
O.I O

0.20
0.60
0.60
0.60
0.68
1.00
1.70
200
210
3.20
170
4.00
5.20
0.34
0.4
0.5
0.8

1.00
1.60

1

1 .80
240

3.0

3.90
7.00
0.30
0.50

TTa r
0.70
0.75
0.90
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.20
1.35
1.60
210
280
3.60
6.1 0

7.00

)ATA DE
:NTRADA
IA UNHA

15/09
16/OS

16/Og

16/C9
16/a9
16/09
16/a9
1 6/ag
16/ag
16/09
19/a9
1 9/ag
1 9/a9
20/a9
20/ag
21 /a9
21 /09
21 /09
a /a9
21 /09
a /a9
2#09
2a09
a/09
2a09
2&a9
2&a9
26/09
26/a9
26/a9
26/09
26/09
26/OS

27/OO

27/Og

27/a9
27/a9
27/09
27/09
27/a9
27/09
28/09
28/09
28/Og

29/09
29/a9

DATA DE
EATEN-

DIMENTO
r 6/ag
16/09
16/09
16/a9
16/09
16/OS
16/09
16/OO

1 6/09
19/09
19/a9
19/OS

20/OS
aolas
21 /a9
21 /09
21 /09
21 /09
21 /09
21 /OS

ar09
2DOg
was
a/09
23/09
2#09
26/OS
26/09
26/a9
26/a9
26/09
26/ag
27/Og

27/09
27/ag
27/ag
27/ag
27/09
27/ag
27/a9
28/OS

28/a9
28/ag
29/09
29/OS

30/a9

DATA
ATENDIDA?

( S/N)
$
$
$
$
S

$
$
S

S

$
S

$
N
N
N
N
$
$
S

$
S
N

S

$
S

$
$
S

N

S

S

S

N
S

$
N
N
N
N
$
$
S

S

N

S

N

TEMPO
ATRA SO
(DIAS UT)

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
a.oo
0.00
0.00
0.00
0.00
236
286
7.51

1.56
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
1.29
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
1.66
0.00
0.00
0.00
1.02
0.00
0.00
240
1.62
1.65
280
0.00
0.00
0.00
0.00
223
0.00
1.87

TEMPO
ANTECIP
(DIAS UT)

0.00
3.67
1.65
268
3.51

3.43
235
3. a

a.at
1.76
0.50
21 0
0.00
0.00
0.00
0.00
3.39
3.33
223
0.11
a.gl
0.00
0.48
0.1 8

1.81

0.32
0.00
1 ,41

0.00
0.27
1.18
0.09
0.00
0.85
0.73
0.00
0.00
0.00
0.00
0.03
0.83
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

29
51

45

47
53
46
50
52
44
48
43
49
35

34
15
54
63
62
64
56
60

65
58
61

65
57

59
81

66
72
78
73
68
79
77
69
70

71

67
76
83
76
80
74
82
84
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RESULTADOS REGRA MTPO

PERIODO 1

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 2

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 3

TEMPO MEDia DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRA SOS

PORCENTAGEM DE ORDEN S COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 4

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDEN$ COM ATRASO

TEMPO MAXIMa DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 5
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REGRA FIFO

DATA S DE PROGRAMACAO
07/09/94
12'09/94
1 5,'ag/94
20/ag/94
23/ag/94

DATA DE
CHEGADA
NO SI ST.

30/08
31 /08
31 /oa
a /a9
Of /09
02/09
aDas
as/a9
os/a9
05/09
05/09
os/ag
c5/a9
as/ag
ac/os
CC/Og
m/a9
07/09
07/09
07/a9
07/ag
07/09
07/a9
OO/OS

OO/C9
oo/a9
08/09
08/09
08/09
08/a9
09/09

DATA DE
ATENDIMENT
$OUCITADA

08/09
08/09
a8/a9
08/09
09/09
09/OS

a8/a9
1#09
15/CO

a9109

09/09
14/09
13/as
180g
1 &ag
a9/a9
13/a9
09/a9
1 &a9
12/09
1 4/09
14/OS

1 :gag
1 #09
1 4/OO

15/Og

1 &ag
16/a9
16/09
19/OS

14/Og

TEMPO PRO]EDATA DE
CE$$AMENTIIEN I RADA

(HaRA S) IINA UNHAna o
To /

DATA DE
ATEN-
Dlh4ENTO

OO/C9

08/09
c8/a9
oa/ag
09/ag
a9/ag
09/09
09/C9
09/09
09/ag
a9/a9
09/ag
1 &OS
1 Has
12/ag
12/a9
13/ag
13/09
13/a9
1 3/09
13/09
1:y09
14/Og

14/09
14/09
14/ag
14/ag
14/ag
15/Og
15/09
16/OS

DATA
IATENDIDA?

