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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver um plano de acdo visando o
aumento de capacidade de armazenagem dos materiais e produtos da empresa estudada, uma
vez que a capacidade atual do almoxarifado da companhia ndo serd suficiente para estocar o
volume de produtos ao longo dos préximos anos, considerando o crescimento na demanda de
medicamentos. Além disso, deve ser garantido o atendimento das normas da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitdria, como o fornecimento de condi¢des adequadas de estocagem
a todos os materiais e produtos, de modo a assegurar a manutencdo da licenca de
funcionamento da fabrica. O resultado da investigacao das possiveis causas do problema com
o auxilio da ferramenta Diagrama de Ishikawa apontou que o aumento nas vendas era a causa
raiz do problema estudado, portanto deveriam ser sugeridos planos de acdo para elevar a
capacidade de armazenagem. Foram estudadas as alternativas de terceirizacdo e verticalizagdo
do armazém proprio, sendo esta a opcdo escolhida. A solucdo proposta exige altos
investimentos iniciais, porém, prové o beneficio da manuten¢ao da licenga de funcionamento
da empresa ao se adequar as normas de Orgdos regulatdrios, permitindo que a companhia

expanda suas vendas, elevando seus lucros de forma sustentdvel.

Palavras-chave: Armazenagem. Crescimento da demanda. Industria farmacéutica.






ABSTRACT

This study aims the development of an execution plan, aiming the expansion of the
company’s storage capacity for materials and products, once its current warehouse capacity
will not be enough to storage the products during the next years, taking into consideration the
demand for medicines. In addition to this, it must be guaranteed the compliance to the
regulations determined by the Brazilian Sanitary Surveillance Agency (ANVISA), for
instance the provision of storing adequate conditions to all materials and products, in order to
ensure the operating license of the company. The investigation of the possible causes through
the Ishikawa Diagram pointed out the raising volumes in sales as the main cause of the
problem, therefore it should be suggested execution plans to increase the storage capacity.
Alternatives such as outsourcing and capacity expansion at its own warehouse were taken into
consideration, being the latter the chosen option. Though the proposed solution requires high
initial investments, it provides the benefit of maintaining the company’s operating license as a
result of its adequacy to the regulatory agencies, which allows the company to increase its

sales and, consequently, to grow its profit in a sustainable way.

Keywords: Storage. Demand growth. Pharmaceutical industry.
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1. Introducao

1.1. Contextualizacao

Todos os estabelecimentos fabricantes de medicamentos do Brasil estdo sujeitos as
diretrizes estabelecidas por 6rgdos regulatérios, como a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitdria (ANVISA), a qual é responsavel pelo registro de medicamentos e pela autorizagao
de funcionamento dos laboratérios farmacéuticos e demais empresas da cadeia farmacéutica,
entre outras atribui¢des, segundo apresentado no site do proprio érgao.

As empresas devem, portanto, seguir essas regulamentacdes, especialmente as
Resolucdes da Diretoria Colegiada da ANVISA, que se encontram em sua versdo numero 17
(RDC No. 17), em vigéncia desde 16 de abril de 2010.

A RDC No. 17 estabelece os requisitos minimos a serem seguidos na fabricacdo de
medicamentos baseados nas Boas Préticas de Fabrica¢do de Medicamentos (BPF).

O cumprimento dessas exigéncias € verificado pela ANVISA em auditorias periddicas
nos estabelecimentos fabricantes de medicamentos. Caso existam pontos ndo conformes, as
conseqiiéncias podem chegar a proibi¢ao de venda de medicamentos. Em outras palavras, €
necessario seguir as exigéncias da ANVISA para que seja mantida autorizacdo para fabricar
medicamentos e que esse processo ocorra de acordo com as Boas Praticas de Fabricacao.

Vale ressaltar que o processo de fabrica¢do nado se reduz apenas a producdo, na qual é
concentrada a maior parcela da atencdo das empresas da inddstria farmacéutica. E importante
também focar nas outras operagdes, que sao todas as outras atividades envolvidas no preparo
de determinado medicamento, incluindo a aquisicdo de materiais, controle de qualidade,
liberacdo, estocagem, expedicao de produtos terminados e os controles relacionados.

Todas essas outras operacoes interferem diretamente na qualidade e confiabilidade dos
medicamentos, como € o caso, por exemplo, das operagdes de movimentagdo e armazenagem
de materiais, uma vez que esses devem ser movimentados e estocados nas condigdes

especificadas de modo a garantir a sua integridade, caracteristicas e qualidade.
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1.2. Objetivo do trabalho

O objetivo do presente trabalho de formatura é o desenvolvimento de um plano de

acao visando o aumento de capacidade de armazenagem dos materiais estocados no

almoxarifado central da Daiichi Sankyo, considerando o crescimento na demanda de

medicamentos, atendendo a necessidade de adequacdo as normas da Agéncia Nacional de

Vigilincia Sanitaria, em especial a que se refere a exigéncia de armazenar todos os materiais

em condicdes adequadas. Denominam-se materiais as matérias-primas, materiais de

embalagem, materiais de consumo (que consistem nos materiais promocionais) € produtos
acabados (sejam eles destinados a vendas locais, a terceiros ou a exportagdes).

As acdes a serem propostas deverdo considerar as peculiaridades da industria
farmacéutica com relacdo a armazenagem de materiais.

O trabalho englobar4 a coleta de dados a fim de definir a situacio atual e uma projecao
para o cendrio futuro, o estudo das principais causas do problema e, a partir dos resultados
obtidos, analisar possiveis solu¢des e avaliar qual a melhor op¢ao para abordar e solucionar o

problema mencionado, desenvolvendo um plano de ac¢do.

1.3. Relevancia do trabalho para a empresa

A fabrica da Daiichi Sankyo localizada em Alphaville, Barueri (SP) estd passando
pelo Projeto de Inovagdo e Ampliagdo da Planta de Alphaville (PIPA) desde 2006. Esse
projeto constitui essencialmente na ampliacdo da capacidade produtiva da féabrica, assim
como na constru¢do de um novo laboratério, sempre se preocupando em seguir as Boas
Préticas de Fabricagdo (BPF).

A motivagdo do projeto surgiu com o aumento da demanda dos produtos e a
necessidade de adequacdo as diretrizes da ANVISA, a fim de manter a autorizacdo para a
fabrica¢do de medicamentos e seguir as Boas Praticas de Fabricacao.

Entre essas exigéncias, encontram-se as mencionadas na RDC No. 17 com relacdo as

areas de armazenamento, em especial os artigos 116 e 117, apresentados a seguir:

“Art. 116. As dreas de armazenamento devem ter capacidade suficiente para possibilitar o

estoque ordenado de materiais e produtos: matérias-primas, materiais de embalagem,
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produtos intermedidrios, a granel e terminados, em sua condi¢cdo de quarentena, aprovado,

reprovado, devolvido ou recolhido, com a separacdo apropriada.

Art. 117. As dreas de armazenamento devem ser projetadas ou adaptadas para assegurar as
condigoes ideais de estocagem; devem ser limpas, secas, organizadas e mantidas dentro de
limites de temperatura compativeis com os materiais armazenados.

Pardgrafo tinico. Nos casos em que forem necessdrias condicdes especiais de armazenamento,
tais como temperatura e umidade, essas devem ser providenciadas, controladas, monitoradas

e registradas.”

Atualmente, no almoxarifado da empresa sdo armazenados produtos acabados,
matérias-primas, materiais de embalagem e materiais de consumo (promocionais). A
estocagem ocorre essencialmente em estrutura porta-paletes, conforme apresentado na Figura
1.1.
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Rua A Rua B

MATERIAL DE CONSUMO

MATERIAL DE EMBALAGEM

MATERIA—FRIMA

PRODUTO ACABADO

Doca

Figura 1.1 - Layout do almoxarifado
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O almoxarifado é organizado em ruas (A, B, C, D e E). As ruas A e B sdo dedicadas
para os produtos acabados; a rua C, para as matérias-primas; a rua D, para o material de
embalagem; e a rua E, para o material de consumo, conforme ilustrado na Figura 1.1. Uma
fracdo da rua B € reservada para o produto Vayarol, que deve ser separado dos demais por ser
considerado alimenticio. A estrutura porta-paletes possui 4 niveis, sendo os 3 mais baixos

com altura de 1,26 metros, e o superior, com 2,41 metros. No total, sdo 1.088 posi¢des paletes.

A RDC No. 17 exige que haja capacidade suficiente que possibilite o estoque
ordenado de todos os materiais armazenados. Entretanto, isso ndo ocorre. Conforme ilustrado
na Figura 1.2, sdo alocados em posi¢des-palete as matérias-primas (MP), materiais de
embalagem (ME), de consumo (MC) e uma parcela dos produtos acabados (PA).

Os medicamentos fabricados possuem trés destinos possiveis:

Vendas Locais:
para varejistas

Produtos destinados Vendas para Terceiros: para outros
Acabados a laboratorios farmacéuticos

Exportagdo: para
empresas no exterior

Figura 1.2 - Destino dos produtos acabados

Os produtos acabados destinados a vendas locais e terceiros sdo estocados na estrutura
porta-palete, enquanto os destinados a exportacdes sdo atualmente armazenados nos préprios

corredores do almoxarifado (Figuras 1.3 e 1.4).
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Almoxarifado

Vendas
Locais

Vendas para
Terceiros

¥
Estocados na estrutura Estocado nos corredores
porta-paletes do almoxarifado

A

Nao adequado!
Adequado I CORRIGIR I

Figura 1.3 - Materiais armazenados no almoxarifado

Figura 1.4 - Medicamentos destinados a exportacdo armazenados nos corredores
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Os paletes dos materiais para exportacdo possuem altura de 1,60 metros, definida pela
integracdo com o transporte aéreo; enquanto as posi¢des-palete possuem altura de 1,26 metros.
Portanto, deveriam ser armazenados nas posi¢oes-palete seria no nivel superior da estrutura,
que comporta paletes com alturas de até 2,41 metros, porém, isso nao ocorre.

Dessa forma, os produtos acabados destinados a exportagdo sdo estocados nos
corredores entre as estruturas porta-paletes, o que vai contra as definicdes da ANVISA, uma
vez que as condi¢des de armazenagem nao sdo as idéias, considerando que esses materiais
localizam-se em rotas de passagem de empilhadeiras, estando sujeitos a danificagdes, além de
ndo terem suas localizagdes rastredveis, ao contrdrio da situacdo em que a estocagem ocorre
nas posicoes-palete, que sdo registradas no sistema de informagao do almoxarifado.

Para agravar a situacdo, o comportamento das vendas entre os anos de 2002 a 2013
indica um crescimento na demanda dos medicamentos, elevando o volume de materiais a
serem estocados. Esses valores sdo apresentados e analisados no item 1.5.2.

Portanto, a empresa deve adequar seu almoxarifado as exigé€ncias feitas, a qual é

essencial para a manutencao da permissao de fabricar medicamentos.

1.4. Breve descricio da empresa e do estagio

1.4.1. Descrigdo da empresa

A Daiichi Sankyo Company Ltd. estd posicionada como a segunda maior empresa
farmacéutica do Japao e a vigésima primeira do mundo. Através da sua presenca global com
seus 15.349 colaboradores atuando nas 43 subsididrias espalhadas pelo mundo, a companhia
alcancou, no ano fiscal de 2007, vendas liquidas no valor de 3,8 bilhdes de ddlares e um
resultado operacional de 800 milhdes de dolares.

No Brasil, a Daiichi Sankyo Company Ltd. é representada pela sua filial brasileira
Daiichi Sankyo Brasil Farmacéutica Ltda. Com a sua unidade produtiva localizada em
Alphaville na cidade de Barueri (SP) e o escritério administrativo no Morumbi na cidade de
Sao Paulo (SP), a farmacéutica atua na produgdo e comercializagdo de medicamentos. Com o
intuito de atender ao mercado farmacéutico nacional e mundial, a Daiichi Sankyo produz
medicamentos que combinam inovacdo, qualidade e alta confiabilidade.

Os principais medicamentos atuais da Daiichi Sankyo no Brasil sdo:
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¢ Benicar®: lider no ramo de remédios para hipertensao arterial;

¢ Hirudoid®: especializado no combate a processos inflamatorios;

e [Lactulona®: atua como regulador intestinal;

¢ Loxonin®: analgésico e anti-inflamatorio;

e Monotrean®: utilizado em tratamentos de estados vertiginosos de origem vasomotora;

¢ Estimoral®: combate infec¢des recorrentes do trato respiratorio;

e Mevalotin®: ministrado para diminui¢do de lipideos sobre o colesterol total e o
colesterol-LDL;

e Vayarol®: suplemento alimentar;

e Effient ®: combate a sindrome coronariana aguda.
Os produtos indicados anteriormente sdo comercializados em diferentes dosagens e

formas. No total, a empresa administra 119 SKUs de Produto Acabado, 57 de Matéria-prima,

205 de Material de Embalagem, e aproximadamente 62 de Material de Consumo, atingindo o

ndmero de cerca de 443 SKUs.

1.4.2. Historico da empresa

A histéria da Daiichi Sankyo Company Ltd. vem de muito antes da sua propria
fundacdo, mais precisamente, do nascimento de duas empresas farmacéuticas japonesas: a
Sankyo Shoten e a Aresim Shokai. A primeira, fundada em 1899, foi a antecessora da
empresa Sankyo Company, Ltd. enquanto a outra, por sua vez, antecedeu a Daiichi
Pharmaceutical Company Ltd. no Japao. Ao longo de quase um século de historia, tanto a
Sankyo quanto a Daiichi fizeram contribui¢des significativas na drea farmacéutica,
pesquisando substancias e desenvolvendo novos medicamentos e contribuindo para a saide e
o bem estar do homem. Apostando principalmente na inovagdo, ambas alcancaram grande
desenvolvimento e expandiram suas atividades pelo mundo nas décadas de 1980 e 1990.

Apesar de seguirem trajetorias distintas, as duas empresas apresentavam similaridades
abrangendo os seus valores e suas aspiragdes. Visando criar uma empresa farmacéutica global
de inovacdo com base no Japao, ambas tiveram seus caminhos cruzados em 2005, quando foi
anunciada a fusdo da Daiichi Pharmaceutical Company, Ltd. e da Sankyo Company, Ltd.
Realizada inicialmente a fim de integrar suas atividades de Pesquisa & Desenvolvimento,

aumentar a eficiéncia operacional e alinhar suas estratégias, da unido das mesmas nasceu a
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Daiichi Sankyo Company Ltd., esta que assumiu um lugar de destaque entre as grandes
empresas do ramo farmacéutico.

Sediada na cidade de Toéquio, no Japdo, a Daiichi Sankyo Company traz em sua
histéria quase 100 anos de experiéncias bem sucedidas para atender as necessidades
relacionadas a saide das pessoas mundialmente por meio do desenvolvimento e do
fornecimento continuos de medicamentos e servigos inovadores.

Em 2008, a Daiichi Sankyo Company Ltd. tornou-se parceira majoritaria da Ranbaxy
Laboratories Limited, a maior companhia farmacéutica da India. A atuacdo conjunta das duas
companhias visa a criagdo de um grupo estratégico, formado pela inovadora Daiichi Sankyo e
pela gigante do ramo de genéricos Ranbaxy. Nos planos estratégicos da Daiichi Sankyo

Company Ltd. com a farmacéutica indiana consta a produgao pela dltima do genérico do

principal medicamento da companhia japonesa no Brasil, o Benicar.

1.4.3. Descrigdo do estdgio

O estédgio € executado na drea de Engenharia da Daiichi Sankyo.

Conforme mencionado no item 1.3, o site de Alphaville estd passando pelo Projeto de
Inovacdo e Ampliacdo da Planta de Alphaville (PIPA), que visa, principalmente, aumentar a
capacidade da fébrica e adequa-la as exigéncias da ANVISA.

O projeto € organizado em disciplinas (civil, elétrica, hidrdulica, ar condicionado e TI)
que sdo designadas a empreiteiras, cujo vinculo com a empresa ocorre via contratos.

A atividade da estagidria € a gestdo de contrato de uma das empreiteiras responsavel
pela drea de hidraulica, que consiste em:

e Elaborar planejamento periédico das tarefas a serem cumpridas de acordo com o
cronograma macro do projeto, sempre preocupando-se com interferéncias no trabalho
das demais disciplinas;

e Acompanhar e garantir a execugdo das atividades planejadas;

e Realizar documentagdo e procedimentos burocraticos referentes ao contrato.

A estagidria também realiza o planejamento e execu¢do de outros projetos que
compdem o PIPA que ndo sdo de uma disciplina especifica, mas de uma composi¢do de todas.
Nesses casos, € preciso:

e Definir as necessidades do usudrio e as motivagdes do projeto;
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e Estabelecer o seu escopo e analisar riscos, qualidade esperada e interferéncias com
outros setores ou sistemas;

e Estudar técnica e financeiramente as diferentes alternativas para satisfazer as
necessidades do solicitante;

e Apresentar as opgdes ao usudrio, que deve escolher uma delas;

e Executar a alternativa aprovada;

e Arquivar toda a documentagio relevante e encerrar o projeto.
O estudo realizado nesse Trabalho de Formatura inclui-se em um desses projetos de

responsabilidade da estagiaria.
1.5. Situacao atual do problema

1.5.1. O almoxarifado

O almoxarifado possui uma area de 1.088,64 m? e altura de 9,50 m, que abriga a doca,
area de amostragem de matéria-prima e material de embalagem, estrutura porta-paletes, drea
de picking, escritdrio e sanitarios.

1.5.1.1. Doca
A doca possui duas portas de acesso para a parte externa do prédio da fabrica, uma

para carga e outra para descarga, como ¢é apresentado na Figura 1.5. Existe também uma

niveladora de doca mével, que € utilizada para as duas portas.
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Figura 1.5 - Doca (vista externa)

Nao existe um local dedicado para o estacionamento dos caminhdes. No momento da
carga e a descarga de materiais, a entrada dos caminhdes na empresa € autorizada e esses
estacionam diretamente na posi¢do da porta de acesso.

A drea interna da doca possui 48,6 m? e € ilustrada na Figura 1.6.
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Figura 1.6 - Doca (vista interna)
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A drea interna € separada do restante do almoxarifado por portas rdpidas.

