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RESUMO

Este estudo teve como foco a diminwi¢do da falta de produtos nos Centros de
Distribuicio e Vendas de uma empresa do setor alimenticio. Primeiramente, foi realizada uma
andlise de todos os dados disponiveis, de onde se concluiu que a causa raiz desta falta de
produtos era o atraso na safda dos veiculos dos Centros de Distribuigdo da companhia, ndo
conseguindo abastecer os Centros de Distribui¢do e Vendas a tempo. Para identificar a causa
dos atrasos, foi feito um diagnéstico das condi¢des do principal Centro de Distribui¢io da
empresa, onde ndo foi encontrada nenhuma grande falha. Desta forma, como se concluiu que
ndio havia problemas de operagfo influenciando as safdas, realizou-se um estudo de tempos
para identificar o gargalo do processo e propuseram-se alternativas de melhoria para aumentar
sua capacidade. Dentre as propostas, optou-se pela utilizagio de esteiras nas operages de
carregamento, de modo que a capacidade de expedigdo seja aumentada em aproximadamente

32%.

Palavras-chave: Falta de produtos. Estudo de tempos. Melhoria de operagdo. Aumento de

capacidade. Carregamento de veiculos.



ABSTRACT

This study focused on the decrease of missing products at Distribution and Sales
Centers from a company of the food industry. First, an analysis of all available information
was made and its conclusion showed the main cause of the problem was the delay of vehicles
leaving Distribution Centers, failing to supply Distribution and Sales Centers on time. To
identify the cause of those delays, a diagnosis of the main Distribution Center’s conditions
was made. After that, as the diagnosis did not indicate any failures on its operations, a time
study was made in order to identify the bottleneck of the process and some alternatives to
increase its capacity were proposed. Among the alternatives, it was opted to use roller
conveyors on loading vehicles operations, increasing the expedition capacity of the

Distribution Center by 32%.

Keywords: Missing products. Time study. Capacity increase. Vehicles loading.
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» Distribuidores: empresas que retiram os produtos nos CD, ou recebem
diretamente destes, ¢ fazem a venda para os PDV por conta propria,
especialmente em regides onde os dois outros canais de distribui¢do ndo
atuam tdo fortemente,

O foco deste estudo foi o canal DTS, em que vendedores efetnam a venda de produtos
diretamente para os Pontos De Venda, que representa cerca de 56% das vendas de salgadinhos

da empresa no Brasil.

1.3 Situacéio Atual

Como descrito anteriormente, o objetivo deste trabalho é diminuir a falta de produtos
no canal DTS da companhia. Esta falta de produtos pode ser medida através de um indicador
existente na empresa chamado Potencial de Vendas Perdidas.

O Potencial de Vendas Perdidas, PVP, ¢ medido apenas no canal DTS, ou seja, ndo
enxerga falta de produtos em grandes redes de supermercados ou outros distribuidores.

Para entender a medigéo de tal indicador é necessario primeiramente compreender um
pouco do fluxo de produtos na cadeia de abastecimento da companhia. Esta cadeia, quando
analisada somente sob o pento de vista do canal de distribuicio DTS, é composta basicamente
por fornecedores, fabricas, Centros de Distribui¢do, Centros de Distribuigio e Vendas (filiais)

e clientes. Um esquema da cadeia é mostrado na Figura 1 abaixo.

Fomecedores Fabricas Centros de Centros de Clientes
Distribuicdo Distribuicdo
de Vendas

Figura 1 - llustragdo da cadeia de abastecimento

As etapas de transferéncias de fabricas para CD nio necessitam de veiculos, uma vez
que todas as fabricas possuem Centros de Distribui¢io anexos. J4 as transferéncias entre CD ¢
de CD para CDV sio predominantemente feitas com frota prépria, em carretas ou trucks. As
matérias-primas vindas dos fornecedores sio trazidas também por frota prépria, quando ha
disponibilidade, mas como este ndo ¢ o foco principal da frota, em grande parte das vezes elas

chegam as fabricas por fretes contratados de transportadoras.
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Contagem de produtos
no veiculo

|

Realizagdo de pedido

l

Anadlise dos pedidos de
todo o CDV

h,

Corte de pedidos
!

Carregamento de produtos
nos veiculos

!

Saida para rota

|

Venda para clientes

Figura 2 - Esquema simplificado de atividades dos CDV

Como se pode observar na figura acima, apds a realiza¢io dos pedidos dos
vendedores, o0 CDV efetua uma anélise do total de pedidos realizados.

Esta andlise visa avaliar a disponibilidade de produtos para todos os vendedores. Isto
porque quando estes realizam seus pedidos, nio ha um apontamento imediato da
disponibilidade ou nio dos produtos em estoque no CDV, ou seja, o vendedor pode dar
entrada de pedido de um item que csteja em falta na filial. Somente apos a entrada de todos os
pedidos dos vendedores o CDV analisa se o montante requisitado de cada produto pode ser
atendido ou néo.

Caso a quantidade pedida de certo item seja maior do que a quantidade em estoque do
CDV, este “corta” certa quantidade deste produto no pedido de todos os vendedores porque
ndo ¢ capaz de atendé-lo. Toda vez que ocorre um corte, este € computado como PVP ¢
alimenta o indicador.

Este indicador carrega as seguintes informacdes quanto aos cortes de pedidos
realizados:

* Msés de ocorréncia

e CDV que realizou o corte
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Além disso, deve-se entender também que um pedido contabilizado como PVP
representa um item que os clientes daquele vendedor ndo terfio disponivel em suas gbndolas,
ou seja, o0 PDV nio possuira aquele produto para oferecer ao consumidor final, de modo que
este néio sera atendido da maneira esperada. Em outras palavras, além da perda financeira pelo
ndo atendimento do pedido ha ainda o fato de a falta de um produto denegrir a imagem da
empresa perante o consumidor e abrir espago para o mercado concorrente, o que torna ainda

mais critica a diminuigdo do nivel deste indicador.

1.5 Estagio

O estagio nesta empresa, iniciado em janeiro de 2007, foi desenvolvido na 4rea de
Projetos Logisticos que responde diretamente ao diretor de Supply Chain, conforme a

ilustragdo abaixo que representa o organograma desta diretoria:

Diretor
Supply Chain
Gerente de Gerente de Gestfio de Gerente de
Planejamento de Relacionamento com o Armazenagem e
Vendas e Operacles Cliente Transporte

Coordenador de
Projetos Logisticos

Figura 3 - Organograma da Diretoria de Supply Chain

Os principais objetivos da area de Projetos Logisticos sdo:
» Estudos de malha logistica;
» Analises de distribuigio;
» Definiglio de localizacdo de novas plantas e linhas de producio;
» Andlises de capacidade e ocupagéio de frota, linhas de produgdo e areas de
armazenagem (CD e Almoxarifados das plantas);
» Estudos de melhoria de operagdo em produgdo, armazenagem e distribuigdo; e

» Analises de custo de frete para aprovagio de novos produtos.
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o Apresentag@o das principais conclusdes obtidas com o desenvolvimento so

estudo bem como breve resumo de suas etapas.
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Infelizmente, como descrito anteriormente, o apontamento de um PVP nfo carrega
consigo a causa deste, isto €, nfo ha na empresa dados disponiveis que mostrem a quantidade
de ocorréncia de PVP em funcéo de cada uma destas possiveis causas levantadas, de modo a
se determinar qual € a causa raiz do problema e portanto aquela que deve ser atacada.

Desta forma, a andlise destas causas devera ser feita manualmente através de analises
quantitativas e qualitativas dos processos da companhia e de quaisquer outros dados

disponiveis que possam dar suporte a esta busca.

2.1 Pedidos dos CDV

Primeiramente pode-se avaliar o peso dos erros de pedidos dos CDV para os CD no
aumento do Potencial de Vendas Perdidas. Isto pode ser facilmente avaliado porque até o
inicio de 2007 cada CDV era responsdvel por seu controle de inventirio e colocagdo de
pedidos de produtos. A partir do inicio daquele ano, este controle passou para a administragdo
central da companhia. Desta forma, a area de planejamento de operagSes passou a gerir o
inventario das filiais tendo mais visibilidade da flutuagfo da demanda e podendo entdo
melhorar o atendimento destes CDV, propondo uma reposicio continua de estoques.

Em outras palavras, os CDV deixaram de efetuar pedidos para os CD. Estes pedidos
sdo gerados diretamente pelo proprio pessoal dos CD, de modo a garantir a reposigéo continua
de inventario das filiais e possibilitar maior visibilidade das operagtes dos CD.

A geracdo dos pedidos, entretanto, ndo € feita manualmente pelo pessoal de CD.
Existe na companhia um sistema que guarda informagdes de nivel de inventario de todas as
filiais e todos os CD, além dos dados de previsdo de demanda, inseridos mensalmente. Desta
maneira, com estes dados de alimentagio do sistema, este calcula o estoque de seguranga, por
item, por local de estoque (CDV e CD), através da seguinte equagio, desenvolvida por uma

consultoria especialmente para o negocio da compantia:
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Figura 6 - Pedidos e Cortes de bolsas, 1° semestre de 2006 e 2007

Percebe-se que, em geral, cm 2007 houve um aumento tanto de pedidos quanto de
cortes no periodo avaliado, porém cstes aumentos podem ser atribuidos ao crescimento da
companhia neste ano e nfo as mudangas da operagfo. Isto pode ser confirmado quando se
percebe que as médias do percentual de cortes de pedidos neste periodo de 2006 e 2007 foram
muito proximas, podendo até serem considcradas iguais, uma vez que foram respectivamente
5,7% e 5,8%.

Desta maneira, como desde o inicio de 2007 todos os processos de previsdo de
demanda ¢ entrada de pedidos do CDV sio feitos pelo pessoal dos CD, baseados em
histoéricos de vendas por filial, nivel de inventario ¢ com o conhecimento de campanhas
promocionais futuras, tendo até maior visibilidade do que os CDV, e desde esta época os
valores dec PVP ndo diminuiram significativamentc quando os comparamos com os dados do
ano anterior, pode-se considcrar que os pedidos do CDV nfo sdo a causa principal do

problema.

2.2 Transporte
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A partir de dados da 4rea de Gestiio de Transportes da companhia foi possivel perceber
que as causas relacionadas a erros ou problemas de transporte, levantadas no Diagrama de
Ishikawa, tém ocorréncia baixissima.

Segundo os dados da companhia menos de 2% das viagens realizadas sofrem qualquer
tipo de acidente que impossibilite ou atrase significativamente a entrega ou gere avarias do
produto de modo que ele ndo possa ser recebido pelos CDV.

Ou scja, mais dc 98% das viagens realizadas nfo sofrem qualquer tipo de sinistro ou
sofrem algum tipo de problema que apenas atrasa a entrega. Este tipo de acidente que causa
atrasos pode ou ndo gerar PVP, ja que se o produto chegar com atraso na filial, esta pode
decidir se o aceita ou ndo, de acordo com sua disponibilidade de recursos no horério.

De qualquer maneira, dada a baixissima ocorréncia destes atrasos, acidentes ou
avarias, 0s problemas de transporte foram desconsiderados como possivel causa raiz da falta

de produtos nos CDV.

2.3 Manufatura

Para avaliar o peso dos problemas de manufatura na falta de produtos, foram
levantados os dados de paradas de linha do mesmo periodo de 2007 cujo PVP esta sendo
analisado. A Tabela 2 apresenta os motivos nos quais as paradas de linha s3o classificados ¢

seus respectivos percentuais de ocorréncia, em horas, no periodo acima referido.

