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RESUMO

Este trabalho esta focado na melhoria do processo de expedicédo de
uma grafica visando o aumento de sua produtividade e sua capacidade de
absorver os picos sazonais de demanda.

Inicialmente, foi realizado um minucioso detalhamento do setor de
expedicdo estudado e de sua interface com o resto da empresa, para sua

caracterizacéo.

Desta maneira foram detectados os principais problemas que

deveriam ser solucionados e, entdo, elaborado um diagnoéstico.

Foi especificada uma nova concepgdc de funcionamento operacional
e foram detalhados os novos procedimentos e dimensionamentos de pessoal e

equipamentos a serem utilizados.



ABSTRACT

This work focus is restructuring the expedition sector of a printing
industry aiming to raise its productivity in order to absorb sazonal demand picks.

At the beginning a detailed research of the studied sector and its
relations with other areas of this industry was developed.

This study brought up the major problems to be attacked and then a

complete diagnostic has been stablished.

After all a new concept of operational work has been settled and the new
procedures details, work force dimension and required equipments have been
detailed.
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A reestruturacdo de processos no setlor Introdugégo
de expedicdo de uma industria grafica.

1 INTRODUCAO

A Grafica e Editora Anglo, na qual foi realizado este trabalho, pertence
ao Curso Anglo Vestibulares. Ali sao fabricadas 30% das apostilas utilizadas
como material didatico nos cursos do Ensino Infantil, Fundamental, Medio e nos
cursos Pré-vestibulares que seguem o método Anglo de ensino.

A grafica é também utilizada como centro de distribuicdo das
apostilas citadas acima e das apostilas e livros impressas em outras graficas de
Siao Paulo. Dali todas as obras sdo enviadas as mais de 400 franquias do curso
Anglo em todo o Brasil.

Percebe-se que a falta de cuidado com a melhoria continua de seus
servicos e a readaptacdo periddica dos processos veio a desencadear
problemas criticos no comego do ano de 2001. Especialmente no setor de
expedigéo da grafica.

O numero de operacdes neste setor aumentou consideravelmente
nos Gltimos cinco anos devido ao aumento do numerc de alunos matriculados
na rede.

Devido a falta de planejamento e expansdo deste centro de
distribui¢éo ficou claro no inicio deste ano que a equipe responsavel pela
expedic&o ja ndo era mais capaz de tratar o volume a ser embalado nas épocas
de "pico”, os erros eram constantes e causavam atrasos e custos excessivos. O

gargalo era evidente e era prioritaria uma acao.

A pontualidade nas entregas dos materiais didaticos no Anglo é fator
critico de sucesso do curso pois, pelo método Anglo de ensino, “sem apostila
n&o ha aula”. E pela apostila-cadernc que o aluno acompanha as aulas, resolve
exercicios em sala e dirige seus estudos em casa.
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O fato de um pedido feito por um colégio franqueado ndo chegar a
tempo é um imenso sinal de descuido da empresa para com seus clientes, e
representa um altissimo risco de imagem.

E importante notar que o cumprimento dos prazos € tido como
prioridade na organizacao. Entretanto, devido a falta de organizagao e de
métodos apropriados, hoje os prazos tém sido cumpridos, infelizmente, a custa
de muitas horas extras.

Ao tomar consciéncia deste quadro a diregéo do curso decidiu agir no

setor de expedicio da grafica para adequa-lo a nova realidade do curso.
Dentro desta realidade foi desenvolvido este trabalho.

Foram identificados todos os problemas enfrentados no processo de
expedigdo, do momento em que © funcionario responsavel pela embalagem
recebe a listagem do pedido, passando pelo processo de recolhimento do
material no estoque e, finalmente no momento da embalagem e entrega a
transportadora. Com estes probiemas em mao foram propostas solugdes
adaptadas as necessidades da grafica.

1.4 Objetivo

O objetivo deste trabalho & o de promover o aumento da produtividade

do setor de expedigio de uma grafica que sofre picos sazonais de demanda.

1.2 O Estagio

Meu envolvimento com a grafica comegou ha sete meses com O
desenvolvimento de meu trabalho de Movimentagao e Armazenagem (MAM) no
setor de estoque de matérias-primas e acabadas. Simultaneamente houve o
desenvolvimento de meu trabalho de Ergonomia no setor de acabamento das

apostilas. Alguns anos antes eu havia trabathado durante um ano e meio como
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professora de fisica no curso pré-vestibular do Curso Anglo Vestibulares em
S3o Paulo e, portanto ja conhecia com certa profundidade a estrutura e cultura

da Organizag&o.

O trabalho de MAM foi muito bem recebido pela diregdo da empresa
que expds sua preocupacao com O saturamento do setor da expedicao e

ofereceu-me a oportunidade de desenvolver um projeto nesta area.

1.3 A Empresa
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Figura 1 Localizagéo da Grafica e Editora Anglo

(Retirada do site www.cursoanglo.com.br)

Localizada em Santo Amaro, na regido metropolitana de Sao Paulo e
ocupando uma area de 1.000m?, o galpio onde se localiza a grafica esta dentro
do terreno que também abriga o prédio onde sao ministradas as aulas do curso

Anglo Vestibulares (Terreno total 3.500m?).

A Grafica e Editora Anglo foi criada na década de 70 e fabricava
entdo todas as apostilas-caderno para os cursos pré-vestibular do Angio
Vestibulares. Através dos anos, com o crescimento da demanda por material
impresso a grafica também cresceu. Mas por uma politica administrativa da



A reestruturagdo de processos no setor Introdugéo
de expedi¢do de uma industria grafica.

empresa, optou-se por terceirizar grande parte dos trabalhos impressos a

empresas do ramo da impressao grafica.

A fabricagao das apostilas-caderno em grafica propria € importante
para que o material esteja sempre atualizado e o custo destas constantes
atualizacbes, quando se tem uma grafica propria & consideravelmente mais
baixo.

O processo de produgédo grafica engloba a editoragao, fotolitagem,
impressdo e acabamento das apostilas e folhetos, sua armazenagem €
posterior expedicao.

Apenas 30% do material vendido é fabricado pela grafica da unidade
Jodo Dias. Sao os produtos de volumes menores, 08 de maior urgéncia, os de
cunho especial. A grafica permite ainda um balizamento para negociagbes, ja
que propicia um bom conhecimento dos custos de produgao, e da evolugéo da
tecnologia correspondente.

A tiragem é de aproximadamente 500 mil apostilas por ano, tendo
uma capacidade instalada para produzir até 2.000 apostilas por dia.

Neste mesmo galpao é armazenado O restante dos trabalhos de
impresséo, cujo servigo de impresséo foi terceirizado, e dele séo expedidos
todos os materiais que as franquias do Sistema Anglo de Ensino (mais de 400
espalhadas por todo o pais) utilizam em suas salas de ensinos, infantil,
fundamental, médio € nos cursos pré-vestibulares. Desta maneira deve-se
entender o galpéo da grafica como o centro de distribuicdo (CD) do curso, de
onde sao expedidas 1500 toneladas de material por ano.
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Expedicdo Grafica e Editora Anglo 2001 e 2002

Toneladas

@ Toneladas Embaladas 20

01 gToneladas Embaladas em 2002 '|

Figura 2 Expedigio no CD da Gréfica e Editora Anglo 2001 e 2002

(Elaborado Pela Autora)

Dadas as caracteristicas do processo produtivo, 08 lotes de produgao
somente sao economicamente vidveis quando as tiragens ultrapassam o0s 1000
exemplares e, portanto, reimpressoes sdo problematicas. Em conseqiéncia
deste alto custo da falta de material, os estoques de acabados sao elevados,
havendo muitos itens com volume suficiente para atender a demanda de dois
anos. O volume de obsoletos também & alto, ja que as tiragens tendem a ser
acima do necessario, ocupando atualmente uma area em torno de 40% do total

do estoque.
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Figura 3 Escolas que adotam o Sistema Angio de Ensino no Brasil
(Elaborado pela autora)
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processo

Afinal, o que é processo? Processo € um conjunto de causas que
provoca um ou mais efeitos. Segundo Juran 96, processo € uma série
sistematica de acgbes dirigidas ao cumprimento de uma meta. Grandes
processos se desdobram em outros processos menores até a causa e efeito
primarios. Enquanto houver causas e efeitos, havera processos. Portanto,
controlar um processo, & controlar as suas causas. A Produgéo da Gréfica
Anglo é um grande processo que se subdivide em pelo menos 3 outros:
Editoracao, Impresséo, Expedicao.

O entendimento de processo, como causas provocadoras de efeitos &
fundamental para a identificag&o, analise e solugdo de problemas seja la qual
for o0 método empregado para isso.

Mas o que é problema? Problema & a diferenga entre o desejavel e o
realizado. Problema é também o erro, o desvio, a falha. Quando se supera um
problema tem-se uma melhoria.

2.2 Produtividade

Produtividade admite varias definigbes, entretanto todas séo
particularidades da viso abrangente: Produtividade = Resultado / Esforgo.

Durante este trabalho sempre pensaremos na relagéo:
Produtividade = Saidas / Entradas
(de forga, trabalho e outros recursos).

Portanto a produtividade aumenta quando as saidas crescem mais
que os insumos utilizados nos processos produtivos.
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Mudancas nesta relagdo sdo de grande importancia em todos os

niveis: nacional, industrial, empresarial e pessoal.

No ambito nacional, a produtividade & a chave do crescimento e
progresso de um pais; na indUstria, niveis de crescimento da produtividade
causam o declinio de custos e precos; nas empresas ela é fundamental para o
lucro e a sobrevivéncia; finaimente, para nés individuos, um aumento de
produtividade em nossas atividades diarias € motivo de auto-satisfacdo em

termos de competéncias e profissionalismo.

Num processo produtivo, como o processo de expedicdo que sera
estudado adiante, esta relacido Resultado/Esforco pode ser medida de duas
maneiras: qualitativamente, por meio de argumentos, consideragdes,
exposicdes e motivos, e quantitativamente, através do que chamamos de
Indicadores de Produtividade. Estes indicadores serdo apresentados no
capitulo 6 deste trabaiho.

2.3 Ferramentas para a Melhoria da Produtividade

2.3.1 Projeto do Processo e do Produto

Eliminando operagbes desnecessdarias, melhorando a seqiiencia de
operacdbes e padronizando processos tem-se um aumento da relacio
Resultado/Esforco, isto &, da Produtividade de um sistema. A seguir, algumas
ferramentas que serao utilizadas ao longo do trabalho e auxiliaréo o processo
de modificacéo do projeto do processo:

+ 58S, EAP e a Qualidade Total

Uma das maiores dificuldades que as empresas encontram para a
implementacéo efetiva de uma politica de gestdo da qualidade total € a

10
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mudanca de cultura em todos os seus niveis hierarquicos, ponto fundamental

para a busca da exceléncia dos seus processos.

Considerada como a base de sustentagio de todas as técnicas de
melhoria de produtividade , a técnica dos 5S foi utilizada extensivamente no
Japao e a sua conitribuicdo no desenvolvimento econdmico japonés ,
juntamente com outras técnicas como o JIT (Just in Time), € amplamente
reconhecida.

Neste trabalho os 58 vém de auxilio ao EAP para comecar a
“organizar a casa’ e preparar o terreno para a futura implantacéo de sistemas
de contréle da qualidade mais robustos.