1.5.1.2.  Area de Picking

A drea de picking (Figura 1.7) é composta por 54 posicdes, que consistem em gaiolas

metdlicas de base quadrada de 92 cm e altura de 100 cm.

Figura 1.7 - Area de picking

1.5.1.3.  Fluxo de Materiais

O fluxo de materiais no almoxarifado € apresentado através de mapofluxogramas.

a. Recebimento de Materiais

O recebimento de materiais pode ocorrer de duas maneiras.

A primeira delas € o recebimento externo (item a.l), em que o material chega em
caminhdes e € descarregado na doca. Ele se aplica a matérias-primas, materiais de embalagem.

A segunda € o recebimento interno (item a.2) dos produtos acabados provenientes da

area produtiva secundaria.
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a.2 Recebimento Interno

Figura 1.9 - Recebimento Interno

F—
> O
_______ Al [ !
. i |
L T1 t
|V \ 4
E1 E1
[ L P
E 0 O O 9 -
.| R
Picking :
..... ¢ :7/

o1

®

O)

®

44

Espera

O1: Mudanca do
palete da 4rea
produtiva para
o palete do
almoxarifado

(de madeira)

q T1: Transporte até a
estrutura
porta-palete ou
até o local de
armazenagem

A El: Estocagem na
posic¢do palete



45

b. Expedicdo

A expedi¢ao pode ocorrer de duas formas.

A primeira delas € a expedicdo externa (item b.1), em que o material € carregado em
caminhdes na doca. Ele se aplica a produtos acabados.

A segunda é a expedicdo interna (item b.2) de matérias-primas e materiais de

embalagem para a area produtiva primaria.
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b.1 Expedi¢do Externa

A E1: Estocagem na
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a doca
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T3: Transporte até

0 caminhao

Figura 1.10 - Expedi¢@o Externa
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b.2 Expedi¢do Interna
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Figura 1.11 - Expedigdo Interna
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1.5.2. Evolugao historica e detalhamento do problema
A fim de estudar a evolugdo histérica do problema, € necessario avaliar o crescimento
do estoque previsto para o periodo analisado frente a capacidade de armazenagem disponivel

do almoxarifado.

1.5.2.1.  Capacidade de armazenagem do almoxarifado

O almoxarifado dispde de 1.088 posicdes-palete, sendo:

Numero de Posigoes-palete por tipo de Material
Matéria-
arii:;a Produto
p2"4 Acabado
> 468
Material de
Emkalagem Material de
256 Consumo
100

Griéfico 1.1 - Nimero de Posi¢des-palete por Tipo de Material

Além disso, ainda hd 32 posicdes-palete dedicadas ao produto Vayarol®, que deve ser

armazenado separadamente dos demais por se tratar de um produto alimenticio.

1.5.2.2.  Evolucdo das vendas de produtos acabados

O primeiro passo do estudo da evolucdo do estoque total mantido no almoxarifado
deve concentrar-se nos produtos acabados, pois a flutuacdo na quantidade de materiais
armazenados € dependente da variacdo na demanda por produtos acabados, que serd abordada

nesse topico.
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Os medicamentos vendidos pela Daiichi Sankyo podem ser resumidos nas seguintes

familias de produtos, de acordo com a Figura 1.12.

FAMILIAS DE PRODUTOS COMERCIALIZADOS PELA DAIICHI SANKYO

destinados a

VENDAS LOCAIS VENDAS PARA TERCEIROS EXPORTACOES
Benicar Benicar Benicar
Hirudoid Estimoral Hirudoid
Lactulona Oxeno
Loxonin Loxonin

Monotrean Mevalotin
Vayarol
Effient

Figura 1.12 - Familias de produtos

A empresa possui um histérico das vendas realizadas entre os anos de 2002 e 2009 e

uma previsdo de demanda anual para o periodo de 2010 a 2013 para seus produtos acabados.

Os dados, em comprimidos, sao apresentados no Grafico 1.2.

Crescimento de Vendas de Produtos Acabados (2002 a 2013)
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Grifico 1.2 - Crescimento de vendas de produtos acabados (2002 a 2013)
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Através do Gréfico 1.2, € possivel perceber uma elevacdo nas vendas de produtos
acabados entre 2002 e 2013. Durante este periodo, ocorreram certos acontecimentos que
resultaram em incrementos significativos de um determinado ano para outro. O crescimento
verificado de 2003 para 2004 deveu-se o inicio das vendas do Benicar e do Benicar HCT
naquele ano. Em 2008, por sua vez, a elevacdo nas vendas de produtos foi resultado do inicio
das vendas do Benicar Anlo. Desde o inicio do ano de 2010, a companhia comercializa o
Vayarol e, a partir do final de 2010, comercializard o medicamento Effient.

Portanto, por meio do Gréfico 1.2 foi comprovada a tendéncia de crescimento nas

vendas de medicamentos.

1.5.2.3.  Evolucdo do estoque

A partir da andlise realizada no item anterior (1.5.2.2 — Evolu¢do das vendas de
produtos acabados), especialmente quanto ao Gréfico 1.2, foi possivel perceber a tendéncia de
crescimento nas vendas dos medicamentos para o periodo de 2002 a 2013.

No entanto, como se trata de um estudo referente a capacidade de armazenagem do
almoxarifado, no qual sdo estocados ndo apenas os medicamentos, mas também matérias-
prima, materiais de embalagem e de consumo (cuja demanda é dependente dos produtos
acabados), € necessdrio analisar todo o conjunto desses materiais, referente ao seu
comportamento e volume.

A metologia utilizada € descrita no item 2.5.

1.5.2.3.1. Lista de Materiais
Assim, foi selecionada a ferramenta da Lista de Materiais, a qual contém todos os
componentes e suas quantidades necessdrias para a produ¢do de um determinado item (Arnold,
1999). Com auxilio dessa, a aluna levantou junto ao departamento de Supply Chain todos os
SKUs e suas quantidades de matéria-prima e material de embalagem utilizados na producao
de cada SKU de produto acabado.
A fim de ilustrar o procedimento, serd utilizado como exemplo o produto acabado o

Hirudoid 300 Gel 40 g (Figura 1.13).



Hidrudoid
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Gel 409
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Cartucho Bula Caixa de Bisnaga Alcool Polissulfato
Hirudoid h ; Hirudoid o Hidroxido | |Propilenogli| (Carboxipolim! de Perfume
Hirudoid Embarque Etilico - - '
300 Gel (25.000 N°20A-0 300 Gel 06°GL de Sadio col etileno 980 | |Mucopolissac| | Drom 8185
(25.000 uﬁid) (525 unid) (25.000 (200 kg) (2,5 k@) (5,0 k@) (11,0 kg) arideo (0,25 kg)
unid) unid) 9 (3,11kg)

Figura 1.13 - Lista de Materiais (exemplo)
Foram definidas as listas de materiais para todos os SKUs de produto acabado.
1.5.2.3.2. Especificacdo de exigéncias - Demanda de todos os materiais

Uma vez determinadas as listas de materiais para todos os SKUs de produto acabado,
€ possivel calcular o volume de todos os materiais a serem estocados no almoxarifado,
partindo da previsdo de demanda de produtos acabados (especificagdo de exigéncias). Em
outras palavras, foi definida a demanda para os demais materiais, considerando esta ¢é
dependente da demanda de medicamentos, e realizando a especificacdo de exigéncias. A
partir do resultado obtido, serd possivel afirmar se o almoxarifado terd capacidade de
armazenagem suficiente para atender a demanda, e em caso negativo, de quanto serd a falta.

A andlise aprofundada proposta serd realizada para o periodo entre 2009 e 2013. Os
dados encontram-se no Anexo 1 (em cartuchos, que sdo as unidades de comercializacdo de
medicamentos), e sdo apresentados conforme a Tabela 1.1, referente ao exemplo utilizado
(Hirudoid 300 Gel 40 g). Por se tratarem de informacdes estratégicas, o nome dos produtos
foi ocultado, e cada um recebeu um cédigo baseado na familia de produto pertencente,

considerando que a omissao desse dado nao prejudica a andlise realizada.

Tabela 1.1 - Previsdo de demanda em cartuchos (exemplo)
Previsao de Demanda em Cartuchos
2.009 2.010 2.011 2.012 2.013
482.985 | 554.400 | 622.982 | 712.549 | 798.742

PRODUTO
HIRUDOID 300 GEL W/ 40 GR

O calculo do volume de todos os materiais a serem estocados no almoxarifado consiste

em aplicar a especificagdo de exigéncias, ou seja, a propor¢do da quantidade de produto



52

acabado demandada no periodo em relagcdo a quantidade apresentada na Lista de Materiais aos
seus componentes (matérias-primas e materiais de embalagem), obtendo assim o volume total
de material correspondente a produgdo e ao produto acabado em si, para cada SKU.

Como resultado tem-se o volume total de material a ser estocado por periodo, entre os

anos de 2009 e 2013. Para o exemplo, essa quantidade € ilustrada na Figura 1.14.

Lista de Materiais
Demanda de Produto Acabado
lil Forecast em Cartuchos (Units)
I:H:’ = | = |:’| - ” \:| PRODUTO 2.009 2.010 2.011 2.012 2.013
HIRUDOID 200 GEL W/ 40 48298 554.40 £22.98 712.54 798.74
GR 5 0 2 3 2
Hidrudoid
300
Gel 40g
(554,400
caixas)
[ I I T T L I I T I 1
Cartucho Bula Caixa de Bisnaga Alcsol Palissulfato
Hirudaid Hirudoid Embarque Hirudoid Etflico Hidréxido | |Propilenogli| [Carboxipolim de Pearfume
300 Gel (554.400 MN*20A-0 300 Gel 96°GL de Sadio col etileno 980 | |Mucopolissac| | Drom 8185
(554,400 IJnI:EP,I [11.650 (554,400 (4.440 kg) {55.5 kg) {112,0 kg) {245,0 kg) arideo (5,55 kg)
unid) unid) unid) . 9 {69,0 kg)

Figura 1.14 — Especificacdo de exigéncias (exemplo)

Os valores para os demais materiais encontram-se no Anexo 2.

No caso do chamado Material de Consumo, nao ha Lista de Materiais, uma vez que
consistem em panfletos informativos e brindes de forma geral, e, portanto, ndo passam pelo
processo de producido na empresa. Porém, foi considerado o volume movimentado em 2009
como base para o periodo analisado, uma vez que ndo ¢ realizada previsdao de demanda para
esses materiais, j4 que a quantidade depende do calendédrio de eventos (como congressos), €

na estratégia de vendas. Os valores de 2009 sdo apresentados no Anexo 3.



53

1.5.2.3.3. Estoque anual em paletes

No item 1.5.2.3.2 foi calculado o volume total de material a ser estocado no
almoxarifado por periodo, entre os anos de 2009 a 2013. Porém, a fim de verificar se o
almoxarifado terd capacidade de armazenagem suficiente para atender a demanda, € preciso
conhecer esse volume em paletes.

Para isso, foi levantado junto ao departamento de Supply Chain a quantidade de
material de cada SKU comportada por palete, considerando a altura de 1,20 metros, exceto
nos casos de produtos acabados destinados a exportagdo, cujos paletes possuem altura de 1,60
metros.

Aplicando a Equagdo 1 obtém-se o volume de materiais em paletes por periodo. O
volume de materiais em unidades (cartuchos no caso de produtos acabados; quilos ou
unidades para matérias-primas e materiais de embalagem) por periodo € apresentado nos

Anexos 1, 2 e 3; e a quantidade de unidades de PA comportadas por palete, no Anexo 4.

Unidades

(1)

Volume de materiais (paletes) = Volume de materiais (unidades) - P—

O volume de materiais em paletes para produtos acabados, matérias-primas, materiais

de embalagem e de consumo, além do volume total, sdo ilustrados no Grafico 1.3.
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Grifico 1.3 - Crescimento do estoque anual em paletes

A partir do Grafico 1.3 € possivel notar a tendéncia de crescimento no volume de
materiais em paletes a ser armazenado no almoxarifado, ao longo do periodo entre 2009 e

2013.

1.5.2.4.  Estoque de materiais por periodo (alocacdo)

O estudo feito até entdo foi baseado em valores anuais. No entanto, uma vez que o
objetivo € dimensionar o estoque a ser armazenado no almoxarifado de fato, é fundamental
avaliar o periodo em que os materiais permanecem estocados para poder confrontar a real

capacidade necessdria para armazenagem dos materiais com a disponivel.

1. Lead time

Considerando que o lead time é o periodo de tempo necessdrio para se desempenhar

processos (ARNOLD, 1999), tem-se:
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Chegada de
MP e ME

Analise de MP e ME
pelo Controle de Qualidade
(10 dias)

A

Liberacdo de Documentacéo de MP
e ME pela Garantia de Qualidade
(10 dias)

Produgéo
(10 dias)

A
Analise de PA pelo
Controle de Qualidade
(5 dias)

Liberagéo de Documentagéo de
PA pela Garantia de Qualidade
(5 dias)

Venda
(20 dias)

Figura 1.15 - Fluxo de MP, ME, e PA destinados a vendas locais ou para terceiros

A empresa forneceu para os produtos acabados os valores médios do tempo de
permanéncia no almoxarifado, tanto para aqueles destinados a vendas locais e terceiros,

quanto as exportacdes, conforme o fluxo.

1.1 Produtos acabados destinados a vendas locais e terceiros

Conforme apresentado na figura, assim que chegam ao almoxarifado, as matérias-
primas e materiais de embalagem entram em periodo de quarentena, durante o qual casa lote é
analisado pelo Controle da Qualidade (por aproximadamente 10 dias), e em seguida sdo
emitidas as respectivas documentacdes pela Garantia da Qualidade (prazo de

aproximadamente 10 dias).
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Uma vez liberados, esses materiais estdo autorizados a serem utilizados na producao
dos medicamentos, que ocorre em até 10 dias.

Os produtos acabados também passam por andlise do Controle da Qualidade e
liberacdo de documentacdo pela Garantia da Qualidade, processos que sdo mais rapidos em
relacdo as matérias-primas e aos materiais de embalagem, uma vez que os lotes sdo maiores, €
a andlise € feita por amostragem de lotes.

Finalmente, os medicamentos sdo vendidos, e seu periodo de cobertura é de cerca de

20 dias, considerando que sdo produtos make-to-stock.

1.2 Produtos acabados destinados a exportacio

O fluxo para os produtos acabados destinados a exportagdo € similar a Figura 1.15,
porém, seu periodo de cobertura é de aproximadamente 5 dias, uma vez que esses

medicamentos s6 sdo produzidos mediante a pedidos (make-to-order).

1.3 Matéria-prima e Material de Embalagem

No caso dos SKUs de matéria-prima e material de embalagem, é empregada a
classificacdo ABC.

Em outras palavras, itens A possuem um giro maior e recebem maior atencdo e
controle; enquanto itens C sdo adquiridos em maior quantidade e é mantido um elevado
estoque de seguranca.

Baseando-se nessa classificagcdo, é determinado o periodo de cobertura de cada SKU.

Nos casos de produtos A, B e C, esse € de 1, 3 e 6 meses, respectivamente.

1.4 Material de Consumo

Conforme mencionado no item 1.5.2.3.2 - Demanda de todos os materiais, 0S
materiais de consumo consistem em panfletos informativos e brindes de forma geral.
Assim, a demanda € baseada na estratégia e nos ciclos mensais de vendas, o periodo

de cobertura dos materiais promocionais é de aproximadamente um més.
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2. Estoque médio no almoxarifado

Visando definir o estoque médio de materiais, foi aplicada a equagdo 2 para cada SKU

de produto acabado, matéria-prima, material de embalagem e de consumo.

Demanda anial

12 2)

Estoque médio = Antigiro - Consumo = Antigiro -

O resumo dos dados, agrupando-se os produtos acabados, matérias-primas, materiais

de embalagem, de consumo, e o valor total, € ilustrado no Grafico 1.4.

Crescimento do Estoque em Paletes por
Periodo
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Gréfico 1.4 - Crescimento do estoque em paletes por periodo

Analisando o Gréfico 1.4, é possivel perceber que havera uma falta de posi¢Oes-palete
para armazenagem de todos os materiais a serem estocados no almoxarifado a partir de 2011,
uma vez que o espaco demandado é superior a capacidade disponivel atual em 3%, o que
equivale a 32 posicdes-palete.

Nos anos de 2012 e 2013, essa falta de capacidade € ainda maior, atingindo o ndmero
de 85 e 169 posicdes-palete, respectivamente.

Essa questdo serd o foco do presente trabalho de formatura.
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1.5.3. Dificuldades encontradas

Uma das dificuldades encontradas foi o estudo de tempos realizado com o objetivo de
dimensionar a equipe do almoxarifado necessdria para execucdo das operacdes na solucdo
proposta de verticaliza¢do, considerando que os tempos variam muito de acordo com o
numero de paletes e de SKUs envolvidos, dificultando a coleta de dados. Assim, a anélise foi
baseada também no julgamento da aluna.

Outro ponto desfavordvel foi a dificuldade em estimar os beneficios em termos
monetarios, uma vez que caso a empresa nao tomasse providencias com relacdo ao problema
exposto, poderia ter sua licenca cancelada, fechando suas portas. Além disso, caso a
companhia optasse por reduzir suas vendas, é complicado afirmar quais os produtos seriam

sacrificados, dificultando a avaliac@o.

1.6. Estrutura do trabalho

O presente Trabalho de Formatura contém 4 capitulos.

O capitulo 1 apresenta a contextualizacio do problema, objetivo do trabalho,
relevancia do problema para a empresa, descricdo da empresa e do estagio, situacdo atual do
problema.

O capitulo 2 contém a revisdo bibliografica, que aborda o tema do trabalho, as
ferramentas utilizadas para solu¢do do problema e andlise critica relativa a escolha dessas.

O capitulo 3 contempla a resolu¢do do problema, percorrendo a coleta e andlise de
dados, busca e determinacdo da causa raiz do problema, elaboracdo das alternativas para
eliminagdo ou reducdo da causa raiz do problema, escolha e detalhamento de uma das
alternativas.

O capitulo 4 aborda a conclusdo do trabalho, que inclui o resumo deste, 0s principais

resultados obtidos, e os desdobramentos e trabalhos futuros a serem feitos na empresa.
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2. Revisao Bibliografica

2.1. Ferramentas da qualidade

Baseando-se em Ramos (1999), sdo apresentadas a seguir as sete ferramentas bdsicas

da qualidade, as quais tém a funcao de auxiliar a andlise e solu¢do do problema.