( S/N)
S
S
$
$
S

$
N
S
$
$
$
$

$
S
$

N
$

N
$
N
$
S

N
N
$

S
N
$
S

$
N

No. OS
TEMPO
ATRA SO

IDIA S UT)
0. 00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
1.19
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
1.94
0.00
a07
0.00
1.26
0.00
0.00
1.08
1.24
0.00
0.00
1.91

Ida–r––
To

0.00
1.84

TEMPO
ANTECIP

(DIAS UT)
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.79
3.70
0.00
0.00
21 7
0.99
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
a. el

0.04

0.00
0.00
0.00
0.32
0.00
1.06
0.64

1.86
0.00

1

2

3

4

5

6

7

8

9
10
11

12
13
14
15
16
17
18

19
20
21

a
23
24

25

26
27

28
29
30
31

0.75
asa

08/09
08/09

1.50 oa/os

0.70
0.65

a9/ag

0.20
OS/C9

09/09
09/090.70

0.90
1 .00

ag/a9

as las

Ta r og/a9

1.45 ag/og
12/09
1 #a9

L

[––-–

0.35
5.20
1.90
0.90

0.1 5

1 &09
12/a9
13/09

1.00 13/09
0.50 1 #09
1 .1 0 r &a9
4.50 1#09
1.00
1.30

l:V09
14/C9
14/a9
14/OS

0.90
280
1 .80
0.30
130

14/as
14/a9
14/09

0.67 15/ag
15/a93.20
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DATA DE EDATA DE ITEMPO PRO-IEDATA DE IDATA DE

CHEGADAIATENDIMENT ICESSAMENTIIENTRADA IATEN
NO SIST. IsoucrrADA E rHORAS) IINA UNHA IDIMEFvro

c 71 1 nDma

DATA

IATENDIDA?