Paradas Programadas Paradas Nao-Programadas
Motivo % paradas Motivo % paradas

Arranque de linha 9% Problemas PCP 5%
Engenharia / Pesquisa 5% Seguranca 1%
Limpeza 26% Falha operacional 4%
Manutengéio programada 11%  |Falta de espago no CD 6%
Setup de Linha 22% Problemas de MP 3%
Troca de Oleo / Pecas 5%  [Manutengdo 3%

Tabela 2 - Percentuais de parada de linhas de produgao

A partir destes dados levantados, pode-se verificar que cerca de 22% das paradas de
linha, considerando todas as linhas de producdo da companhia, ndo foram programadas.
Dentro destas, percebe-se que apenas 5% sdio paradas pedidas pela equipe de PCP para
alteragdo ndo prevista do programa (representado na Tabela pelo item “Problemas PCP”),

somente 3% das paradas ocorrem por problemas de matéria-prima (“Problemas MP”) sejam
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cadastrado) e gera um pedido de produgéo do item na fabrica anexa ao CD de

primeira op¢éo de envio.

e Caso o primeiro estoque de origem possua quantidade suficiente para
abastecer o CDV, a ordem de envio sai mesmo para este CD e caso este envio
faga o estoque ficar abaixo do estoque de seguranga, o sistema também gera
automaticamente um pedido de producfo para a fabrica anexa a este CD.

E claro que a segunda situacdio ¢ mais comum de ocorrer, uma vez que a primeira
depende de uma falha nos processos de envio e producio de uma planta qualquer ocasionando
total falta de produtos nesta.

Infelizmente, o sistema ndo guarda registros histéricos para se poderem comparar as
ordens de producdo geradas pelo sistema com os itens que resultaram em PVP, a fim de
avaliar se as ordens de produgiio geradas estdo de acordo com as necessidades reais dos CDV.
Porém, dado que o calculo de estoque de seguranca foi parametrizado com uma série de
varidveis a fim de tornd-lo o mais realista possivel ¢ que antes de sua implementacio
completa foram efetuados diversos testes com excelentes resultados para avaliar a aderéncia
do sistema & demanda real, foi adotada a premissa que os calculos realizados pelo sistema,
bem como suas saidas estdo corretas, ndo havendo distor¢des da realidade suficientemente
grandes para gerarem tais indices de PVP.

Desta forma, se as ordens de produgio estido corretas € os pequenos ajustes, feitos por
analistas especializados, nestas ordens referem-se basicamente & programacio detalhada,
deve-se analisar se o que foi efetivamente produzido estd de acordo com o que foi planejado.

Um indicador existente na companhia para medir esta proximidade entre produgio
planejada e realizada é o “Fill Rate”. Porém, este indicador passou por altera¢des, de modo
que ndo estava totalmente implementado no inicie de 2007, de modo que ndo € possivel
analisa-lo para avaliar a produgfio deste perfodo frente as sugestdes de producfio do sistema.
Entretanto, ha uma informagéo armazenada pelo sistema que pode auxiliar esta analise e que
se refere a condigdo do estoque por item em cada CD.

Quando ¢ feita a analise de disponibilidade de produtos por local de estoque, além da
quantidade de bolsas (unidade de comercializagdo) disponivel e necessaria, o sistema possui
indicadores visuais. Estes indicadores sdo mostrados para cada item, em cada local de
estoque, comparando o nivel de estoque atual com o Estoque de Seguranca calculado,
indicando se o estoque atual esta — em comparagdo ao ES — Muito Alto, Alto, 1deal, Baixo ou

Muito Baixo e atribuindo a cada um, um sinal colorido para facilitar a visualizagao.
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Nivel ES Més CDh1 | Cbh2 | €D3 | cDh4
Janeiro 4 2 5
Fevereiro 1 4 4
. Marco 3 6 2
Alto;"I‘gmto Abril 5 3 2
Maio 3 2 4
Junho 2 4 3
Julho 2 4 1

Janeiro 13 12 10
Favereiro 13 12 12
Margo 12 i1 13

OO 2000 OO NRWAaAaNWaAwWwo N AW NS

Ideal Abril 11 12 12
Maio 10 14 11

Junho 13 10 9

Julho 14 13 16

Janeiro 0 3 2

Fevereiro 3 1 1

: . Margo 2 0 2
Bal);)a!; )mu ito Abril 1 9 3
Maio 4 1 2

Junho 2 3 5

Juho 1 0 0

Tabela 3 - Quantidade de familias de produto por nivel de estoque

Assim, conscguiu-se determinar a quantidade de familias que possuiam estoque abaixo
do esperado, por més ¢ por CD. Este levantamento foi feito para analisar sc a producio das
fabricas ecsta atendendo os Centros de Distribuigdo satisfatoriamente, disponibilizando
produtos de acordo com os niveis de estoque planejados.

Como se pode perceber, dentro do petiodo analisado, o pico de familias com estoque
Baixo ou Muito Baixo se deu no CD 3 da companhia, quando indicava 5 das 17 familias
nestas faixas de nivel de estoques indesejadas.

Porém, ndo basta apenas analisar a quantidadc de familias com estoque abaixo do
descjado, mas sim sua representatividade perante o total de PVP do periodo.

Na Tabela 3 acima, sdo mostradas 39 familias de produtos com cstoque baixo, em sete
meses, considerando-se os quatro CD. Porém, estas 39 incidéncias ocorreram por baixas de
estoque de apenas 8 familias de produtos diferentes.

Para se avaliar a representatividade destas 8 familias nas ocorréncias de PVP deste
periodo, foi criada a seguinte tabela que representa os percentuais de pedidos e cortes feito

sobre o total de pedidos ¢ cortes da companhia, por familia de produto.
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possuem algum item com estoque abaixo do necessario representam apenas 16% do PVP
mdicado no periodo, nfio sendo portanto a &rea de producdo a causa raiz da falta de produtos

nos clientes.

2.4 Envio de produto

Como explicado anteriormente, atualmente todo o trabalho de andlise de inventario
dos CDV e posterior geracdo de pedidos visando a manuten¢fio dos estoques no nivel de
seguranga € feito antomaticamente por um sistema e revisado e validado pelas equipes dos
CD.

Porém, ¢ necessario avaliar se todas as ordens de envio geradas pelo sistema sdo
efetivamente enviadas conforme planejado.

As equipes de Planejamento de Operagio dos CD fazem a puxada de ordens de envio
geradas pelo sistema e efetuam anélises de disponibilidade de produtos em estoque, antes da
geracdo do Reparto propriamente dito, que ¢ a ordem formal de carregamento ¢ envio de
veiculos, como explicado anteriormente. Esta analise precisa ser feita porque o sistema
considera como disponivel no estoque do CD todo produto que serd descarregado no dia, ou
seja, mesmo que uma carreta de transferéncia vinda de outro CD ou Copacker ja esteja no
patio, porém sem ter descarregado ainda, o sistema considera este produto como disponivel.
Entéo, é preciso analisar se todos os produtos a embarcar ja estdo disponiveis no CD antes da
geragio do Reparto.

Antes de analisar o restante das atividades realizadas até o envio de produtos para as
filiais, € importante primeiramente entender, como citado anteriormente, que cada filial possui
uma “janela de recebimento”. Esta janela nada mais é do um periodo do dia em que o CDV
esta disponivel para receber produtos e descarrega-los. Como os CDV sio pequenos e se
situam em areas urbanas, ndo ha patios de estacionamento de caminhdes, de modo que
quando uma carreta chega a filial ela deve ser desembarcada rapidamente. Portanto, para que
as operagoes de descarregamento de produtos vindos de CD e de carregamento de produtos
nos veiculos de vendedores néo se atrapalthem, foram determinadas janelas de recebimento e

de expedicédo para cada filial. Porém, como o carregamento no veiculo dos vendedores ocorre
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Além disso, como ja foi mostrado anteriormente, foi constatado que aproximadamente
6% das paradas de linhas de produgfio no primeiro semestre de 2007 foram causadas por falta
de espago no CD, isto ¢, a fabrica anexa ao CD teve que parar sua produgdo porque nio havia
espago disponivel para armazenagem no Centro de Distribuigdo, o que indica uma falha ou
gargalo da atividade de expedig¢éo do CD.

Analisando conjuntamente as informagdes de atraso de envio de produtos do CD e o
alto indice de parada de linhas de produgéo — quando comparado com o total de paradas niio
programadas — por causa dos CD e as demais informagdes apresentadas até o0 momento, pode-
se identificar que dentre as possiveis causas da falta dc produtos nos CDV levantadas no
tnicio deste capitulo, no Diagrama de Ishikawa, esta etapa de Envio de Produtos é a causa
raiz.

Portanto, para se reduzir o percentual de falta de produtos nos CDV (diminuir o nivel
atual do indicador PVP) deve-se principalmente diminuir os atrasos nos envios de produtos

dos CD.

2.5 Definicédio do foco

Definida a causa raiz do alto valor do indicador de Potencial de Vendas Perdidas da
companhia - os CD - deve-se agora analisar novamente os dados disponiveis de PVP historico
para determinar s hd qualquer padriio ou concentragdo deste PVP por Centro de Distribuigdo
ou por produto. Desta forma, pode-se focar as analises maximizando os resultados.

Primeiramente pode-se avaliar sc ha um CD que possua PVP expressivamente maior
que os demais. Esta andlisc pode ser feita facilmentc porque ha uma regra de abastecimento
das filiais, isto ¢, cada CDV deve receber produtos de um finico CD previamente cadastrado
no sistema como seu “estoque de origem”. Assim, a partir dos dados de PVP levantados dos

primeiros sete meses de 2007, pdde-se construir a tabela abaixo:

0 0
) de onge o Dedido o CO

CD1 16% 19%
CD2 27% 13%
CD 3 51% 61%
CD 4 6% 7%

Tabela 6 - Percentual de pedidos e cortes, por CD, em 2007
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo abordar os principais conceitos e teorias que
embasam as analises feitas e as solugbes apresentadas para a resolugdo do problema
identificado nos capitulos anteriores. Para tanto, foram levantadas da literatura defini¢des e
conceitos de métodos de resolugdo de problemas, gestio da cadeia de suprimentos,
administragfo e fluxo de materiais, analise de areas de MAM, estudo de tempos e anélises

estatisticas.

3.1 Resolucido de problemas

Segundo Barnes (1977), para garantir uma abordagem ldgica e sistematica de
qualquer problema, seja ele referente & uma nova operagéo ou produto ou a melhoria de um
método ja estabelecido, deve-se seguir os seguintes cinco pontos:

¢ Defini¢io do problema

* Analise do problema

e Pesquisas para possivels solugdes
e Avaliacio das alternativas

¢ Recomendagéo para acdo

Apesar de estes passos parecerem bastante simples, nem sempre ¢ facil seguir esta
abordagem da maneira correta. A primeira etapa, por exemplo, de definicio do problema
costuma ser mais complexa do que se imagina. Um problema nfio pode ser definido apenas
pela sensacdo dos funcionarios de que algo esta errado ou deve ser alterado. Para cada
possivel problema deve-se pesquisar qual a sua real causa, a importincia desta situacio
perante as demais € se o momento é adequado para focar os esfor¢cos em sua resolugiio.

Além disso, hd sempre a possibilidade de se dividir o problema principal em sub-
problemas de modo a resolvé-lo por partes.

A etapa de analise do problema ¢ basicamente composta pelo levantamento de
informagbes e compreensdo destas, para que o analista esteja preparado para definir

alternativas de soluc@o que realmente ofere¢am melhorias.
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Figura 7 - Sistema de fornecimento-produgio-distribuigao

Obviamente, assim como explicado pelo proprio autor, dependendo da empresa e do
processo realizado ha, geralmente, mais de um fornecedor ¢ mais de um cliente final,
logicamente aumentando bastante a complexidade da cadeia.

De uma forma ou de outra, deve-se compreender também que dentro de uma mesma
cadeia pode haver mais etapas do processo, além das quatro apresentadas na Figura 7. Por
exemplo, pode-se ter um Fornecedor 1 que supre um Fornecedor 2, que faz um pré-
processamento do material, entregando posteriormente este material pré-processado que serve
de matéria-prima para a Empresa Fabricante. Desta forma, ha duas etapas de fornecedores na
cadeia.