2.1.1. Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito auxilia no estabelecimento das relacdes entre o efeito e
suas possiveis causas. Essa ferramenta também € conhecida como espinha de peixe.
Quanto as causas, sao sugeridas seis principais (6 Ms):
® Maio de obra;
® Materiais;
e Miquinas;
o Me¢étodos;
e Meio ambiente;

e Medicao.

MEDIGAO MATERIAIS MAO DE OBRA

EFEITO

MAQUINAS  METODOS MEIO AMBIENTE

Figura 2.1 - Diagrama de causa e efeito



2.1.2. Diagrama de Dispersdo

O diagrama de dispersdo tem como objetivo a melhor visualizacdo da relagcdo entre

duas variaveis.
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Figura 2.2 - Diagrama de dispersdo

2.1.3. Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto €, segundo Ramos (1999), uma ferramenta para identificar quais

pontos sdo responsaveis pela maior parcela dos problemas. Portanto, nesses itens devem ser

concentrados esfor¢os para resolucdo das questoes analisadas.

100

100

/.

/

90

./

80
70

yd

60
50

4D
30

20

=

Fichas Dureza Corrente  Corrente Canudo
irregular corrico

Outros

10

[ T

Figura 2.3 - Diagrama de Pareto
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2.1.4. Grdfico de Controle
O grafico de controle € utilizado na avaliagdo do comportamento de um processo € sua

variacdo ao longo do tempo. Sdo referéncias importantes os limites inferiores e superior de

controle e a linha média.
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Figura 2.4 - Gréfico de controle

2.1.5. Grdfico Linear

O grifico linear fornece uma visdo da evolucdo ao longo do tempo da varidvel

estudada.
. R
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N / \ / \
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Figura 2.5 - Gréfico linear
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2.1.6. Histograma

O histograma consiste em um grifico de colunas, no qual € possivel visualizar a

distribuicao dos dados, estratificados em classes de frequéncia.

A B C [n] E

Classe

Q [ N w B 0 o ~

Figura 2.6 - Histograma

2.1.7. Lista de Verificacao

A lista de verificacdio é um recurso que auxilia na coleta de dados organizada,

fornecendo facilidade no preenchimento.

Voltagem Contagem ‘
1,65
1,64 |X
1,63
1,62 | XXX
1,61 |X

1,60 XXXXX

1,59 XXXXXXXX

1,58 XXXXXXXXXXXX
1,57 XXXXXXXXXXXX
1,56 XXXXXX

1,55 XX
1,54 X
1,53

1,52 XX
1,51 X
1,50

Figura 2.7 - Lista de verifica¢do
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2.2. Ferramentas para registro de fluxo

2.2.1. Diagrama de fluxo ou Mapofluxograma

Trata-se de uma ferramenta grifica para visualizacdo do processo e fornecer, assim,
mais informacdes para o estudo do problema.
Pode ser aplicado para fluxo de materiais ou pessoas.

A simbologia utilizada ¢ (MOURA, 1983):

Operagdo: Mudancga nas propriedades ou caracteristicas de um objeto.

Inspecdo: Verificagdao de qualidade e/ou quantidade de um objeto.

Transporte: Deslocamento do objeto como resultado predominante da
atividade.

Atraso: Interrupc¢ao na sequéncia de operacdes e inspecoes.

>o JHO

Estocagem: Imobiliza¢do do material, nao havendo movimentacao sem

autorizacgao.

2.3. Carga unitizada

Segundo Dias (1993), a carga unitizada € aquela constituida de embalagens de
transporte, arranjadas ou acondicionadas de modo que possibilite o seu manuseio, transporte e
armazenagem por meios mecanicos € como uma unidade.

O planejamento da carga unitizada, de acordo com Moura (1951), envolve diversos
pontos:

e Determinar a relevancia e necessidade de unitizacdo, analisando, principalmente, a
quantidade e o nimero de vezes a ser movimentada;

e Selecionar o mecanismo unitizador (um dos principais € o palete);

e Definir a origem e destino da carga, de modo a garantir que a unitizagao serd vantajosa
na maioria das etapas da movimentacao e transporte;

e Estabelecer o tamanho da carga unitizada, que deve ser um equilibro entre cargas

muito grandes (que diminuem a manobrabilidade, reduzindo a eficiéncia e elevando a

probabilidade de danos) e muito pequenas (que possuem altos custos de distribui¢do e
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expedi¢do, além de uma eficiéncia inferior devido a baixa quantidade de carga
movimentada por deslocamento);

e Determinar a configuracdo da carga unitizada, como o empilhamento cruzado (que
garante maior estabilidade nas movimentagdes, porém é mais dificil de ser formado) e
o em colunas (que permite maiores forcas verticais, mas exigem menores velocidades
de movimentag¢do);

¢ Definir o método de unitizag¢do, entre manual, semi-automadtica ou automadtica.

A unitizacdo de cargas reduz os custos de movimentacdo (considerando que as cargas
movimentadas sdo maiores, sdo reduzidos os tempos de carga, descarga, e localizacdo de
materiais), e estoque (permite um posicionamento uniforme e otimiza o espaco ocupado). Em
contrapartida, existem os custos de unitizacdo e desunitizacdo, além da necessidade de

equipamentos de movimentacdo adequados.

2.4. Alternativas de armazenagem

Ballou (2006) relatou que existem diversas maneiras de estocagem, baseadas em
diferentes arranjos juridicos e financeiros. Sao apresentadas nesse item as quatro principais

formas, que podem ser a base para uma vasta gama de combinagdes.

2.4.1. Propriedade de espaco ou Armazenagem privada

Como o préprio nome diz, este € 0 caso em que a empresa possui um espaco proprio
dedicado a armazenagem de seus materiais, 0 que confere vantagens como maior controle
sobre as operagdes, menores custos, maior flexibilidade para atividades futuras. Essa
alternativa é adequada especialmente as industrias quimicas e farmacéuticas, cujos produtos

exigem pessoal e equipamentos especializados.

2.4.2. Espaco alugado ou Armazenagem piiblica
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O espaco alugado € fornecido por empresas que executam, de modo geral, as mesmas
atividades no caso da propriedade de espacgo; porém, existem situagdes em que também sao
oferecidos até servicos de rotulagem e amostragem.

Existem diferentes tipos de armazéns nessa categoria, como os adequados a
commodities, a granéis, a produtos residenciais, a produtos que exijam controle de
temperatura (como alimenticios e farmacéuticos).

Na armazenagem publica, ao contrdrio da privada, ndo existe imobilizacdo de capital
para a empresa contratante, apenas custos de armazenagem varidveis; além de maior
flexibilidade quanto a localizacdo, devido ao periodo contratual. Ainda, hd custos baixos nos
casos em que a armazenagem publica pode, por exemplo, amortecer flutuagdes sazonais de

demanda, o que causaria sub ou superutilizacdo de armazéns privados.

2.4.3. Espaco arrendado

O espaco arrendado € um caso intermedidrio entre os dois anteriores, as armazenagens
publica e privada, uma vez que € embasada em um contrato de arrendamento. Tal fato pode

conferir a empresa contratante um desconto, mas, em paralelo, existe uma perda de

flexibilidade de localizacao.

2.4.4. Estocagem em transito

A estocagem em transito ocorre no periodo de transporte dos produtos no processo de
entrega. Tal modalidade pode até permitir a reducdo significativa da armazenagem

convencional, especialmente no caso de estoques sazonais ou entregas a longas distancias.

2.5. Planejamento da Producao

Segundo Arnold (1999), o planejamento da produc¢do deve equilibrar a demanda do
mercado e as capacidades e recursos disponiveis.

O planejamento € realizado em diferentes niveis, nos quais sao considerados
horizontes, graus de detalhamento, baseados nos respectivos objetivos do plano. Essa

hierarquia € ilustrada na Figura 2.10.
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PLANO ]
ESTRATEGICO
DE NEGOCIOS

PLANO DE

4 PLANO
PRODUCAO

MESTRE

PLANEJAMENTO

MPS

MRP .

h

CONTROLE DA IMPLEMENTAGCAO
ATIVIDADE DE

PROJETO E
COMPRAS

Figura 2.8 - Hierarquia de planejamento

a. Plano estratégico de negdcios
O objetivo € fornecer o direcionamento e coordenacdo as diversas dreas envolvidas,
como marketing, financas, producio e engenharia. O horizonte de planejamento varia entre 2

a 10 anos.

b. Plano de producdo
O plano de producdo visa determinar a quantidade a ser produzida de cada familia de
produto, o nivel de estoque desejado, assim como 0s recursos necessarios € sua

disponibilidade. O periodo analisado deve ser se 6 a 18 meses.

c. Programa mestre de producdo

O programa mestre de producdo, ou Master production schedule (MPS), tem como
finalidade definir o volume de itens individuais a serem fabricados por periodo, garantindo
um plano econdmico, o nivel de servico desejado e a melhor utilizacdo dos recursos. Os
insumos para essa etapa do planejamento sdo o plano de produgdo, a previsao de demanda, os

pedidos reais de clientes e os para reposicao de estoques, os niveis de estoques definidos e
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restricoes de capacidade. O horizonte de planejamento varia de 3 a 18 meses, e deve ser
equivalente a pelo menos o maior lead time ou de extremo a extremo; porém, na maioria dos
casos € superior, uma vez que € possivel ter maior visibilidade, capacidade de evitar
problemas e melhor aproveitamento de vantagens.
Arnold (1999) também cita trés tipologias bésicas de producdo e sua relagdo com o
MPS:
®  Make-to-stock (MTS): Os produtos padrio sdao montados a partir de componentes
diversos, e 0 MPS ¢é realizado no nivel dos produtos acabados;
®  Make-to-order (MTO): Uma grande variedade de produtos € confeccionada a partir de
componentes padroes, e o MPS é executado para os pedidos realmente feitos por
clientes;
e Assemble-to-order (ATO): Uma grande variedade de produtos é fabricada a partir de

combinacdes de componentes bdsicos ou subconjuntos, sendo estes a referéncia do

MPS.

d. Material requirements plan

O Material requirements plan (MRP) consiste em um plano de fabricacdo e compras
em um nivel de detalhe mais aprofundado, englobando os componentes. Seu objetivo &,
mantendo as prioridades, definir as exigéncias sobre o que, quanto, quando, e para quando
produzir e agendar entregas. O MPS conduz o MRP, o qual também baseia-se no registro de
estoque e contas de materiais. Seu horizonte de planejamento também € de 3 a 18 meses.

Uma das principais etapas do MRP consiste na defini¢do da lista de materiais de cada
produto. De acordo com Arnold (1999), a conta ou lista de materiais consiste em uma lista de
submontagens, produtos intermedidrios, pecas e matérias-primas que sao reunidas para se
fazer a montagem principal, mostrando as quantidades de cada um necessdrias para se
proceder a montagem. Além desta finalidade, para a conta de materiais hd a atribui¢cdo de um
numero especifico de pega a cada peca ou item, permitindo a sua identificacdo em qualquer
outras contas de materiais em que a mesma estiver presente.

A sua estrutura da conta de materiais deve ser projetada a fim de satisfazer a maioria das
necessidades. Um modo conveniente de se pensar sobre contas de materiais € a drvore de
produto, podendo esta ser classificada como lista de nivel dnico, lista multinivel e lista

multipla. Esta classificacdo leva em considera¢do o nimero de agrupamentos 16gicos de pecas
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em submontagens, assim como a existéncia de compartilhamento de determinados
componentes dentro de uma mesma familia de produtos.

Uma vez definidas as listas de materiais, devem ser considerados os lead times nestas.
A proxima etapa € a especificacdo de exigéncias, isto €, determinar as exigéncias ao longo da
arvore de produtos. Essas exigéncias devem ser definidas por periodo, consistindo na chama
alocacdo, a qual se baseia nos lead times dos componentes. Finalmente, devem ser planejados

os pedidos.

2.6. Classificacao ABC

Segundo Arnold (1999), o sistema de classificacdo ABC permite niveis de controle de
estoques, considerando a importancia relativa dos itens. Na maioria dos casos, tal importancia
baseia-se na utilizacdo anual em valores monetarios. A partir da observacdo de que um
pequeno numero de itens freqiilentemente domina os resultados atingidos em qualquer
situacdo, o sistema ABC geralmente tem um padrdo entre a porcentagem de itens e a da
utilizacdo anual em valores monetérios: o grupo A, com maior valor, corresponde a 20% dos
itens e a 80% da utilizacdo em valores monetérios; o grupo B, a 30% dos itens e a 15% da
utilizacdo em valores monetdrios; e, finalmente, o grupo C, de baixo valor, corresponde a
50% dos itens e a 5% da utilizacdo em valores monetarios.

Ao realizar a analise ABC, deve-se inicialmente estabelecer as caracteristicas do item
que influenciam os resultados da administracdo de estoques, geralmente, adotando a utilizag@o
em valores monetdrios. Em seguida, os itens devem ser classificados em grupos com base nos
critérios estabelecidos, aplicando um grau de controle que seja proporcional a importancia do
grupo.

O controle baseado na classificagdo ABC deve ser adequado para cada um dos grupos.
Para os itens do grupo A, de alta prioridade, deve-se dar uma atencao especial, com controle
completo e preciso, revisoes freqiientes das previsdes da demanda, entre outros, a fim de
reduzir o lead time. Para os itens do grupo B, de média prioridade, um controle normal e
regular € suficiente. No caso de itens do grupo C, de baixo valor, por acrescentar pouco ao
valor total do estoque, controles mais simples possiveis, com registros simplificados e

revisdes periddicas, garantem que os itens sejam suficientes.
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2.7. Antigiro
Bastante qtil para a andlise de estoque, o antigiro (ou taxa de cobertura) indica quantos
meses de consumo equivalem ao estoque real ou ao estoque médico. Este indice é dado pela
seguinte relagcdo (DIAS, 1993):

Estoque média

Antigiro = Consumo 3)

Considerando que o consumo corresponde a demanda anual dividido pelos 12 meses,

fazendo a substitui¢do na expressdo do antigiro, obtém-se a seguinte equagao:

Demanda anual
12 @

Estoque meédio = Antigiro - Conswmo = Antigiro -

2.8. Erro de Previsao

Segundo Arnold (1999), a maneira mais freqiientemente usada como medida de erro
de previsao é o chamado Desvio absoluto médio (DAM). O DAM mensura o erro
considerando a variagdo média absoluta com relagdo ao valor planejado, e € calculado com a

equacao (5).

Soma dos desvios absolutos

DAM = .
Numero de observagdes

(&)

Considerando que a freqiiéncia com que a demanda real apresenta o mesmo valor
possui distribuicao normal. Assim, uma vez que o DAM é uma aproximagao do desvio-
padrdo, € possivel afirmar que os erros estardo dentro de :

+1 DAM da média aproximadamente 60% das vezes

+2 DAM da média aproximadamente 90% das vezes

+3 DAM da média aproximadamente 98% das vezes

como mostra a Figura 2.9.
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Figura 2.9 - Desvio absoluto médio

2.9. Estudo de Tempos

O estudo de tempos € utilizado na determinacdo do tempo necessario para uma pessoa
qualificada e bem treinada, trabalhando em ritmo normal, executar uma tarefa especificada
(BARNES, 1977). Como aplicacdes, € possivel citar a programacdo e planejamento do
trabalho, estimativa e determinagdo de custos.

Como premissas, foram assumidos que o método ja € maduro, que o operador nao é
iniciante e que foi previamente avisado sobre a execugdo do estudo e de sua finalidade.

A cronometragem direta € o método mais empregado na industria, segundo Barner
(1977), e seus principais passos sao:

e Pesquisa sobre a operacdo e o operador;

® Divisdo da operagdo em elementos passiveis de serem cronometrados, e registro do

método;

e Observacao e registro dos tempos;

e (Calculo do nimero de ciclos a serem cronometrados;

¢ Avaliagdo do ritmo;

e Verificagdo se o nimero de ciclos cronometrados foi suficiente;
e Avaliagao da tolerancia;
¢ Definicdo do tempo padrao.

Os instrumentos mais utilizados sdo o crondmetro decimal, a maquina de filmar e

prancheta.
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No momento do registro dos tempos, € importante anotar informacdes como a
identificacdo do operador, detalhes sobre a operacdo, esquema do local de trabalho e dos
equipamentos utilizados.

O método de leitura pode ser continua (no qual o tempo € obtido através de
subtragdes), repetitiva (o crondmetro € zerado a cada medi¢do) ou acumulada (sdo utilizados
dois crondmetros intercalados).

Considerando que o estudo de tempos baseia-se na amostragem, e existem variagdes
entre as observagdes devido ao operador e a medi¢do em si, deve ser analisado um nimero
minimo de ciclos.

Sabendo que o erro-padrdo da média € representado pela equacgdo (6), que o desvio-
padrao € definido pela equagdo (7), e considerando que a média € igual a soma dos elementos,

dividida pelo niimero de elementos, obtém-se a equagao (8).

¥

"
VN (6)

ox =

BB - =D [SX-D?_ [5X2
N N \ N \ N 7

o

e 1
= |E _(E_) NEX:_(EX}Z

J N N WY ®)
em que

OX = desvio-padrio da distribui¢do por amostragem da média,

7' = desvio-padrio do universo global,

N = ndmero efetivo de observacdes do elemento.

& = leitura do crondmetro ou observagio individual,

X = média de todas as leituras de um elemento,

X = somatério das leituras individuais.
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Combinando as equacdes (6) e (8), resulta-se na equacao (9).

1 = 5
3=
FX = —
VN’ &)

Considerando um nivel de confianca de 95% e erro relativo de 5%, geralmente

7z

utilizados segundo Barnes (1977), é obtido o nimero de ciclos a serem observados,

representado pela equacao (10).

v _ [HONEE G0
N = X

(10)

Para um nivel de confianca de 95% e erro relativo de 10%, o ntimero de ciclos é

apresentado na equacgao (11).

v 20/NS X2 — (5X)2\
— -

(11)

O fator ritmo consiste em um valor relativo a velocidade com que o operador realiza a
tarefa analisada, e € baseada essencialmente na opinido pessoal do avaliador. O tempo normal

€ calculado através da equacao (12).