:sJ

No. OS
TEMPO
ATRASO
DLAS

aDO

1.16
QOO

1.12
315
1.28
aoo
aoa
1.51

aDO

aoa
aDO

1.40
QOO

QOO

0.00
aDO

0.00
aDO

aDD

aDO

0.00
1.56
0.00
aoa
aoa
aoa
aDO

0.00
aDO

0.00
0.00
0.00

aDO

1 .M

1.77
0.00
201
1.13
1.26
aDO
nao
aDO
aoa
0.00
aoa
0.00
QOO

0.00
1.00
0.00
0.00
1.87

ETEMPO

EANTECtP
HAS

aDO

aDD

aoa
0. 00
QOO

noD
aDO
aoo
aoa
aDD
QOO

0.00
0.00
0.00
1.50
0.43
0.18
0.78
noD
an
0.56
0.49
QOO

noD
Q1 2
1 .m

a 41
0.53
0.00
0.00
a 97
0.92
0.00
0.44
0.00
0.00
0.00
aDO

aoa
0.00
000
0.00
0.00
aDO

0.00
QOO

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
QOO

L
CH09

1909E ay09

32
33

34

36

CWog

09/09
09/09

1009
1 gog
1809

0.80

4.00

a 70

1 @09
1 gog
1809
1909

m/aIR
mb
mN36

37

38

09/09 14/09

1 Noe
1 goo

0.25

1 ,00
0.80

1909
1 gog

m1ms
39
40

CH09
la09
1 aDO
1809
1309
IV09
1 Nag

1909 0.15

0.90

0.45
2.90

1909 ms
41

42

1909
1909
1 909

1909
1909

1909 nbmsms
43

44
20laB 2.10

1.70
0.20

1 909 ms
45

ay09
ay09
KNOB

mrms
ms46

47
48

1309
1309
14/09

2arog
a /09
21 /09

0.60

0.50

200
49
50
r1

14/09
14/09
1909

ala9 320
0. aB

0.10

2G/09

a /09
at /00

a /09

ms
n2
mamsU

53
1909 a/09 1.00

54
A

1509 22/09
xy09
21 /09
22/09

0.60
0.34
1.60

a /09
a /09
21 /00

ms
mams

56
57

58

1 gog 1.00 WI ms
L

aDOL 2309

E

L[ bE za/09
22/09 28r09 Fb 28/09
aV09

29/09

Hog

19/09
1 909

26/00

aV09
26/Og

390
1.80
7.00
1.60
240

0.5

0.4
0.8

30
O

1.20

0.90

1.00

1.00

1.00
0.60
a 75
360

S
S

ms
S

S

mr

59
60

el

1909
1909
1 909
1909

23/09

M
m
64

a:Fog

rao
27/09

27/09
ar09
27/09
2909
2gog
26r09

2909

afog
m2ms

65
66

20/09 26/09 m2

67

aB
a /09
a /09
a /09

a /09 26/09 m2
N
S

mNnrN
mb
Ms
m2msms

S

m
70

1 71 1 21/ag 1 26,fOg I
a /09
a /09

nag
77/09
27/09
27/0972

73
74

a /09
a /09
a /09
a/09
mag

27/09
27/09
27/09
28/09

2@09

75
76

1.35 27/09

WO
77
78

210
1.00
0.70
1.00

S
S

79
80

81

22/09 28/09
280
0.30

LgB mr
S

N
82
80

84

2309 m09 610
1.60
7.00

a/09 ma
S
N
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RESULTADO S - REGRA FIFO

PERIODO 1

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

0.52
3.13
0.38
1.94
7.66

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS

PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO
TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 2

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 3

PERIODO 4
TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDEN$ COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 5

TEMPO MEDia DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRA SO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

1.52
10.67
0.30
2.01
2.33



175

REGRA MDEN

DATA S DE PROGRAMACAO
07,'09,,"94

12/ 091/94

15 /09,’94

20 09.„'94

£23l„09 /94

DATA DE
CHEGADA
NO $1 ST

01 .,'09

02/ 09
31 ,„08

30,„08
31 /08

05,'09
05/09
07,,„09

06/09
02/09
01 /09
06/09
07/09
05/09
05/09
07,,'09

07/09
05/09
06/09
08/09
08/09
09/09
08/09
09/09
05/09
07/09
07/09
09/09
05/09
08/09
1 2/09

DATA DE
ATENDIMENT
$OLICITADA

08.' 09
08.."09

08 ' 09
08.' 09
08' 09
09 09
09,'09

09.,„09

09,.’'09

09,' 09
09..'09

12,’'09

12,,„09

12,."09 1

-1

L

L

E
f L[=

[
f

r

IATA DE
:NTTRADA

NA UNHA
08 , 09
08 '09
08,' 09

08 09
08,’09
08 09
09 '09
09 '09
09. 09
09 „09
09,' 09
09' a9

12'09
la'09
12/09
12 09
12,''09
12,''09
12"09
13/09
1 3'09

13/09
13/09

13/09
13/09
14/09

14/09
14/09
15/09
15,.’09

15„09

TEMPO
ATRA SO I

(DIAS UT)
0.00
0. GO

O. 00
0.00
0.00
0.00
0.00
0. 00
0.00
0.00
0. 00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0. 00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

No. OS
TEMPO PRO
CES SAMEN I
(HaRA S)

2.60
t 0.55 II 08'09 : 08,'09 IS ,

0.75
2.50
0.90
1.00
0.90
0.15
1.90
0. 70
1.50
5. 20
0.50
0. 35
0.20
1.00
1.00
1.45
0. 90
1.80
1.30
0.25
0.90
3.20
2.30
1.10
4.50
0.80
O

260
0.90

DATA DE
ATENDIME

DATA
ATENDIDA? I
{$/NI

$
S

$
$
$
S

$
S

S

S

$
$
$
S

$
$
$
$
$
$
$
$
S

$
$
$
$

$ 1–
$
$
S

TEMPO
ANTECIP.