Os preceitos dos 5S ( limpeza, organizagéo, auto-disciplina) foram
abordados para guiarem o processo de priorizagdo de causas a serem
atacadas. As agdes ligadas a organizagao dos espacos, retirada de entulho e
materiais obsoletos, limpeza e disciplina tiveram pesos maiores quando da
montagem da matriz prioritaria apresentada em 6.1.2.

O Estudo de Aperfeicoamento de Processos (EAP), método
empregado pela fundagao Vanzolini (USP) para a sotugéo de problemas, sob o
enfoque da Geréncia da Qualidade Total, fdoi utilizado para guiar as etapas
deste trabalho.

No estudo e aprimoramento do processo de expedigéo da grafica
Angto me balizei no EAP para conduzir o processo de melhoria sem entretanto
me ater apenas as ferramentas que ele se utiliza em (EAP 1994). Esta conduta

explica-se pela atual condigéo desta pequena empresa.
O regime de administragéo nesta grafica é bastante descuidado com

relacéo a formalizacéo de processos e sobretudo, organizagdo do ambiente de
trabalho. Por isso muitos conceitos do 5S (mencionado abaixo) serdo utilizados
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A reestruturagdo de processos no setor Referencial Tebrico
de expedi¢cdo de uma industria gréfica.

aqui como uma ferramenta para a melhoria da produtividade ja que ha areas
em que a desorganizagdo no inicio deste projeto era enorme € 0s processos
estavam sendo muito prejudicados.

As oito fases do EAP sao:

Selecdo do Processo

Identificacdio do Processo

Problemas e Indicadores

Levantamento e Analise Dados

Identificacdo das Causas

Definicio das Metas

Acdes Corretivas

Normalizacio

Figura 4 Metodologia EAP
{(Retirado do EAP 1996)

A primeira fase, a selegdo do processo, foi definida pela empresa

(processo de expedicéo), e apresentada a mim como um caso a ser estudado e
aprimorado.
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A reestruturagdo de processos no setor Referencial Teorico
de expedicdo de uma indistria gréfica.

A segunda fase, ldentificagéo do Processo, estara descrita no capitulo 4

— O Processo.

A terceira, quarta e quinta fases estdo apresentadas no capitulo 5 -
Problemas, Indicadores e Causas.

A sexta fase, Definicdo das Metas, esta em 6.1.

A sétima, Acoes Corretivas, em 6.2 e finalmente a oitava e ultima fase,

Normalizagéo, no capitulo 7 .

+  Fluxograma
O fluxograma & uma representagdo grafica de um processo. Oferece
uma visdo das etapas e do conjunto do processo constituindo-se assim numa
indispensavel ferramenta de andlise e planejamento. Atraves dele podem ser
identificadas ac6es desnecessarias, redundantes, causadoras de problemas, ou
mesmo a falta de acbes, que se implantadas, evitariam consequéncias
indasejaveis ao processo.

+ Indicadores

Num processo produtivo, como o processo de expedicdo que sera
estudado adiante, esta relacdo Resultado/Esforco pode ser medida

quantitativamente através do que chamamos de Indicadores de Produtividade.

Estes indicadores devem corretos e precisos, completos, nao
redundantes, confiaveis, compreensiveis, controlaveis e rastreaveis.

Além disso, indicadores de produtividade ndo trazem informagao

quando analisados isoladamente mas sim quando comparado com um padréo,

histérico ou faixa de amplitude.
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A reestruturacéo de processos no sefor Referencial Tedrico

de expedigdo de uma indusiria gréfica.

ou trabalhadores é feita em um periodo de tempo. Cada

observagio registra o que esta acontecendo naquele instante

e a porcentagem de observagbes registradas para uma

atividade ou atraso particular € uma medida da porcentagem

de tempo durante o qual aguela atividade ou atraso ocorre."

- Planejamento do Lay-out - Volume, Variedade e Arranjo

Fisico

O volume e a variedade das atividades de produgédo influenciam

especialmente a determinagéo da forma como a administragdo da producgao

planeja e estabelece seus recursos e objetivos.

Para qualquer alteracéo no lay-out de instalagbes ja existentes, o

primeiro passo € classificar o processo que o novo fay-out ira receber

quanto ao tipo.

Na manufatura estes tipos de processo séo (em ordem de voiume
crescente e variedade decrescente):

a

Processo de projeto — Lidam com produtos discretos,
usualmente bastante customizados, periodo de tempo
relativamente longo para conclusdo do produto,

Processos de jobbing — Variedade muito alta e baixos
volumes, o produto compartilha os recursos da operagac
com outros produtos, grau de repetigdo baixo;

Processos em lotes ou bateladas — Varios produtos feitos
ao mesmo tempo e varios lotes bem diferentes. E o
processo que tem a gama mais ampla de niveis de volume-
variedade;

Processos de producio em massa — Bens produzidos em
alto volume e variedade relativamente estreita;

Processos continuos — Volume mais alto e menor variedade
que o anterior, e portanto opera por periodos de tempo
muito mais longos;

18



A reestruturagdo de processos no selor Referencial Tedrico
de expedi¢do de uma indiastria gréfica.

Baixo Alto

iJobbing

Lote ou Batelada

. |Baixa

Figura 6 Tipos de processos em operagdes de manufaturas
(Retirada de Slack 96)

Depois que o processo foi selecionado e categorizado quanto a seu
tipo o arranjo fisico basico pode ser definido.

Existem quatro tipos basicos de arranjo fisico:

» Arranjo fisico posicional — Recursos transformadores se movem
entre os recursos transformados, produtos muito grandes ou
delicados, ex.Construgdo de uma rodovia;

« Arranjo fisico por processo — Processos similares s&o
localizados juntos um do outro, ex. Supermercados, se
enlatados localizados num mesmo setor a reposicao é facilitada;

- Arranjo fisico celular — E aquele em que os recursos
transformados, entrando na operagao s&o pré-selecionados
para movimentar-se para uma parte especifica da operacéo na
qual todos 0s recursos necessarios para atender suas
necessidades de transformacgéo se encontram, ex.Montagem de
Computadores;

= Arranjo fisico por produto — Localiza os recursos
transformadores segundo a melhor conveniéncia do recurso a
ser transformado. A uniformidade da seqiiéncia que o produto
necessita para ser transformado sugere este arranjo,

19



A reestruturagdo de processos noc setor Referencial Teérico

de expedigdo de uma indistria gréfica.

ex.Montagem de Automdveis, quase todas as variantes do
mesmo modelo requerem a mesma seqiiéncia de processos;

Tipos de Tipos Basicos Tipos de
Processo de de Arranjo Processos
Manufatura Fisico de Servico
P e R .
rolgfosjztt)opor ArFi;anJ_o.FlsT;o Servigos
. SECoe Profissionais
Processo Jobbing Arranjo Fisico por
Processo Processo Lojade
Batelada Arranjo Fisico Servigos
Processo em Celular
Massa :
= Arranjo Fisico por SBIvicaside
rocesso Produto Massa
Continuo

Tabela 1 Relagio entre tipos de processo e tipos basicos de arranjo fisico.

(Retirada de Slack 96)
Vantagens Desvantagens
Flexibilidade de mix e produto muito alta Custos unitarios altos
Posicional Produto nao Movido Programagéo de espago complexa
Alta Variedade de tarefas para a m.o. Alta movimentacio de equips. e m.o.
Flexibilidade de mix e produto Baixa utilizacdo de recursos
Processo Robusto em interrupgdo de etapas Pode ter alto estoque em processo
Facil supervisdo de equip. € instal. Fluxo complexo, dificil de controlar
Custo-flexibilidade para altos volumes Pode ser caro reconfigurar o arranjo atual
Celular Atravessamento rapido Pode requerer capacidade adicional
Trabalho em grupo maior motivagéo Pode reduzir niveis de utilizagéo de recursos
Baixo custo unitario para altos volumes Pode ter baixa flexibilidade de mix
Produto Especializag&o de equipamento Nao mwuito robusto contra interrupgdes
Movimentagio de materiais conveniente Trabalho tende a ser repetitivo

Tabela 2 Vantagens e desvantagens dos tipos basicos de arranjo fisico.

(Retirada de Slack 96)

A partir de entdo deve ser feito o projeto detalhado do arranjo fisico escolhido

como sera apresentado no Capitulo 6.
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A reestruturagdo de processos no setor Referencial Tedrico
de expedigdo de uma indistria gréfica.

2.3.3 Otimizagao

Existem inumeras ferramentas para a otimizacdo de processos
utilizadas na methoria da produtividade. Abaixo seré descrito um modelo
matematico heuristico que tem aplicagio direta em estoques como os estoques
de livros da Grafica e Editora Anglo.

Este processo sera utilizado no Capitulo 6 como uma proposta de

mundacga na area de estocagem.

. Um modelo heuristico para a determinagédo das posigoes
de estocagem.
Storage Location Assignment: Using the product structure to
reduce order picking fimes.

Uma das questdes que sera trabalhada neste projeto € uma melhor
definicio das posicbes de estocagem dos livios nos estoques da grafica
estudada. A questdo da organizagéo deste estoque & muito importante. Mas
como devemos organizar os paletes para que os funcionarios que coletam os
pedidos (que podem ser encarados como kits) realizem esta atividade de
maneira rapida e correta? Quais paletes devem estar no fundo do estoque?
Quais ao lado de quais? Devo colocar os livros de biologia todos juntos ou
separar os materiais por curso?

Um artigo da Production Economics (Anexo 4) traz um modelo
heuristico para facilitar a organizagao dos estoques. Este modelo foi adaptado
para melhor servir o caso estudado neste trabalho. Descreverei este método (

ja modificado), sucintamente, a seguir:

. E necessario identificar, dentre todos os produtos, aqueles que
sao relevantes no momento do picking (coleta) do pedido;

. Deve-se entdo identificar a demanda para as combinagoes
entre estes produtos. Ex. Apostilas Alfal (1000 pedidos),
Apostila Alfa1 + Apostila Beta1 (580 pedidos tinham as duas em

21



A reesiruturagdo de processos no sefor Referencial Tebrico
de expedigdo de uma industria grafica.

suas listagens), Apostila Alfat + Apostila Beta1+Apostila Gama
(300 pedidos) e assim por diante fazendo todas as combinacoes
possiveis.

. Com a lista de combinagbes e demandas comeca O
agrupamento, de maneira a deixar proximos os materiais que

combinados tiveram a maior saida.

22



A reesftruturagdo de processos no setor
de expedigdo de uma indastria gréfica.

METODOLOGIA
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A reesftruturagdo de processos no setor Metodologia
de expedigdo de uma indistria grafica.

3 METODOLOGIA APLICADA

Este trabalho sera conduzido de maneira a compor um estudo de caso. Trés
etapas basicas compdem este estudo baseado no EAP (Estudo para
Aperfeicoamento de Processos):

3.1 Selecao e Identificagdo do Processo

Esta primeira etapa delimita as fronteiras do projeto. Define o processo de
expedicao e descreve seus participantes, atividades e areas envolvidas.

3.2 Problemas, Indicadores e Causas

Nesta etapa ser&o indicados os problemas encontrados e suas causas.

3.3 Propostas de Melhoria e Validagoes

Finalmente, com os problemas deste processo mapeados e suas causas
identificadas serdo propostas modificacées e normalizagdes de procedimentos
que viréo a aumentar a produtividade desta planta.