Da mesma forma, pode-se pensar em mais de uma etapa de Clientes. Um exemplo
classico disto seria o fornecimento de produtos acabados para um atacadista, que revende para
um varejista que fard a venda para o consumidor final.

O fato é que em uma mesma cadeia pode-se ter intimeras rela¢des fornecedor-cliente.
Portanto, deve ficar claro que se entende como cadeia de suprimentos todos os processos
necessarios para que um produto ou servigo chegue até o consumidor final, independente da
quantidade de etapas ¢ relagdes que isto represente.

De acordo com Bowersox; Closs ¢ Cooper (2006), o atendimento das necessidades dos
clientes com eficiéncia de custos € o valor fundamental da logistica. Na realidade, o
atendimento dos clientes deve ser o objetivo principal da cadeia de suprimentos, buscando,
dentro do possivel, a eficiéncia de custos. Porém, nem sempre o entendimento completo dos

servigos esperados e das exigéncias dos clientes € simples.
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A admimnistragdo de estoques deve visar primordialmente trés pontos: a exceléncia no
atendimento aos clientes, a eficiéncia operacional de fabrica, isto €, operacdo de baixo custo e
o minimo investimento em estoques que garanta os dois primetros pontos.

De acordo com Arnold (1998) o atendimento aos clientes pode ser entendido e medido
através da disponibilidade de produtos quando necessario. Novamente, este caso também diz
respeito ao cliente da empresa, ou seja, a proxima etapa da cadeia de suprimentos seja esta o
consumidor final ou néo.

Ha diferentes formas de mensurar o bom atendimento dos clientes, sendo as mais
comuns através de percentual de pedidos no prazo, percentual de pedidos entregues
corretamente ou percentual de pedidos entregues corretamente € no prazo.

Para praticamente qualquer empresa, uma maneira de se garantir o melhor
atendimento possivel para os clientes ¢ manter um alto estoque. Desta forma, t€ém-se certeza
que quando houver demanda de algum produto, ele estard disponivel para envio. Porém, é
claro que manter um alto nivel de estoque gera um alto custo para a companhia.

Isto ocorre porque o ato de armazenar produtos gera, em termos gerais, trés tipos de
custo principais:

e Custo de capital — os recursos financeiros investidos em estoque ndo estio
disponiveis para a empresa investir em outras opgdes, sejam juros de
investimentos financeiros ou outros ativos necessarios, como maquinario
extra, plantas produtivas, frota, etc.

e Custo de armazenagem — para armazenar produtos € preciso investir em
espago, funcionarios e equipamentos. Quanto maior a quantidade de produtos
para estocar, maior o investimento necessario nestes trés fatores.

e Custo de risco — a armazenagem de produtos estd sempre sujeita a riscos de
perdas, seja por obsolescéncia, danos, deterioragdo ou outros.

Desta maneira, fica claro que com a atual competigdo de mercado fica inviavel se
manter grandes estoques para garantir atendimento aos clientes, uma vez que estes
representam também altissimos custos.

Ja a eficiéncia operacional, a que se diz respeito como objetivo da administracio de
estoques, estd fortemente ligada ao setor de produgio. Isto porque a manutencio de estoques
permite a criagdo de pulmdes entre etapas da produgdo que possuem taxas de producio
diferentes, permite maior nivelamento da produgio — reduzindo custos — e permite compras de

lotes mais econdmicos para a empresa.
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3.3.1 Recebimento

O recebimento, a primeira das atividades realizadas pelo armazém com qualquer
material, deve se preocupar principalmente com a aceitacio do material, garantindo que estd
em conformidade para ser estocado. Desta maneira, segundo Moura (1997), genericamente o
recebimento tem como principais passos:

1. Controle e programagio das entradas.

2. Obtengdo de todos dados necessarios para correto controle de todos tipos de
materiais.
Andlise da documentagdo garantindo conformidade no recebimento.

4. Programag3o e controle a fim de sustentar o balanceamento de todas
operacgoes do armazém.

5. Sinalizagéo e planejamento para facilitar a descarga.

6. Descarregamento do veiculo coordenando os processos burocraticos e
operacionais simultaneamente.

E claro que todos estes passos possuem diversas varidveis que podem ser alteradas,

moldando o processo de recebimento de acordo com os desejos e as necessidades da empresa.

3.3.2 Armazenagem

O processo de armazenagem e suas etapas variam muito de acordo com a empresa ¢
principalmente seu grau de automatizagdo das ferramentas de controle do estoque. De
qualquer maneira, algumas atividades principais podem ser genericamente determinadas,
como segue:

1. Entrada no estoque.
2. Identificacgiio e controle dos produtos entrantes.

3. Armazenagem do material segundo enderecamento definido.
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3.3.4 Tipos de estoque e avaliagdo de suas dreas

Segundo Gurgel (1996), existem trés tipos de armazéns, conforme mostrados na

Tipo de armazém Fungao
Armazém primario Armmazenamento de UNIMOV

Amazém secundario | Armazenamento de UNICOM
Armazém terciario Armazenamento de UNIAP

Tabela 8 abaixo.

Tabela 8 - Tipos de armazéns e suas fungdes - Gurgel (1996)

Cada tipo de armazém deve receber um tratamento diferente, uma vez que suas
caracteristicas podem ser bastante diferentes em termos de equipamentos de movimentagio,
estruturas dc armazenagem, cspago requerido, etc. Portanto, para analisar um armazém
qualquer deve-se primeiramente entender que tipo(s) de armazenagem ele possui e, se for o
caso, separa-los no momento de analisc.

No caso quc estd sendo analisado, pode-se definir UNIMOV como o palete de
produtos, UNICOM as caixas que compde o palete e contém as UNIAP, que sdo as bolsas.

Por outro lado, Martins (2000) propde uma classificagdo diferente quanto ao tipo de
estoque. Os cinco tipos a que este se refere sdo:

¢ Estoque de matérias-primas

¢ Estoque de produtos em processo
¢ Estoque de produtos acabados

e Estoquec em transito

¢ Estoque em consignacio

Percebe-se cntdo que Martins (2000) trata dos estoques segundo o estado de seus
materiais, isto é, o quanto o material j4 foi bemeficiado ou nfio. E claro que ndo hd
divergéncias deste tipo de classificagio em comparagiio com a feita por Gurgel (1996), uma
vez que este ultimo separa os cstoques por unidade armazenada. Na recalidade, as duas
classificagdes podem ser consideradas complementares, ja que com ambas pode-se determinar
para qualquer armazém o tipo de unidade armazenada e seu grau de processamento.

Determinada a classificagio adequada para o armazém, Gurgel (1996) sugere que duas
etapas sejam seguidas para se elaborar um bom diagnéstico das dreas de MAM:

e Descri¢do do processo produtivo
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planejamento ¢ a programagio de um determinado processo, assim como servir de base para
controla-lo.

Para se calcular o tempo padrio de uma atividade sfo necessarios trés elementos
basicos:

e Tempo observado (TO)
¢ Fator de ritmo (FR)
» Tolerancias

O tempo observado, como o proprio nome diz, é determinado a partir de observagdes
da atividade em estudo. Porém, quando se esta fazendo um estudo de tempos e métodos,
nunca se realiza somente uma leitura de cronémetro para definir o tempo observado. A
quantidade de observagBes necessarias depende de diversos pardmetros e pode ser
determinada através de férmulas estatisticas. A partir da coleta de todos os dados de
cronometragem, deve-se alcancar um Unico valor que serd considerado como tempo
observado (TO) para os demais calculos. Este valor pode ser obtido de diversas formas,
conforme o analista achar mais adequado, porém, segundo Barnes (1977) a média aritmética
das leituras do crondmetro é o método mais comum de tratamento destes dados.

Apos determinado o chamado tempo observado, visando a determina¢io do tempo
padrio da atividade, devem-se ter pardmetros de comparagéo entre o que foi observado e o
que realmente pode ser feito, segundo Barnes (1977), por uma pessoa treinada e com
experiéncia trabalhando normalmente.

Para fazer esta relacdo, deve-se primeiramente entender se o ritmo com que o trabalho
observado foi realizado estéd de acordo com a maneira normal de trabalho do funcionario. Este
entendimento € necessario para se determinar o fator de ritmo (FR) dos funcionarios durante
as observagdes realizadas. Este fator deve ser determinado como um percentual, de modo que
um fator de ritmo igual a 100% significa que o funcionario realizou a tarefa, durante as
observacdes, exatamente da sua maneira normal de trabalho. Ja um fator de ritmo maior que
100% significa que a tarefa foi realizada de forma mais rapida que o normal e 0 FR menor
que 100% representa atividades realizadas de modo mais demorado, tomando mais tempo que
a maneira normal.

Deve-se compreender que este valor ¢ bastante subjetivo ¢ nfio h4a wma maneira exata
de defini-lo. O fator de ritmo de um certo trabalho € determinado pelo analista do estudo,
baseado na sua percepgdo. Este fator deve indicar, segundo as percepgbes do analista, atrasos
na execucdo devidos a fadiga, a inexperiéncia ou falta de treinamento ou outras situa¢ées ndo

esperadas, da mesma maneira que deve considerar tarefas realizadas com maior velocidade
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propdem percentuais de tolerfncia de acordo com o tipo de atividade realizada, porém nio
necessariamente encontrar-se-4 uma atividade similar a que se estd estudando, de modo que
nem sempre tais tabelas podem ser utilizadas. Logo a determinacio de tais tolerincias pode
ser auxiliada por tabelas ou por informacdes dadas pela lideranga dos funcionarios que

realizam a atividade, mas também pode depender da sensibilidade do analista.

3.5 Analises estatisticas

Ao se efetuar estudos de tempos, por se tratar de grandes quantidades de valores
colhidos ¢ céalculos efetuados com tais amostras, deve-se muitas vezes garantir também que
estes dados possuem validade estatistica.

Segundo Costa Neto (1977), o Teste de hipdteses € utilizado para provar se uma
hipotese dada como certa até que se prove o contrario, denominada Hy, pode ser efetivamente
aceita. Caso esta seja rejeitada, entfo uma hipétese alternativa, H), contraria 3 inicial sera
aceita. As hipoteses aqui definidas referem-se a parimetros de uma dada populagio
representada por certa amostra.

Um dos usos correntes do Teste de hipoteses € a comparagdo entre médias. Isto ¢,
pretende-se comparar a igualdade ou diferenca entre as médias de duas populacdes distintas.
Estas populagdes, chamadas aqui populagio 1 e populaciio 2, possuem médias
respectivamente representadas por f;, € 4, .

Neste teste, pretende-se entdo avaliar se os valores de 4, e u, podem ser considerados

iguais ou ndo, por exemplo. Porém, ndo é possivel se comparar estes valores diretamente
porque, em geral, a média real de uma populagio é desconhecida. Portanto, extraem-se
amostras destas populacdes e se define os valores x_1 e Z como as médias das amostras das
populagdes 1 e 2, respectivamente.

Segundo Barnes {1977), a quantidade de dados em cada amostra deve ser suficiente
para garantir a confianca ¢ erro relativo esperados. Desta forma, o autor apresenta uma
formula para se calcular N°, que representa o mimero minimo de dados a serem levantados
pela amostra para garantir tais parimetros. As formulas sugeridas serfio apresentadas nos

momentos adequados, de uso de tal teoria.
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Ja nos dois 1ltimos casos, como os desvios padrio das populagées sdo desconhecidos,
deve-se utilizar distribuigdes de ¢ de Student para aproximar os desvios padrio das amostras
aos desvios padrdo das populagses.