(DIAS Ub
0.00
0.00
0. 00
0, 00
0. 00
0. 00
0. 00
0. 00
O. 00
0. 00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.41
0.29
0.11

0.00
O. 00

0.00
O. 57

0.46
0.06
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.45

4

7

3
1

2

11

10
18
16

6

5

15

08.,„09

08.."09

08.,„09

08/09
08,,’09

09/09
09..''09

09/09
09,,’'09

09/09
09/09
1 a’09
1 a’09
1 a’09
12/09
12/"09
12/09
12,'09
13,„09

13/09
13,?'09

13/09
13/09
13/09
14/09
14/09
14/09
15/09
15/09
15/09
15/09

2()

14
8

19
23
13
17
27
24

36
25
31

12
21

22
33
9

26
40

12,."09

13..'09

1 3.„09

13/09
13/"09

13..„09

13/ 09
14/09
14,''09

14/09
14/09
14/09
14/09
1 5/09
15/09

15/09
1 6/09

T [FI–––
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TEMPO PRO-IIDATA DE

1-- E:

[ cqog
W/00

[ b
ayog
ay09 a/09

I No. OS

DATA DE IDATA DE
CHEGADAEATENDtMEr\n

NO SIST. ISOUcrrADA
O

O

1

O

mF–l–dB

CESSAMEV IEN I HADA

INA UNHA
1509
1 Woo
1 gOg
1809

1 1,oo II IN09 } IW09
1 gog
1909
1909
1909
1 9/09
1 gog
2009
ayog

DATA DE ! DATA

FATENDIME FATENDIDA?

TEMPO

ATRASO

HAS

0.00
0.00
0.00
0.00

0.00
1.31
0.00
0.00
0.00

0.00
1.06
1.14
0.00
O. 00

0.00
0.00
0.00
0.00

0.00
1.07
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
aoo
1.13

1.28
1.41

0.00
0.00
aDO

QOO

0.00
0.00

QOO

0.00
noD
0.00
0.00

0.00
0.00
0.00
0.00
1.03
0.00
1.10
1 ,87

rTEMPO
FAbrrEclp

lIAS
aDO
noD
aDO
QOO

noD
nao
aoo
aoa
noD
aoa
aDD
QOO

0.00Fm
Q32
Q24
0.17
1.10
a 97
noD
aDO

0.66
0.53
Q13

Q1 2
a92
aM
Q3g
1.29
Q&I
0.00
0, 00

0.00
noD
0.00
0.00
aoo
a1 6
a06
0.00
aDO

aDO

QOO

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
aDD
0.00
0.00

nao
0.00

35
21

370
0.30

1.75
330
1.00

4.00

0, 80
0.15
1.70
0.45
2.90
0.67
0.20
2,10
200
0. aB

0.50
0.60
1.00
0.34
1.60
0.60
1,00
320
0.10
1.60
240
1.80
0.8

390
7.00
0.50
1.20
1.00
1.00
1.00
0.90
0.60
0.75
360
30
Q5
0.4

1.00
280
0.30
0.70
1.35
210
1.00
7.00
1.60
610

1 gog
1 goD
1 gog
1809
1909
1909
1 gen
1909
1909
1909
2qf09
20/09
2Qr09

S

S

S
S

S

N

S

S
S

S
r\
N
S

S

S
q
S

S

S

N

S

S
S
S

S

S

S

S

S

S

S

N
r\:

N

S

S

S

S

S

S

S

S

S

S

S

S

S

S

S

N

S
N
N

32

29 [
L

F
I

34
38

1 gog
1 gog
190930

44
00109

41

42

1309
la09
laoe
LH09
1 309
1 Woo
14/09
14/09
1309
1 gog

19/09
19/09
1909

30
45
43

19/09

48
50
47

a /09
21 /09

53
20/09

a /091-
[n

52
54

1909
1 gog

1909
1309
1909
14/09
1909
1909
1909
WO

Br09 ay09 ay09
a /09
a /09
21 /09
n /09
a /09
a /09
WI

55
46

a /09
nIng

a /09
a /09
a /09
a /09
NO

56

49
51

60

61

22/09

58
64
57

23log 22/09

2a09
aa/09

2309
2Nag
26/09

aJOB

Wag

za/09
arog
ZVog
26/09

290g
26/09

26/09

HIm

59 1909
1909 26109B

66
67

26109

A
70

a /09 2909
a /09b

af09

25f09

71

68

21 /09

a /09
a /09
at /09
a /09
a /09
WO

26/09

72
73
74
M
M
A

27/09

27/09

27/09

26/09

27/09
27/09
27/09
27/09
27/09

26/09
26rog
27/09
27/09
27/09
27/09
27/09
28/09

27/09

27/09

2g09
2@09

2W09
23/09

W/

79

80
a/09
a/09

81

78
2309
22/09
alan75

76
Ti

2&09

HogB4
80

82

zy09 2909 29rog
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RESULTADOS - REGRA MDEN