24



A reestruturagdo de processos no sefor
de expedicdo de uma indistria gréfica.

O PROCESSO
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A reestruturagdo de processos no setor O Processo

de expedicdo de uma indasiria grafica.

4 O PROCESSO

Esta primeira etapa delimita as fronteiras do projeto, define o processo de
expedicao e descreve seus participantes, atividades , areas envolvidas, saidas
e entradas.

41 Lay-out da Grafica
A figura 7 representa a planta da Grafica e Editora Anglo. Pontos a serem

notados sao:

. Distancia entre a area da expedicéo e o estoque (80 metros

aproximadamente);
= Porta lateral e portdo ao fundo do estoque;
- Corredor lateral externo;
- Posi¢ao do setor de expedi¢ao no "meio do caminho";
- 3200m? de area construida;

o Altura util de 5 mefros;
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O Processo

A reesfruturagdo de processos no setor

de expedigdo de uma industria grafica.
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Figura 7 Planta Grafica Anglo Vestibulares com cotas.

(Elaborada pela autora)
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A reestruturagdo de processos no sefor 0 Processo
de expedigdo de uma industria gréfica.

4.2 Fluxograma do Processo

Até o presente momento 0 processo de expedicéo foi citado inumeras
vezes, mas quais as fronteiras deste processo?

Neste trabalho o processo de expedicdo dos livros e apostilas é
composto pelas atividades apresentadas no fluxograma abaixo.

Recebimento Pedido
Emissio da Pré-nota

Coleta material no
Estoque

Transporte as mesas de
Expedigado

Espera

Conferéncia

Preenchimento
“contetrdo”

Montagem caixas

Colocacdo caixas

Transporte a saida

Espera pelo
transportador

Emissio Nota Fiscal

Transporte ao caminhdo

Carregar caminhéo

T OTEOOOR FTF OOC

Figura 8 Fluxograma das atividades de expedicao.
(Elaborado pela Autora)

28



A reestfruturacggo de processos no setor O Processo
de expedicdo de uma indastria gréfica.

4.3 Descricido das Atividades

Apresento a seguir a descricao simplificada do processo de producgéao
de livros e apostilas e outras atividades de apoio para a seguir localizar neste

fiuxo o processo de expedicao descrevendo suas atividades detalhadamente.

4.3.1 A Produgdo Grafica

Nio existe uma area de PPCP ( Planejamento, Programacac €
Controle da Produgao) nesta grafica. A produgdo é, portanto, baseada na
intuicao e experiéncia do chefe da producdo, que diz aos operarios o que fazer,
quando fazer e onde armazenar. A produgéo em si nao é complexa e o chefe
da producao a conduz bem, mas pela falta de planejamento, existe desperdicio

de material por produgao excessiva & ociosidades no sistema.

Supervisor
Prodiucao

Programagao ;
das Aulas Pedidos de
Anglo Direcao Matérias Primas
% "
Info Numero

Alunos

Inflo p/ Sistema

Figura 9 Representagao Esquematica do Processo de Produgdo das Obras
(Elaborado pela Autora)
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A reestruturagéo de processos no setor O Processo
de expedi¢do de uma inddstria gréfica.

4.3.2 Atividades de apoio a Produgéo Grafica

As compras de maior significancia (papéis, tintas, caixas de papelao,
chapas de aluminio) sao negociadas pelo diretor da Grafica.

A maior parte dos papéis € estocada no préprio fornecedor sendo

encaminhada diretamente as graficas terceirizadas para processamento.

A parcela que chega a grafica, assim como 0s materiais auxiliares
(caixas de papeldo, chapas de aluminio,eic), sao recebidos e conferidos pelo
responsavel de compras. Hoje ele mantém um controle tipo kardex, em paralelo
ao do computador, em que todas as movimentacdes séo registradas. Além do
mencionado, ele coleta e processa informagdes relativas ao cusfo de produtos

elaborados pela gréafica, que sao encaminhadas para a contabilidade.

Ha ainda o responsavel pela inser¢ao de todas as entradas e saidas
de materiais dos estogues, no sistema de informagao.

Einalmente, ha o responsavel pela escrituracao fiscal. Ao final do més
este funcionario realiza o fechamento contabil, com a edicao formal do livro
«diario” das entradas e saidas.

4.3.3 A Expedicao

Aqui comega a analise detalhada do atual processo de expedicac.

Serao detalhados o processo, 0S volumes expedidos por este centro
de distribuigao, as atividades que compde o processo, 0s tempos envolvidos, 0
lay-out do local, os custos da expedicdo, os produtos € suas caracteristicas, 0s
clientes com suas caracteristicas e necessidades, a area de estocagem, as
técnicas e equipamentos de estocagem empregados, os sistemas de controie
de estoque e de pedidos, 0 pessoal empregado, a organizagdo do trabalho,

servigos internos € terceirizados.
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Desta maneira traz-se a tona problemas presentes no processo, €
onde eles estdo ocorrendo e como sera possivel desenvolver solucdes

adaptadas a este ambiente.

. Os Clientes e suas Necessidades

Hoje os clientes da Grafica sao os colégios franqueados ao Sistema

Anglo de Ensino e cujos alunos utilizam seu material.

O servico de atendimento ao cliente concentra-se na Unidade
Tamandaré, sejam os das franquias, sejam os das unidades de Sao Paulo
(Sergipe, Jodo Dias e Tamandaré). Para efetuar um pedido o cliente deve
enviar a listagem dos materiais para a unidade Tamandaré via fax. La sao
cadastrados num sistema de gestao desenvolvido em Clipper, e os dados
resultantes sdo transmitidos em “batches” para a gréafica (Jodo Dias), via

modem/internet, em geral irés vezes por dia, as 9h, 13h e 16h.

Caso haja problemas no processamento do pedido, como atrasos,
erros ou mesmo duvidas, os clientes contatam esta central de atendimento ou
diretamente a Gréafica. Este € um ponto importante pois O responsavel pela
expedicao fica aproximadamente 50% de seu tempo atendendo clientes
insatisfeitos, resolvendo erros ou prestando informagdes a central de
atendimento da Tamandaré em detrimento do acompanhamento e supervisao
do processo de expedi¢ao em si.

. A Emissao dos Pedidos

A liberacdo para preparacdo de um pedido & rotineiramente feita na
sequéncia PEPS (primeiro pedido que entra é o primeiro a ser atendido), e
consiste na impressao da chamada pré-nota, que contém 0s mesmos dados da

futura nota fiscal, inclusive 0 mesmo numero, apenas em formatacao diferente.

O responsavel pela expedicao & o encarregado de gerar as pré-notas

e notas fiscais. Este funcionario também imprime os boletos bancarios de
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cobranca e consolida todas as documentagées relativas ao pedido, que inclui a

nota fiscal, a pré-nota utilizada, o conteudo’ e o boleto bancério.

Além disso ele também cuida das devolugoes®, emitindo a respectiva
nota, que é encaminhada a contabilidade para gerar o crédito ao cliente.

O Sistema de Informagéo (programado em Clipper Cobol) permite que
as coletaneas® (alfa 1, gama 2), sejam pré-definidas, e 0s pedidos registrados

em quantidade de coletaneas.

Na geragéo da pré-nota e nota, as coletaneas séo desmembradas
automaticamente em seus componentes. Na emissao da nota fiscal o sistema
da a baixa nos estoques registrados de cada componente, e s6 permite que um
pedido seja disponibilizado se o estoque de todos os componentes for
suficiente para seu atendimento.

Emitida a pré-nota, o responsavel pela expedicéo analisa 0 documento
e realga com marca texto pontos relevantes, como por exemplo o codigo da
franquia (Campinas 1, Osasco 2). Além disso, consolida os componentes das
coletaneas, isto &, se o cliente adquiriu duas ou mais coletaneas de cursinho
(ex.Alfat e Gama1), em geral havera componentes que se repetem entre elas,
um caderno de exercicios, por exemplo. Para evitar que o funcionario da
expedicdo va mais de uma vez ao estoque para buscar um mesmo item ele
identifica e soma as quantidades parciais manulmente. Encaminha, entao, a

! Documento preenchido & méo pelo empacotador durante © embalamenic do pedido. Aqui
em geral temos problemas de pouca legibilidade das anotacdes. N.A.

2 E de praxe que, na compra do primeiro lote do primeiro modulo & tolerada a devolugéo de
10% sem qualquer justificativa ou custo adicional para a franquia.N.A.

3 Uma coletanea & o conjunto de livios didaticos e outros materiais, tais como as tabelas
pericdicas, que acormpanham uma determinada apostila. Por exemplo, a apostila Alfa 1, que
& a primeira de uma série de oito que 0s alunos do extensivo dos cursinhos conveniados
utilizam. Esta apostila é recebida pelos alunos no primeiro dia de aula e vem acompanhada
de mais 25 itens entre livros didéaticos, cadernos de exercicios, tabelas,etc. Ao ler Colecao
Alfa 1 o sistema ja entende que deve emitir pré-nota cor os 26 itens relacionados.
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pré-nota para a expedicao prendendo-a do lado de fora do escritério, junto as

mesas de embalagem, numa prancheta.

Sistema/ Planilhas

Frangqueado

Embarque

~JEmbalagem

i

=M

Figura 10 Representa¢ao Esquematica do Processo de Expedicao
(Elaborado pela Autora)

» A Separagaoeo Embalamento

Um funcionario (embalador) vai ate a prancheta pega a primeira pre-
nota da prancheta e, munido de um carrinho, retira os componentes do estogue
e os distribui sobre uma mesa de embalagem. O Conferente identifica, conta e
confere com a pré-nota. Posteriormente, na medida em que 0S materiais vao
sendo colocados dentro das caixas de papelao, é preenchido a mao um
romaneio (“packing list’) em duas vias, que os funcionarios chamam de
“conteudo”, indicando o que cada caixa devidamente numerada contém.
Conhecido o nimero total de caixas, tém-se todos os dados para emissao da
nota fiscal que acompanhara a entrega.

33



A reestrutura¢do de processos no setor O Processo
de expedigdo de uma indiastria gréfica.

No caso do material destinado as unidades paulistanas (Tamandare,
Sergipe e Jodo Dias) o procedimento & diferente do das franquias pois estas
trés unidades sdo a empresa fundadora, pertencem ao dono da grafica e tem
carros proprios para a coleta do material didatico. Ele é solicitado através de
uma requisigdo propria, € instrugdes complementares sdo passadas via
telefone. As quantidades sao registradas no sistema Clipper mencionado, pelo
proprio pessoal da grafica, por digitacdo de cada um dos itens, sem utilizar a
facilidade da criagdo de uma coletanea. Os conjuntos sdo embalados em kits
individuais, plastificados, e com etiqueta indicativa do contetido. A entrega €
feita com material disposto em paietes. Os processos contabeis, nota fiscai,
faturamento, sio os mesmos utilizados para as franquias.

« A Entrega

Os colégios franqueados contratam as transportadoras e pagam pelo
fransporte. Um dos funcionarios recebe a documentacao consolidada, confere
os dados da nota com os da pré-nota e do "conteudo”. Preenche entéao, a mao,
o campo da nota fiscal relativo ao numero de volumes ou caixas
correspondentes. Emite comprovante de retirada do material (manuaimente) e
convoca a transportadora para a coleta, se for o caso, ou avisa ao cliente para
que venha buscar, ou ainda contata o caminhao e as kombis que efetuam as
entregas para as unidades da grande Séao Paulo. Arquiva o comprovante
devidamente assinado, junto com uma via do contetido e com a pré-nota.
Mantém o arquivo ativado por um ano, apos o que o transfere para arquivo
morto.