As formulas e calculos necessarios para se realizar os Testes de hipoteses
serao mostrados mais a frente, em momentos oportunos. Da mesma forma, sera

utilizade como recurso auxiliar o software voltado para analises estatisticas Minitab.
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4.2 Propriedades do armazém

4.2.1 Formato e divisdes

A arca do armazém, representada no croquis acima por “Centro de Distribui¢do”, pode
ser facilmente dividida em duas partes: o CD dec produtos acabados e o Almoxarifado de
matérias-primas. Isto porque parte das matérias-primas de embalagem sdo armazenadas em
uma parte especifica e separada do armazém onde se situa o Centro de Distribuigéo.

Esta area voltada para armazenagem de MP ¢ fisicamente separada do resto do CD por
uma grade, possul suas préprias estruturas porta-paletes ¢ empilhadeiras especificas que
trazem os materiais da parte de fora do armazém, descarregando-os diretamente do caminhdo.

Desta forma, a area de Almoxarifado ndo concorre em nenhum aspecto com o CD, em

pessoal, equipamentos ou docas. Assim scndo, para este estudo foi desconsiderada csta area e
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As operagdes do Centro de Distribuiciio, bem como a producéio da fabrica anexa, sdo
realizadas 24 horas por dia, em trés turnos. Nio ha escalonamento de operagdes, isto €, a
armazenagem dos produtos saidos da fabrica e os carregamentos e descarregamentos ocorrem,

ou podem ocorrer, em qualquer horario, nos trés turnos, sem distingéo.

4.2.3 Produtos movimentados

Neste CD sdo movimentados todos os itens do negdcio de salgadinhos da empresa. O
nimero fotal de itens varia bastante, de acordo com o langamento de novos produtos.
Atualmente sdo movimentados cerca de 70 itens diferentes, porém este niimero ja chegou, em
seu auge, a aproximadamente 160, em uma época de alta taxa de langamento de inovacdes.

Da mesma maneira que novos produtos sdo langados com bastante freqiiéncia,
diversos produtos sdo cortados do portfolio, de modo que a quantidade de diferentes itens néo
necessariamente é sempre crescente.

Desta forma, assim como € feito na companhia, este estudo tratard dos produtos
agrupando-os por familias. As familias de produtos sdo grupos mailores que contém diversos
itens semelhantes entre si. Na realidade, todos os produtos de uma mesma familia possuem o
mesmo processo de produgio, as mesmas matérias-primas basicas e distribuigdes de demanda
semelhantes, tendo como principats diferengas apenas o sabor e tamanhos de bolsa.

Duas caracteristicas interessantes dos produtos que aumentam bastante a
complexidade de movimentagdes, se tornando um desafio a companhia, sdo a validade € o
peso destes.

A validade, ou shelf-life, dos itens é de apenas seis semanas, em média, e € politica da
empresa nfo enviar para clientes produtos com duas ou menos semanas de validade. Desta
maneira, ¢ extremamente importante que haja um bom controle de FIFO para evitar o
desperdicio de produtos.

Ja o peso dos produtos influencia bastante a operacdo porque no geral as unidades de
apresentagdo de salgadinhos (UNIAP) sdo bolsas. Estas bolsas sfo extremamente leves,
possuindo pesos liquidos que varam de 20 a 150g. Assim sendo as caixas onde ficam

acomodadas também s3o bastante leves, variando de 2 a 4 kg, resultando em paletes leves,
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Como nfo ha WMS ou qualquer outro sistema que gunarde as informacgdes de posigio
dos produtos no armazém, a informac3o ¢ passada “manualmente” para os operadores. Um
funcionarto do CD chamado de “homem-aranha” verifica visualmente, posi¢do por posicao,
que produtos estdo ocupando cada casa e se estes estdo de acordo com as indica¢Bes nas
placas dos mddulos. Apods esta verificagdio, o homem-aranha distribui para todos operadores
de empilhadeira uma folha de papel com uma tabela indicando, casa a casa, a localizacdo dos

produtos no CD. Esta verificacdo ¢ feita duas vezes por turno.

4.2.5 Clientes

Este CD, por estar situado proximo a capital paulista e por grande parte da demanda da
empresa estar dividida entre as regides Sudeste e Sul, com forte concentragio no estado de
Sdo Paulo, atende principalmente as filiais deste estado e do Rio de Janeiro. Uma pequena
parcela, cerca de 9%, dos envios tém como destino os estados do Parana ou Minas Gerais.
Assim sendo, mais de 91% dos clientes atendidos por este CD estdo a | dia ou menos de

viagem.

4.3 Estrutura

4.3.1 Iluminagédo

Toda a drea de armazenagem possui boa iluminagido, pois 0 armazém possui boa parte
do seu teto de telhas transparentes. Além destas, ¢ especialmente para o periodo noturno, ha
iluminacéo artificial suficiente, principalmente nos corredores de armazenagem e na area das
docas.

Por outro lado, durante os processos de carregamento ¢ descarregamento propriamente
ditos, a ilumina¢io em alguns momentos fica abaixo da ideal. Isto geralmente ocorre no

comego do carregamento e no final do descarregamento, quando os funcionarios estio na
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A altura dos médulos, ou blocos, de armazenagem (em quantidade de posi¢des) €
variavel. Isto porque alguns dos médulos tém pequenas reas nfo destinadas 3 armazenagem
porque sdo ocupadas por outras estruturas como portas de saida da fabrica (por onde o
produto entra no CD) e 4reas de paletizagio pré-armazenagem para determinados produtos.
No total, hd no CD 4.853 posi¢des paletes, das quais 4.812 sdo ocupadas por produtos
acabados e as restantes sio ocupadas por materiais promocionais, ndo podendo armazenar PA,
apesar de estarem na 4rea do CD.

Destas 4.812 posi¢des paletes disponiveis, 4.684 sdo de estruturas de racks dindmicos
em dngulo, 124 em estruturas dindmicas sem &ngulo, servindo como area de picking para os
casos de carregamentos de fragdo de paletes, ¢ as 4 posigdes restantes em estruturas
deslizantes que praticamente nio sdo utilizadas devido as suas posi¢des. Um resumo da
quantidade de posi¢bes disponiveis por estrutura ¢ mostrado na Tabela 9, mostrando a

disponibilidade de racks por bloco.

Tipo de estrutura

Bloco A 1.140 - & o 1.140

Bloco B 1.300 40 4 - 1.344

Bloco C 1.608 48 - - 1.656

Bloco D 636 36 - 41 713
Total CD 4.684 124 4 41 4.853

Tabela 9 - Quantidade de posi¢cdes paletes no CD

Como pode-se observar no croquis do CD, onde cstdo as identificagdes de cada
moédulo de armazenagem scgundo a denominagdo em blocos feita na tabela acima, os blocos
A e B possuem largura diferente dos blocos C ¢ D, uma vez que estes tltimos possuem 12
posi¢des paletes de profundidade, enquanto os dois primeiros possuem apenas 10 posigdes
paletes de profundidade.

O sentido de movimentagio dos produtos nos médulos de armazenagem dindmica cm
angulo podem ser verificados pelas setas negras, sobre os modulos de armazenagem também

no croquis do CD mostrado anteriormente.

4.3.5 Docas
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As empilhadeiras sdo utilizadas para se mover os paletes de produtos, tanto para
coloci-los nos modulos de armazenagem quanto para retird-los dos médulos para levar as
docas.

Porém, como o CD ¢ fechado, para ndo contaminar os produtos ¢ ndo causar riscos &
saude dos funcionarios, s6 ¢é permitido o uso de empithadeiras clétricas. Desta forma, as 13
empilhadeiras elétricas ficam disponiveis para uso no galpdo enquanto as 4 empilhadeiras a

GLP s6 sdo utilizadas na parte externa para outras tarefas diversas.

Da mesma maneira, a Tabela 11 abaixo mostra as paleteiras disponiveis.

Capacidade  Elevacgao

i Tipo Combustivel Modelo  Ano de Fab. :
(kg) maxima
1 Paleteira ELETRICA PALETRANS T18 2006 2.500 100mm
2 Paleteira ELETRICA PALETRANS T2000 2005 2.500 100mm
3 Paleteira ELETRICA PALETRANS T2000 2005 2.500 100mm
4 Paleteira HIDRAULICO  BYG TRANSEQUIP BYGL2.6B 2008 2.000 100mm
5 Paleteira HIDRAULICO BYG TRANSEQUIP BYGL2.6B 2008 2.000 100mm
6 Paleteira HIDRAULICO  BYG TRANSEQUIP BYGL2.6B 2008 2.000 100mm
7 Paleteira HIDRAULICO  BYG TRANSEQUIP BYGL2.6B 2008 2.000 100mm
8 Paleteira HIDRAULICO  BYG TRANSEQUIP BYGL2.6B 2008 2.000 100mm
9 Paleteira HIDRAULICO  BYG TRANSEQUIP BYGLZ2.6B 2008 2.000 100mm

Tabela 11 - Relagéo de equipamentos de MAM - Paleteiras

As paleteiras hidraulicas, como serd descrito adiante, sdo utilizadas nas operagdes de
carrcgamento e descarregamentos para levar os paletes de um extremo a outro da carreta. Ja
as clétricas, assim como as empilhadeiras a GLP, sdo utilizadas somente na irea externa do

armazém para tarcfas diversas.

4.4.2 Pessoas

Todo o pessoal que opera o Centro de Distribui¢do ¢ terceirizado. A companhia
trabalha com outra empresa quc é responsdvel por recrutar, selecionar e treinar os
funciondrios para efetuarem as tarefas necessdrias para operagio do CD — operar
empilhadeiras, operar paleteiras (mecénica e/ou elétrica), efetuar conferéneia de carga,
paletizar caixas e carregar carretas da maneira correta.

Como o explicado anteriormente, o CD trabalha em 3 turnos, ¢ em cada turno
trabalham 2 cquipes de transferéncia ¢ 6 cquipes de doca. Cada equipe de transferéncia

trabalha em uma das portas dec saida de fabrica e acesso ao CD e ¢ composta por dois
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Por exemplo, os controladores do CD sdo funciondrios da prépria companhia e
responsaveis basicamente por fazer a interface com a empresa contratada para operar o
armazém, controlar seu trabatho com relagfio a guantidade de movimentagdes realizadas ¢
tempos de movimentagdes para saber se a empresa estd cumprindo o contrato corretamente
além da resolucéo de problemas simples relacionados a operagio, por parte da companhia. H4
um controlador atuando por turno, em todos os turnos.

Assim como os controladores, durante os trés turnos, hd um outro funcionario da
empresa. contratada. Ele basicamente faz o papel inverso ao dos controladores, sendo
responsavel por tudo que ¢€ relacionado ao servigo prestado por esta empresa terceira, como a
garantia da presen¢a do niimero correto de funciondrios e de equipes em cada turno, de
resolver problemas pontuais dos funcionarios terceiros que surjam durante o trabatho, de fazer
a interface entre a companhia e esta empresa contratada com relagfo s suas exigéncias € s
operagfes que devem ser feitas em cada momento. Neste trabalho, esta pessoa sera
denominada como “responsavel”, uma vez que ndo ha um nome especifico definido para sua
funcdo do Centro de Distribuigéo.

Por ultimo, ha também os chamados homens-aranha, ji citados anteriormente, que
verificam os produtos contidos em cada enderego de armazenagem ¢ passam esta informaciio
a todos operadores de empilhadeira, sejam de equipes de doca ou de transferéncia. Ha um

homem-aranha por turno, nos trés turnos.

4.5 Operacoes

O CD trabalha basicamente com trés tipos de operago: transferéncia de produtos
vindos da fabrica anexa, recebimento de produtos vindos de outras plantas e expedigio de
produtos para outras plantas ou filiais.

Néo ha dados disponivets na companhia que indiquem a capacidade de transferéncia
de produtos vindos da fabrica anexa, uma vez que o trabalho € basicamente de pegar um
palete saido da produgio e armazena-lo.