PERIODO 1

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDEN S COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

0.00
0.00
0.00
0.00
0.81

PERIODO 2
TEMPO MEDiO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO
TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

0.00
0.00
0.00
0.00
1.55

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOE$

PERIODO 3

PERIODO 4

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

1.07
1.07

0.08
1.07
6.45

PERIODO 5

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS

PORCENTAGEM DE ORDEN S COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES
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REGRA FDIN

DATAS DE PROGRAMACAO

07/09/94

12/08/94

1909/94
aycH94
2309/94

No, OS

4

DATA DE
CHEGADi
NO SIST.

al /09

DATA DE
ATENDIMENT
soLicrrADA

m/09
CB/ CD

ITEMPO PRO.
CESSAMEN

(HORAS)
260
2.50
0.90
0.75
0.55

1.90
1.50

1.00
0.90
0.70
0,15
520
0.50
0.35
0.20
1.45
1.00
1.00

0.90
1.80

1.30
4.50

320
230
1.10
0.90
0.25
260
0.80
0.70
4.00

FOLGA
lINAMICA

lIAS UTEIS
0.68
am
0.89
0, 91

0.93
, 76

,gl
,88

,W
,gl
98

2X
2.94
296
298
382
388
388
380
0.78

0.84

,44

,60

, 71

,86

,80

.97
2aB
290
291
350

IDATA DE IDATA DE
IEIVIRADA IATEN-
INA UNHA IDIMErVro

Wag

DATA
ATENDIDA?

CSN)
S
S

S

S

S
S

S

S

S

S

S

S

S
S

S

S
S

TEMPO

ATRASO

WAS LFr)
aDD

000
0.00

no
aDO

0. 00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
aoa
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
aDO
noD
0.00
0.00
noD
0.00
aoa
0.00
QOO

0.00
noD

E

[

M1
ANILCIP.
(DIAS UT)

0.00

0.00

0.00

0.00

0.00
aoo
aDO

0.00
0.00

0.00

0.00
0.00

0.00
aDO

0.00
Q36

0.23

0.11
0.00
aDO

noD
Q04
0.00
0.00
0.00
D, 00

0.00
0.00
0.00
0.00
0, 06

xy08

1--
[––––

F-- F

a /08
31 /08

al /09
05r09
Hog

E
07/09
Brag

=
06109

E
CHoo

2
3

7
16
5

11

r 10 T
6

18
15
20

r–TI
8

13
19
23
17
27

24

22
31

12
21

25
36

1 26 1 cn/09 1 1 s/rn I
38
9

34

08/09
CW09
QBla9

09/09
09109

W/09
09/09
CW09

12/09
12/09
12/09
1809
1809
la09
12/09
1309
1309
1309
1309
14/09
14/09
14/09
14/09
14/09
1909
1 gOg
1 gog

BIOg

CW09

07/09

CHoo

a

Hog
12/09
laog
la09
1 aDe
1309
1309
1309
1309
1309
1309
14/09
14/09
14/09
14/09
14/09
14/09
1909
1 gog

15/09

1 gog

©r09
09/09
12/09
12/09
laog
12/09
1 aDO
12/09
1 gOg
1309
1309
1309
1309
14/09
14/09
1 4/09
14/09
14/09
1 gOg
1909
1909
1 gog