— -

Figura 11 Preparacao das
caixas de comercializagao
(Foto registrada peia Autora)
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« Os Participantes

Analisaremos as atividades dos quatro principais participantes do
processo de expedigéo: 0 Conferente, o Embalador, o Chefe da Expedicao € ©
Responsavel pelas saidas. No Mapa-fluxograma abaixo & possivel identificar a

movimentacao dos participantes na pianta.

1.Conferente (Ha um conferente apenas)
1. Confere o contetudo coletado pelos 10 funcionarios no estoque;
2 Confere se o nimero de caixas da nota fiscal é igual ao numero de caixas

que esta sendo expedido.

2 Embaladores (Ha 10 funcionarios nesta fungaoc)
1. Pegam o primeiro pedido na pilha ao lado da poria da administracao;
Pegam as etiquetas com 0 nome e endereco da franquia e depositam
sobre a mesa de embalagem;
2. Caminham até o estoque com um carrinho de transporte;
3 Recolhem os materiais listados na pré-nota;
4. Retornam as mesas de embalagem;

5. Esperam pelo conferente;
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Se tudo estiver correfo comegam © embalamento; se ndo retornam ao

estoque e coletam os itens faltantes;

6.

7
8.
9

Montam uma caixa;

_ Colocam os materiais dentro da caixa até que ela seja preenchida;

Anotam no documento "contetido” o que colocaram na caixa,

_ Fecham a caixa e colam a etigueta com o nome € endereco da franquia;

Repetem o procedimento para o resto do material,

10.Estando todo o material embalado, transportam o pedido a area de

entregas ,

11.Levam a pré-nota e 0 ncontelido” ao ponto de inicio e pegam um novo

pedido, recomegando 0 processo.

3. Chefe da Expedi¢ao

1.

V& no sistema a chegada dos novos pedidos;

Imprime pedidos;

Consolida os materiais repetidos nas diferentes coletaneas;

Entrega os pedidos no posto ao lado da porta do escritério e recolhe 0s
pedidos ja embalados que esperam a saida.

Anda até o posto da saida de materiais;

Recolhe os comprovantes de retirada da transportadoras que ficam ali
armazenados;

Retorna ao escritorio;

Emite a nota fiscal para os pedidos embalados em espera;

Entrega ao responsavel pelas saidas,

Recomega © processo.

4. Responsavel Saidas

1.
2.

Pega as notas fiscais com 0 chefe da expedicao,
Atende os funcionarios da transportadora que chegam para a retirada
dos pedidos;

Confere o documento do motorista e confronta com a nota fiscal;

4. Confere o nimero de caixas € da o visto na nota fiscal;
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Q Processo

5. Pega a assinatura do motorista no documento de saida;

Arquiva em seu posto 0 documento assinado.
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Figura 13 Mapa Fluxograma do Processo de Expedigéo
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Figura 14 Mapa Fiuxograma dos Materiais Expedidos
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PROBLEMAS, INDICADORES E
CAUSAS
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5 PROBLEMAS, INDICADORES E CAUSAS

51 Erros e Atrasos — Os Problemas e seus
Indicadores

Nesta secao busca-se identificar e hierarquizar as necessidades do
cliente, atribuindo um indicador para estas necessidades. O foco sao as
necessidades do cliente final da grafica (escolas franqueadas) € a tarefa é

conhecer suas demandas concernentes ao servico/produto que ihe € oferecido.
Os principais problemas que impactam diretamente 0 cliente sao: 0s
erros no material embalado, atrasos nas entregas e baixa qualidade do material
impresso.
Trés categorias de falhas (erros no maiterial embalado, atrasos nas

entregas e baixa qualidade do material impresso) comecaram a ser controladas
a partir de Abril de 2002 e nao existem registros dos meses anteriores.

5.1.1 Reclamacdes Clientes

Abaixo, a evolucao dos dados:
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Nao Conformes
Erro Nao Total Pedidos

Expedicao h#asos Qualidade Embalados no

(ton) {fom) (ton) Més(ton)

Abrit 3 5 3 11 165 7%
Maio 2 5 2 9 115 8%
Junho 2 6 2 10 154 6%
Julho 3 5 1 9 167 5%
Agosto 4 10 4 18 151 12%
Setembro 3 11 2 16 165 10%
Outubro 3 10 2 15 101 15%
Novembro 3 4 1 8 41 19%

22 56 17 96 1059 9,1% |

Tabela 3 Reclamagtes Clientes
(Elaborado pela autora)

Nota-se que os nio conformes atingem quase 10% dos pedidos
embalados sem incluir os meses de Janeiro, Fevereiro e Margo por falta de
dados. Com estes trés meses deve-se atingir ou ultrapassar os 10% de nao

conformes.
A maioria das reclamag6es ocorrem por atrasos na entrega, seguido

dos erros de embalamento e finaimente por materiais com partes faltantes ou
paginas sujas ou borradas.

5.1.2 O Custo da Nio Conformidade

Podemos perceber que os efeitos quantificados acima podem traduzir
o custo das causas citadas na secéo 5.1.1.

Quais custos e despesas adicionais passam a existir quando estes

trés efeitos ocorrem?

A seguir apresento um estimativa do custo da nao conformidade:

42



Problemas, Indicadores e Causas

A reesfruturac&o de processos no setor
de expedigcdo de uma indiastria gréfica.

($4) lenuy [eyo
0818 § 05986 2 00'088 0EB¥0 T b ¥ £ DI URADN
08'825 01 05955 5 08'967 7 059ZE € A 0l £ oo
00'E0Z 01 05'956 5 00'0Z¥ 2 05928 Z z L £ 0JqWaas
00'e61 4L 05'068 LI 00°00Z 2 05'980 € F 0l ¥ 0jsaby
0Z'822 9 05886 Z 00'00) ) 02'1¥L T } g £ ounr
00'EES 8 05'956 § 00'0ZE 1 05'955 | 4 g 4 oyung
00EL9 8 05'956 & 60'00L 1 05'955 | 4 g 4 ol
0T'ITr £l 04566 6 00'00% | 05'9ZE Z £ g £ Jucy

$y) ey apepienp oeyN SOSelyy gedipadz] 011] {umjapepieny oey (unj)soselyy {uoy) oedipadx] 0113 Sl
0JE7 1B %0 | -%0 L W8 BIuejuo) (nuwid [aaIuelu| MEEMENE ) wiabew| ap oisnd wanew| ap 0o
00't jpaifiueL oedBodey |eugle 0isND
o't BalbueL sOnYBAQ [EHBIEW TISND
0s'0 Ballue )| (sa e ausisIXBU)) 8jal4 (saE guasHAU] 8)814
oz'o jaabue) oedipatvg ap |e0ssad 8P o6 opdipadg ap [e0ssad 8P 0ISND opdipadg ap (enssay ap 0jSND
Baibue OAlIISIULIDY |E0SS34 8P 0}SN) QA ISIULUIPY (E0S58, 8] 0JSND

opell ] opipad/sy 0113 By gy ezaImjey apepijenp oey Sosely oedipadx 3 on]

(Elaborado pela autora)
43

Tabela 4 O Custo da Ndo Conformidade



A reestruturag8o de processos no setor Problemas, Indicadores e Causas

de expedicdo de uma industria grafica.

Um estudo mais aprofundado dos custos e despesas que esta grafica
vem apresentando devido a sua ma administracdo deve envolver o custo da
obsolescéncia dos ativos em estoque, medido através do volume obsoleto

estocado e os custo do capital utilizado no aluguel da area de estocagem.

5.1.3 Indicadores

A partir dos custos percebidos acima foram selecionados alguns
indicadores de produtividade.

Indicadores
Volume Estocado
Area Estocagem

Horas Extras Pagas
Produtividade kg/hora
Erros Expedicio
Atrasos
Nao Qualidade Materiais

Tabela 5 Indicadores Gréafica e Editora Anglo
(Elaborado pela autora)

5.2 Identificagdo das Causas através da Analise dos
Dados

Identificada a natureza dos problemas do processo, nesta sec¢éo sdo
relatados os dados que suportam as evidéncia diagnosticadas acima.

Os topicos abaixo sadc as descrigdbes de minhas observagdes
pessoais, conversas com funcionarios e dirigentes da grafica e de dados
coletados ao longo do estagio que suportam as evidéncias diagnosticadas em
5.1 e definem as causas dos problemas enfrentados pela expedicéo da Grafica
Anglo.
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5.2.1 A Sazonalidade da Demanda

O motivo pelo qual este trabalho comegou a ser realizado foi pico de
demanda que o setor de expedigao da Grafica e Editora Anglo sofre durante os

meses de Janeiro e Fevereiro todos 0s anos.

Para detectarmos as causas deste problema, deve-se explicar como
sdo compostas as colegdes de materiais didadicos que compde os pedidos:

Todo alunc de quaiquer curso Anglo tem direito a uma apostila
(mensal ou bimestral dependendo do curso)} que vird acompanhada de livros
didaticos(Matematica 1, Matematica 2, Portugués, Fisica, etc). Pela apostila o
aluno segue as aulas e tem nela a referéncia, ao fim de cada aula, das farefas
de casa. Esta referéncia muitas vezes aponta exercicios e leituras nos livros
didaticos da matéria correspondente (Anexo 1).

Por exemplo, a apostila Alfa 1 (Apostila 1 dos cursos pré-vestibular
extensivos manha biomédicas) traz consigo 17 livros didaticos mais 8 cadernos
de exercicio. O conjunto apostila + livros + cadernos de exercicio compde uma
colecao.

Extendendo o exemplo, se o Colégio XX tiver 1000 alunos que
utilizam a apostila Alfa 1 deverdo ser expedidas para este colégio, antes do
inicio das aulas, 1000 apostilas, 1000 X 17 livros (1000 Matematica,1000
Fisical,etc) e 1000 X 8 cadernos de exercicio. Portanto, este € um pedido
grande (muitos quilogramas) e muito variado (26 itens diferentes).

Ja a cole¢do Alfa 2 é composta por 1 apostila e 1 livro didatico
apenas. Logo o Colégio XX receberia , em margo, um pedido de 1000 apostilas
e 1000 livros. Um pedido bem menor (em quilogramas) e bem menos variado
(apenas 2 itens).
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Assim como a colecédo Alfa 1 é variada,todas as outras apostilas 1
também o sdo, ndo s as dos cursos pré-vestibular como as do 1° e 2° anos do
ensino médio.

Os alunos desses cursos compode 50% do total de alunos do curso em
todo o Brasil. Os outros 50% sé&o alunos do curso fundamental e infantil cujos
materiais sd0 apenas apostilas bimestrais (ndo ha livros didaticos editados pelo
curso).

A seguir tem-se trés graficos de demanda.

O primeiro grafico apresenta o fotal de pedidos expedidos (expressos
em toneladas) a cada dia do ano de 2001, 2002 e a previsao para 2003.

O segundo grafico é o da variabilidade dos pedidos, isto e, quantos
itens diferentes compde os pedidos expedidos durante o ano de 2001 e 2002

(todos os pedidos foram representados e estdo em ordem de expedi¢ao).