Tempo Normal = Tempo Observado X Fator Ritmo (12)

As tolerancias podem ser classificadas em trés categorias:

e Tolerancias pessoais: Relativas as necessidades pessoais. Considerando um dia de
trabalho leve de 8 horas, as tolerancias pessoais devem ser de 10 a 24 minutos,
correspondendo entre 2 e 5% do dia;

e Tolerancias para fadiga: Engloba fadiga fisica e mental. S30 recomendadas duas
paradas ao longo do dia, uma de manhd e outra de tarde, de 5 a 15 minutos cada,

correspondendo ao total de 2 a 6%;
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e Tolerancias para espera: Ocorrem devido a paradas inevitdveis de equipamentos,

operadores, ou forca externa.

O tempo padrio € obtido aplicando-se a equagao (13).

100
100 — Tolerancia% (13)

Tempo Padrio = Tempo Normal X

2.10. Valor Presente Liquido

De acordo com Erlich (2005), a rentabilidade de um investimento deve ser estudada,
considerando o valor do dinheiro no tempo, assim como o custo de oportunidade do capital.
Uma das maneiras de avaliar a viabilidade de um empreendimento é o Valor Presente Liquido,
que consiste em colapsar todos os valores para o ponto t=0.

O Valor Presente Liquido € definido pela equacao (14).

t An
YPL = Z _—
—(1+ )™
=1 (14)
em que
A = Valores do fluxo de caixa

r = Custo de oportunidade

t = nimero de periodos

Um investimento € rentdvel quando o VPL for positivo, baseando-se no custo de

oportunidade.
2.11. Resumo
Neste capitulo, foi apresentada revisdo bibliogrifica que servird como base tedrica

para a elaboracdo do presente trabalho de formatura. Para o estudo do problema, foram

utilizadas teorias refentes ao Planejamento da Produg¢do, Classificacio ABC, conceito de
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Antigiro, Erro de Previsdo e Diagrama de fluxo. Ferramentas como Diagrama de causa e
efeito (Ferramentas da qualidade) e andlise sobre as vantagens e desvantagens da Carga
unitizada auxiliaram na investigacao das causas da questdo levantada. Quanto a elaboragdo de
propostas e avaliacdo da op¢do escolhida, foram estudadas as alternativas de armazenagem
citadas em bibliografia, assim como o Estudo de Tempos e o método de Valor Presente

Liquido, no caso de viabilidade econdmica.
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3. Resoluc¢ao do problema

3.1. Recapitulacao do problema

Conforme o Grafico 1.2, a demanda pelos medicamentos comercializados pela Daiichi
Sankyo estd em crescimento. Uma vez que o volume de produtos acabados é elevado, também
aumentam as quantidades de seus insumos, como matérias-primas e materiais de embalagem.
Dessa forma, foram analisados esses valores nas unidades de paletes, e esses foram
confrontados com a capacidade de armazenagem atual do almoxarifado. Ao realizar tal
comparacdo, percebeu-se que a partir do ano de 2011 faltardao posi¢cdes-palete, como mostrou
o grafico 1.4.

Uma vez que, de acordo com a ANVISA, todos os materiais devem ser posicionados
na estrutura porta-paletes, conferindo condi¢des apropriadas e seguras de estocagem, e
permitindo a rastreabilidade dos materiais, é necessario resolver o problema de capacidade
insuficiente de armazenagem, a fim de garantir a manutencdo da permissdo para fabricar

medicamentos.

3.2. Levantamento das possiveis causas do problema

Uma vez definido o problema a ser resolvido, € necessério estudar suas possiveis
causas. Para isso, foi utilizada a ferramenta “Diagrama de Causa e Efeito”, descrita no item
2.1.1. O resultado € ilustrado na Figura 3.1

A fim de ndo poluir o diagrama, foi abreviado o termo posicdes-palete com a sigla

G‘PP”.
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Figura 3.1 - Diagrama de causa e efeito



77

3.3. Analise das possiveis causas do problema

A partir do “Diagrama de Causa e Efeito” apresentado no item anterior (3.2
Levantamento das possiveis causas do problema), serdo investigadas cada uma das possiveis
causas a fim de determinar a sua relevancia e seu peso, influéncia no problema para, entao,

definir sua causa raiz.

3.3.1. Madgquinas: Posicoes-palete altas ndo utilizadas

A estrutura porta-paletes do almoxarifado possui 4 niveis, sendo o mais alto localizado
a 4,1 metros do piso.

A empresa possui trés empilhadeiras elétricas para operador a pé do mesmo modelo e
marca, cujas especificacdes sdo:

® Autonomia de oito horas continuas;
e Altura maxima alcancada pelos garfos: 5,25 metros;
¢ Peso maximo suportado: 1.600 quilos.

Essas caracteristicas suprem a demanda do almoxarifado, uma vez que o palete mais
pesado contém 1.500 quilos (palete de chapas de aluminio).

Dessa forma, € possivel afirmar que as trés empilhadeiras sdo capazes de alcangar o
nivel mais alto da estrutura porta-paletes e a autonomia do conjunto em termos de bateria
supre a demanda do almoxarifado. Assim, os equipamentos de movimentacdo possuem as
especificagdes necessdrias para atender até as posicOes-palete mais altas; além de
encontrarem-se em nimero suficiente para suprir a demanda do almoxarifado.

Portanto, ndo hd posi¢des-palete que deixam de ser utilizadas por causa de
equipamentos de movimentacdo ndo adequados a altura da estrutura porta-paletes, carga

maxima permitida e autonomia energética.
3.3.2. Mao de obra: Operadores ndo utilizam algumas posicoes-palete
Como ¢ possivel perceber através da Figura 3.2, aos fundos do almoxarifado, ndo ha

um corredor apropriado para a passagem dos paletes ou das empilhadeiras, devido a sua

largura insuficiente e interferéncia com as colunas da edificacao.
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Figura 3.2 - Fluxo atual de produtos acabados provenientes da Producéo
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Isso acontece, pois com o Projeto de Inovagdao e Ampliacdo da Planta de Alphaville
(PIPA), o layout inicial (Figura 3.3) foi alterado. Inicialmente, a saida de Produtos Acabados
da produgdo para o almoxarifado favorecia o fluxo dos mesmos. Porém, com a reforma, essa
passagem foi alterada e passou a localizar-se aos fundos do armazém, resultando no fluxo

apresentado na Figura 3.2.



Al

|
&)

L
L S B

WP ¥R

Figura 3.3 - Fluxo antigo de produtos acabados provenientes da Producéo
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Dessa forma, a solu¢do encontrada pelos colaboradores foi deixar 16 posi¢Oes-palete
vazias, conforme ilustrado na Figura 3.4, cujo espaco ficou dedicado a passagem de materiais

e empilhadeiras.

Figura 3.4 - Posicdes-palete vazias para passagem

Assim, devido ao layout deficiente na questio de fluxo de materiais, foram
sacrificadas 16 posi¢des-palete, as quais representam apenas 2% do total. Dessa forma, a nao
utilizacdo destas posi¢Oes-palete ndo consiste na causa-raiz do problema de falta de

capacidade de armazenagem.
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3.3.3. Materiais: Unitizagdo em paletes inapropriada

Os materiais estocados no almoxarifado sdo unitizados através de paletes PBR. No
item 2.4, foram levantadas as vantagens de unitizar as cargas, como por exemplo reducdo dos
custos de movimentacdo (considerando que as cargas movimentadas sao maiores, sSao
reduzidos os tempos de carga, descarga, e localizacdo de materiais), e estoque (permite um
posicionamento uniforme e otimiza o espago ocupado).

No entanto, uma possivel causa do problema de capacidade insuficiente de
armazenagem poderia ser a ndo adequagdo da unitiza¢do nos casos dos produtos estocados.

Um dos motivos poderia ser que a base das cargas fosse muito maior ou menor que a
base do palete PBR (de 1,0 por 1,20 metros), sendo esta insuficiente para o abrigo da carga ou
subutilizada, respectivamente.

No caso de Produtos Acabados destinados a vendas locais ou para terceiros, 0s
cartuchos e as caixas de embarque (que contém os primeiros) foram dimensionados prevendo
a modulacdo das cargas, assim, é ocupada toda a base do palete, e a altura obtida é de 1,20
metros. J& para as Exportagdes, a base € a mesma, porém, a altura dos paletes € de 1,60 metros,
devido a integragdo com o meio aéreo.

Como as posi¢des-palete dos trés primeiros niveis possuem altura de 1,26 metros, os
paletes de produtos acabados destinados a exportagdo devem ser estocados no nivel mais alto,
cujas posicoes-palete atingem a altura de 2,41 metros.

E possivel analisar a comportamento do estoque de produtos acabados destinados 2

exportacdo em paletes, como mostra o Gréfico 3.1.

Crescimento de Estoque PA - Exportacdoem
Posi¢cOes-Palete
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100

80

PA EXPORTAGCAO
CAPACIDADE

Posicoes-Palete
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2008 2010 2011 2012 2013
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Griéfico 3.1 - Crescimento de estoque PA Exportagcdo em posi¢des-palete
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A partir do Gréfico 3.1, percebe-se que o volume de paletes com altura 1,60 metros é
inferior ao nimero de posi¢des-palete que possuem alturas de 2,41 metros localizadas nas
ruas A e B, destinadas a produtos acabados, que é de 112.

Referente aos outros materiais (matérias-primas, materiais de embalagem e de
consumo), os materiais de embalagem, como cartuchos e bulas, sdo facilmente modulados em
paletes como os produtos acabados. Ja as matérias-primas embaladas em sacos ou barricas
ndo ocupam toda a drea do palete, porém, boa parte dessa. Porém, é fundamental ressaltar que
todos esses produtos ja sdo transportados e entregues a Daiichi Sankyo paletizados, o que
confirma a andlise anterior de que a unitizagdo ndo impede o bom aproveitamento vertical e
horizontal das posi¢des-palete.

Dessa forma, a unitiza¢do das cargas nao ¢ uma das causas da capacidade insuficiente
de armazenagem; ao contrdrio, colaboram para o bom funcionamento do almoxarifado,

devido as vantagens citadas anteriormente.

3.3.4. Meio ambiente

3.3.4.1. Restricdo de temperatura

A fim de garantir a confiabilidade e validade dos produtos armazenados, € necessario
respeitar as condicdes de temperatura exigidas pelos fornecedores de cada um dos materiais,
especialmente no caso de uma industria farmacéutica.

Dessa forma, uma das possiveis causas do problema de capacidade insuficiente de
armazenagem poderia ser a restricdo de posicionamento de certos materiais em posicoes-
palete especificas, devido as faixas de temperatura e armazenagem dependendo da regido do
almoxarifado.

Cada SKU estocado possui uma faixa de temperatura a ser satisfeita. Analisando todos
os materiais armazenados, foi possivel chegar ao intervalo de temperatura entre 20 e 25 graus
Celsius.

Assim, foram adotados tais parametros, que sdo garantidos através do controle de oito
sensores de temperatura distribuidos em diferentes locais e alturas do almoxarifado, de modo

que seja possivel afirmar que tanto no nivel mais baixo quanto no mais alto, tanto no centro
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quanto nas extremidades, seja possivel armazenar os materiais, mantidas as condicdes de

validade e confiabilidade propostas.
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Figura 3.5 - Posicionamento dos sensores de temperatura

3.3.4.2. Crescimento da demanda

Existe uma tendéncia de aumento nas vendas de medicamentos, de acordo com o item
1.5.2.2, especialmente o Gréfico 1.2. Esse comportamento € percebido, portanto, no volume
de materiais a ser estocado no almoxarifado, que ultrapassa a capacidade de armazenagem
atual a partir do ano de 2011, como apresentado no Gréafico 1.4. Em 2013, o nimero de

posicdes-palete necessdrias ultrapassa em 15%.

3.3.5. Método: Critério de posicionamento inadequado

Na Figura 1.1, foi apresentada a dedicacdo das ruas do almoxarifado a tipos de
materiais especificos. As ruas A e B sao dedicadas a produtos acabados; a rua C, a matérias-
primas; a rua C, a materiais de embalagem; e a rua E, a materiais de consumo.

Esse critério foi adotado pela administracdo do almoxarifado, a fim de melhorar a

organizacdo e rastreabilidade dos materiais. No entanto, a medida que faltam posicdes-palete
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em uma determinada rua, mas ha posi¢des vagas em outra, mesmo que nao sejam destinadas
ao mesmo tipo de material, o produto é alocado mesmo assim.

Apesar da segregacdo de tipos de materiais em ruas favorecer a organizacdo dos
produtos, ndo é uma exigéncia da ANVISA a divisdo do armazém em ruas. O que ndo deve
ocorrer é a estocagem de diferentes SKUs na mesma posicdo-palete, a fim de evitar
contaminacdo cruzada e permitir a rastreabilidade dos materiais. A tnica restri¢ao vale para o
produto acabado Vayarol, o qual, por ser alimenticio, deve ser armazenado em uma &rea
especifica separado dos demais materiais (conforme Figura 1.1).

Além disso, € possivel rastrear a localizacdo de cada palete, uma vez que essa é
registrada no ERP da empresa, através do coletor.

Portanto, a divisao em ruas ndo é encarada como uma restri¢do que pode ser uma das
causas da capacidade de armazenagem insuficiente, uma vez que € permitida a flexibilidade

quanto ao posicionamento de um produto em uma rua diferente daquela destinada ao seu tipo

de material quanto nao houver posi¢des-disponiveis nessa

3.3.6. Medicdo: Alto nivel de estoque

Considerando o problema de capacidade de armazenagem insuficiente, existe a
possibilidade da causa ser um nivel de estoque excessivamente alto.

Isso pode ocorrer, por exemplo, devido a ma aplicacio do MPS (Master Production
Scheduling) e/ou MRP (Material Requirements Planning).

A aplicacdo do MPS e MRP ¢ iniciada com a insercdo no ERP (Enterprise Resources
Planning) utilizado pela empresa das entradas necessarias, como previsao de demanda. Uma
vez fornecidos os insumos, € rodado o modulo de MPS.

As saidas do MPS sdo as entradas para o MRP, que consistem nas quantidades de cada
produto acabado a ser produzido, assim como as datas em que devem estar disponiveis. O
proximo passo € rodar o médulo de MRP, cujo resultado apresenta a quantidade de cada SKU
de matérias-primas e materiais de embalagem necessarios a producdo do volume desejado de
produto acabado, baseando-se nas Listas de Materiais para cada SKU de produto acabado.

Portanto, o ERP utilizado pela empresa realiza todos os cédlculos envolvidos no MPS e

MRP de maneira correta.
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No entanto, todo sistema alimentado com dados inconsistentes fornece resultados
igualmente errdneos. Dessa forma, caso a Previsdo de Demanda de produto acabado
(apresentado no Anexo 1) destoe muito do volume real de vendas, a conseqiiéncia serd um
alto nivel de estoque.

Ao analisar os dados de previsdo de demanda para cada familia de produto acabado
em 2009, confrontando-os com os de venda real, percebe-se que a variagdo mensal atinge o
valor de 35 paletes, que corresponde a 11% do volume mensal total de 311 paletes, conforme

apresentado na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Variagdo mensal entre Vendas Reais e Demanda Planejada (2009)

Variacao mensal entre Real e Planejado (2009)
Meés Real-Planejado (paletes)
Janeiro -24
Fevereiro 26
Margo 2
Abril 11
Maio 6
Junho -13
Julho - 12 Corresponde a
Agosto -1 11% do volume
Setembro -3 —— )
Outubro 6 médio mensal de
Novembro -22
Dezembro 24

E importante também estudar o Desvio Absoluto Médio (DAM), que consiste na
maneira mais utilizada de mensuracdo de erro de previsdo de demanda, j4 mencionado no
item 2.8.

O DAM para cada familia de produto no ano de 2009 € fornecido na Tabela 3.2.
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Tabela 3.2 - Desvio Absoluto Médio por Familia de Produto em paletes (2009)

Nimero Familia DAM por Familia
5

O (X[ QI[N N | |[W|=—
— == O\N| N | OO

Através da Tabela 3.2, percebe-se que o maior valor de DAM ¢é de 8 paletes. No
entanto, é fundamental avaliar o valor global, isto é, o DAM Total, que equivale a 28 paletes.
A fim de garantir que os erros estardo dentro de 98% das vezes, € necessdrio considerar +3
DAM, ou seja, 84 paletes. Este valor corresponde a apenas 2% do volume total de produtos
vendidos em 2009 de 4.286 paletes.

Assim, pode-se afirmar que o desvio da previsio de demanda é um ponto a ser
melhorado, porém, ndo é a causa-raiz do problema de capacidade insuficiente de
armazenagem, uma vez que o valor de 3 DAM equivale a 84 paletes, que representam apenas
2% de todo o volume de produtos vendidos em 2009.

Ainda, no estudo de previsdo de demanda sdo considerados o histdrico e a tendéncia.
Nao ¢ relevante, porém, o fator de sazonalidade, uma vez que as vendas sao distribuidas ao
longo do ano, o que ndo ocorreria, por exemplo, com um antigripal, cuja demanda é
concentrada no inverno.

Além disso, um alto nivel de estoque pode ser causado por um elevado periodo de
cobertura. Este é dimensionado de acordo com o lead time de produtos acabados, o qual, de
acordo com a Figura 1.15, é de um més. Como o lead time depende da capacidade dos
processos envolvidos, que € determinada pela capacidade dos equipamentos e recursos
disponiveis. Dessa maneira, se 0os medicamentos demoram um més para serem produzidos,
deve haver produtos ja disponiveis a serem vendidos nesse intervalo. Por esse motivo, o
periodo de cobertura de produtos acabados foi definido em um més.

Finalmente, o estoque de seguranca poderia ser um fator causador de um elevado nivel

de estoque. Entretanto, a empresa nao utiliza um fator de seguranca em sua politica de estoque,
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0 que ocasiona falta de produtos em muitos momentos, porém, ndo consiste em um motivo de
estoque alto.
Portanto, a partir da avaliacdo feita, € possivel afirmar que o nivel de estoque ndo € a

causa-raiz do problema de falta de capacidade de armazenagem.