05109
07/09
ONOg

m/09
07/09
aglaB
05709
07/09

S

S
S
S

S
S

S
S

S

S
S

SWoo
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DATA DE
CHEGADI

NO SIST
09f09

CWog

DATA DE
ATENDiMEFvr
SOUCITADA

1 gog
1 gOg

1 @09

1 gog
16fOg

1 BOg

1909
1909
1909
19fOg

Woo

TEMPO PRO.
CESSAMEN

(HORAS)
370
330
1.75

1.00
0.90

0.30

290
1.70

0.80

0.67

0, 45

0.15

2.10
0.20

200
0.68
0.50

320
0.34

1.60

1.00
1.00

0.60

0.60

0,10
240
1.80

1.80

7, 00

390
0, 8

1.20

1.00
0.50
1.00
1.00
0.90
360
30

27/ag 1 O,75
0.60

0.5
0.4

280
2.10

1.35
1.00

1.00

0.70

0.30

7.00
a1 0

1.60

-1

FL
2Qf09

2Qf09

1/09 ayog
ay09 20/09
20/09 20/09

20/09
ay09

[E

[
2ar09
a/09
a/09
2309
ZV09

D3–ri
a/09 arog

Fog

26f09 a/09
26f09 26Fa9

26/09
26r09

1- 11––
I=1 E

2909

[ 2W09

28/09

ag09
2Br09

28/09
afog
af09

a/09 ay09
ay09

No OS
FOLGA
lINAMICA -
ILAS LrrEls

354
0.59
Q78
Q8B
0. Bg
Q96
1.64
1.79
1.90
1.92
1.94
1.98
274
298
a 75
392
394
4.60
n04
nao
1.88
1.88

,gO

TF–IMF––
,99

270
278
280
313
351

390
015
0.13
006

O. U

aBB
O.©
1.55
1 .m

m
93
,94

1.95

2M
274
2n
288
288
29t
296
313
324
a BI

IDATA DE
ENTRADA
INA UNHA

1 gog
1 gOg

1 @09

1909
1909
1909
1909
I gog
1909
1909
2Qr09

DATA DE
A TEN-
DIMEhfro

IN09
1809
1909
1909
1909
1909
1909
19/09
1909

DATA

ATENDIDA?

(S/N)
S

S

N
N

N

N
S

S

S

N

N

N

S

S

S
S

S

S

N
S

S

S

S

S

S

S

S

S

S
S

S

N

N
N

S

S
S

S

S
S

S

S

S

S
S

S

S
S

S

N

S

N
N

TEMPO

ATRASO

(DLAS UT)
0.00
0.00
1.03
1.16
1.27
1.31

0.00
0.00
0.00
1.07
1.12
1.14
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
1.27
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0, 00
0.00
0.00
0.00
0.00
aDO

0.00
1.D
1.34
1.41
0.00
aDD

0.00
0.00
0.00
0.00
QOO

0.00
noD
0.00

0.00
0.00
0.00

0.00

aDO

1.08
0.00

1.67

1.87

t

Mm
!AhrrECIP

(DIAS ur)
0.00
0.00
O. m

0.00

0.00
aDO

0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

0.00
0.00

aBE

n2
0.17
0.77

0.00

0.00

Q41
aaB
o.a
0.13

0.12

0.82
0. W
0.39

0.52
aaB
0.00

0.00

0.00

TTa
0.00
aoa
0.00
0.00

0.00
0.00
0.00
0, 00
noD
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
aoa
0.00

35
29
32
37
40

28
42
44

38

30
41

30

43
45

48
50
47
49
54

55
52
56
46
53
51

61

58
60
59
57
64
67

a
66
70
71

68
74
65
73
72
a
m
80

76
75
77
79
78
al
84
82
80

12/09

08r09

12/09
1309
mag
08/09
12/09

14/09
14/09
1309
14/09
1 809
1 gog
1 gOg

1 gog
1309
1909
1909
1909
19/09
1909
1 goD
1909
2QfOg
a /09
a /09
a /09
a /09
a /09
21 /09

ayog
a /09
at /09
at /00
aa/09
ay09
?1 /09

2Qr09 ay09
20/09

ay09
a /09
a /09
a /09
a /09
a /09
a /09
a /09
a /09

20/09

a /09
21 /09
21 /09
a /09
a /09
21 /09

a /09
a /09
28/09

2af09
2809
HVac

[
a /09
ayog
a /09
a /09
1 gog
2009
magn
F

F
F

25f09
2909
26/09
26f09
26r09
27/09
27/09
27/09
27/09
27/09
27/09
28f09
28/09
28/09
2Bf09

28f09
2Wog

aa/09
ar09

2909

26/09

26f09
Hog
27/09

27/09
27/09

27/09
27/09

27/09

2909
2g09
2Bf09
2W09

2W09

2W09
2909

27/09
27/09
27/09
27/09
27/09

a/09
2a09
afog
2aog
aV09
afog
aV09



180

RESULTADOS - REGRA FDIN

PERIODO 1
TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

0.00
0.00
0.00
0.00
0.69

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRA SOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO
TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 2
0.00
0.00
0.00
0.00
0.11

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 3

PERIODO 4
TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE aRDEN S COM ATRASO
TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

TEMPO MEDIa DE ATRA$0 (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO
TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 5
1.42
8.53
0.26
1.87
0.00
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No. OS
DATA DE
CHEGAD
NO SIST.