Finalmente o terceiro grafico da seqiiencia traz o pedido médio (em
kg para cada dia do ano de 2001 e inicio de 2002).
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Figura 15 Toneladas expedidas por més (2001,2002 e previs&o 2003).
(Elaborado pela Autora)
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(Elaborado pela Autora)
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Pedido Médio(kg)
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Figura 17 Peso médio dos pedidos por dia para de Janeiro a Abril de 2002.
(Elaborado pela Autora)

Pontos para observagao:

Nota-se que o volume expedido & imenso durante os dois primeiros

meses em relacéo ao resio do ano;
A expedicédo é minima no periodo de maio a dezembro;

As toneladas expedidas entre 15/01 e 28/02 sao aproximadamente 50%

de toda a expedi¢ao anual;
- O padrao se repete ano a ano;

Os pedidos da primeira remessa (como chamamos este pico de
janeiro/fevereiro) sac compostos por diversos itens diferentes elevando o
peso total embalado;

Apesar das aulas do ensino médio e fundamental terem comegado em
28 de janeiro de 2002 muitos pedidos foram feitos menos de uma semana

antes deste prazo;
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= Muitos pedidos complementares de uma ou duas cole¢des (para alunocs
que se matriculam pouquissimo tempo antes do inicio ou apds o inicio
das aulas) foram feifos ao mesmo tempo em que pedidos enormes

estavam sendo trabalhados.

Desta estrutura concluimos que duas causas do pico de demanda
pela expedi¢do que ocorre na primeira remessa do ano (Janeiro/Fevereiro)

sdo:

. A estrutura didatica dos materiais (praticamente todos os livros séo

entregues com a primeira apostila).

. A estrutura de alunos (50% fazem cursos cujas apostilas vém

acompanhadas de livros).

+ Regras de Operacédo junto aos Clientes

Algumas regras da relagéo frangqueados-curso Anglo quanto ao pedido de

materiais:

. Os pedidos devem ser feitos com 2 a 3 semanas de antecedéncia da
data de inicio da utilizagdo do material, de acordo com o calendario
adotado (Anexo 2);

- Qualquer pedido (principal ou complementar) é despachado em no

maximo 8 dias uteis;
. Havendo débito num pedido anterior ndo & enviado o pedido seguinte;

- A partir do faturamento o franqueado tem 30 dias para pagar ou pode
parcelar seu débito para 30 e 60 dias. O boleto ¢ enviado anexo a nota

fiscal;
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A reestruturagdo de processos no sefor Problemas, Indicadores e Causas

de expedicdo de uma indlstria gréfica.

A Grafica e Editora Anglo ndo se responsabiliza pelo transporte ou
eventuais extravios do material. Os cusios do transporte sdo de

responsabilidade do colégio;

Os pedidos devem ser enviados por fax, e-mail ou carta (utilizando o
formulario Anexo 3) enderegados ao departamento de Convénios. O

recebimento deve ser confirmado;

Durante o ano letivo nio pode haver interrupgao total do fornecimento de
material. O nao envio do pedido em um més levara & adogéo do pedido

do més anterior;

Nio sdo aceitas devolugbes de material pedido em excesso, com
excegdo do primeiro pedido do ano, colegoes 1, que permitem a
devolugao de até 10% por colegéo até o ultimo dia atil anterior ao pedido
da colecgao 2;

Os pedidos de materais extra podem ser feitos em quaquer época, desde

que haja o mesmo em estoque;

Caso haja material defeituoso a escola deve informar imediatamente a
grafica e envia-lo via malote para que a troca seja efetuada o mais rapido
possivel.

Outras duas causas identificadas do pico de demanda concentrado em

Janeiro e Fevereiro sao:

a

As escolas nao aproveitam a margem de 10% de caréncia para a
primeira remessa e quase todas tém fazer pedidos complementares
pequenos (< 10% do principal) posteriormente.

O prazo de 30 dias p6s-faturamento para o pagamento faz com que as
escolas posterguem ao méximo os pedidos principais, gerando uma
demanda concentrada para a expedicao proxima a data limite.
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de expedi¢do de uma indidstria gréfica.

« O Arranjo Fisico

A secdo 2.32 traz a necessidade de classificacdo do processo
estudado, levando-se em conta a relagdo Volume X Variedade, antes de
qualquer alteragao de /ay-out.

Dentre os cinco tipos basicos de processo, projeto, jobbing, bateladas,
massa e continuo) podemos classificar o processo de expedicao da gréafica
como Jobbing,ou como uma loja de servigos, caso este processo seja encarado
COMo um Servigo.

O processos classificados como jobbing se caracterizam por fabricar
produtos com variedade muito alta e baixos volumes. O produto compartilha os
recursos da operagdo com outros produtos e entre um pedido e outro ha grau
de repeticdo baixo.

A expedigio de livios & assim, cada pedido € um pedido (alta
variabilidade), os volumes sao pequenos (raro um pedido com mais de 500
cole¢bes), mas cada pedido utiliza os mesmos recursos produtivos (no casc os
funcionarios da expedicdo, as mesas de montagem, as caixas, 0 patio de
armazenamento, os carrinhos de transporte, efc).

Desta maneira podemos definir qual o tipo de arranjo fisico mais
apropriado para este setor.

Das tabelas 1 e 2 notamos que o arranjo fisco por Processo é o mais
indicado ja que ele tem a maior flexibilidade de mix e produto, é robusto em
interrupgao de etapas e a supervisdo do trabalho se torna mais simples.
Entretanto o conceito de céiula de produgéo poderia ser utilizado nos diferentes
processos ja que o atravessamento rapido do produto diminuiria os tempos de
produgdo e o trabalho em grupo contribuiria para a maior motivacdo dos
funcionarios e um conseqiente aumento do ritmo produtivo.

51



A reestruturagfo de processos no sefor Problemas, Indicadores e Causas
de expedicdo de uma indistria gréfica.

Hoje a expedicéo trabaiha em células de duas pessoas para pedidos
grandes (mais de 250kg), e de uma pessoa para pedidos menores que 250kg, e
um supervisor que passa conferindo todos os pedidos de todas as células.
Estas equipes s30 responsaveis por todo o processo de expedi¢ao; desde a
coleta dos materiais, passando pela embalagem, até o envio a doca de saida.

As desvantagens da formagao atual s&o:

. A baixa utilizagio dos recursos (no caso humanos) ja que ha esperas no

meio do processo que poderiam ser evitadas.

. Células compostas por apenas uma pessoa, ndo estimulando a

motivacgao para o trabalho.

. Células de duas pessoas, da maneira como o processo de expedigao
esta estruturado atualmente, t&ém produtividade questionavel ja que
algumas atividades sdo desenvolvidas apenas por um dos participantes

enquanto o outro permanece 0ci0s0.

> O nimero de pedidos pequenos e médios ser grande fazendo com que
os deslocamentos internos (de ida e volta dos estoques) sejam intensos.

- Grafico Espaguete

Este grafico € um recurso visual que mostra os percursos que todos
os elementos do processo percorrem ao longo da realizagdo de suas
atividades. Desta maneira ser3o identificados os nos, pontos do /ay-out onde ha
a concentracdo execessiva de carga sendo manuseada e vazios 0ciosos,
pontos do /ay-out que poderiam ser uitilizados para desviar 0 excessos dos nés.

Representarei um dia especifico de funcionamento da grafica em que
houve grande volume de expedi¢do de materais e movimentacao de cargas.

Em 22 janeiro 2002 foram embalados e expedidos 47 pedidos num
total de 22 toneladas. Foi escolhido este dia pois ele caracteriza um dia de pico
de demanda na expedicdo, isto €, mais de 20 toneladas embaladas no dia.
Abaixo esta representado o grafico espaguete deste dia.
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A reestruturagdo de processos no setor Problemas, Indicadores e Causas
de expedigdo de uma indastria gréfica.

Figura 20 Aqui
observamos 0s
corredores
laterais, onde néo
& possivel a
entrada e a
manobra de uma
empilhadeira.

Algumas outras causas dos atrasos no processo de expedi¢éo podem

ser detectadas abaixo:

» O Corredor central e a entrada do galpdo (onde se iocaliza a expedi¢ao)

ficam saturados com a movimentagéo.

. Toda a tonelagem do dia passa por estes dois pontos € a falta de espago
é visivel.

- A densidade de movimentagédo na area dos estoques € baixissima.

. As portas laterais do galpao, assim como o corredor externc lateral nao

sdo utilizados em absoluto.

. A distancia percorrida pelos embaladores para coleta de material no
estoque é bastante longa, com o carrinho cheio (pois os pedidos sdo

volumosos) este trajeto se torna ainda mais vagaroso.

« Os Estoques

E possivel notar diversos pontos que podem ser atacados e que se

caracterizam como causas do atraso e ineficiéncia na expedigao.
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de expedigdo de uma industria gréfica.

Observa-se um desperdicio de volume no galp&o, uma vez que a
altura néo é aproveitada. A falta de estantes prejudica também a qualidade do
material, j& que os paletes sdo apoiados diretamente nas apostilas e papéis. A
area ocupada pelos estoques é de 1000m? aproximadamente e 50% desta area
esta ocupada por materiais obsoletos.

Nio existe sinalizagdo ou codificacdo dos materiais no estoque e
portanto, para se localizar um produto, & necessario perguntar ao responsavel
pelos estoques onde foi colocado cada material ou ainda, procurar por conta
propria entre os paletes. O estoque de materiais obsoletos é armazenado no
final do galpso e hoje representa 40% do estoque total (240 toneladas
aproximadamente) atrapalhando assim o melhor posicionamento dos materais

novos & em espera para expedicao.

Abaixo algumas fotos que irao ressaltar os pontos levantados.

Figura 21 Nesta
foto podemos
observar como 0s
materiais no
estoque estdo mal
acondicionados e
sujeitos ao pd e a
sujeira.
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de expedi¢do de uma inddstria gréfica.

Figura 23 Aqui
observamos o mau
estado das janelas,
que néo protegem o

material contra

chuvas e contra a
luz do sol.

Figura 24 A
sinalizagéo é
precaria e antiga.
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de expedicdo de uma inddstria gréfica.

Em relagdo aos métodos utilizados podemos dizer que a grafica
possui 0 equipamento necessario para a movimentacéo de materiais, embora
essa movimentagdo seja atrapalhada pelo arranjo existente no estoque e pelo
elevado fluxo de materais no corredor principal e areas préximas a saida.
Abaixo temos alguma fotos que podem exemplificar os equipamentos usados

na grafica.

Figura 25
Carrinhos e
jacarés usados na
movimentagéo de
materiais

Figura 26
Empilhadeira
usada na grafica
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A reestruturagdo de processos no setor Problemas, Indicadores e Causas

de expedi¢do de uma industria gréfica.

Para mais detalhes o Anexo 5 traz a analise detaihada dos estoques

e equipamentos de movimentacéo.

As principais causas neste setor que contribuem para a baixa

produtividade da expedi¢éo sao:

- Mau aproveitamento da area de estocagem.

. Excesso de estoque obsoleto prejudicando a organizagéo de ruas e a

locomogéo.

« Falta de identificagdo nos paletes.

+ A Capacidade de Mao de Obra

Dez funcionarios trabalham na expedicdo ao longo do ano.
Entretanto, durante Janeiro e Fevereiro, dois realizam eniregas na Grande Sao
Paulo ao longo do dia. Desta maneira, o volume de trabalho que era grande
para os 10 funcionarios torna-se maior ainda durante o dia com apenas 8

pessoas embalando pedidos.