3.4. Determinacao da causa raiz do problema

Baseando-se na andlise das possiveis causas levantadas do problema, em que foi
estudada a relevancia e o peso de cada uma no quadro de falta de capacidade de armazenagem,
percebeu-se que:

e Os Equipamentos de Movimentacdo sdao adequados quanto a altura alcangada, carga
maxima permitida e autonomia energética;

e O nivel de estoque € conseqiiéncia da aplicacio do MPS (Master Production
Planning) e MRP (Material Requirements Planning), baseados em previsdo de
demanda com desvio aceitavel;

e A unitizacdo em paletes é adequada, e contribui para reducdo de custos de
movimentagdo e estoque;

¢ O controle de temperatura permite qualquer posi¢do-palete respeite as exigéncias de
qualquer material quanto a temperatura;

e Apesar da segregacdo do almoxarifado em ruas destinadas a um tipo especifico de
material, seja possivel a flexibilidade de posicionamento de um produto em uma
posicdo-palete que pertenca a uma rua ndo destinada a seu tipo de material, ndo
violando os principios de rastreabilidade e prevencao a contaminagdo cruzada;

Quanto a ndo utilizacdo das posicOes-palete do fundo do almoxarifado decido a
auséncia de um corredor para o fluxo de materiais, percebeu-se que sdo perdidas 16 posicoes.
No entanto, avaliou-se que a causa raiz principal do problema de capacidade insuficiente de

armazenagem € o crescimento da demanda de medicamentos, o qual ocasiona a elevacao da

quantidade de posi¢Oes-palete para estocagem de todos os materiais (produtos acabados,
matérias-primas, materiais de embalagem e de consumo), que ultrapassa o ndmero de

posicdes disponiveis atualmente em 169 posi¢des em 2013.
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Assim, o presente trabalho de formatura ird focar na questao de planos de acdo que

foquem na causa raiz do problema, a fim de solucionar a questdo de falta de capacidade de
armazenagem.

3.5. Elaboracao de alternativas

Como apresentado no item 3.4, a causa raiz principal do problema de capacidade

insuficiente de armazenagem € o crescimento da demanda de medicamentos, que ocasiona a

elevacdo da quantidade de posicOes-palete para estocagem de todos os materiais (produtos
acabados, matérias-primas, materiais de embalagem e de consumo).

O presente trabalho de formatura ndo buscard alternativas para eliminar ou reduzir a
causa raiz, uma vez que a elevacdo nas vendas € extremamente positivo para a empresa. No
entanto, o foco serd buscar solugdes para a estocagem do volume de material que extrapola a
capacidade de armazenagem atual do almoxarifado.

As opcoes estudadas sdo Terceirizagdo e Verticalizagdo do armazém atual.

3.5.1. Proposta A: Terceirizacdo

De acordo com Barros (2009), a terceirizacdo de operagdes logisticas é uma tendéncia
mundial, e seus principais motivos sdo reducio de custos e foco no core business. Quanto as
atividades mais terceirizadas, encontra-se o transporte (de suprimentos e de distribui¢dao) no
topo da lista com indice superior 90%. Ja a armazenagem aparece em sétimo lugar,
correspondendo a 64%, sendo apontada pela autora como uma das atividades com maior
potencial de crescimento nos préximos anos.

No caso estudado, uma das alternativas para solucionar o problema de capacidade
insuficiente de armazenagem seria terceirizar o excedente para ser estocado por um operador

logistico contratado.
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a. Fluxo de produtos

A opcdo considerada € ilustrada na Figura 3.6, e consiste em enviar ao armazém
terceirizado o volume excedente, porém, esse material deve retornar a empresa para ser
expedido aos clientes. Com esse procedimento, os setores Fiscal, Compras, Vendas
permaneceriam concentrados na companhia, ndo apenas evitando custos adicionais com a
divisdo e provdvel aumento da equipe, mas principalmente garantindo a confiabilidade dos

processos, assim como a validade dos dados, pontos freqiientemente avaliados em auditorias.

ARMAZEM
TERCEIRIZADO

CLIENTE

Figura 3.6 - Fluxograma da Terceiriza¢ao

Dessa forma, os produtos seriam transportados para o armazém terceirizado, e nele
permaneceriam estocados até que fossem vendidos (1). A partir desse momento, seriam
transportados novamente para a empresa (2), onde seriam faturados e expedidos para os
clientes (3). Em outras palavras, o fluxo de produtos seria apenas alterado quanto aos

processos (1) e (2), uma vez que o (3) ja ocorre atualmente.

b. Relacdo com operadores logisticos envolvidos

Foi consultado um operador logistico na regiao de Barueri, o qual baseado no valor
dos produtos e giro de estoque (de 8 a 10 milhdes de reais por més), forneceu o preco da
estocagem dos materiais, que corresponderia a 10,1% sobre o valor da Nota Fiscal dos

produtos.
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Quanto ao operador logistico responsdvel pelo transporte, o valor cobrado corresponde
ao percentual de 1,23% em relagdo ao valor da Nota Fiscal dos produtos, respeitando o valor

minimo de frete.

c. Materiais a serem estocados em armazém terceiro: Produtos Acabados

Uma vez fabricados e liberados pela Produgdo, os produtos acabados permanecerio
estocados até que sejam expedidos para algum cliente. J4 os materiais de embalagem e
matérias-primas sdo encaminhados para a Producdo toda vez que forem necessdrios, e a
quantidade nao utilizada retorna ao almoxarifado. Assim, a decisdo foi de terceirizar a
armazenagem de uma parcela dos Produtos Acabados.

Considerando que os valores dos servigos terceirizados de armazenagem e transporte
sdo baseados nos valores das Notas Fiscais dos produtos, que por sua vez sdo definidas a
partir dos precos dos mesmos, € interessante pensar nos produtos de menor valor.

De acordo com a classificacao ABC dos Produtos Acabados, os produtos denominados
C representam 5% da receita total, os produtos B sdo responsaveis por 15% do valor total, e
os produtos A compdem os restantes 80%. Assim, uma vez que o valor cobrado pelos
operadores logisticos baseia-se no valor dos produtos, a prioridade de terceirizacdo deve ser
dos produtos C, B e A nessa ordem.

No item 1.5.2 foi demonstrado o nimero de posi¢cdes-palete que faltardo entre o
periodo de 2011 e 2013. Porém, devido a variagdes na demanda, a falta de posi¢des pode
variar dentro de um intervalo de +3 DAM (a fim de garantir 98% das situacdes envolvidas),
que equivale a +84 posicdes. Portanto, o intervalo de falta de posicoes entre 2011 e 2013 €

apresentado na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 - Intervalo do nimero de posi¢des-palete que faltardo entre 2011 e 2013

Intervalo do nimero de posicoes-palete que faltario entre 2011 e 2013
2.011 2.012 2.013
+3 DAM 52 -1 - 85
Valor esperado -32 -85 - 169
-3 DAM - 116 - 169 -253

Assim, deve ser previsto o pior caso, em que faltardo 116, 169 e 253 posicdes-palete

em 2011, 2012 e 2013 respectivamente, uma vez que a premissa do presente estudo € de que
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ndo mais serdo armazenados materiais nos corredores, ndo fornecendo as condicdes

adequadas de armazenagem, que consiste em uma exigéncia da ANVISA.

d. Investimentos e Custos

Na Tabela 3.4 foi apresentado o volume de produtos acabados a serem estocados em

armazém terceiro. Considerando as tarifas de 10,1% e 1,23% sobre a Nota Fiscal para

armazenagem e transporte, respectivamente, sdo obtidos os seguintes custos:

Tabela 3.4 - Custos com operadores logisticos terceirizados

Ano

Produtos

Niimero de
posicoes-
palete/ano

Niimero de
posicoes-
palete
periodo

Valor total
(R$)

Preco do
servico

(R$)

2011

1.1.1,1.1.2, 1.1.3, 1.1.5, 1.1.6, 1.1.7,
1.1.9,1.1.10, 1.1.11, 1.1.13, 1.2.1,
1.2.2,1.2.4,1.2.5,1.2.6,1.2.8,1.2.9,
1.2.10,1.2.11, 1.2.13, 1.2.15, 1.2.16,
1.217,1.3.1,1.3.2,1.3.3,1.3.4,1.3.5,
1.3.7,1.3.8,1.3.10, 1.3.11, 2.2, 2.5,
26,32,67,7.1,72,7.3,8,9.1

1.014

131

8 milhoes

1 milhao

2012

1.1.1,1.1.2, 1.1.3, 1.1.5, 1.1.6, 1.1.7,
1.1.8,1.1.9,1.1.10, 1.1.11, 1.1.13,
1.1.15,1.2.1,1.2.2,1.2.4,1.2.5, 1.2.6,
1.2.8,1.2.9,1.2.10, 1.2.11, 1.2.13,
1.2.15,1.2.16,1.2.17, 1.3.1, 1.3.2,
1.3.3,1.34,1.3.5,1.3.6,1.3.7,1.3.8,
1.3.9,1.3.10,1.3.11, 1.4.1,1.4.5, 2.1,
22,23,24,25,2.6,3.2,45,4.7,6.1,
6.5,6.7,71,72,7.3,8,9.1

1.536

175

17,5 milhdes

2 milhoes

2013

1.1.1,1.1.2, 1.1.3, 1.1.5, 1.1.6, 1.1.7,
1.1.8,1.1.9, 1.1.10, 1.1.11, 1.1.13,
1.1.15,1.2.1,1.2.2,1.2.3,1.2.4, 1.2.5,
1.2.6,1.2.8,1.2.9,1.2.10, 1.2.11,
1.2.13,1.2.14, 1.2.15, 1.2.16, 1.2.17,
1.3.1,1.3.2,1.3.3,1.34, 1.3.5, 1.3.6,
1.3.7,1.3.8,1.3.9,1.3.10, 1.3.11,
14.1,14.2,14.3,144,145,2.1,
22,23,24,25,2.6,3.1,3.2,3.3,4.5,
4.6,4.7,4.8,6.1,6.2,6.3,6.4, 6.5, 6.6,
6.7,7.1,72,73,8,9.1

2.598

268

47,5 milhGes

5,7 milhdes
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Resumindo, o custo esperado com a terceirizacdo da armazenagem e transporte do
volume excedente de produtos acabados € de 1; 2 e 5,7 milhdes de reais para 2011, 2012 e
2013, respectivamente. Lembrando que esses valores foram subestimados, uma vez que nao
foram considerados os impostos inclusos nas Notas Fiscais, por se tratarem de estimativas.

Além disso, deve ser considerado um investimento referente a drea na qual os produtos
a serem estocados em operador logistico terceirizado ficariam armazenados até o momento da
expedicao. Um das opcdes seria expandir a doca atual, cuja capacidade ndo comportaria todo
o volume em questdo. Outra alternativa seria construir uma &4rea coberta externa ao
almoxarifado, preocupando-se em fornecer as condi¢des necessdrias aos produtos, como
controle de temperatura. Em ambos os casos, seria necessario um investimento significativo, o
qual ndo seria menor que R$ 50.000,00.

Possivelmente, seria necessario contratar mais colaboradores, dado que aumentando o
volume de material envolvido, as capacidades dos processos como picking teriam que ser
revistas.

Portanto, a proposta de terceirizagdo envolve altos custos, além de investimento inicial

significativo.

e. Beneficios esperados

O beneficio mais importante consiste na adequacdo da armazenagem dos materiais as
defini¢cdes da ANVISA, e a conseqiiente nao perda da licenca de funcionamento, que foram a
motivacio do presente trabalho. E importante ressaltar, no entanto, que com a terceirizacdo a
empresa teria mais um ponto a monitorar com relacdo as regulamentacdes, que seria a
operacdo da companhia prestadora de servicos. Em outras palavras, teriam que ser validados
todos os processos e sistemas (principalmente de informacdo) utilizados pelo operador
logistico contratado.

Além disso, é possivel citar o lucro dos medicamentos cuja estocagem ndo seria
possivel com a capacidade de armazenagem atual do almoxarifado, além da menor
imobilizagdo de capital.

Como uma possivel vantagem futura pode-se citar a flexibilidade quanto ao volume

contratado, dependendo do acordo fechado com o operador logistico.
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3.5.2. Proposta B: Verticalizacdo

A segunda proposta para solucdo do problema de capacidade de armazenagem
insuficiente seria a expansdo do armazém proprio. Uma vez que a drea externa ao
almoxarifado j4 compromete a manobra dos caminhOes no acesso as docas, ndo seria
interessante expandir horizontalmente. Assim, a solucdo proposta € verticalizar a estrutura

atual.

a. Estrutura porta-paletes

Na configuragdo atual, a estrutura porta-paletes € composta de 4 niveis, sendo que
cada um possui 132 posi¢des-palete. A fim de suprir a demanda futura, ilustrada na Tabela 3.3,
deverdo ser construidos 2 niveis adicionais, significando um acréscimo de 264 posigoes.
Assim, a altura maxima a ser alcancada pelos equipamentos de movimentacdo seria de 6,80

metros.

b. Investimentos e Custos

Uma vez que a proposta consiste em verticalizar a estrutura porta-paletes, haveria o
investimento inicial nas posi¢Oes-palete. Ainda, seria necessdrio realizar uma reforma na
edificacao, aumentando o seu pé-direito.

Considerando que a altura a ser alcancada pelos equipamentos de movimentacdo é
superior a referente as empilhadeiras atuais, a empresa teria que adquirir novos equipamentos
adequados as necessidades futuras.

Semelhante ao caso da terceirizagdo, € possivel que seja necessdrio contratar mais
colaboradores, considerando a elevagcao do volume de material envolvido, as capacidades dos
processos do almoxarifado teriam que ser revistas.

Portanto, a proposta de verticalizacdo incorre em elevados investimentos iniciais,
porém, a0 mesmo tempo, em custos operacionais baixos e inferiores quando comparados a

alternativa de terceirizacao.
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c. Beneficios esperados

Analogamente a proposta de terceirizagdo, o beneficio mais relevante é a adequacgao da
armazenagem dos materiais as definicdes da ANVISA, e a manutencdo da licenca de
funcionamento. Além disso, ha o lucro dos medicamentos cuja estocagem nao seria possivel
com a capacidade de armazenagem atual do almoxarifado.

O fato de o estoque continuar sob o controle da empresa pode ser citado como
vantagem, considerando que os processos € sistemas utilizados ja estdo consolidados e
validados, e que a manuten¢do dessa adequagdo e o seu monitoramento sdo facilitados, até
porque as equipes de Validacao e Garantia da Qualidade (responsaveis por essa atividade) se

encontram na mesma planta que o almoxarifado em Alphaville.
3.6. Escolha e detalhamento de uma alternativa
A fim de escolher a melhor alternativa para a resolucdo do problema de capacidade
insuficiente de armazenagem, foi utilizada a ferramenta denominada Matriz de Decisdo, a
qual permite a avaliacdo baseada em diversos critérios de acordo com sua importancia.

3.6.1. Critérios e Pesos

Os critérios utilizados e seus respectivos pesos sdo demonstrados na Tabela 3.5. Vale

ressaltar que os pesos foram atribuidos de maneira comparativa.

Tabela 3.5 - Critérios

Critério Peso
Grau de melhoria do problema 5
Atendimento de exigéncias 4
Custo 3
Investimento 2
1

Facilidade de ampliacdo futura

3.6.1.1. Grau de melhoria do problema
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Este critério aponta o quanto a soluciao elaborada resolve o problema de capacidade
insuficiente de armazenagem, isto €, se elimina completamente o problema ou se apenas o
ameniza ou reduz. Uma vez que esse indicar reflete se o presente projeto cumpriu seu objetivo

principal, sendo eficaz e eficiente, o peso adotado € o maior de todos: 5.

3.6.1.2. Atendimento de exigéncias

As solugdes apresentadas visam garantir condi¢des de armazenagem adequadas aos
materiais estocados no almoxarifado. No entanto, é importante analisar todos 0s processos
propostos, de modo a garantir que nao sejam ocasionadas outras pendéncias relativas a

exigéncias de 6rgaos regulatérios, como a ANVISA. Dessa forma, o peso desse critério € 4.

3.6.1.3. Custo

Considerando que os custos sdo os valores desembolsados mensalmente com estoque,
sejam eles com relagdo a armazenagem, transporte, mdo-de-obra envolvida, este € um

indicador de peso 3, uma vez que ndo € desejavel elevé-los.

3.6.1.4. Investimento

Andlogo a questdo dos Custos, o Investimento também € um ponto fundamental a ser
considerado. Diferentemente dos custos, os investimentos sio os valores desembolsados no
inicio de projeto, ao invés de periodicamente. Uma vez que a empresa esta passando por um
momento de ampliagdo e melhoria da planta, altos investimentos sdo encarados com cautela,
mas como necessarios para sustentar a perspectiva de crescimento da companhia no longo

prazo. Dessa forma, foi atribuido peso 2.

3.6.1.5. Facilidade de ampliacdo futura

Uma vez que o projeto visa a melhoria da situagdo atual, mas manutengdo dessa
condicdo a longo prazo, € importante avaliar a flexibilidade da solu¢do apresentada quanto a

facilidade de ampliac@o futura. No entanto, esse foi considerado o fator de menor peso (um),
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uma vez que os cendrios sdo dinamicos e a alternativa escolhida no momento atual pode nao

ser a mais adequada em uma situacao futura.

3.6.2. Matriz de Decisdo

Para as propostas A e B foram atribuidas notas de 1 a 10 quanto aos critérios
apontados no item 3.6.1. Quanto maior a nota, melhor avaliada foi a solucdo. O resultado é

apresentado na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 - Matriz de Decisdo

Notas
Critério Peso Proposta A: Proposta B:
Terceirizacao Verticalizacio
Grau de melhoria do problema 5 10 10
Atendimento de auditorias 4 10
Custo 3 8
Investimento 2 4
Facilidade de ampliacdo futura 1 4
Total de Pontos 115 126

3.6.2.1. Grau de melhoria do problema

Ambas as alternativas propostas solucionam o problema de capacidade insuficiente de
armazenagem, seja através da terceiriza¢do ou ampliacdo do almoxarifado préprio. Assim, as

duas alternativas receberam nota 10.