DATA DE

ATENDIMENT
SOLICITADA

1 gOg

14/09
1 4/09
14/09

1 gOg

15/09

1 gog
1909
1 gog
1 gog
1909
2qr09

22/09
21 /09

1909
19/09
1 g09
1 was
1909
2009
ay09
26/09
a /09
26/09
2309
a /09
aV09
27/09

aVog
a/09
a/09
a/09
a /09
a/09
a/09
2$fOO

25/09
25f09
27/09
a/09
Hog
arog
2W09

28/09
2@09
26r09
2W09
28/09
Wag
27/09
2@09
2W09
27/09
27/09
2gag
27/09
28/09

TEMPO PRO-
CESSAMENrr
(HORAS)

330
e. 25
0.90
1.10

FOLGA
)INAMICA /
10. PROC

a 70

IATA DE
:NTRADA
IA LINHA

15/ C.B
1809
1809
1 gog

1 goo

1009
1 g09

1909
19f09
1 gog
19/09

DATA DE

A TEN-
DIMENTO

1 gog
lg09
1809
1 was
lg09
1 gog
1900
19/09
19/09
1909
1909
20/09
20/09
ay09
ay09
20/09
20/09

a /Og
a /09
21 /09

a /09
a /09
22/09
2aog
a/09
2309
23/09
2309
a#09
aVog
26r09
26/09

a6f09

26/09
26/09
26/’09

a/09
a/09
27/09
28/09
2W09
2W09
29r09
arog
29/09
29/09
29/09
ayog
ay09
ay09
3709
ay09
Wag
ay09
30/09
ay09
3BjQB

DATA
IATENDIDA

CS/N)
S

N
N

N
N
N

N

S

N
N

S

S

S

S

N

TEMPO
ATRASO

(DLA$ ur)
0.00

Mr

IAbrrEclp
(DIAS UT)

0.00
O. DO

0.00
0.00
0.00
0.00

0.00
0.00

0.00
0.00

0.00
0.00
1.49

0.24
aoa
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0. 00
200
0.00
1.32
Q02
0.00
0.00
1.33
0.00
0.00

0.00
0.00
0.00

0.00
0. 00
0.00

0. 00
0. 00

0.00
ago
a23
0.00

aDO
0.00
0.00
0.00
aoa
0.00
aDO
aoa
aDD
noD
0.00
0.00
aoa
noD
aoa

29
36
25
21

33
9

32
42
37
40
44
43
49
48
38
30
28
41

39
45
54
59
55
S?

&1

50
58
65
60
52
56
51

47
53
46
66
a
67
74
84
82
71

70
80
68
64
76
75
80
73
79
Ti
72

a
78

m
81

07/09

09/09
CW09

09/09
12/09
Oqf09

1809
1309
1309
14/09
14/09

®r09
Wag
CRag

laog
CW09
IV09
1 gog
19/Og
1 #09
1900
1 gog
14/09
1 gog
2Q/'OQ

1909
1 Woo
1 gog
1909
1309
1 gOD
1309
a /09
a /09
71 /00
a /09
2a09
aVog
21 /09
a /09
2a09
21 /09

ay09
2a09
a/09
ay09
a /09
22/09
2a09
a /09
19/09
22/09
20/09

Zy09

Q80

no T
a 27
_1 a)