Inicio do Projeto
FR 90%

TolTotal 15%
Nconformes 10%
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A reestruturagdo de processos no sefor Problemas, Indicadores e Causas
de expedigdo de uma industria gréfica.

Dados Historicos e Projecoes

2001

_ Tonem 2001 Funcionarios Horas2001 Hs Extras

[Janeiro 197 9 911 0 216
Fevereiro 182 8 1016 300 179
Margo 200 8 1051 350 191
Abril 157 10 1012 0 155
Maio 107 10 1012 0 106
Junho 146 10 1012 0 144
Julho 143 10 1019 10 140
Agosto 143 9 973 90 147
Setembro 287 8 947 200 303
Outubro 117 10 1012 0 116
Novembro 56 10 1012 0 55
Dezembro 34 10 1012 0 34
Total | 1740 11990 950 148,7

Tabela 6 Capacidade produtiva mensal 2001
(Elaborada pela autora)

Dados Historicos e Proje¢des

2002
Tonem 2002 Funcionarios Horas2002 Hs Extras
Janeiro 281 9 1152 350 244
Fevereiro 274 9 1152 350 238
Margo 253 9 980 100 259
Abril 165 10 1019 10 162
Maio 115 10 1012 0 113
Junho 154 10 1012 0 152
Julho 167 10 1017 7 165
Agosto 151 8 911 50 166
Setembro 165 8 941 90 175
Outubro 101 10 1093 0 93
Novembro 41 10 1083 0 38
Dezembro 37 10 1093 0 34
Total | 1905 957 153,2

Tabela 7 Capacidade produtiva mensal 2002
(Elaborada pela autora)
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de expedigdo de uma indistria gréafica.

ATUALCapacidade MO (h/més)

Capacidade Todos Funcionarios
Ton em 2003 Funcionarios Tedrica Disponivel Produtiva

[Janeiro 396 8 1176 960 874 453
Fevereiro 300 8 1120 914 833 360
Margo 180 8 1232 1005 916 197
Abril 172 10 1540 1257 1145 150
Maio 170 10 1540 1257 1145 148
Junho 182 8 1232 1005 916 199
Julho 200 8 1232 1005 916 218
Agosto 146 10 1540 1257 1145 128
Setembro 207 10 1540 1257 1145 181
Outubro 120 10 1540 1257 1145 105
Novembro 133 10 1540 1257 1145 116
Dezembro 160 10 1540 1257 1145 140
Total 2366 0 0 199,6

PREVISAO Capacidade MO (h/més)

Ton em 2003 Funcionarios Teodrica Disponivel Produtiva

[Janeiro

Fevereiro 300 19 2660 2171 1977 152
Marco 180 10 1540 1257 1145 157
Abril 172 10 1540 1257 1145 150
Maio 170 10 1540 1257 1145 148
Junho 182 1 1694 1382 1259 145
Julho 200 11 1694 1382 1259 158
Agosto 146 8 1232 1005 916 159
Setembro 207 12 1848 1508 1374 151
Outubro 120 7 1001 817 744 161
Novembro 133 7 1078 880 801 166
Dezembro 160 9 1386 1131 1030 155
Total | 2366 15309 155,1

Tabela 8 e 9 Capacidade produtiva previsdo 2003, com a capacidade atual(Tab 8) e
com a capacidade corrigida (Tab 9).
(Elaborada pela autora)
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de expedigdo de uma indiistria gréfica.

Pontos a observar

Comparando-se as duas primeiras tabelas (capacidade produtiva 2001,
na tabela 6 e 2002 na tabela 7) percebe-se que a capacidade média de
embalamento é de 150 Kg embalados por hora pelos os 10 funcionarios

da expedicao;

Para manter a média acima a gréafica precisou pagar aproximadamente
900 horas extras a mais de 2001 para 2002;

Para a previsdo de 2003 (Tabelas 8 e 9) percebe-se que havera a
necessidade de contratacdo de mao-de-obra exira, uma vez que apenas
com as horas dos 8 funcionarios que durante Janeiro e Fevereiro ficam
fixos na expedigdo é impossivel embalar-se todos os materiais (mais de
13 horas de trabalho de cada um).

Para a extimativa da nova forga SEM mudanga em processos produtivos
seriam necessarios mais 13 funcionarios trabalhando no turno de 8 horas,
durante o més de janeiro, além dos 10 contratados para que a demanda
prevista seja atendida. Dois destes funcionarios seriam alocados aos
servicos de entrega.

Causas que contribuem para a baixa produtividade da expedicao em

relagdo ao custo do servigo (servigo caro) sao:

o

o

Uso excessivo de horas extras devido ao mal planejamento da
capacidade produtiva.

O deslocamento de dois funcionarios para o setor de entregas

justamente na época de maior volume a ser embalado por dia.
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de expedigdo de uma indistria gréafica.

Problemas, Indicadores e Causas

« A Participagao dos Funcionarios

O diagrama espinha de peixe abaixo & o resumo de uma série de

reunides realizadas com os funcionarios diretos da expedicéo de forma a ouvi-

los em suas criticas ao processo de expedigdo e identificar junto a eles as

provaveis causas e possiveis solugdes.

O efeito focado foi o atraso na entrega dos pedidos durante o pico

sazonal de Janeiro/Fevereiro e os erros de expedicdo cometidos pelos

funcionarios.

Baixa
Produtividade e
Qualidade da
Expedicao

"Falamos e ninguém Distancia do Iluminacdo.
nos escuta.” Estoque.
"Nao temos voz para Barulho.
melhorar." Desorganizagao
"N@o ha elogio s dos Estoques. Po.
critica"

"Todos os "Muito trabalho Falta espaco

problemas da
grafica sao culpa
da Expedicao”

pouca gente
(sobre-carga)..."

Espera por nao
haver espago para
a conferéncia

Figura 27 Diagrama Espinha de Peixe (Ishikawa) Funcionarios

(Elaborado pela Autora)

Notamos que entre outras causas ja citadas anteriormente surgem

aqui:
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de expedicdo de uma indistria gréfica.

. A percepcéo dos funcionarios de que o processo & defeituoso em varios

pontos.

= Seu descontentamento e desmotivacéo, pois além de ndo conseguirem
propor melhorias para o dia-a-dia ainda sfo tidos como maus

profissionais.

» Ambiente poluido, com muito po e barulho.
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de expedicdo de uma industria gréafica.

PROPOSTAS DE MELHORIA
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A reesfruturagéo de processos no setor

de expedigcdo de uma industria gréfica.

Propostas de Melhoria

6 PROPOSTAS DE MELHORIA

6.1 Identificacdo das Metas

6.1.1 Metas

Uma vez conhecidas as causas provocadoras do problema que se

deseja eliminar (incapacidade de atender a demanda), seréo fixadas as metas

para as melhorias visadas para em seguida serem aplicadas as acgdes

corretivas.

Meta € um objetivo quantificado visado. Logo, as metas estabelecidas

devem :

— Satisfazer a exigéncia do cliente;

- Ter status oficial insuspeito;

— Ser atingivel;

— Conduzir a resultados econdémicos maiores do que seu custo de

implantagdo e administragao;

- Ser inequivocadamente mensurada através de indicadores;

~ Trazer beneficio tanto para a empresa quanto para as pessoas

que a executam.

Os pontos abaixo s&0 os indicadores de qualidade e produtividade da

grafica atualmente e a expectativa para estes

implementagédo das agdes corretivas.

indicadores apds a

Indicadores Inicio Projeto Meta Janeiro 2003
Volume Estocado 500 Toneladas 400 Toneladas
Area Estocagem 1000m2 500m2

Horas Extras Pagas 200 HH por Funcionario Ano 0 HH por Funcicnario Ano
Produtividade kg/hora 155 kg/h 200 kg/h
Erros Expedigéo 23/1000 pedidos 0/1000 pedidos
Atrasos 59/1000 pedidos 0/1000 pedidos
Nao Qualidade Materiais 18/1000 pedidos 18/1000 pedidos

Tabela 10 As metas para 2003

(Elaborada pela autora)
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de expedigdo de uma industria gréfica.

6.1.2 Priorizagao das Agoes Corretivas

Esta técnica serve para priorizar as possiveis causas do néo
atendimento aos Requisitos de Qualidade do Cliente, para a posterior aplicacéo
de agdes que eliminem, atenuem ou bloqueiem a causa do problema.

Suas etapas séo:

a) Colocar em cada etapa do fluxograma as causas provaveis (X) levantadas;
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A reestruturagdo de processos no setor
de expedigcdo de uma indistria gréfica.

Propostas de Melhoria

Sistemas
Estrutura Alunos
Margem 10%

Sistemas
Capacidade Produtiva

Organizac¢ao Estoques
Estrutura Material

Distancia Expedicao-Estoques

Capacidade Produtiva
Lay-out Expedicao

Envolvimento do Funcionario
Padronizagao

Envolvimento do Funcionério

Padronizagéo

Padronizacao

Lay-out- Distancia

Lay-out -Falta Espacgo

Sistemas
Capacidade Produtiva

Lay-out -Falta Espaco

BUR-mOa A"

06

SEFTEO©ETFEO©EE®

Recebimento Pedido

Emissao da Pré-nota

Coleta material no
Estoque

Transporte as mesas de
Expedicao

Espera

Conferéncia

Preenchimento
“contetido”

Montagem caixas

Colocacgao caixas

Transporte a saida

Espera pelo
transportador

Emissao Nota Fiscal

Transporte a0 caminhao

Carregar caminhao

Figura 28 Fluxograma expedi¢ao e causas levantadas

(Elaborado pela autora)
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b) Montar matriz de causa e efeito, listando todos Requisitos (Y) e respectivos
X

c) Determinar pesos para cada Y e X, e fazer produto destes;,

Confiabilidade Embalamento Custo

Requisitos de Qualidade do Cliente Ehea R Baixo Total
Peso 10 9 5
1 Sistemas 2 5 6 95
2 Estrutura Didatica dos Materiais 1 1 1 24
3 Estrutura do Corpo de Alunos 1 1 1 24
4 Nso Aproveitamento dos 10% de margem para 1° pedido 3 1 7 74
5 Capacidade Produtiva Insuficiente 9 6 8 184
6 Faita de Organizagdo Geral dos Estoques 9 10 9 225
7 Lay-Out Embalamento e Estoques - Grandes Distancias 8 8 10 202
8 Lay-Out Embalamenio - Falta Espago 7 7 1 138
9 Arranjo Fisico Apropriado 10 5 9 190
10 Fluxos Desuniformes -Areas Saturadas X Areas Ociosas 6 3 5 112
11 Falta de Padronizacao das Atividades 5 8 5 147
12 Falta de Envolvimento do Funcionario nas Tarefas 4 9 6 151
13 Falta de Incentivo-Plano de Carreira e Valorizagéo do Funcionario 4 4 8 106
Tabela 11 Priorizacao das Agdes
(Elaborada pela autora)
d) Construir diagrama de Pareto para pontuagao total.
Priorizacao
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Figura 29 Pareto priorizacio das causas
(Elaborado pela autora}
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de expedicdo de uma indistria gréfica.