Por outro lado, como explicado anteriormente, todas transferéncias entre Centros de
Distribuigdo e de CD para filiais sfo feitas a granel e os carregamentos e descarregamentos

sdo realizados nas docas. Segundo dados histéricos de 2007 e 2008, o0 CD ¢ capaz de realizar,
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todas as caixas que formam o palete sdo do mesmo produto e faz a leitura de
cOdigo de barras, que alimenta o sistema, acrescentando este palete a
dispontbilidade de produtos neste local de estoque.

As verificagbes de paletizagio ¢ de conformidade dos produtos no
palete séo feitas visualmente e de maneira rapida. Caso haja algum problema
da paletizacfio, o ajuste ¢ feito rapidamente pelo préprio monitor, uma vez que
para um erro de paletizacdo passar despercebido pelo pessoal de producio,
deve ser algo simples de se ajustar. Ja a verificagdo dos produtos do palete é
feita através das etiquetas coloridas afixadas no exterior das caixas, indicando
o produto que esta contém, e caso haja alguma caixa de produto diferente das
demais, o monitor deve indicar o erro para a produgio e o palete volta para
essa area para que o erro seja reparado.

Este tipo de erro ¢ extremamente raro, uma vez que a paletizacéo ¢ feita
na saida das linhas de produgdo e cada linha sé fabrica um produto por vez. O
evento € tdo raro que a companhia nunca se preocupou em criar algum método
de medicio e controle para estes casos.

(1) Armazenagem: apés as verificaches e a leitura realizadas pelo monitor, o
palete estd liberado para ser armazenado. Assim, os operadores de
empilhadeira das equipes de transferéncia deslocam os equipamentos até a
porta de saida, pegam o palete € o armazenam no local adequado.

O local de armazenagem ¢ definido pela planilha de local de estoque de
cada produto, entregue pelos “homens-aranha”, conforme mencionado
anteriormente. Isto é, o operador verifica em que enderegos ja ha aquele
produto armazenado e verifica se ainda ha espago para mais palete nestes.

Caso ndo haja, ele busca outro enderego vazio para armazenar o produto.

4.5.2 Expedi¢do

O processo de expedigdo se inicia com a analise de necessidade por produto, feita
pelos analistas de Planejamento de Operacdes (PO). Depois desta, segue uma andlise de

disponibilidade de produtos dos CD para envio para filiais e outros Centros de Distribuigio e
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Uma figura puramentc ilustrativa da posi¢fio dos auxiliares ¢ do palete no momento
em que ele ja foi puxado até o final da carreta ¢ comega a etapa de despaletizar o produto ¢

acomodi-lo no veiculo, pode ser vista abaixo.

Figura 11 - llustragdo do embarque de produtos

Este ciclo de puxada de produtos pela empilhadeira, conferéncia e acomodagdo das
caixas na carreta se repete até que o reparto seja finalizado.

(1i1) Finalizagdo do reparto: apds o término do carregamento, o conferente leva o

reparto dc volta para o responsavel que valida as anotagdes do conferente para

garantir que todos os produtos foram embarcados. Apds a validagdo, o

responsavel leva o reparto de volta para os controladores. Estes finalizam o

carregamento lancando as informagdes cm uma planilha de controle e

repassam os repartos para o pessoal de saida, para liberarem a carreta no dia

de saida dela.

4.5.3 Recebimento

O processo dc recebimento €, de certa forma, bastantc semelhante ao de expedigio.
Este, porém, nio se inicia com a geragiio do reparto, mas sim com sua impressdo, uma vez
que a geracfo deste ¢ feita no local de origem de envio do produto.

(i) Geragio e impressdo do reparto: apds a geragdo de reparto e confirmagido de
saida do veiculo, os assistentes da equipe de PO — 0s mesmos responsaveis
pela geragdo dos repartos de expedicdo — imprimem uma copia do reparto,
enviado pelo local de origem ¢ a entregam aos controladores.

(ii) Espera do raparto: neste caso, os controladores mais uma vez retém o reparto.
Porém, como os repartos de cxpedi¢do tém prioridade sobre os de

recebimento, os de recebimento somente sdo passados para o responsédvel
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5 RESOLUGAO DO PROBLEMA

Este CD, como dito anteriormente, é o maior de toda malha logistica da empresa, tanto
em numero de movimenta¢des quanto em nitmero de clientes atendidos. Além disto, este CD
€ anexo a principal fibrica da malha, que possui o mix mais completo de producio e maior
capacidade produtiva. Por estes motivos, esta planta é a que requer menor quantidade de
produtos recebidos, ja que recebe somente produtos fabricados em Copackers e ndo de outras
fabricas como as demais.

Em média, a demanda de recebimento de produtos deste CD é de 9 carretas/dia, com
picos de 12 carretas/dia em 2007. Isto quer dizer que cerca de 9 das 81 operag¢des disponiveis
no CD por dia sdo de recebimento, o que representam aproximadamente 11% do total. Os
picos, de 12 carretas/dia, representam quase 15% do total.

Desta forma, por sua altissima representatividade perante o total de operagdes do
Centro de Distribui¢io, optou-se por focar as analises deste estudo nas operagbes de
expedi¢do apenas.

Na analise feita anteriormente, o nico ponto identificado como possivel falha e causa
de problemas da operacio foi o enderecamento aleatério. Para afirmar se este método de
enderecamento ¢ ou ndo responsavel pelos atrasos se faz necessaria uma analise mais
detalbada do funcionamento das operacdes do CD, focando no processo de expedigio. Desta
maneira, busca-se compreender qual é o gargalo do processo que estd causando tais atrasos e
buscar alternativas de melhoria que aumentem sua capacidade ou sua velocidade, visando a

diminuicio da falta de produtos dos CDV.

5.1 Coleta e analise de dados

5.1.1 Desenho dos processos

Primeiramente, como ndo havia este tipo de material disponivel na empresa, foi

desenhado um fluxo mais detalhado do processo de geragdo, emissdo e carregamento do
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Figura 12 — Fluxo de geragéo do reparto e carregamento
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quantidade pedida (descrito na etapa 19). O conferente anota no reparto os
produtos cortados, de modo que o controlador possa informar, via e-mail,
para os analistas. Assim, os analistas atualizam as informagdes do sistema.

¢ (Caso ocorra excesso de espago (trés ou mais paletes): o conferente avisa
ao responsavel, que avisa aos controladores, que repassam a informagio
aos analistas. Em todas as etapas a informacdo é transmitida verbalmente.
Desta forma, os analistas geram um reparto de complemento para ser
carregado, de acordo com a quantidade possivel de embarque extra,
reportada pelo conferente. Este reparto de complemento tem prioridade de
geragio sobre todos os demais.

Entendido o fluxo de atividades que completa o processo de geragdo e carregamento
de repartos, desenhou-se também o fluxo de atividades do processo de transferéncia de
produtos. Isto porque, conforme dito anteriormente, em média, 11% das operagdes realizadas
no CD sio de recebimento, enquanto os outros 89% sdo de expedi¢do. Assim sendo, cerca de
11% do volume de operagio do CD € também de expedigcio do material recebido, de forma
que os outros 78% da operagio € relativa a expedicdo de produtos fabricados na prépria planta
fabril.

Desta forma, o processo de transferéncia dos produtos de fabrica movimenta quase
80% de todo volume movimentado no Centro de Distribui¢do e entdo deve ser analisado para
garantir que ndo ¢ responsavel por atrasos na expedicdo de produtos, uma vez que é um
processo necessariamente anterior a todo produto da fabrica anexa expedido.

Portanto, da mesma forma que o processo de geragdo de repartos e carregamento foi
analisado, desenhou-se também as etapas detalhadas do processo de transferéncia de produtos

da fabrica anexa, como segue.
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atividades necessdrias para a expedigdo, para facilitar a compreensio. Neste exemplo
ilustrativo, onde os campos pintados de cinza simbolizam 0 momento de realizagio de cada

tarefa, espera-se que os produtos cheguem as filiais no “Dia 2”.

Analise de necessidade/consolidacdo
Geracdo de reparios
Carregamentos
Saida de veiculos

Figura 14 - llustracdo da seqiléncia de atividades de expedicao

Porém, identificou-se que, apesar deste escalonamento tedrico de atividades, por
diversas vezes os veiculos saem do CD com atraso, o que causa falta de produtos nos CDV.
Conforme explicado anteriormente, o fluxo mostrado das atividades de geracdo de repartos e
cxpedicio foi desenhado somente até o momento de envio do reparto & drea de faturamento
(ctapa 30), pois apds esta atividade seguem poucas atividades burocriticas de registro ¢
documentagdo, que ndo duram porém, mais de 10 minutos, segundo observagdes informais ¢
entrevistas feitas.

Desta maneira, podc-sc considerar que se a saida do veiculo do CD ocorreu depois do
horério programado ¢ porque seu carregamento foi finalizado depois do hordrio programado
também, ja que as tarefas realizadas depois da volta do reparto ao controlador (etapa 28) tém
tempos despreziveis se¢ comparadas com o resto do processo. Assim sendo, os atrasos de
veiculos registrados ocorrem por atraso de uma das macro-atividades mostradas na ilustragio
acima que antecedem a saida de veiculos (anélise de necessidade/consolida¢do de cargas,
geraglo de repartos ou carrcgamentos). Uma mancira eficiente de s¢ minimizar estes atrasos é
aumentando a velocidade das operagdes, isto ¢, diminuindo scu lead time médio.

Para determinar portanto as velocidades de operagdo dc cada atividade ¢ suas
capacidades tedricas, foram feitas observagdes no CD acompanhando o processo c

cronometrando os tempos de realizagdo das tarefas.

5.1.2 Cronometragem do processo completo

Todos os dados de cronometragem que serio mostrados deste ponto até o final do

trabalho foram colhidos a partir de nove visitas distintas ao CD. E importante citar que as
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A partir das observagdes ¢ marcagdes de tempo efetuadas, cujos dados completos s3o

mostrados no Apéndice A, em minutos, chegou-se aos tempos médios por atividade, que

mostram quantos minutos s30 necessarios para que uma pessoa ou equipe realize tal atividade

em um reparto, ¢ seus respectivos desvios padrio.

Pode-se observar que no Apéndice A as atividades I e K possuem nimero maior de

observacdes que as demais, para que se garanta um nivel de confianca de 95% ¢ um erro

rclativo de £ 10%. A férmula utilizada para a determinagdo do numero de observagdes

necessarias, tirada da obra de Barnes (1977), é mostrada abaixo.

- 20Ny 52 - (S x} 2

S X
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e Gargalo: como era de se esperar, a atividade H ¢é a que toma mais tempo
em todo o processo e tem portanto menor velocidade de repartos/hora. Isto
ja era esperado, pois esta ¢ a atividade de carregamento propriamente dito,
enquanto as demais atividades se resumem basicamente a transporte do
reparto de uma area para outra ou atividades envolvendo informagdes de
sistemas, cujo trabalho ¢ bastante rapido.

e Alto desvio padrdo: o desvio padrio desta atividade é significativamente
maior que os demais por dois motivos principais. Primeiramente ¢ uma
atividade que exige esforgo humano repetitivo durante longo periodo,
causando distor¢des no tempo médio.

Além disso, o desvio padrio foi muito maior porgue existem dois tipos
de carretas na frota da companhia: as chamadas “lisas” e as “barrigudas”.
As lisas sdo as carretas que possuem somente um desnivel pequeno na
parte dianteira, sobre o eixo das rodas dianteiras. Ja as barrigudas sdo
carretas que possuem todo o piso rebaixado visando aumentar o volume
interno ¢ conseqiientemente a capacidade de carga do veiculo, e tém
portanto um desnivel maior na parte dianteira ¢ mais dois desniveis
grandes na parte traseira, sobre as rodas traseiras. As carretas barrigudas
sdo bastante antigas e sua aquisi¢ao foi feita porque a diferenga entre seu
volume interno ¢ das carretas lisas era significativa. Porém, como a frota
estd sendo renovada, as novas carretas lisas ja foram desenhadas
especialmente para este negocio, possuindo assim maior capacidade, de
modo que a diferenca entre as lisas e as barrigudas, atualmente é de apenas
3 paletes. A frota atualmente é composta por cerca de 75% de carretas
lisas e 25% barrigudas.