-1 -OO

357
452
7.00

an
1.73
1 .&I

1.03
0.00
1 .U

QOO

aDO

1.75
290
1 .m

0.90
1.70
210
320
200
an
0.67
0.30

19.<3

1 1 .50
1500
19.00
aBB
a 67

ay09
afog
a/09
a /09
a /09
a /09
a /09
a /09

N

N

S

S

N
S

0.34
1.08
1.12

390
240
0.68
1.80

[t––
=

30
7661r––

7.21

9.00
10. 76

1230
1 2:13
14.00

I sao

1 5'n
el .00
-3300
-1 4.33

-1 4.38

-1 .OO

-1 .00

-1 .ao

344
357
4.a
7.00
7.00
7.57

7.89
9.00

IQ43
1678
1 gOO

20.30

2303
2300

noD

a
2V09
2309
2309
2309
26/09

26f09

1.00
1.00
0.10
Q50
o.a
0.60
0.50
1.00
1.20
360
7.00
alo
1.00
1.00
280
0.90
Q8

210
1.35
1.60
0.75
1.00
1.00
0. m

0.5
O. 70
Q4

a30

N
N

N

N
N
N
N

N
N
S

S

S

N
N
N

N

1.99
21 2
213
31 9
227
234
1.41
1 .a

1.68
0.00
0.00
aoa

26r09

27/00
2W09

2afog
aRray
29709

nla9
Hog
BIOg
29709

3qrog
3QffOg

1.37

1.84
201
1.21

330

an
an
278
age
287

N

N

N

N79.00
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RESULTADOS - REGRA FDTE

PERIODO 1
TEMPO MEDtO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDEN S COM ATRASO

TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 2

TEMPO MEDia DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASO$
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO
TEMPO MAXIMO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 3

PERIODO 4
TEMPO MEDIO DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATR 0
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRA SO

TEMPO MAXIMa DE ATRA$0 (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

TEMPO MED 10 DE ATRASO (DIAS)
SOMA DE ATRASOS
PORCENTAGEM DE ORDENS COM ATRASO

TEMPO MAXiMa DE ATRA$0 (DIAS)
SOMA DE ANTECIPACOES

PERIODO 5
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REGRA FDTE

DATAS DE PROGRAMACAO
07W94
1809/94
1500/94
a)W94
mag/94

DATA DE IDATA DE ]TEMPO PRO-
CHEGADAATENDIMEr\rr IcEssAMEFvr
NO SIST. ISOUCrrADA I HORAS)

)ATA DE IDATA DE

:NTRADA IATEN-
IA LINHA IDIMEbrro

DATA
ATENDIDA?

1 (S/N) I
S

S

S

S

N

S
N
N
N
N

S

N
N

N

N
N

N

S
S

N
N
N
S
N
S
N

S

TEMPO

ATRASO

(DLAS UT)
0.00
0.00
0.00
0.00
1.64
0.00
2
1 ,48

255
1.a
noD
2.08
209
218
1.24

1 ,29

1.31
0, 00
0.00
1.12
1.28
1.41

0.00
208
0.00
20
0.00

I

No OS

TEMPO

LAN I LCIP

(DIAS ur)
0.00
0. 00

0.71

0.00
0.00
1.80
0.00
0.00
0.00
0.00
1.04
0.00
aoo
0.00
0. 00

0, 00

0.00

0.00

0.06
0.00
0.00

0.00
1.09
0.00
0.51

MB

MI

L

[

PROC,

FW/09
CHoo09109
la09

L

L

al /09
3Qr08
06/09

08/09
CW09

1 aDO

CHOO

CHOO

1 4/09

260
250
520

208
2.20

aM
7.42
7.89

7.8B

9.67
g 67

1356
1500
IQ3B
1 &78

-1 el .00

3529
-1 .00
-1 .00

15
16
2

a

06/09
a /08
07/09

1 ,90
0.90
4.50

31 /08

O1 /09

08/09

oqr09

W/09
Oqf09
14/09
09709
CHOO

oqr09

la09
la/09
1 aDO

13'09
14/09

0.75
1.50
0.55
1.00

T2 r

la09
1 ang
12/09
12/09
la09
1 2/09
1309
1 Nag
IN09
1309
1309
1309
We

la09
12/09
12/09
la/09
12/09
1309
1309
1309
1309
1309
1309
1 309
1309
14/09
1 4/09
1 4/09
14/09
I gOg

0009

08/09
CH09F

[[F 06/’09
0909

7
11

12
10
18
6

Hog
CFVOg

07/09
U/09
07/09
0509

0.90
0.15

0.70

20
14

0.50

0.35

To r
1.80

320

8
27
31

c6/in

13
24

Wag
1 w/ml

07/09
CM09

07/09

CMOg

1 NW
1309

1.45
1.30

4.00
4.52
515
7.00
7.00
7.00
7.65

8, 23

19
34

23

1309
1 gOg
la'09
1 woe
13/09
1909

1.00
4.00
1.00

14/09
1 4/09
14/09
IUng
1909
1500

35
17
26

370
0.90

2.60

1909
1909
1 gog