Acdes Prioritarias Pontos % %Acumul.
Organizacéo Estoques 225 13% 13%
Grandes Distancias 202 12% 26%
Arranjo Fisico Apropriado 190 11% 37%
Capacidade Produtiva 184 11% 48%
Faita de Envolvimento 151 9% 57%
Falta de Padronizacdo 147 9% 66%
Lay-Out Embalamento 138 8% 74%
Fluxos Desuniformes 112 7% 81%
Falta de Incentivo 106 6% 87%
Sistemas 95 6% 93%
10% margem 74 4% 97%
Estr. Did. Materiais 24 1% 99%
Estr. Alunos 24 1% 100%

Tabela 12 Pareto-Acumulada
(Elaborada pela autora)

6.1.3 Restrigdes

Ao longo do estudo para proposta de melhorias algumas restrigdes
foram impostas pela dire¢éo da grafica tais como:

v Alocalizagdo das maquinas graficas nao deve ser aiterada;

= QO trabalho envolve apenas os funciondrios e insumos do setor
de expedigao;

» Todas as modificacdes devem ser validadas e aprovadas pelo
diretor da grafica,;

Levando-se em conta estes pontos foram desenvolvidas as solugdes a

seguir.
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6.2

Acdes Corretivas

6.2.1 Organizagao Estoques

A primeira acéo corretiva foi a reorganizacéo dos estoques.

Os principais pontos atacados foram:

A maior ocupagéo volumétrica — compra de estanterias (figura
30) na quantidade de 292 posi¢des com capacidade para
armazenar os materiais obsoletos, que serdo utilizados durante
o préximo ano como divulgagdo e propaganda, e os materiais
encomendados em grande quantidade que serao utilizados no
préximo ano na época devida.

Esta medida reduziu a area de estocagem em 250m° de
1000m? para 750m>.

Figura 30 Estanterias Instaladas
(Foto produzida pela Autora)

A distribuicdo dos paletes nas ruas por cursc e nao por
matéria, como havia sido instituido anos antes. E importante
frizar que os materiais estocados foram assim localizados pois
os corredores das estanterias mais proximas a nova area de
expedicao ficardo bloqueados durante os primeiros meses do
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ano, e portanto ali devem ficar os materiais de cursinho pois

sd@o retirados de estocagem antes que janeiro comece € s6 sao

devolvidos depois do pico do inicio do ano se houver sobras,

ficando ali estocados até o proximo ano. Por sua vez o0s

materiais de ensino fundamental e médio, que t&m apostilas

que vao sendo distribuidas ao longo do ano, € as estantes

mais ao fundo terdo acesso mais facil para que esta rotacao

aconteca.

Legenda
[ material Cursinho Estoque
Il material Médio Estoque
|| Material Fundamental Estogue
S Material Obsoleto

Figura 31 Distribuigcdo paletes pelas estantes

(Elaborada pela autora)

72



A reestruturagdo de processos no setor Propostas de Melhoria
de expedigdo de uma indistria gréfica.

» Para os materiais em via de ser embalado o aigoritimo descrito
em 2.3.3 foi utilizado para os meses de Janeiro, Fevereiro e
Marco. Deve-se lembrar que os livios e apostilas a serem
expedidos ndo tém tempo de ser armazenados em estantes
pois a rotagdo do estogue € imensa no pico de janeiro-
fevereiro. Logo, os grandes espacos vazios que vemos na
planta entre as estantes e a frente destas serdo ocupados
pelos materiais do comego do ano. Os resultados do algoritmo
estdio apresentados abaixo incluindo um possivel arranjo para

os materiais no estogue durante os meses criticos estudados:
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Tabela 13 Determinacdo das Posigdes de Estocagem
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Figura 32 Posicbes paletes durante Janeiro 2003

(Elaborado pela Autora)
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A reestruturacéo de processos no setor

de expedigdo de uma inddstria grafica.
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Figura 33 Posicbes paletes durante Fevereiro 2003

(Elaborado pela Autora)
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s Ainstituicdo de uma politica para materiais obsoletos.

Ficou decidido que os materiais que estivessem ha mais de 2
anos estocados (edicbes 1998 e 1999) deveriam ser vendidos
como sucata (100 paletes aproximadamente). Reduzindo em
mais 150m? a 4rea de estocagem. Os materiais dos anos de
2000 e 2001 serdo doados a insfituicbes de ensino que se
interessaram pelo material (60 paletes- redugdo de mais 90 m?)
ou separados para divulgacado nas escolas franqueadas e em
prospeccao na capital e interior (80 paletes). Esta reducéo de
area nao deve ser contabilizada agora ja que ocorrera ao longo
do ano de 2003.

Portanto ha aqui a liberagio de mais 250m’ de area de
estocagem total.

Estas medidas sao responsaveis para o atingimento da meta de
Ocupagéo de Area de Estocagem. O estoque que antes tinha 1000m? tomados
por paletes agora tem 500m? ocupados pelas estantes e paletes sobre o piso.
As vantagens da reducdo da area de estocagem séo:

= Mais espago para a coleta dos materiais;

» Maior facilidade de organizagdo dos paletes no pico Janeiro-
Fevereiro; _

» Possibilidade de aumento da producdo grafica (mais espago
para novas maquinas).

Para a meta de redugdo do volume estocado, entre doacdes e
sucateamento até agora (Novembro 2002), 160 toneladas, aproximadamente,
foram retiradas do galpdo, atingindo-se 80% da meta estabelecida. Com os
materiais de divulgacéo sendo expedidos a meta devera ser ultrapassada.
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6.2.2 Grandes Distiancias e Fluxos Desuniformes

As acOes seguintes estdo relacionadas a necessidade de mudancgas
no fay-out do setor de expedicéo.

Como ja foi citado anteriormente, para qualquer pedido a ser
embalado pelos funcionarios da expedicdo estes devem, antes, pegar um
carinho de transporte e andar até 100 metros em dire¢do ao estoque para a
coleta dos materiais listados. Por mais proximos que estes materiais fossem
colocados da antiga expedicdo ainda assim 70 metros deveriam ser percorridos
na ida e na volta dos estoques.
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Esta falha era sentida por todos os funcionarios e reaimente
ressaltava aos olhos.

Desta maneira, ao analisar o grafico espaguete, figura 19 deste
trabalho, percebe-se que a area proxima ao primeiro portéo lateral da grafica
era uma area ociosa, em termos de fluxo de materiais € pessoas, € que poderia
facilmente ser utilizada como area de expedigdo devido ao portdo e patio
externo (doca) ali existentes. Esta doca consegue receber os veiculos que
fazem este tipo de coleta (caminhdes cagamba — porte médio, vans, carros de
passeio). Ha iluminagdo e ventilagéo suficientes para abrigar um setor de
embalagem e, sobretudo, a distancia ao fim dos estoques, antes de 100m,
cairia pela metade (50m).

—

Figura 37
Novo portdo
de saida de

pedidos e
nova area da

expedicédo

Figura 38
Nova Doca
vista externa
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Outra distancia que pdde ser reduzida foi a dos materiais em uso, ja
que os obsoletos foram colocados ao fundo do galpdo e os de cursinho, que
tdm a maior saida, préximos a area de embalagem. Desta forma a distancia ao
fim dos estoques ndo é mais de 50m e sim de 40m.

Esta redugao de distancias acarreta numa redugao de 2 minutos no
tempo total de embalagem de cada pedido, tempo estimado pela técnica de
Amostragem de Atividade. Por ano séo embalados aproximadamente 30 mil
pedidos, longo 83 horas/més serao economizadas nesta mudanca.

6.2.3 Arranjo Fisico Apropriado — Reestruturacéo do
Processo Produtivo

Neste item a prioridade foi estabelecer o methor arranjo fisico
produtivo para a expedi¢do para a expedigao da gréafica para a época de pico
na demanda (Janeiro-Fevereiro) e para o resto do ano qguando os volumes
embalados sdo bem menores.

Vamos fazer uma analise comparativa da produtividade de um arranjo
fisico produtivo por processo e as mesmas atividades divididas em células de
producéo.

Podem ser percebidos cinco momentos no processo de expedi¢ao:

— A emissdo e entrega dos pedidos aos embaladores;

— A coleta de materiais pelos embaladores;

— A conferéncia pelo conferente;

— A embalagem pelos embaladores;

_ A entrega ao transportador pelo responsavel de saidas;
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Hoje a segunda e quarta etapas sao realizadas pelo mesmo
funcionario e representam de 30 a 70% do tempo de expedicao dependendo
do tamanho do pedido.

Nota-se que o processo de expedigéo ¢ interropido pelo conferente e
ocorre a espera pela conferéncia retardando o fluxo e gerando uma

ociosidade dos embaladores.

Neste instante surgem trés possibilidades para o novo arranjo fisico

produtivo:
Manter a célula de produgéo e 0 processo |
2. Manter a célula de produgdo mas modificar 0 método de
conferéncia reduzindo a espera;
3. Transformar a expedicdo numa linha de produgéo (por

processos) composta pelos processos de coleta,

conferéncia e embalagem;

. Linha de
Arranjo Fisico Celular Celular .
Producao
. Dividir a Expedicéo
Manter o Modificar o
em
Alteragao processo de processo de )
] L Coleta,Conferéncia
expedigao. Expedicao.

e Embaiagem.

Custo baixo com
alta fiexibilidade

Flexibilidade de mix

e produto.
Va S
ntagen para altos Robusto em
volumes. . -
interrupgéo de
Atravessamento

etapas.

rAnmida
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nao

conformidades.

rapido. Facil supervisdo de
Trabalho em equipamentos e
grupo, maior instalagées.
motivacao.
Requer Requer
capacidade capacidade ] L
. o Baixa utilizagdo de
adicional. adicional.
recursos.
Reduz niveis de | Reduz niveis de
] N Pode ter alto
utilizacéo de utilizagéo de
Desvantagens estoque em
recursos. recursos.
processo.
Pode ser caro Pode ser caro
] Fluxo de controle
reconfigurar o reconfigurar o o
_ . mais dificil.
arranjo atual. arranjo atual.
Menos 1 minuto
no tempo de
Ganho de expedicio dos
. ] Aumento em 6% no
Produtividade pedidos.
fator de ritmo.
em Teste. Menos 1.1% em

Alguns testes foram realizados simulando as opgoes 2 e 3.

A primeira medida adotada visando reduzir o tempo de espera para

conferéncia foi a alteragdo do processo produtivo. Esta alteragéo consistiu

em utilizar os préprios funcionarios da expedigdo como conferentes uns dos

pedidos dos outros.

O objetivo foi reduzir o tempo de espera, ja que por trabalharem em

paralelo, para os maiores pedidos, em duplas, cada um coletaria seu pedido
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no estoque, colocaria sobre sua mesa e iria 2 mesa ao lado conferir o pedido
do colega. Logo, de pronto, haveria um conferente quando um pedido

chegasse as mesas de embalamento.

Para tanto, novos métodos de controle foram necessarios e portanto a
pré-nota inicialmente utilizada para coleta e conferéncia foi modificada
passando a trazer um campo para que 0 responsavel pelo pedido conferisse
e desse seu visto e outro para que o colega conferente conferisse e

marcasse com seu visto.

Agora, ao contrario do processo inicial onde o funcionario preenchia a
mdo o “conteddo”, a nova pré-nota tem uma segunda via (carbono) que

contém, inclusive, os vistos do embalador e do conferente (ver Anexo 6).