Desta forma, como as carretas barrigudas possuem mais desniveis (na
parte traseira), que impedem que os auxiliares levem o palete até a outra
extremidade do veiculo, o camregamento destas carretas €
significativamente mais demorado. Quando se coletou os dados da
amostra de tempos, procurou-se respeitar a proporcio de carretas lisas e
barrigudas, para se calcular uma média mais proxima da real,

Para validar os valores medidos de tempo de duragdo de cada etapa, pode-se utilizar o

tempo de carregamento, que ¢ 0 maior, € compara-lo com os dados conhecidos da operagio.
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Figura 16 - Etapas do fluxo referentes as equipes de doca

Primeiramente, deve-se lembrar que as etapas 26 e 27 deste fluxo foram consideradas
scparadamente do resto das etapas no fluxo resumido e referiam-se respectivamente as etapas
I ¢ J. Desta maneira, o estudo seguinte para defini¢do do gargalo do carregamento em si ndo
considerara estas atividades.

Ja as demais ctapas do processo, de 16 a 25, mostram que o carregamento de todos os
produtos pedidos no reparto ¢ feito, com os produtos em ordem crescente de quantidades
pedidas, até que todos cstejam carregados. Conforme dito antcriormente, hd porém, duas
irregularidades que podem ocorrer durante este carregamento.

Entretanto, estas irregularidades s#io raras. Infelizmente ndo ha registros histéricos na
empresa que comprovem isto, mas ¢ facil entender porque as irregularidades ndo sdo
freqiientces.

Quando os analistas de PO consolidam as cargas de envio, para posterior gerag¢io de
repartos, estes j4 consideram a capacidade méxima de carga das carretas. Isto ¢, eles j& sabem
a quantidade de caixas que podem ser embarcadas em cada um dos dois tipos de carreta
explicados anteriormente ¢ tentam portanto aproximar o valor carregado & estas quantidades.

Desta maneira, se a necessidade da filial ¢é significativamente menor que a capacidade

dc uma carreta lisa, o analista j& inclui mais paletes do produto tipo A desta filial. Sc a
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momento do carregamento e com a estatura ¢ forga fisica de cada auxiliar. Em segundo lugar,
seria dificil fazer este estudo porque todas as medigdes de tempo foram feitas a partir da doca
pois a entrada de uma pessoa na carreta para marcar tempo atrapalharia totalmente a atividade
dos auxiliares, gerando valores incorretos de tempos de trabalho. Assim, como a visibilidade
de uma pessoa postada na doca € muito prejudicada pelos paletes que ficam dentro da carreta
aguardando carregamento (paletes estes colocados dentro do veiculo pelo operador de
empilhadeira, conforme descrito anteriormente) e pelo proprio palete que cstd sendo
carregado, optou-se por efetuar as cronometragens por palete.

Assim, para a tomada de tempos desta cronometragem foram considerados como

inicio e final de ciclo de cada atividade os seguintes momentos:

Atividade Inicio
Momento em que a empilhadeira esta na
extremidade da doca, onde deixa os
paletes para os auxiliares, livre para sair e
buscar mais produtos - isto &, com os
garfos abaixados e totalmente fora do
ultimo palete trazido.

Momento em que a
empilhadeira, apds buscar
um palete de produtos e
deixa-lo no local adequado,
inicia um novo ciclo.

Tirar produto dos
racks e levar &
19 doca em ordem
crescente de
quantidade

Momento em gue um dos auxiliares Momento em que um dos
encaixa a paleteira no palete para puxa-lo | auxiliares larga o palete
Despaletizar e para dentro da carreta. Caso esta puxada | vazio do lado de fora do
20 |embarcar produtos| nc seja necessaria (Gltimos paletes do veiculo, na area da doca,

na carreta carregamento) o inicio &€ o momento em | podendo voltar para dentro
que o primeiro auxiliar encosta na primeira | do veiculo para continuar o
caixa do palete para embarca-la carregamento.

Tabela 15 — Definigao dos ciclos das atividades para cronometragem

Determinados os ciclos de cada atividade, pdde-se realizar o levantamento dos dados.
Para tanto, foram observados ¢ cronometrados diversos carregamentos até que sc tivessem
dados suficientes para compreender bem as duas atividades. Além disso, mais uma vez foram
medidos carregamentos na mesma proporgdo da atual frota da companhia, isto &, 75% de
carretas lisas ¢ 25% de carretas barrigudas.

Todos os tempos cronometrados, em minutos/palete carregado, estdio mostrados no
Apéndice B, onde o campo “# medicio” representa o numero da medi¢do feita (cada medigio
equivale a um palete carregado) ¢ os campos “Ativ. 19” ¢ “Ativ. 20” representam
respectivamente os tempos cronometrados para a realizagfo das atividades 19 ¢ 20 do fluxo
para aquela medigdo, conforme definidas acima.

Conforme feito anteriormente, calculou-sc também o nimero de observagdcs
necessarias, N', Neste caso, porém, como se gostaria de obter maior precisio dos dados, o

numero de observagdes necessarias foi calculado de modo a se obter confianga de 95% e erro
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estes dois fatores ndo alteram a necessidade de deslocamento até o enderego
correto, retirada do produto do rack e deslocamento deste até a doca.
Destacados estes pontos, para efetuar os célculos a seguir, utilizou-se um fator de
ritmo de 100% porque foi considerado que todos os carregamentos foram feitos com o ritmo
normal dos funcionérios. E claro que durante um carregamento de cerca de 40 paletes, que
dura mais de uma hora ¢ meia, o ritmo de trabalho dos funcionirios varia no tempo, porém foi
considerado que no geral o fator de ritmo poderia ser considerado 100%.
Ja como tolerincia para as atividades, considerou-se tolerncias pessoais de 5% sobre
o tempo total para ambas as atividades (tanto dos operadores quanto dos auxiliares) ¢ mais
5%, sobre o tempo total por fadiga para os auxiliares, por efetuarem um trabalho de esforgo
fisico repetitivo e cansativo.
Para determinagéo do Tempo Normal {TN) e Tempo Padrdo (TP) de cada atividade,
foram usadas as seguintes formulas:
TN =TO-FR

TP = TN(ﬂ__
100 TOL%

Desta forma, chegou-sc aos seguintes valores:

Dimens&o Valor | Unidade Dimensao Valor | Unidade
Tempo médio observado (TO) 0,883 minutos | Tempo médio observado (TO) 2,483 minutos
Fator Ritmo (FR) 100% % Fator Ritmo (FR) 100% %
Tempo Normal (TN) 0,883 minutos |Tempo Normal (TN) 2,483 minutos
Tolerancia considerada 50 % Tolerancia considerada 10,0 %
Tempo Padréo (TP) 0,930 minutos|Tempo Padrao (TP) 2,759 minutos

Tabela 17 - Calculo de TP para as atividades de carregamento

Determinados os tempos padrdo para as duas atividades basicas dc carregamento,
pode-se observar que a Ativ. 20 (“Despaletizar ¢ embarcar produtos na carreta”™) é a que mais
demora para ser realizada, ou sgja, € a que possui menor velocidade ¢ ¢ portanto o gargalo do
processo.

Poder-se-ia ainda imaginar que o processo de transferéncia de produtos da fabrica
anexa poderia influenciar de alguma forma este processo de carregamento, se mostrando um
gargalo igual ou maior, porém com cstes mesmos dados de cronometragem pode-se provar
que csta teoria € incorreta.

Se a transferéncia interferisse diretamente no carregamento, se mostrando um gargalo
do processo, este fato seria explicitado pelo tempo de exccugdo da Ativ. 19. Isto é, se as

equipes de transferéneia fossem o gargalo do processo, os operadores de cmpilhadeira das



84

Através deste calculo conclui-se que, pelo tempo padrdo calculado, a expedigido
maxima do CD seria de 25 veiculos por turno. Como atualmente a expedi¢io média é de 27
veiculos por turno, percebe-se que por diversas vezes os funcionarios sdo obrigados a
trabalhar em um ritmo superior ao normal de trabalho ou as tolerincias que deveriam lhes ser
dadas ndo séo respeitadas.

Portanto, para conseguir diminuir o tempo de carregamento deverdio ser propostas
novas alternativas de operagéio ja que a atual nfio permite que o CD atenda sua demanda que,

por diversas vezes, € maior do que as 81 operagdes diarias disponiveis.

5.2 Alternativas de solucio

Dado que o problema a ser resolvido, visando a diminuicdo da falta de produtos nos
Centros de Distribuigdo e Vendas, é o aumento da velocidade da atividade de despaletizagio e
embarque do produto no veiculo, devem-se buscar alternativas de mudangas da operacgio atual
buscando tal aumento.

Para tanto foram levantadas algumas hipéteses de mudanca que devem alcangar o
aumento de veloctdade desejado. Estas hipdteses foram transformadas em alternativas de
solug¢do que podem ou ndo se referir unicamente a atividade em questao, isto ¢, as alternativas
apresentadas podem também sugerir alteragdes estruturais do CD ou de métodos de operacdo
de outras etapas do processo para conseguir esta diminui¢do dos atrasosd de saida dos
veiculos.

Seguem portanto as propostas avaliadas para melhoria da operacio do CD e uma breve
descri¢do de cada:

I. Auxiliar extra: a primeira proposta é a de se acrescentar um auxiliar no trabalho de
embarque de produtos. Esta alternativa baseia-se no fato que durante a realizaggo da tarefa de
despaletizagdo ¢ embarque do produto, cada auxiliar trabalha independentemente retirando
caixas do palete ¢ acomodando-as no veiculo. Desta forma, como nido ha dependéncia entre o
trabalho dos diversos auxiliares, pode-se acrescentar mais um as equipes, que passariam a
operar com trés auxiliares nos carregamentos, aumentando a velocidade de despaletizacio.

II. Esteira: esta proposta baseia-se no fato que os tempos medidos de despaletizacéo na

segunda metade da carreta (aproximadamente) s30 menores que no inicio. Ficou claro durante
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5.3 Escolha de alternativas

Para se analisar as alternativas propostas ¢ definir a melhor para ser implantada no
CD, cstas foram avaliadas segundo quatro critérios, como seguem:

¢ Custo de implantagio — critério quantitativo que sc refere aos investimentos
diretos e indirctos necesséarios para pdr em pratica a alternativa.

e Facilidade de implantagio — critério qualitativo relativo as possiveis
dificuldades de operacdo do CD durante o periodo de implantagdo da proposta
como necessidade dc parada da operagdo, restricio de acesso a 4reas
especificas ou quaisquer oufros empecilhos que impegam ou restrinjam o
trabalho ou causem desconforto aos funcionérios durante a operagio.

o Tempo de implantagio — critério quantitativo referente ao tempo necessario
para que 0 CD comece a operar da mancira proposta trazendo portanto os
beneficios esperados.

e Grau de melhoria do problema — critério quantitativo que sc refere a
diminui¢iio real da falta de produtos esperada a partir da implantacio da
alternativa.

Todos os critérios acima descritos receberam pesos de 1 a 5 que representam a
importancia rclativa entre eles. Tais pesos foram definidos em conjunto pelo autor deste
trabalho ¢ por outros funcionarios da companhia, gerentes e dirctores, com poder de
aprovagio do projeto para implantagio da melhoria, garantindo que tais importincias estcjam
também de acordo com as necessidades ¢ a cstratégia da empresa. O resultado obtido para o

peso dos critérios ¢ mostrado na Tabela 19 abaixo.