3.6.2.2. Atendimento de exigéncias

Conforme mencionado nos itens 3.5.1.5 e 3.5.2.3, o fato de terceirizar atividades
(proposta A) pode significar mais pontos para a empresa monitorar com relagdo as
regulamentacgdes, tendo que validar todos os processos e sistemas utilizados pelo operador
logistico contratado. Enquanto isso, no caso da proposta B, os processos e sistemas utilizados
ja estdo consolidados e validados, e as equipes de Validacdo e Garantia da Qualidade
localizadas na mesma planta tém maior facilidade de monitorar tais fatores. Portanto, a

proposta A foi avaliada em nota 8, enquanto a proposta B, 10.
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3.6.2.3. Custo

No item 3.5.1.4 foi apresentada uma estimativa de custos da proposta A (terceirizacao).
Devido ao elevado valor dos medicamentos a serem transportados e estocados, o operador
logistico cobra um custo alto por seus servicos, atingindo a cifra de milhdes de reais anuais.
Enquanto isso, os custos mais significativos da proposta B consistem nos adicionais de mao-
de-obra e com uso de equipamentos de movimentacdo, uma vez que os custos fixos como
energia e ar condicionado ndo iriam destoar demasiadamente da situagdo atual. Assim, a nota

atribuida a solucdo A foi 3, e para a B, 8.

3.6.2.4. Investimento

Na proposta de terceirizacdo (A), os investimentos iniciais referem-se a drea na qual os
produtos serdo estocados antes de serem expedidos para o armazém terceiro, que pode ser
resultante da ampliagdo da doca ou da construcdo de uma edificagdo externa ao almoxarifado
atual (conforme descrito no item 3.5.1.4). Ja a proposta de verticalizacdo (B) possui
investimentos mais elevados (ja mencionados no item 3.5.2.2), uma vez que sao relativos ao
aumento da estrutura-porta palete, obras civis e aquisicdo de equipamentos de movimentagao.
Em outras palavras, a solu¢do B exige investimentos muito superiores a op¢ao A, € por isso,

as notas atribuidas foram de 4 e 8, respectivamente.

3.6.2.5. Facilidade de ampliacdo futura

No caso da terceirizacdo (A), existe a flexibilidade quanto ao volume a ser terceirizado,
dependendo do contrato estabelecido com o operador logistico; além da imobilizacdo de
capital ser minima. Na situagdo B, considerando que se for decidido ampliar novamente o
almoxarifado existirdo os investimentos nas obras civis, hd menor facilidade de ampliacdo

futura e maior imobilizacdo de capital. Por esses motivos, a solu¢do A recebeu nota 8, e a B, 4.
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3.6.3. Solucao Escolhida: Verticalizacdo

Ao analisar as notas finais das propostas A e B, percebe-se que a alternativa de

verticalizag@o possui 0 maior nimero total de pontos, sendo assim a solugd@o escolhida.

3.6.3.1. Plano de Acdo e Cronograma

O plano de a¢@o da solug@o escolhida consiste no planejamento das etapas a serem
executadas, as quais tém suas datas e duracdes detalhadas e definidas no cronograma (Figura
3.7). Este foi definido consultando-se o engenheiro responsavel pela parte Civil do Projeto de

Inovacdo e Ampliacdo da Planta de Alphaville.

A. Contratacao dos servigos

O primeiro passo € a contratacdo dos servicos a serem executados: reforma civil,
estrutura porta-palete e novo equipamento de movimenta¢do. Considerando que uma vez
realizada a requisi¢cdo no ERP utilizado pela empresa, o tempo para aprovacao pelos gestores
¢ de 1 semana, e o prazo para Compras negociar e contratar o servigo € de 2 semanas, essa
atividade deve ocorrer com no minimo 3 semanas de antecedéncia da data de inicio desejada

dos servigos.

B. Liberacao de area

Uma vez que serd realizada reforma civil no almoxarifado, é necessario retirar os
materiais que podem ser danificados ou proteger o que puder permanecer no local. O periodo
ideal para realizar essa obra € as férias coletivas, em que ndo ha movimentacdes no armazém,
e os materiais que estdo em volume menor podem ser parcialmente estocados na Produgdo,

que também ndo funciona durante essas 3 semanas.

C. Desmontagem do telhado e lumindrias
A cobertura deve ser retirada, de modo a permitir a elevagdo do pé direito do edificio.
E importante armazenar as telhas e lumindrias de modo adequado, uma vez que serdo

recolocadas ao final da reforma.
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D. Construcao da alvenaria
Nessa etapa ocorre a elevacdo das paredes e vigas de sustenta¢do do prédio. Mantendo
a distancia atual entre a posicao-palete mais alta e o telhado, a alvenaria deve ser prolongada

em 3 metros.

E. Fechamento da cobertura

O telhado e as luminarias devem ser recolocados, fechando a cobertura do prédio.

F. Acabamento

Por fim, deve ser realizado acabamento, incluindo pintura.

G. Instalacdo da estrutura porta-palete
Uma vez retirada a cobertura, a montagem dos novos niveis da estrutura porta-palete

pode ocorrer em paralelo com a reforma civil.

H. Adequac¢do de documentagdo

A adequacdo da documentagdo relacionada, especialmente os chamados
Procedimentos Operacionais Padrao (POP), pode ocorrer em paralelo com as etapas anteriores,
deve-se apenas garantir que tudo esteja pronto até o inicio da Validagdo de drea e

equipamentos.

I. Validagdo da drea e de equipamentos
Para que a édrea reformada e o novo equipamento de movimentacdo possam ser
utilizados, devem passar pelo processo de Validagdo, o qual determina que esses estejam

aptos a entrar em funcionamento.

J. Treinamento dos colaboradores

Os colaboradores devem ser apresentados ao almoxarifado ja reformado, e passar por
treinamento quanto a essa nova configuracdo e o novo equipamento de movimentagao.

Além disso, devem ser conscientizados da importancia de posicionar todos os
materiais na estrutura porta-paletes, ao invés de deixd-los nos corredores, caso contrario nao

terd valido o investimento aplicado para eliminagdo da pendéncia com a ANVISA.
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K. Monitoramento e Auditorias internas
E importante que a empresa garanta que os procedimentos adequados sejam
cumpridos, € para isso deve monitorar as atividades e realizar eventuais auditorias internas

com essa finalidade.

O cronograma referente ao plano de acdo foi elaborado com o software Microsoft

Project, e € ilustrado na Figura 3.7.

Id e |Noma da tarefa | Duragio | Inicio ‘ Té&mino |F‘r9dat:assoras

T =4 Contratagio dos sevigos 3 sams Sag 221110 Sax 1071210

2 |Fd |Liberagiode area 1dia Sab 1812110 Dom 191210

3 Desmontagem do telhado @ lumindras | 1sem Sag 2001210 Sex 241210 1.2

4 Corstrugio da alenaria | 2sems | Sag 27712110/ Sax 07/01/11 3

o E Fechamento da cobertura 1 sam Sab 08/ Qua 120111 4

B Acabamento | 1sem | Séb 08/01/11 Qua 12011 3

7 Montagem da esturutra parta-pal ata | 1sem Sag 27/12/10 Sex 2111210 ]

& |4 Adequagio de documentagio | 2sems Sag 22111710 Sex 031210

4] Walidagao da drea e de equipamentos 1 dia Qui 130111 Cui 137011 &;7

] Trainaments dos colaboradaores 1dia Sax 1401/11 Sex 140111 a9

1 Monitoramento & auditorias intsrnas T 1da Sag 170111 Sag 1701711 10
ZUNov/10__ |2aMovii0_ [05Dez/10 [ 120ez/10__ [1@Dez/10 | 2&0ez/10___ | 0zdani] Do Jan 11 160
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Figura 3.7 - Cronograma
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3.6.3.2. Investimentos e Custos

A. Civil

Como foi mencionado anteriormente, a empresa estd passando pelo Projeto de
Inovacdo e Ampliacdo da Planta de Alphaville, no qual trabalha um grupo de engenheiros.
Foram solicitadas ao engenheiro responsavel pela parte Civil do projeto estimativas de valores
para as acdes a serem realizadas. Considerando todas as atividades citadas no item 3.6.3.1, o

valor mensurado foi de R$ 200.000,00.

B. Estrutura

De acordo com o item 3.5.2.1, deverdo ser construidos 2 niveis da estrutura porta-

paletes (Figura 3.8).
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Figura 3.8 - Estrutura porta-palete atual e futura

O orcamento solicitado e recebido de uma empresa do ramo, engloba 132 mddulos de
estruturas metélicas do tipo porta paletes medindo 2500 x 1000 x 2560mm, com 02 pares de

longarinas, aptos a suportar uma carga uniformemente distribuida de 1600kgt cada, que serdo
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montados a partir de 141 montantes medindo 1000 x 2560mm e 528 longarinas medindo

2500mm. O valor fornecido foi de R$ 50.000,00.

C. Miao-de-obra e Equipamentos de movimentacao adicionais

Uma vez que o volume de paletes armazenados no almoxarifado serd elevado, é
necessario estudar as capacidades dos demais processos envolvidos (item 1.5.1.3):
recebimento e expedi¢do internos e externos, posicionamento e picking.

Para isso, foi utilizada a metodologia de cronometragem referente ao estudo de tempos
(item 2.9).

Os tempos observados encontram-se no Anexo 5, os tempos padrao sao apresentados
nas Tabelas 3.1, 3.8, 3.9 e 3.10. Foi considerado um fator de ritmo de 100% e tolerancia total
15% (5% para cada tipo: pessoal, fadiga e espera). Todas as medi¢des foram realizadas
considerando uma unidade de palete como referéncia.

O recebimento externo consiste no recebimento das matérias-primas e materiais de
embalagem a serem utilizados na produ¢do de medicamentos. Os tempos padrio sao

apresentados na Tabela 3.7.

Tabela 3.7 - Tempo padrdo para recebimento externo

Recebimento Externo
Operacoes TPi
1. Descolar-se da doca até o caminhdo, guiando a paleteira 14
2. Conferir se o produto estd de acordo com o pedido 17
3. Posicionar a paleteira abaixo do palete e levanti-lo 17
4. Movimentar o palete até a doca 16
5. Posicionar o palete na doca e retirar paleteira 12
TEMPO PADRAO 77

No recebimento interno, os produtos acabados sdo transferidos da area produtiva, na
qual sdo armazenados em paletes de aluminio, para o almoxarifado, no qual sdo estocados em

paletes de madeira. Os tempos padrdo sao ilustrados na Tabela 3.8.
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Tabela 3.8 - Tempo padrdo para recebimento interno

Recebimento Interno
Operacoes TPi
1. Transportar um palete da producdo para um de madeira 212
2. Shrinkar manualmente 215
3. Posicionar carrinho paleteiro 18
4. Levar até corredor de PA 23
TEMPO PADRAO | 469

O posicionamento dos materiais refere-se a estocagem em posi¢ao-palete, utilizando o
equipamento de movimentacdo necessdrio (paleteira manual ou empilhadeira elétrica), e
registro da localizacdo do material no sistema de informacdo através do coletor. Os tempos

padrdo sdo indicados na Tabela 3.9.

Tabela 3.9 - Tempo padrdo para posicionamento

Posicionamento
Operacoes TPi
1. Procurar posi¢do vazia 72
2. Registar no coletor 17
3. Dirigir-se e posicionar empilhadeira no palete 34
4. Elevar garfo 21
5. Colocar palete na posi¢do 25
6. Abaixar garfo 23
7. Guardar 12
TEMPO PADRAO | 206

O picking consiste na composi¢do do pedido solicitado, através da coleta dos materiais
em suas quantidades requisitadas. O nimero de unidades e de SKUs pode variar muito de

pedido para pedido. Os tempos padrdo sdo apresentados na tabela 3.10.
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Tabela 3.10 - Tempo padrio para picking

Picking
Niimero de Paletes Nimero de SKU | Horas | Minutos/palete
30 2 02:00 4
26 4 02:30 6
20 7 03:12 10
16 8 04:00 15
15 3 02:00 8
12 10 03:00 15
10 4 02:00 12
6 02:00 20
5 1 00:30 6
TEMPO PADRAO 14

No caso do picking, foi percebida variagdo significativa entre as observacgdes, devido
ao vasto intervalo de nimero de paletes e de SKUs. Dessa forma, optou-se por considerar os
dados de maior valor, garantindo assim a demanda satisfeita nos picos.

Na Tabela 3.11 € apresentado um resumo dos tempos padrdo das operacdes. Devido as
semelhancas nos processos, foram considerados os mesmos valores para Recebimento e

Expedi¢do Externos, assim como para Expedicdo Interna e Posicionamento.

Tabela 3.11 - Tempo padrio para operagdes

Tempo Padrao das Operacoes
Operagdo TP (seg)

Recebimento Externo 77
Recebimento Interno 469
Expedi¢do Interna 206
Expedicdo Externa 77
Posicionamento 206
Picking 1020

Para analisar o cendrio futuro, o tempo total necessdrio para realizagdo de todas as
operacoes foi resultante da aplicacdo dos tempos padrao obtidos multiplicados pelo volume de
paletes movimentados ao longo do ano (Tabela 3.12), para o periodo de 2011 a 2013. Foi
considerado que cada colaborador trabalha 1760 horas anuais (40 horas semanais durante 11

meses do ano). Os resultados sdo apresentados na Tabela 3.13.
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Tabela 3.12 - Nimero de paletes movimentados por ano

Nimero de paletes movimentados por ano

Tipo de Produto 2011 | 2012 | 2013

PA 6200 | 6500 | 7100

MP e ME 2900 | 3200 | 3500
Total 9100 9700| 10600

Tabela 3.13 - Nimero de colaboradores necessarios
2011 2012 2013
Tempo Total (horas) 3448 3638 3972
Numero de colaboradores 2 3 3

O quadro atual é composto por 4 funciondrios, os quais serdo suficientes durante o
cendrio estudado até o ano de 2013. Como o saldrio médio desses é de R$ 2.500,00, os custos
anuais com mao-de-obra serdo de R$ 120.000,00 aproximadamente (ndo estd sendo
considerado o dissidio). Vale ressaltar que o nimero de funciondrios necessarios deve ser
revisado periodicamente, devido a eventuais mudangas na situagao vivida.

Quanto aos equipamentos de movimentacio (EQUIMOV), atualmente a empresa
possui 3 empilhadeiras elétricas tracionarias capazes de atingir a altura de 5,25 metros. Como
a altura maxima a ser a alcancada com a verticalizacdo serd de 6,80 metros, € necessario
adquirir novo equipamento para atender tal demanda.

Foi realizado or¢amento da empilhadeira retratil modelo PR1670 da marca Paletrans,
cuja méaxima elevagdo dos garfos chega a 7,00 metros, atendendo a necessidade da empresa.
O valor estimado foi de R$ 64.000,00 para a empilhadeira, e R$ 14.000,00 para o conjunto de
bateria e carregador, resultando em um total de R$ 78.000,00.

Considerando que com a aquisi¢do dessa nova empilhadeira, a empresa possuird 4
EQUIMOVs, o que equivaleria a um por colaborador, que serdo suficientes para a demanda
da empresa.

Quanto aos demais custos, como energia elétrica, ar condicionado, o montante
marginal devido a proposta de verticalizacio ndao ¢ relevante diante do valor dos
investimentos mencionados, uma vez que o almoxarifado permanecera funcionamento (com
iluminacdo e ar condicionado funcionamento) pelo mesmo periodo de tempo que a situacdo
atual. Além disso, considerando a poténcia de 15 kW da empilhadeira a ser adquirida, 1760
horas anuais trabalhadas, e a tarifa de R$ 230,00/MWh (dados da FIESP), tem-se que o custo
energético do novo EQUIMOV ¢é de pouco mais de R$ 6.000,00 anuais, quantia ndo
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significativa diante dos demais valores envolvidos no fluxo de caixa (a ser apresentado no
item 3.6.3.4).
Portanto, os desembolsos significativos sao referentes aos investimentos, cujo resumo

¢ apontado na Tabela 3.14.

Tabela 3.14 - Investimentos

Investimento Valor
Estrutura porta-paletes R$ 50.000,00
Equipamento de Movimentacdo | R$ 78.000,00
Reforma civil R$ 200.000,00

TOTAL | R$ 328.000,00

3.6.3.3.  Beneficios

O principal beneficio da proposta é a adequacdo da armazenagem dos materiais as
exigéncias da ANVISA. Caso a empresa ndo tomasse providéncias quanto a essa pendéncia,
essa poderia perder a licenga de funcionamento e ser fechada. Assim, é possivel citar como
beneficio o nao fechamento da empresa.

Como discutido no item 3.5.2.3, o fato de o estoque continuar sob o controle da
empresa pode ser citado como vantagem, considerando que os processos € sistemas utilizados
ja estdo consolidados e validados, e que a manutencdo dessa adequacdo e o seu
monitoramento sdo facilitados, até porque as equipes de Validacdo e Garantia da Qualidade
(responsdveis por essa atividade) se encontram na mesma planta que o almoxarifado em
Alphaville.

Além disso, poderia ser citado como beneficio o lucro dos medicamentos cuja venda
ndo ocorreria, uma vez que a estocagem nao seria possivel com a capacidade de armazenagem
atual do almoxarifado. No entanto, esse valor € dificil de ser estimado, uma vez que a empresa
teria que decidir quais produtos teriam suas vendas sacrificadas, devido a esse problema.

A fim de realizar essa anélise, é preciso retomar a proposta A de terceiriza¢do. Neste
caso, o critério de escolha de quais produtos teriam sua armazenagem terceirizada baseava-se
na classificacio ABC, dando prioridade aos produtos C, B e A nesta ordem, uma vez que o

custo de estocagem e transporte € proporcional do valor dos materiais envolvidos. Assim, 0o
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valor dos medicamentos cuja estocagem seria terceirizada na proposta A € apresentado na

Tabela 3.15.

Tabela 3.15 - Valor dos medicamentos cuja estocagem seria terceirizada (Proposta A)

Ano Valor total (milhoes R$)

2011 8,0
2012 17,5
2013 47,5

Dessa forma, considerando o cenério em que a empresa decida por sacrificar as vendas
destes produtos, haveria a perda da receita destes, que seria de R$ 8 milhdes em 2011,
R$ 17,5 milhdes em 2012 e R$ 47,5 milhdes em 2013, que representam 5, 10 e 26% da receita
anual total, respectivamente.

Considerando a margem de lucro média de 19,4% (dado fornecido pela empresa), a
perda da receita apresentada na Tabela 3.15 acarretaria na perda do lucro de R$ 1,6 milhdes
em 2011, R$ 3,4 milhdes em 2012 ¢ R$ 9,2 milhdes em 2013 (valores indicados na Tabela
3.16).