Custo de implantagao 4

Facilidade de implantacéao 2
Tempo de implantagao 3
Grau de melhoria do problema 5

Tabela 19 - Peso definido para os critérios de avaliagio

Definidos os pesos respectivos dos critérios determinados, cada alternativa foi avaliada

com notas de 0 a 9 scgundo todos os critérios, de modo que, para todos os critérios, quanto
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Esteiras (Alternativa I1): dentre as alternativas propostas esta sem diividas é a

que requer mator investimento, uma vez que a idéia é utilizar esteiras retrateis
e motorizadas.

Entretanto, ¢ uma alternativa de ficil implementagdo, que requerera
apenas um treinamento para uso do equipamento aos funcionarios que terdo
contato com ele.

Embarcar produtos paletizados com pré-processamento (Alternativa HI): esta

solugcdo exigiria uma area de preparagio do palete antes dele ser carregado,
para que sua altura fosse aumentada. Dadas as limitagdes atuais de espaco do
CD, esta preparac@io tomaria uma area muito grande na doca, que nio pode ser
desperdicada, uma vez que esta 4rea € usada para manobra das empilhadeiras
€ armazenagem temporaria dos paletes vazios (ja carregados). Assim sendo, se
esta proposta fosse implementada, haveria um sério problema de trifego de
equipamentos € pessoas.

Antecipar Atividades (Alternativa IV): a antecipagdo das atividades de

planejamento, geragdo de repartos e carregamento seria possivel porque todas
elas somente dependem dos dados de saida do sistema que indica as
necessidades de produtos por CDV para terem inicio. Porém, uma vez que o
sistema recebe informagdes de demanda mensal de trés meses, apesar da
necessidade por CDV ser calculada por dia, pode-se baixar do sistema a
necessidade de qualquer dia num horizonte de trés meses. E claro que quanto
mais distante estiver o dia analisado maior sera a imprecisdo da informagio.

Isto porque o sistema recebe diariamente os dados de venda dos CDV,
atraves da contagem de estoque feita em todas as filiais. Desta maneira, se a
puxada de dados e a andlise forem antecipadas em um dia, esta informacéo
ndo estara contando com a venda feita pela filial naquele mesmo dia, o que
causaria divergéncias entre o produto enviado e a necessidade real do CDV.

Assim, apesar de conseguir eliminar totalmente os atrasos nas saidas
dos veiculos, estas divergéncias poderiam influenciar diretamente o Potencial
de Vendas Perdidas, uma vez gue nfo seria visivel ao CD a necessidade real
do CDV no dia, 0 que poderia ndo diminuir significativamente o PVP, de
modo que o grau de melhoria néo foi considerado alto.

Além disso, tanto a facilidade quanto o tempo de implementagdo foram

considerados ruins, uma vez que se deveria aumentar, gradualmente, a
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Aquisi¢do de 6 {seis) unidades da esteira extensivel motorizada selecionada.
Treinamento dos funcionarios que manejardo a esteira (todos os auxiliares e

conferentes).

Fo1 proposta a compra de seis unidades para que cada equipe de doca seja responsavel

pela utilizagdo de uma delas. Poder-se-ia colocar a preservagdo das esteiras sob

responsabilidade dos conferentes, assim como as empilhadeiras estdo sob responsabilidade de

seus respectivos operadores, para garantir maior comprometimento destes para com o cuidado

e bom uso destes equipamentos.

A partir da aquisi¢do dos equipamentos, cada equipe teria sua propria esteira, que seria

revezada entre os tumos. Seria dado um treinamento, oferecido pelo proprio fornecedor do

equipamento, para todos os funcionarios do CD e a operago de carregamento procederia da

seguinte maneira:

(1)

(i)

(iii)

Preparacdio. Antes de iniciar o carregamento, ¢ conferente ¢ 0s dois auxiliares
levariam a esteira até a doca onde seria feita a operagio e a instalariam, isto é,
travariam suas bases no final da doca, ajustariam as alturas das hastes para que
estas acompanhassem o desnivel existente entre a doca e o piso das carretas e
a estenderiam até seu comprimento maximo.

Posicionamento. Terminada a instalagéo, um dos auxiliares iria para o fundo

da carreta, na extremidade da esteira, enquanto o outro ficaria na doca, na
outra extremidade. A posi¢io, assim como a atividade, do conferente nio se
alterarta. Ele permaneceria na doca, ao lado do auxiliar ¢ da esteira, para
registrar os paletes trazidos pelo operador e retiraria seus codigos de barras.
Operacdo. O operador de empilhadeira traria os paletes com produtos ¢ ao
invés de deixa-los no fim da carreta, como € feito atualmente, deixa-los-1a na
doca, ao lado da extremidade da esteira. Enquanto o operador buscasse um
novo palete de produtos, o auxiliar que permaneceu na doca iniciaria o
processo de despaletizacdo, colocando as caixas na esteira. Ja o auxiliar que
estarnia posicionado no interior da carreta receberia as caixas trazidas pela
esteira e as acomodaria no veiculo.

Durante o carregamento o auxiliar de dentro da carreta ficaria também
responsavel por retrair a esteira, 2 medida que isto se fizesse necessdrio, até
que a esteira ficasse totalmente retraida. Neste momento, quando as caixas
embarcadas ja ocupassem toda a frente da carreta menos os cerca de 4 metros

finais, o conferente ficaria incumbido de empurrar a esteira para o lado da
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Apds o término do breve treinamento, foram feitos os testes e cronometrados os

tempos de execugdio de cada equipe para embarcar cada palete, da mesma maneira que foram

medidos os tempos da operacdo atual anteriormente.

Como ndo foi alterada a atividade do operador de empilhadeiras, se supds que os

tempos de exccugdo de sua atividade se manteriam iguais ou muito préximos aos tempos

cronometrados anteriormente. Desta mancira, foram cronometrados somente os tempos de

execugdo da tarefa dos auxiliares, podendo-sc observar melhor as possiveis dificuldades e

beneficios do uso da esteira, sem desvio dec atengfio para a atividade da empilbadeira.

Os tempos cronometrados neste teste, em minutos/palete, sio mostrados no Apéndice

C, enquanto o tempo médio das observagdes realizadas é mostrado abaixo, assim como o

calculo do nimero minimo de observagdes com confianga de 95% e erro relativo de + 5%.

Tempo médic observado (TO), em minutos 2:03

N Uimero de observacoes 123

N'calculado 23
Tempo médio dos 15 ltimos paletes de 1:56

de cada carregamento
Tempo médio de todos paletes, com exce- 2:07
¢do dos 15 difimos de cada camegamento Y
Tempo médio para camretas lisas 2:03
Tempo médio para carretas barrigudas 2:03

Tabela 22 - Resultado do teste de carregamento com esteira

Além da visivel diminuigdo do tempo médio da operagio, vale ressaltar alguns pontos

importantes observados durante a exccugio do teste e a analise dos tempos cronometrados:

(i)

(ii)

Resultado Final: primeiramente, deve-se destacar que o teste foi considerado
um sucesso. O tempo médio foi significativamente reduzido ¢ o equipamento,
apesar do receio inicial dos funcionarios, teve apoio deles ao final do
cxperimento, sendo visto como uma forma de melhoria de seu trabalho sem
trazer prejuizos como redugdo do quadro de funciondrios.

Utilizacdo da esteira em carretas barrigudas: um dos grandes receios quanto a
aprovagdo desta solugdo era a divida relativa ao bom funcionamento dela em
carrctas barrigudas. Porém, no teste foi mostrado que com o uso desta esteira
o resultado ¢ bastante positivo independente do tipo de carreta. Isto porque a
largura da esteira ¢ ligeiramentc menor quc o vdo existente entre os dois
desniveis da parte trascira das carrctas barrigudas. Desta forma, nfio ha

qualquer diferenga pratica cntre a carreta lisa e a barriguda com seu uso.
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acomodar os produtos no veiculo, o tempo de embarque de cada palete ficou
apenas ligeiramente acima dos tempos registrados para duas pessoas fazerem
o mesmo trabalho no final do carregamento (quando n3o hi também
necessidade de movimentagio do palete, havendo portanto uma situa¢do
comparavel com o uso da esteira).

Isto pareceu ocorrer principalmente porque quando um auxiliar efetua a
despaletizaco e coloca as caixas sobre a esteira, ele ja as coloca viradas todas
no mesmo sentido, para .serem levadas pela esteira de modo uniforme. Ja
quando a despaletiza¢fio era feita diretamente dentro do veiculo, antes de
poder acomodar os produtos, os auxiliares necessitavam arrumar as caixas de
modo a empilha-las corretamente, uma vez que a paletizagéo destes produtos é
feita com caixas em dire¢Oes diferentes para garantir a estabilidade do palete
durante as movimenta¢des e a armazenagem. Com o uso da esteira, como o
trabalho de ajuste das posigdes das caixas é feito pelo auxiliar que efetua a
despaletizagdo - ¢ de maneira mais rapida ja que ndo tem a preocupagio de
empilhé-las -, o auxiliar que acomoda as caixas s6 precisa empilhar as caixas
diretamente ¢ acomoda-las no veiculo.

Feitas todas as observagdes sobre o teste efetuado, pode-se calcular 0 Tempo Padrio
esperado da atividade apdés a modificacio sugerida. Para tanto, considerou-se um fator de
ritmo dos tempos observados igual a 90%. Esta premissa foi adotada considerando que o teste
for realizado apés um breve treinamento dado pelo funcionario da fornecedora do
equipamento e sem nenhum contato prévio dos funciondrios do CD com a esteira. Porém,
com a implementag¢io dela no trabalho cotidiano do Centro de Distribuigfio, com certeza a
experi€ncia adquirida com o tempo trard aos auxiliares ¢ conferentes maior facilidade de
manuseio do equipamento baixando ainda mais o tempo de carregamento.

J& a tolerdncia admitida para a atividade foi mantida a mesma considerada
anteriormente, de 10% sobre o tempo total, sendo 5% referentes a tolerdncias pessoais e 5%
por fadiga.

Com isto obtém-se o seguinte célculo, com o Tempo Observado (TO) igual 3 média

aritmética dos tempos levantados: 2 minutos e 3 segundos, ou seja, 2,05 minutos:
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dois tipos de carregamento (com e sem esteira), estes sdo considerados dados ndo
emparelhados e com desvios padrio diferentes (devido as alteragdes da operagdo) e
desconhecidos.

Primeiramente efetuou-se um teste para avaliar se as duas amostras, operacio sem
esteira e operagdo com esteira, podem ser aproximadas por distribui¢des normais. Este teste,
necessario para a continuacio da validagio estatistica foi realizado com auxilio do software de

estatistica Minitab e suas respostas sdo mostradas a seguir:
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Portanto, a fim de avaliar se as médias alcangadas para o tempo de ciclo da atividade
de carregamento de produtos com e sem o uso da esteira sdo consideradas estatisticamente
diferentes, definiu-se as seguintes hipdteses para teste:

H, »x_l - Z =0
Hy,% -x, 20
Onde a amostra de indice 1 representa os dados colhidos com a operagio atual de

carregamento do CD e a amostra com indice 2 representa os dados colhidos com uso da

esteira. E x representa a média da amostra.

Assim sendo, primeiramente calcula-se, para cada amostra as respectivas médias ¢
varincias como mostradas a seguir. Neste caso, as variincias das amosiras | e 2 serfo
denominadas s; e s; respectivamente e todos os valores estdo representados em segundos.

x, =149,23 s = 663,19
x, =12345 s =222,07

Para utilizar o método de Aspin-Welch, segundo Costa Neto (1977), calcula-se

primeiramente os valores de w; e wy, conforme mostrado a seguir, onde as constantes ») e #;

representam os tamanhos das amostras 1 e 2, respectivamente.,

w, = 22,034
1y
2

w, = -2 =1805
n

Uma vez que as duas amostras podem ser aproximadas por uma distribui¢io normal,

pode-se calcular o valor a ser testado, #,:
x,-x, _ 25786
tv _—_— =
Jw, +w, 1,959

Em seguida, calcula-se o valor v, conforme mostrado a seguir:

=1316

2
+
v= (lw' W?—)z —2 = 376,60
i s

( +1) " (r, +1)

Agora, basta comparar o valor observado na tabela de distribuicéio t de Student com o

calculado. Como pretende-se determinar se ha ou ndo diferenca entre as médias com
confianca de 99,5%, o valor a ser observado na tabela ¢ o valor de #,, o 50, O s€ja, . ¢5% que é

1gual a 3,291,
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conservadora, que os descarregamentos permanecerdo sendo realizados no mesmo tempo que
atualmente.

Na operagdo atual, os descarregamentos duram aproximadamente o mesmo tempo que
os carregamentos, fato comprovado pela atual capacidade do CD ser expressa em operagdes
por turno, € ndo se diferenciando carregamentos ¢ descarregamentos. Sendo assim, pode-se

fazer uma aproximacfo da futura capacidade do CD da seguinte maneira:

Operagao Atual Operagao Futura Unidade
Capacidade do CD 27 33 operagdes/turnc
Turnos trabalhados 3 3 turnos/dia
Capacidade do CD 81 99 operacoes/dia
Relagdo enire operagio alual e futura 1 1,22 |

Tabela 26 - Relagéo entre operagéo atual e futura

Determinada esta relagdo entre o tempo atual de operagdes e o tempo futuro esperado,
pode-se estimar que os 9 descarregamentos didrios necessarios, como permanecerdo durando
0 mesmo tempo que atualmente, ocupardo cerca de 11 dos carregamentos disponiveis do CD

quando cste estiver operando da mancira proposta (91,22 = 11).

Desta forma, a capacidade de expedigiio somente do CD espera-se que scja de 88
carrctas/dia.

Portanto, pode-se perceber que a capacidade de expedi¢fio didria do CD sera maior que
a média diaria de geragdio de repartos de todos os meses analisados. Isto é, o CD terd
capacidade para atender a todos os repartos gerados sem incorrer em atrasos.

Desta forma, os atrasos poderiam ser totalmente extintos, com exce¢do de situacdes
em que ocorressem falhas ou qualquer tipo de problema durante o processo que causasse
atrasos significativos nos carrcgamentos.

Considerando-se extintos os atrasos, as Unicas causas remanescentes de PVP scriam:

e Erros de embarque do CD
e Diferengas entre plancjamento e demanda real causando divergéncias nos
dados de saida do sistema

Por outro lado, apesar de todos os produtos em falta no estoque do CDV no momento
em que o vendedor realiza seu pedido causarem ocorréncias de Potencial de Vendas Perdidas,
diversos sdo substituidos por produtos semelhantes, nfio causando assim tanto impacto nas
vendas reais.

Além disso, mesmo quando os produtos ndo sfo substituidos por nenhum outro, o fato

de eles ndo estarem disponiveis cm estoque ndo significa necessariamente que a empresa
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Custos incorridos

Custo unitario da esteira R$ 59.805
Qide. de esteiras a serem adquiridas 6
Investimento total R$ 358.828

Corte médio mensal indicade pelo PVP R$ 14.556.737
Percentual de produtos ndo substituidos 14%
Média mensal de perda real de vendas R$ 2.037.943

Tabela 27 - Custos e beneficios esperados pela implantagdo da proposta selecionada

A média mensal de perda real de vendas representa o valor total que a empresa deixa
de ganhar, por més, com a venda dos produtos em falta nas filiais, uma vez que estes produtos
néo sfo substituidos por nenhum outro.

A diminui¢do da falta de produtos sera sentida pela empresa, financeiramente, com a
diminuigdo deste valor, aumentando as vendas da companhia. Por isso que o ganho financeiro
foi estimado sobre a diminuigdo deste valor com os percentuais acima definidos (5%, 10%,

25% e 50%), conforme segue:

Percentual de Ganho mensal

vendas extras por vendas
sobre a perda real extras
5% R$ 101.897
10% R$ 203.794
25% R$ 509.486
50% R$ 1.018.972

Tabela 28 - Possiveis incrementos de vendas considerados

Além disso, utilizou-se como taxa de remuneracio de capital o valor de 11% ao ano
(a.a.), ou scja, cerca de 0,83% a.m., valor utilizado correntemente para avaliagio de
viabilidade dc projetos na companhia. Assim, geraram-se os seguintes fluxos de caixa
resumidos ¢ suas respectivas quantidades de meses para rctorno integral do investimento
(quantidade de meses necessarios para que o valor presente liquido do fluxo seja maior ou

igual a zero), de acordo com os quatro percentuais de diminui¢do definidos:
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6 CONCLUSAO

Este capitulo é dedicado ao fechamento do trabalho. Para tanto, retomou-se os
principais pontos das analises realizadas nos capitulos anteriores, seguidos de uma breve

descrigdo dos beneficios a serem obtidos apos este estudo e seus possiveis desdobramentos.

6.1 Sintese

O problema abordado neste estudo foi a alta taxa de falta de produtos nos Centros de
Distribuigéio e Vendas da companhia, apontada pelo indicador Potencial de Vendas Perdidas.

Este indicador, medido somente no canal de distribuigdo DTS, aponta todos os eventos
em que um vendedor da empresa efetuou o pedido de um dado produto e este nio estava
disponivel no estoque do CDV para atendé-lo.

Identificado o problema efetuou-se um estudo de busca da causa raiz, onde se concluiu
que o principal motivo para tal falta era o atraso na saida dos veiculos que transferiam
produtos dos CD para os CDV.

Determinada tal causa raiz, efetuou-se uma avaliagio do principal CD da companhia,
responsavel pelo atendimento das filiais que juntas apresentaram cerca de 60% das
ocorréncias de falta de produtos. Neste CD foi feita uma analise das condi¢des, segundo o
método proposto por Gurgel (1996), e ndo se encontrou nenhuma deficiéncia que pudesse ser
responsavel por tais atrasos. Assim, optou-se por estudar os processos realizados, focando o
processo de expedigdo que € a principal operagdo do Centro de Distribuiggo.

Neste estudo da expediclio, desenharam-se os processos de geragdo de repartos ¢
expedi¢éio e de transferéncia de produtos de fabrica. Depots, foram efetuadas cronometragens
que 1ndicassem o gargalo do processo e desta forma chegou-se a atividade de despaletizagéio ¢
embarque dos produtos.

A partir dai foram geradas quatro propostas de solu¢do que foram devidamente
avahbadas segundo critérios definidos e optou-se por alterar o método de carregamento,

passando a utilizar esteiras. Um teste pratico deste método foi efetuado no CD e assim
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APENDICE B - Dados de cronometragem do carregamento

# medigdo Ativ.19  Ativ. 20 # medicao Ativ.19 Ativ.20 # medicdo Ativ.19 Ativ. 20
1 0:58 2:46 41 0:46 2:37 81 0:52 2:38
2 0:46 2:47 42 0:47 2:45 82 0:32 2:50
3 1:08 2:59 43 0:56 2:35 83 0:51 2:48
4 1.01 2:48 44 1:14 2:32 84 0:46 2:35
5 0:52 2:31 45 0:55 2:49 85 1:04 2:21
6 1.08 2:33 46 0:51 2:26 86 0:56 2:39
7 0:44 2:57 47 0:52 2:35 87 0:44 2:31
8 0:59 2:40 48 0:42 3:04 88 1:05 2:29
9 0:35 2:31 49 0:35 2:38 89 0:55 2:43
10 0:54 2:49 50 0:53 2:25 920 0:42 2:32
11 0:59 2:31 51 0:51 2:26 M 0:55 2:49
12 1:12 2:44 52 1:04 2:46 92 117 2:33
13 0:32 2:47 53 0:59 2:30 93 1:06 2:20
14 0:49 2:36 54 0:54 2:30 94 0:33 2:50
15 0:53 2:43 55 0:58 2:33 95 0:54 2:36
16 0:53 2:57 56 0:43 2:45 96 1:07 2:48
17 0:47 2:45 57 1:07 2:48 97 0:55 2:21
18 1:00 2:41 58 0:58 217 98 0:58 2:16
19 0:50 2:26 59 0:50 2:.05 99 0:46 212

20 0:52 2:38 60 0:53 2:22 100 1:03 2:00
21 1:.06 1:54 61 0:35 2:28 101 1:01 2:115
22 1:03 2:03 62 0:58 2:15 102 1:03 2:09
23 1:08 1:56 63 1:16 2:07 103 0:59 1:56
24 0:42 2:05 64 0:58 1:53 104 0:51 2:34
25 0:54 2:32 65 0:44 1:55 105 0:33 2:21
26 1:01 2:26 66 1:05 2:36 106 0:50 2:11
27 1:02 2:27 67 0:58 1:57 107 0:56 2:19
28 0:50 2:03 68 0:45 2:25 108 0:45 2:29
29 0:54 2:20 69 1:03 2:00 109 0:50 2:07
30 0:36 2:08 70 0:55 2:15 110 0:51 1:.57
31 1:03 1:54 71 0:50 2:51 111 0:42 2:24
32 1:04 2:02 72 1:01 1:50 112 0:36 2:15
33 0:46 2:07 73 0:53 2:24 113 1:04 212
34 0:54 2:23 74 0:44 2:09 114 0:54 1:59
35 1:00 2:.09 75 0:55 2:11 115 0:55 2:02
36 1:18 1:43 76 0:35 1:55 116 0:48 1:57
37 0:58 1.56 77 1:09 2:16 117 1:15 2:23
38 0:62 2:02 78 0:41 2:06 118 0:56 1:56
39 0:41 1:42 79 1:14 1:57 119 0:42 1:57
40 0:54 1:53 80 0:50 1:54 120 0:58 1:44
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241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283

# medigao Ativ. 19

0:54
0:46
0:53
1.07
0:31
1:03
0:56
0:54
0:43
1:00
0:51
0:58
0:48
0:59
0:58
0:.47
0:51
0:31
0.56
1.07
0:56
0:48
1:.06
1:11
0:39
0:59
0:51
0:48
0:51
0:56
0:56
0:44
1:09
0:32
0:43
0.57
0.56
0:59
0:38
0:40
0:36
0:48
0:53

Ativ. 20 # medigao Ativ. 19

3:18
317
3:24
321
3:14
3:16
3:08
317
3:23
3:13
315
316
3:21
2:59
3:02
3:.07
3:02
3:09
2:54
2:52
3:06
3:03
2:54
2:55
2:59
2:44
2:.47
3:05
2:47
2:52
2:43
2:31
2:49
2:54
2:55
2:20
2:09
1:59
2:03
1:54
1:52
1:55
1:.47

284
285
286
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288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
308
307
308
309
310
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326

1:08
0:50
0:49
0:54
0:58
0:42
0:54
0:34
0:50
0:52
0:43
0:53
1.07
0:35
0:50
0:51
0:56
0:42
1:05
0:53
0:57
0:42
0:55
0:54
0:47
1:.09
0:51
0.46
0:52
1:09
0:53
0:31
0:50
0:49
0:50
0:43
0:49
0.48
0:58
0:42
0:49
0:33
0:47

Ativ. 20
3:21
3:19
316
3:.22
312
321
315
3:22
3:14
3:02
3:24
313
3:20
317
3:08
3:02
3:04
3:06
3:00
2:59
3.06
2:56
2:53
2:51
2:54
2:50
2:46
2:43
2:48
2:41
2:40
2:32
2:31
2:29
2:22
2:19
2:01
2:07
2:03
1:.56
2:02
2:06
1:53
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