Tabela 3.16 - Lucro Potencial

Ano Lucro potencial (milhdes R$)
2011 1,6
2012 34
2013 9,2

3.6.3.4.  Justificativa econémica

Uma vez que caso a ndo conformidade com as definicobes da ANVISA de
fornecimento de condicdes de armazenagem adequadas a todos os materiais ndo fosse
resolvida, a empresa poderia ter suas portas fechadas, a execucao de um plano que sanasse
essas pendéncias € imprescindivel.

No entanto, a andlise de viabilidade econ6mica deve ser realizada.

Conforme indicado na Tabela 3.14, o valor total a ser investido é de investimento

R$ 328.000,00, referente a Estrutura porta-paletes, Equipamento de Movimentagao e Reforma
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civil. Como lucros potenciais, foram estimados os valores de R$ 1,6 milhdes em 2011, R$ 3,4
milhdes em 2012 ¢ R$ 9,2 milhdes em 2013 (apresentados na Tabela 3.16). O fluxo de caixa

resultante € indicado na Figura 3.9.

R$ 9.200.000,00
A

R$ 3.400.000,00
A

R$ 1.600.000,00

Inicio 2011l Final 2011 Final 2012 Final 2013

RS$ 328.000,00

Figura 3.9 - Fluxo de caixa

O custo de oportunidade considerado foi equivalente a taxa Selic de setembro de 2010
de 10,75% ao ano, ja que o departamento Financeiro ndo forneceu o custo de oportunidade
utilizado na empresa.

Utilizando o método de Valor Presente Liquido, tem-se que o valor obtido € de:

VPL =R$ 10.661.302,56
Assim, € possivel afirmar que o projeto proposto € vidvel do ponto de vista econdmico,

uma vez que o Valor Presente Liquido € positivo.
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4. Conclusao

4.1. Resumo do trabalho

A Daiichi Sankyo, assim como todos os estabelecimentos fabricantes de
medicamentos do Brasil, estd sujeita as diretrizes de 6rgdos regulatdrios, especialmente a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitiria (ANVISA), que é responsdvel pelo registro de
medicamentos e pela autorizagdo de funcionamento dos laboratérios farmacéuticos.

Uma dessas exigéncias consiste em possuir capacidade suficiente para fornecer
condi¢des adequadas de armazenagem para todos os materiais e produtos.

No entanto, como a empresa estd passando por um momento positivo, em que as
vendas de medicamentos crescem a cada ano, a capacidade atual de armazenagem nao sera

suficiente para comportar tamanho volume a partir de 2011 (Grafico 4.1).

Crescimento do Estoque em
Posi¢coes-Palete

1300

1200 —
1100 //
1000
900 / TOTAL
~ CAPACIDADE

800
700 T T T T 1
2009 2010 2011 2012 2013

Posi¢coes-Palete

Ano

Grifico 4.1 - Crescimento do estoque em posicdes-palete

Além disso, os paletes de produtos acabados destinados a exportacao sdo armazenados
nos corredores, uma vez que deveriam ser estocados no nivel mais alto da estrutura porta-
paletes, devido a sua altura superior causada pela integracdo com o meio aéreo.

Dessa maneira, o objetivo do presente trabalho de formatura é garantir que todos os

materiais fossem armazenados de forma adequada, desenvolvendo um plano de ag¢do visando
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o aumento de capacidade de armazenagem dos materiais estocados no almoxarifado da
empresa, considerando o crescimento na demanda por medicamentos, atendendo a
necessidade de adequagdo as normas da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria.

Uma vez definido o objetivo, foram estudadas as possiveis causas do problema em
questdo. Concluiu-se que a causa raiz do problema era o crescimento da demanda previsto
para o periodo dos préximos trés anos, especialmente devido a estratégia de lancamento de
novos produtos.

A fim de solucionar o problema de capacidade insuficiente de armazenagem, os planos
de acdo propostos ndo visariam a eliminacdo ou reducdo da causa raiz, uma vez que o
aumento das vendas de medicamentos é perseguido pela companhia, de modo a sustentar seu
crescimento a longo prazo.

Assim, as alternativas propostas buscam aumentar a capacidade de armazenagem.

A primeira op¢do seria terceirizar a estocagem do volume excedente, enviando-o a ser
armazenado em operador logistico terceiro, através de transportadora também terceirizada,
mas mantendo as operacgdes fiscais e de expedi¢do na empresa. Essa solucdo incorre em altos
custos, devido ao elevado valor dos produtos, tornando a solucdo invidvel, apesar das
vantagens de baixa imobilizacao de capital e flexibilidade de expansao futura.

A segunda alternativa consiste em elevar a capacidade de armazenagem do
almoxarifado préprio, aumento a estrutura porta-paletes no sentido vertical. Apesar dos altos
investimentos iniciais, os custos operacionais sdo significativamente inferiores, assegurando
também o beneficio de manter o estoque sob controle da companhia, facilitando a garantia de
adequacdo as normas de 6rgaos regulatérios.

Ao comparar as propostas quanto aos critérios de Grau de melhoria do problema,
Atendimento de exigéncias, Custo, Investimento e Facilidade de ampliacdo futura, utilizando
a ferramenta de matriz de decisdo, o resultado foi que a verticalizacao seria a melhor solu¢do

para o problema estudado.

4.2. Proposta escolhida e principais resultados

O plano de agdo elaborado € composto pelas etapas de contratacdo dos servigos,

liberacdo de 4rea, desmontagem do telhado e lumindrias, construcdo da alvenaria, fechamento
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da cobertura, acabamento, instalacdo da estrutura porta-palete, adequacdo de documentagdo,
validacdo da drea e de equipamentos e treinamento dos colaboradores.

O cronograma prevé duracdo de aproximadamente um més, sendo que a maioria das
atividades deve ser executada no periodo de férias coletivas da fabrica, de forma que ndo ha
movimentagdo de materiais ou producao, interferindo o minimo possivel nas operagdes fabris.

Quanto aos desembolsos significativos € possivel citar os investimentos iniciais com
reforma civil, aumento da estrutura porta-paletes, e aquisicdo de equipamento de
movimentagdo, resultando no valor de R$ 328.000,00. Em relacdo aos custos marginais
provenientes da solu¢@o proposta, ndo possuem valores significativos, considerando que ndo
serd necessdria contratacdo de outros colaboradores (baseada em estudo de tempo com
cronometragem), € os custos adicionais com energia elétrica e ar condicionado ndo possuem
valores significativos.

Como principais beneficios € possivel citar a adequagdo da fébrica as normas da
ANVISA, garantindo assim a manutencdo da licen¢a de funcionamento. Além disso, ha o
lucro potencial com a venda dos produtos cuja estocagem nio seria possivel com a capacidade
de armazenagem atual do almoxarifado, cujo valor é de R$ 1,6 milhdes em 2011, R$ 3.4
milhdes em 2012 e R$ 9,2 milhdes em 2013.

Assim, ao analisar o Valor Presente Liquido do fluxo de caixa apresentado na Figura
3.9, cujo valor é de R$ 10.661.302,56, é possivel assegurar a viabilidade econdémica da

proposta apresentada, uma vez que seu VPL € positivo.

4.3. Desdobramentos e trabalhos futuros

O periodo estudado restringiu-se até o ano de 2013, uma vez que os dados que a
empresa possui limitam-se a esse horizonte. No entanto, caso o crescimento das vendas de
medicamentos se sustente a longo prazo, e o volume de materiais motive e justifique o estudo,
¢ interessante avaliar a op¢do de terceirizar toda a operagdo logistica, visando vantagens
competitivas como elevagdo do nivel de servico logistico e foco em atividades de maior valor
agregado. E possivel também que, no futuro, a operacio da empresa seja significativa o
suficiente para o estudo da alternativa de construcdo de um centro de distribui¢do proprio,
liberando espaco na fabrica de Alphaville para amplia¢do da drea produtiva de medicamentos,

que consiste no core business da Daiichi Sankyo.
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Quanto ao planejamento da produg¢do, segundo a empresa ndo existe uma andlise de
estoque de seguranga, o que causa dificuldades na programacdo da producdo, ocasionando
gastos com horas-extras, por exemplo. Como trabalho futuro, é possivel realizar um estudo

referente a esse tema.
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Anexos

Anexo 1 - Previsao de Demanda de Produtos Acabados em Cartuchos

Previsao de Demanda em Cartuchos

PRODUTO 2.009 2.010 2.011 2.012 2.013
PRODUTO 1.1.1 - - - 16.000 -
PRODUTO 1.1.2 - - 157.000 180.000 200.000
PRODUTO 1.1.3 4.682 4.792 4.982 5.123 5.399
PRODUTO 1.1.4 308.473 342.000 504.000 612.000 648.000
PRODUTO 1.1.5 - 24.890 26.200 39.300 52.400
PRODUTO 1.1.6 209.024 - 200.000 - -
PRODUTO 1.1.7 385.729 438.759 324.512 301.924 298.333
PRODUTO 1.1.8 111.214 76.000 120.000 120.000 120.000
PRODUTO 1.1.9 - - 16.000 - 16.000
PRODUTO 1.1.10 97.950 47.500 100.000 - -
PRODUTO 1.1.11 1.893 2.129 2.341 1.753 1.532
PRODUTO 1.1.12 139.170 102.600 234.000 234.000 270.000
PRODUTO 1.1.13 - 18.849 19.842 26.456 33.070
PRODUTO 1.1.14 180.924 219.843 158.932 159.023 148.539
PRODUTO 1.1.15 45.560 34.200 72.000 72.000 72.000
PRODUTO 1.2.1 - - 157.000 180.000 125.000
PRODUTO 1.2.2 - - - 16.000 -
PRODUTO 1.2.3 207.387 239.400 324.000 396.000 504.000
PRODUTO 1.2.4 - 20.520 21.600 32.400 43.200
PRODUTO 1.2.5 93.946 95.000 110.000 - -
PRODUTO 1.2.6 - 2.590 - - -
PRODUTO 1.2.7 345.632 380.532 382.943 345.032 324.054
PRODUTO 1.2.8 - - 5.642 5.123 4.857
PRODUTO 1.2.9 - 18.849 19.842 26.456 33.070
PRODUTO 1.2.10 - - - 16.000 -
PRODUTO 1.2.11 96.468 47.500 100.000 - -
PRODUTO 1.2.12 86.429 102.600 180.000 216.000 270.000
PRODUTO 1.2.13 - - - - 16.000
PRODUTO 1.2.14 25.821 25.650 72.000 54.000 72.000
PRODUTO 1.2.15 - 12.566 19.842 26.456 33.070
PRODUTO 1.2.16 - 1.240 - - -
PRODUTO 1.2.17 - - 6.742 6.231 5.732
PRODUTO 1.2.18 162.399 185.321 190.421 174.235 143.520
PRODUTO 1.2.19 95.235 112.451 97.572 96.523 90.332
PRODUTO 1.3.1 - 95.000 94.500 - -
PRODUTO 1.3.2 - 34.200 67.556 108.000 144.000
PRODUTO 1.3.3 - - 5.623 5.594 5.352
PRODUTO 1.3.4 - 2.345 - 2.268 2.040
PRODUTO 1.3.5 112.352 148.232 150.230 135.821 112.523
PRODUTO 1.3.6 - 17.100 40.000 40.000 50.000
PRODUTO 1.3.7 70.231 75.231 80.241 71.442 58.325
PRODUTO 1.3.8 - - 50.000 - -
PRODUTO 1.3.9 - 51.300 68.000 72.000 90.000
PRODUTO 1.3.10 - - 7.582 6.785 6.042
PRODUTO 1.3.11 - 1.085 - 1.140 1.020
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PRODUTO 1.3.12 128.425 152.405 156.234 123.042 112.532
PRODUTO 2.1 - 329 10.669 22.948 46.979
PRODUTO 2.2 - 1.384 5.978 14.965 31.797
PRODUTO 2.3 - 2.809 7.952 18.723 37.912
PRODUTO 2.4 - - 6.850 10.580 23.565
PRODUTO 2.5 - 91 1.982 4.652 13.469
PRODUTO 2.6 - - 12.382 25.932 48.572
PRODUTO 3.1 59.423 62.545 68.431 57.099 50.112
PRODUTO 3.2 9.938 - - - -
PRODUTO 3.3 28.552 36.549 46.423 39.852 34.231
PRODUTO 4.1 482.985 554.400 622.982 712.549 798.742
PRODUTO 4.2 432.262 457.200 598.252 679.879 765.975
PRODUTO 4.3 925.895 1.008.000 1.254.634 1.489.979 1.674.582
PRODUTO 4.4 582.594 680.400 786.525 912.598 1.185.986
PRODUTO 4.5 - 76.000 154.235 245.985 325.849
PRODUTO 4.6 47.752 142.500 253.456 385.689 479.669
PRODUTO 4.7 132.062 76.000 138.937 208.559 287.649
PRODUTO 4.8 85.215 95.000 154.276 243.941 329.573
PRODUTO 5.1 380.867 442.200 512.534 592.918 657.459
PRODUTO 5.2 317.807 338.800 395.262 459.769 512.947
PRODUTO 6.1 220.479 228.000 269.589 314.598 347.621
PRODUTO 6.2 105.804 99.000 153.234 223.975 275.659
PRODUTO 6.3 62.447 66.000 78.231 96.728 112.360
PRODUTO 6.4 296.387 304.000 350.235 398.790 336.759
PRODUTO 6.5 46.258 60.800 85.957 105.848 126.598
PRODUTO 6.6 85.060 76.000 97.897 128.940 142.865
PRODUTO 6.7 - - 53.042 115.928 177.608
PRODUTO 7.1 30.000 14.250 - - -
PRODUTO 7.2 - 71.250 - - -
PRODUTO 7.3 14.910 14.250 - - -

PRODUTO 8 129.924 72.808 - - -

PRODUTO 1.1.1 395.231 489.572 492.582 450.231 420.562

PRODUTO 1.1.2 - - 15.000 15.000 15.000

PRODUTO 1.1.3 42.512 53.423 60.492 57.982 52.998

PRODUTO 1.1.4 220.523 294.650 300.251 295.341 248.492

PRODUTO 1.1.5 275.875 285.000 233.331 233.331 233.331

PRODUTO 1.1.6 - - 49.998 49.998 49.998

PRODUTO 1.1.7 10.000 23.750 32.512 27.592 22.049

PRODUTO 1.1.8 119.553 126.664 130.582 122.450 85.232

PRODUTO 1.1.9 151.240 142.500 80.000 80.000 80.000

PRODUTO 1.1.10 - - 16.666 16.666 16.666

PRODUTO 1.3.1 - - 198.572 182.562 179.582

PRODUTO 1.3.2 - - 20.582 18.249 16.889

PRODUTO 1.3.3 - - 84.212 82.422 78.815

PRODUTO 1.3.4 - - 112.452 100.000 97.523

PRODUTO 1.3.5 - - 9.672 9.241 8.928

PRODUTO 1.3.6 - - 42.581 40.285 33.332

PRODUTO 1.3.7 - - 110.235 105.580 100.254

PRODUTO 1.3.8 - - 11.235 10.292 9.523

PRODUTO 1.3.9 - - 45.865 42.857 39.825

PRODUTO 1.2.1 398.572 478.273 478.577 400.582 329.521

PRODUTO 1.2.2 - - 35.000 35.000 35.000

PRODUTO 1.2.3 163.573 150.417 150.001 150.001 150.001
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PRODUTO 1.2.4 - - 49.998 49.998 49.998
PRODUTO 1.2.5 38.652 47.500 50.284 30.582 20.000
PRODUTO 1.2.6 176.583 221.662 218.529 175.923 133.328
PRODUTO 1.2.7 163.709 118.750 175.001 175.001 175.001
PRODUTO 1.2.8 - - 24.999 24.999 24.999
PRODUTO 1.2.9 150.801 189.996 173.423 99.996 58.331
PRODUTO 1.2.10 80.995 110.831 49.998 49.998 49.998

PRODUTO 9.1 36.875 36.480 38.400 36.480 37.510

PRODUTO 9.1 52.113 54.720 57.600 54.720 54.720
PRODUTO 1.4.1 - - 13.081 26.162 19.242
PRODUTO 1.4.2 - - 17.598 29.197 43.795
PRODUTO 1.4.3 - - 19.291 28.582 37.833
PRODUTO 1.4.4 - - 31.280 62.560 93.879
PRODUTO 1.4.5 - - 11.750 23.500 29.250

PRODUTO 10 - 145.220 206.395 239.321 259.726

TOTAL 9.862.372 11.082.652 14.315.348 15.068.231 16.327.611

Anexo 2 — Previsao de Demanda de Matérias-Primas e Materiais de Embalagens em
Unidades

Previsdo de Demanda de Matérias-Primas em Unidades

Descricio 2.009 2.010 2.011 2.012 2.013
MATERIA-PRIMA | 688,54 785,01 794,50 807,98 793,02
MATERIA-PRIMA 2 61,97 70,65 71,51 72,72 71,37
MATERIA-PRIMA 3 172,14 196,25 198,63 201,99 198,25
MATERIA-PRIMA 4 1.377,08 1.570,03 1.589,00 1.615,95 1.586,03
MATERIA-PRIMA 5 4.241,42 4.835,69 4.894,12 4.977,13 4.884.,98
MATERIA-PRIMA 6 699,56 797,58 807,21 820,90 805,70
MATERIA-PRIMA 7 351,16 400,36 405,20 412,07 404,44
MATERIA-PRIMA 8 657,10 684,25 687,56 674,50 651,08
MATERIA-PRIMA 9 59,14 61,58 61,88 60,70 58,60

MATERIA-PRIMA 10 164,27 171,06 171,89 168,62 162,77
MATERIA-PRIMA 11 1.314,20 1.368,49 1.375,11 1.348,99 1.302,17
MATERIA-PRIMA 12 4.047,73 4.214,96 4.235,35 4.154,90 4.010,68
MATERIA-PRIMA 13 667,61 695,20 698,56 685,29 661,50
MATERIA-PRIMA 14 246,41 256,59 257,83 252,94 244,16
MATERIA-PRIMA 15 526,52 591,69 664,86 625,56 613,82
MATERIA-PRIMA 16 47,39 53,25 59,84 56,30 55,24
MATERIA-PRIMA 17 329,08 369,81 415,54 390,98 383,63
MATERIA-PRIMA 18 131,63 147,92 166,21 156,39 153,45
MATERIA-PRIMA 19 1.053,05 1.183,38 1.329,72 1.251,12 1.227,63
MATERIA-PRIMA 20 2.914,31 3.275,00 3.679,99 3.462,48 3.397,47
MATERIA-PRIMA 21 534,95 601,16 675,50 635,57 623,64
MATERIA-PRIMA 22 268,53 301,76 339,08 319,04 313,05
MATERIA-PRIMA 23 639,98 670,89 826,19 735,18 681,74
MATERIA-PRIMA 24 57,60 60,38 74,36 66,17 61,36
MATERIA-PRIMA 25 200,00 209,65 258,18 229,74 213,04
MATERIA-PRIMA 26 160,00 167,72 206,55 183,80 170,44
MATERIA-PRIMA 27 1.279,97 1.341,78 1.652,38 1.470,36 1.363,48
MATERIA-PRIMA 28 3.742,31 3.923,02 4.831,14 4.298,97 3.986,48
MATERIA-PRIMA 29 650,22 681,62 839,41 746,94 692,65
MATERIA-PRIMA 30 239,99 251,58 309,82 275,69 255,65
MATERIA-PRIMA 31 225,94 289,34 240,93 241,71 257,27
MATERIA-PRIMA 32 20,33 26,04 21,68 21,75 23,15
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MATERIA-PRIMA 33 141,21 180,84 150,58 151,07 160,79
MATERIA-PRIMA 34 56,48 72,33 60,23 60,43 64,32
MATERIA-PRIMA 35 451,87 578,68 481,86 483,43 514,54
MATERIA-PRIMA 36 1.250,55 1.601,49 1.333,56 1.337,88 1.423,98
MATERIA-PRIMA 37 229,55 293,97 244,79 245,58 261,38
MATERIA-PRIMA 38 84,73 108,50 90,35 90,64 96,48
MATERIA-PRIMA 39 117,96 190,24 347,90 342,93 342,25
MATERIA-PRIMA 40 23,38 37,70 68,95 67,96 67,33
MATERIA-PRIMA 41 16,89 27,24 49,82 49,11 49,01
MATERIA-PRIMA 42 1,35 2,18 3,99 3,94 3,93
MATERIA-PRIMA 43 110,05 177,48 324,56 319,93 319,29
MATERIA-PRIMA 44 67,43 108,74 198,86 196,02 195,63
MATERIA-PRIMA 45 19,32 31,15 56,97 56,15 56,04
MATERIA-PRIMA 46 269,75 371,54 582,29 506,02 509,18
MATERIA-PRIMA 47 26,77 36,87 57,78 50,21 50,52
MATERIA-PRIMA 48 38,54 53,08 83,18 72,29 72,74
MATERIA-PRIMA 49 3,06 4,22 6,61 5,75 5,78
MATERIA-PRIMA 50 278,29 383,31 600,74 522,05 525,31
MATERIA-PRIMA 51 154,14 212,31 332,74 289,15 290,96
MATERIA-PRIMA 52 35,63 49,08 76,92 66,34 67,26
MATERIA-PRIMA 53 147,49 174,75 358,62 348,13 313,94
MATERIA-PRIMA 54 29,26 34,67 71,15 69,07 62,29
MATERIA-PRIMA 55 21,07 24,96 51,23 49,73 44,85
MATERIA-PRIMA 56 1,69 2,00 4,10 3,98 3,59
MATERIA-PRIMA 57 137,61 163,05 334,60 324,82 292,92
MATERIA-PRIMA 58 84,28 99,86 204,93 198,93 179,40
MATERIA-PRIMA 59 19,50 23,11 47,42 46,03 41,51
Previsao de Demanda de Materiais de Embalagens em Unidades

Descri¢io 2009 2010 2011 2012 2013
ME 1 - - 11 - 11
ME 2 - 25 27 36 44
ME 3 - - - 11 -
ME 4 - 25 27 36 44
ME 5 - - - - 11
ME 6 - 17 27 36 44
ME 7 - - 73 92 94
ME 8 - 24 25 37 50
ME 9 - - 73 92 59
ME 10 - 20 21 31 41
ME 11 79 74 115 168 207
ME 12 35 46 64 79 95
ME 13 222 228 263 299 253
ME 14 360 437 316 316 295
ME 15 322 368 377 345 284
ME 16 189 223 193 191 179
ME 17 299 376 343 198 116
ME 18 160 219 99 99 99
ME 19 164 220 222 204 170
ME 20 101 108 116 103 84
ME 21 193 231 239 190 174
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ME 22 - - 139 135 129
ME 23 - - 94 86 85
ME 24 - - 56 53 44
ME 25 - - 54 48 47
ME 26 - - 60 56 52
ME 27 - - 51 49 46
ME 28 566 641 481 450 446
ME 29 487 538 540 487 457
ME 30 267 335 332 262 197
ME 31 187 225 225 188 155
ME 32 76 79 93 109 120
ME 33 1.297 1.347 1.687 2.086 2.178
ME 34 7.379 8.395 9.021 8.017 7.754
ME 35 11.035 13.184 16.359 15.429 15.009
ME 36 237 245 290 338 374
ME 37 482.985 554.400 622.982 712.549 798.742
ME 38 432.262 457.200 598.252 679.879 765.975
ME 39 925.895 1.008.000 1.254.634 1.489.979 1.674.582
ME 40 582.594 680.400 786.525 912.598 1.185.986
ME 41 - 76.000 154.235 245.985 325.849
ME 42 47.752 142.500 253.456 385.689 479.669
ME 43 132.062 76.000 138.937 208.559 287.649
ME 44 85.215 95.000 154.276 243.941 329.573
ME 45 650.656 749.756 566.190 543.400 530.915
ME 46 967.331 648.318 1.312.660 1.119.660 1.197.660
ME 47 641.184 725.163 713.151 654.728 592.841
ME 48 548.146 549.499 847.684 723.840 919.464
ME 49 - 56.713 225.806 308.761 262.859
ME 50 - 47.763 226.122 270.446 312.693
ME 51 - 211.147 343.778 240.060 309.666
ME 52 373.814 454.755 477.632 411919 354.958
ME 53 97.913 99.094 114.854 96.951 84.343
ME 54 47.752 218.500 407.691 631.674 805.518
ME 55 217.277 171.000 293.213 452.500 617.222
ME 56 698.674 781.000 907.796 1.052.687 1.170.406
ME 57 115.723 108.281 167.600 244.973 301.502
ME 58 50.595 66.500 94.015 115.771 138.467
ME 59 553.839 570.000 663.891 763.883 730.435
ME 60 45.268 100.092 - - -
ME 61 816.228 1.023.314 1.053.051 988.325 857.812
ME 62 - - 664.371 618.932 591.120
ME 63 880.131 1.092.033 1.008.317 784.817 612.064
ME 64 9.324 9.133 12.844 17.822 21.574
ME 65 5.561 5.719 6.644 7.626 7.096
ME 66 659 1.444 - - -
ME 67 50.850 56.649 68.444 79.620 92.846
ME 68 54.385 63.193 56.862 52.638 48.145
ME 69 32.396 41.059 44.106 37.356 29.549
ME 70 16.667 16.202 31.908 28.232 32.236
ME 71 7.343 8.953 13.003 11.571 10.537
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ME 72 593 779 1.101 1.356 1.622
ME 73 29.248 32.694 38.002 44.068 48.996
ME 74 - - 158.884 182.160 126.500
ME 75 213.204 - 204.000 - -
ME 76 - - 158.884 182.160 202.400
ME 77 - - - 16.480 -
ME 78 115.996 79.268 125.160 125.160 125.160
ME 79 48.225 49.358 51.315 52.767 55.610
ME 80 334.179 370.500 546.000 663.000 702.000
ME 81 - 27.180 28.610 42.916 57.221
ME 82 405.020 460.702 340.741 317.023 313.253
ME 83 103.827 50.350 106.000 - -
ME 84 - - 16.960 - 16.960
ME 85 49.357 37.050 78.000 78.000 78.000
ME 86 2.007 2.257 2.481 1.858 1.624
ME 87 150.768 111.150 253.500 253.500 292.500
ME 88 - 20.583 21.667 28.890 36.112
ME 89 195.406 237.440 171.653 171.752 160.429
ME 90 - - - 16.480 -
ME 91 98.643 99.750 115.500 - -
ME 92 362.928 399.575 402.106 362.298 340.270
ME 93 - 2.668 - - -
ME 94 - 22.408 23.587 35.381 47.174
ME 95 224.669 259.350 351.000 429.000 546.000
ME 96 102.256 50.350 106.000 - -
ME 97 - - - 16.960 -
ME 98 175.398 200.155 205.663 188.181 155.008
ME 99 - 1.314 - - -
ME 100 - 20.583 21.667 28.890 36.112
ME 101 94.380 112.039 196.560 235.872 294.840
ME 102 - - - - 16.960
ME 103 102.858 121.452 105.382 104.249 97.562
ME 104 - 13.722 21.667 28.890 36.112
ME 105 28.197 28.010 78.624 58.968 78.624
ME 106 - 98.435 97.917 - -
ME 107 - 36.450 72.000 115.105 153.473
ME 108 - 19.152 44.800 44.8300 56.000
ME 109 - - 53.358 - -
ME 110 - 57.110 75.702 80.155 100.193
ME 111 - - 5.623 5.594 5.352
ME 112 128.296 169.268 171.550 155.096 128.492
ME 113 - 2.568 - 2.484 2.234
ME 114 84.281 90.281 96.293 85.734 69.993
ME 115 - - 8.015 7.173 6.387
ME 116 161.237 191.343 196.151 154.478 141.283
ME 117 - 1.294 - 1.360 1.217
ME 118 59.423 62.545 68.431 57.099 50.112
ME 119 9.938 - - - -
ME 120 28.552 36.549 46.423 39.852 34.231
ME 121 482.985 554.400 622.982 712.549 798.742
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ME 122 432.262 457.200 598.252 679.879 765.975
ME 123 925.895 1.008.000 1.254.634 1.489.979 1.674.582
ME 124 582.594 680.400 786.525 912.598 1.185.986
ME 125 - 76.000 154.235 245.985 325.849
ME 126 47.752 142.500 253.456 385.689 479.669
ME 127 85.215 95.000 154.276 243.941 329.573
ME 128 380.867 442.200 512.534 592.918 657.459
ME 129 317.807 338.800 395.262 459.769 512.947
ME 130 115.723 108.281 167.600 244973 301.502
ME 131 229.666 237.500 280.822 327.706 362.105
ME 132 50.595 66.500 94.015 115.771 138.467
ME 133 324.173 332.500 383.070 436.177 368.330
ME 134 64.823 68.511 81.207 100.408 116.634
ME 135 - 71.250 - - -
ME 136 30.000 14.250 - - -
ME 137 15.268 14.592 - - -
ME 138 401.159 496.916 499.971 456.984 426.870
ME 139 43.787 55.026 62.307 59.721 54.588
ME 140 231.558 309.395 315.276 310.120 260.927
ME 141 10.600 25.175 34.463 29.248 23.372
ME 142 129.122 136.803 141.034 132.251 92.054
ME 143 - - 202.752 186.405 183.363
ME 144 - - 20.582 18.249 16.889
ME 145 - - 101.054 98.906 94.578
ME 146 - - 119.199 106.000 103.374
ME 147 - - 10.225 9.769 9.438
ME 148 - - 42.581 40.285 33.332
ME 149 - - 110.235 105.580 100.254
ME 150 - - 11.877 10.880 10.067
ME 151 - - 45.865 42.857 39.825
ME 152 404.551 485.447 485.756 406.591 334.464
ME 153 185.420 232.754 229.465 184.727 140.000
ME 154 39.812 48.925 51.793 31.499 20.600
ME 155 162.872 205.204 187.304 108.000 63.000
ME 156 87.478 119.702 54.000 54.000 54.000
ME 157 698.674 781.000 907.796 1.052.687 1.170.406
ME 158 698.674 781.000 907.796 1.052.687 1.170.406
ME 159 380.867 442.200 512.534 592918 657.459
ME 160 317.807 338.800 395.262 459.769 512.947
ME 161 698.674 781.000 907.796 1.052.687 1.170.406
ME 162 - - 185 338 446
ME 163 - - 53 96 127
ME 164 - - 93.000 170.000 223.999
ME 165 - - 1.343 2.456 3.236
ME 166 - - 13.081 26.162 19.242
ME 167 - - 17.598 29.197 43.795
ME 168 - - 19.291 28.582 37.833
ME 169 - - 31.280 62.560 93.879
ME 170 - - 11.750 23.500 29.250




Anexo 3 — Volume de Material Promocional (Material de Consumo — MC) no ano de

2009 em Paletes

2009
Material Promocional 1 1
Material Promocional 2 1
Material Promocional 3 23
Material Promocional 4 2
Material Promocional 5 4
Material Promocional 6 15
Material Promocional 7 1
Material Promocional 8 2
Material Promocional 9 1
Material Promocional 10 2
Material Promocional 11 2
Material Promocional 12 7
Material Promocional 13 2
Material Promocional 14 1
Material Promocional 15 9
Material Promocional 16 5
Material Promocional 17 10
Material Promocional 18 10
Material Promocional 19 5
Material Promocional 20 5
Material Promocional 21 10
Material Promocional 22 10
Material Promocional 23 2
Material Promocional 24 3
Material Promocional 25 1
Material Promocional 26 1
Material Promocional 27 1
Material Promocional 28 1
Material Promocional 29 1
Material Promocional 30 77
Material Promocional 31 192
Material Promocional 32 74
Material Promocional 33 480
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Material Promocional 34 10
Material Promocional 35 2
Material Promocional 36 4
Material Promocional 37 2
Material Promocional 38 1
Material Promocional 39 5
Material Promocional 40 2
Material Promocional 41 2
Material Promocional 42 4
Material Promocional 43 1
Material Promocional 44 2
Material Promocional 45 5
Material Promocional 46 10
Material Promocional 47 5
Material Promocional 48 2
Material Promocional 49 1
Material Promocional 50 2
Material Promocional 51 1
Material Promocional 52 1
Material Promocional 53 1
Material Promocional 54 2
Material Promocional 55 1
Material Promocional 56 1
Material Promocional 57 1
Material Promocional 58 4
Material Promocional 59 2
Material Promocional 60 10
Material Promocional 61 3
Material Promocional 62 1
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Anexo 4 — Quantidade de material por palete
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Cartuchos por Palete

Destinado a Vendas Locais ou Terceiros

Destinado a Exportacao

PRODUTO 1 2330 2930
PRODUTO 4 2456 3408
PRODUTO 5 1044 _
PRODUTO 6 2320 2700
PRODUTO 8 3320 -
PRODUTO 3 2380 -
PRODUTO 7 - 3300
PRODUTO 9 - 2700
PRODUTO 10 2320 -
PRODUTO 2 1044 -
Anexo 5 - Solucao escolhida: Tempo padrao
Recebimento Externo
# obs | Ativ. 1 # obs | Ativ. 2 # obs | Ativ. 3 # obs | Ativ. 4 # obs | Ativ. 5
1 10 1 15 1 15 1 10 1 10
2 8 2 14 2 13 2 10 2 12
3 10 3 13 3 18 3 12 3 13
4 9 4 12 4 12 4 10 4 7
5 10 5 18 5 16 5 11 5 9
6 11 6 17 6 14 6 13 6 11
7 12 7 12 7 14 7 12 7 12
8 12 8 13 8 12 8 12 8 8
9 11 9 16 9 13 9 14 9 10
10 14 10 14 10 11 10 13 10 10
11 12 11 12 11 15 11 15 11 11
12 12 12 15 12 12 12 14 12 9
13 12 13 18 13 17 13 15 13 13
14 14 14 14 14 12 14 15 14 8
15 14 15 15 15 14 15 16 15 9
16 13 16 17 16 16 16 15 16 10
17 14 17 16 17 13 17 16 17 11
18 15 18 12 18 14 18 18 18 12
19 14 19 18 19 16 19 16 19 9
20 14 20 12 20 18 20 16 20 10
Recebimento Interno
# obs | Ativ. 1 # obs | Ativ. 2 # obs | Ativ. 3 # obs | Ativ. 4
1 180 1 180 1 15 1 20
2 192 2 201 2 19 2 26




3 173 3 165 3 12 3 19

4 167 4 159 4 15 4 24

5 184 5 203 5 17 5 14

6 187 6 176 6 11 6 18

7 165 7 187 7 14 7 19

8 189 8 192 8 12 8 24

9 195 9 174 9 17 9 17

10 196 10 198 10 18 10 16

11 175 11 170 11 11 11 15

12 164 12 176 12 10 12 14

13 196 13 182 13 18 13 21

14 162 14 197 14 14 14 22

15 199 15 163 15 16 15 25

16 182 16 176 16 16 16 27

17 188 17 181 17 17 17 22

18 196 18 198 18 12 18 17

19 161 19 189 19 17 19 19

20 160 20 190 20 18 20 16

Posicionamento
# obs | Ativ. 1 #obs | Ativ. 2 #obs | Ativ. 3 # obs | Ativ. 4 # obs | Ativ. 5

1 60 1 15 1 30 1 15 1 20
2 76 2 13 2 34 2 25 2 27
3 48 3 11 3 36 3 11 3 25
4 54 4 17 4 39 4 21 4 25
5 71 5 19 5 28 5 22 5 21
6 72 6 15 6 41 6 25 6 16
7 66 7 16 7 26 7 19 7 16
8 59 8 13 8 29 8 15 8 17
9 61 9 13 9 33 9 17 9 21
10 64 10 14 10 35 10 24 10 22
11 71 11 17 11 23 11 17 11 21
12 60 12 12 12 27 12 21 12 24
13 58 13 14 13 26 13 20 13 18
14 51 14 14 14 24 14 19 14 26
15 55 15 15 15 27 15 14 15 20
16 59 16 15 16 25 16 22 16 19
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17 62 17 12 17 26 17 15 17 19
18 63 18 14 18 21 18 16 18 17
19 71 19 12 19 31 19 12 19 26
20 51 20 15 20 20 20 15 20 22
# obs | Ativ. 6 | | # obs | Ativ. 7

1 16 1 10

2 18 2 7

3 12 3 13

4 19 4 11

5 20 5

6 24 6 9

7 17 7 12

8 15 8 15

9 18 9 8

10 25 10 8

11 21 11 12

12 22 12 10

13 26 13 11

14 20 14 10

15 16 15 8

16 23 16 11

17 21 17 14

18 19 18 10

19 28 19 9

20 15 20 10
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