Desta maneira, aumentando a responsabilidade do funcionario no
processo de embalagem, uma diminuigao do numero de erros de expedicéo

também estaria sendo trabalhada.

Efetivamente esta medida trouxe uma reducgéo de 1 minuto no tempo
de espera pela conferéncia que era de 1,5 minutos, gerando um ganho de
40 horas tedricas por més. Houve também a redugac em 85% dos casos de
materiais frocados (exemplo, colegao Alfa enviada quando Sigma havia sido
pedida) e 50% dos casos de material enviado a mais ou a menos. Este
ganho diminuiu em 1,1% o indice de nao conformes que anteriormente era
de 10%.

O processo modificado esta descrito no fluxograma abaixo:
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Recebimento Pedido

Emissio da Pré-nota

®
®

Coleta material no
Estoque

m m Transporte as mesas de
- Expedigao

Espera

Conferéncia

Preenchimento
“conteudo”

Montagem caixas

Colocagéao caixas

Transporte a saida

Espera pelo
transportador

Emissio Nota Fiscal

Transporte aoc caminhao

Carregar caminhdo

Figura 39 Fluxograma Produgéo Celular
(Elaborado pela Autora)
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Para se chegar ao processo produtivo mais vantajoso para cada uma
das faixas de peso calculei entdo qual processo teria 0 menor custo por
pedido embalado.

Levando-se em conta que os pedidos tém tamanhos (kg total) muito
distintos desenvovi uma andlise para diferentes tamanhos de pedidos. As
faixas de peso foram assim determinadas pois cada uma representa um
grupo de pedidos bem distinto:

Classificacao Faixas
Muito Pequeno-Pacotes Até 10kg

Pequenc 1 a 2 caixas de 10 a 50 kg

Pequeno 3 a 4 caixas de 50 a 10Ckg
Médio de 100 a 250 kg
Grande - 2 pessoas na coleta de 250 a 500 kg
Muito Grades - 2 pessoas na coleta de 500 a 1000kg

Remessas em Paletes - Direto no Palete mais de 1000kg |

Figura 40 Tipos de Pedidos
(Elaborada pela Autora)

Abaixo esta o estudo da produtividade de cada uma das opgées:
A tabela 14 é referente ao processo Celular e a tabela 15 é referente
ao processo em Linha.

E importante notar que o ritmo de trabalho aumenta de 4% na
producdo em Linha, esta mudanga foi validada pois foi montada uma linha
de producdo com 6 funcionarios durante duas semanas de movimento
médio.

O salario base do funcionario da expedigdo é de R$ 500,00, séo
computados no custo os encargos sociais (mais 100% do valor do salario),
as horas extras (25 horas extras a 60% do valor (R$3,4 a hora-extra) por
funcionario por més).

Os tempos foram medidos através de Amostragem por Atividade e
foram divididos entre atividades com tempos fixos (que ndo dependem da
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massa a ser embalada) e com tempos variaveis (que dependem da massa a

ser embalada).

Os tempos estdo em segundos.

Atividades
Célula Fixo(seg) Variavel (seg/kg) 10 50 100 250 500 1000
Emite Pedidos Chefe 60 60 60 60 60 60 80
Entrega Folha Pedidos Chefe 02 0,2 0,2 0.2 0.2 0.2 0,2
Anda ao Estogue Embalador 2 2 2 2 2 2 2
Coleta Materiais Embalador 07 7 35 70 175 350 700
Volta Estoque Embalador 25 25 25 25 25 25 25
Deposita Mesa Embalador 0,6 6 30 &0 150 300 600
Espera Conferente -— 0 0 0 0 0 0
Conferéncia Embalador 0,2 2 10 20 50 100 200
Prepara Embalagem Embalador 1 1 1 1 1 1 1
Embala Embalador 0,6 6 30 60 150 300 600
Transporta 4 Doca Embaiador 3 3 3 3 3 3 3
30 114 219 534 1058 2109
Entrega Pedidos|] Resp. Saidas 10 10 10 10 10 10 10
Pedidos/seg 0,0338983 0,0088106 0,004576659 0,0018744 0,0008447 0,0004743
Funcionarios 1 1 1 2 2 3
R$/segundo 0,002 0,002 0,002 0,004 0,004 0,006
R$/Pedido 0,06 0,23 0,43 2,12 4,20 12,55
Salério 1050,00

Tabela 14 Produtividade de Custos no Processo Celular
(Elaborada pela Autora)

Processollinha | Fixo(seg)  Lonavel 10 50 100 250 500 1000
(sea/kg)
Emite Pedidos Chefe 57,69231 57,7 57,7 8FT 57,7 57,7 577
Entrega Folha Pedidos Chefe 0,192308 0,2 0,2 0,2 0.2 02 0,2
Anda ao Estoque Coletador 1,923077 1,8 1,9 1,8 1,9 1,9 1,9
Coleta Materiais Coletador 0,67307692 6,7 33,7 67,3 168,3 3365 6731
Volta Estoque Coletador 2,403846 24 2.4 24 24 24 24
Deposita Mesa Coletador 0,57692308 58 28,8 57,7 1442 2885 576,9
17 67 129 317 629 1254
Espera Conferente Embalador 1,923077 1,9 1.9 1.8 1,9 1.9 1.9
Conferénciar Conferente 0,19230769 1.9 9.6 19,2 481 86,2 192,3
Prepara Embalagem Embalador 0,961538 1,0 1.0 1,0 1.0 1.0 1,0
Embala Embalador 0,57692308 58 28,8 57,7 144,2 2885 576,9
Transporta 4 Doca Embalador 2,884615 2.9 2,9 29 2,9 29 29
13,5 442 82,7 198,1 3904 775,0
Entrega Pedidos Resp. Saidas 10 96 9.6 9,6 9.6 9.6 9,6
30 111 212 515 1020 2029
Pedidosfseg 0,033016 0,00900433 0,00471655 0,001 9421 0,0009807 0,0004928
Razao 1,25 1,51 1,56 1,60 1,61 1,62
Funcionarios 2,25 2,51 2,58 2,60 261 3,62
R$Is§gLu ndo 0,0060 0,0066 0,0068 0,0068 0,0069 0,0096
Rs/Pedido 0,18 0,74 144 354 7,05 19,43

Tabela 15 Produtividade de Custos no Processo em Linha

(Elaborada pela Autora)
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Para estas faixas encontramos que a produtividade pedido/custo
méo-de-obra &€ maior no processo Celular do que pelo processo em Linha
para qualquer pedido.

Entretanto ha a possibilidade de contratagdo de méo-de-obra de
carater temporario para as operagdes que exigem menor grau de
responsabilidade e que sofrem conferéncia como a coleta de materiais em
estoque.

Se agora for feito o estudo em linha com trabalhadores temporarios
atuando na coleta de materiais, tem-se que é mais vantajoso ter-se
processos em linha nas épocas em que a maioria dos pedidos tém até
100kg e contratar funcionarios temporarios para as epocas em que 0s
pedidos sdo maiores que 100kg.

O salario base do funcionario temporario para trabalhar em um setor
da expedigéo é o piso salarial da categoria determinado pelo sindicato das
industrias. Hoje este piso é de R$ 444,00 mais 60% deste valor em
encargos envolvidos na terceirizagdo da méo-de-obra (20% IR, etc).
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Ritmo 4% maior

Processo/Linha | Fixo(seg) Variavel (seg/kg) até 10 até &0 até 100 ate 250 até 500 > 500
Emite Pedidos Chefe 57,69231 57,7 57,7 57.7 57.7 57,7 57,7
Entrega Folha Pedidos| Chefe 0,192308 0,2 02 0,2 0,2 0,2 0.2
Anda ao Estogue| Coletador 1,923077 1,8 1,9 1.9 1.9 19 1,9
Coleta Materiais| Coletador 0,673076923 6,7 337 67,3 168,3 336,5 6731
Volta Estoque Coletador 2,403846 2,4 24 24 24 24 24
Deposita Mesa Coletador 0,576923077 5.8 28,8 57,7 1442 288,5 5769
17 67 129 317 629 1254
Espera Conferente Embalador 1,923077 1,9 1,9 19 1.9 19 1.9
Conferéncial  Conferente 0,192307692 1,9 96 19,2 48,1 96,2 192,3
Prepara Embalagem| Ermbalador 0,961538 1,0 1,0 1.0 1,0 1,0 1,0
Embala Embalador 0,576923077 58 28,8 877 144,2 2835 576,9
Transporta & Docal Embalador 2,884615 2.9 29 29 29 29 29
13,5 442 82,7 198,1 3904 775,0
Entrega Pedidos Resp. Saidas 10 9,6 96 9,6 96 96 96
30 11 212 515 1020 2029
Pedidos/seg 0,0330159 0,0090043 0,004716553 0,0019421 0,0009807 0,0004928
Razao 1,25 1,51 1,56 1,60 1.61 1,62
Funcionarios 2,25 251 256 2,60 261 362
R$/segundo  0,0036 0.0039 0,0040 0,0040 0,0040 0,0060
R$/Pedido 0,11 0,43 0,84 2,06 4,09 12,19
Saldrio Fixo 666,00

Salario  Temporaro  1050,00

Tabela 16 Produtividade de Custos no Processo em Linha com irabalhadores
temporarios
(Elaborada pela Autora)

Esta segunda situacéo (pedidos >100kg) se da sobretudo durante os
meses de janeiro e fevereiro. Sabendo que a capacidade produtiva nao esta
bem equilibrada para estes meses é possivel a reestruturacao da equipe e a
contratacdo de méao-de-obra temporaria para diminuir o0s custos
operacionais.
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Pedidos por Faixa de Peso
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[- Jane.i;'o-F;vglaro 2002 EmAnc 2002 _r_—_] 5002 sem JAN-FEV
——Poly. (Janeiro-Fevereiro 2002) ——Poly. (Ano 2002) Poly. (2002 sem JAN-FEV)

Figura 41 Faixas e Tonelagem embalada-2002 e Janeiro e fevereiro 2000
(Elaborada pela autora)

Desta maneira concluimos que o processo deve ser modificado e para
os meses de janeiro e fevereiro deve-se adotar o processo em linha para a
expedicdo contratando mé&o-de-obra temporaria ao invés de efetuar o

pagamento de horas extras.

Segue em seguida o estudo da capacidade produtiva atual em

comparagio com a previsdao de demanda para o proximo ano.
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6.2.4 Capacidade Produtiva

Pelo grafico a seguir podemos entender o que acontece hoje com a
grafica em termos de mao-de-obra disponivel. O excesso de trabalho e a
ociosidade alternam-se ao longo de todo o ano ja que a gréafica optou por ter 10
funcionarios fixos.

Capacidade de Mao de Obra 2002
25 - _—

Funcionérios

@ Capacidade 2002 Necessaria [ Capacidade 2002 Disponivel

Figura 42 Grafico do nimero de funcionarios real e o ideal para 2002.
(Elaborada pela autora)

Para cada um dos meses de 2001 e 2002 foram registrados os dados
de peso embalado, horas trabalhadas e horas-exiras. Foi possivel perceber que
a média de quilogramas expedidos por hora pela expedicdo foi de
aproximadamente 150 kg/h durante estes dois anos, ver tabelas 17 e 18.

Fim do Projeto
FR 96%

TolTotal 15%
Nconformes 8,9%
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Dados Historicos e Projecoes

2001

. Tonem 2001 Funcionarios Horas2001 Hs Extras

Janeiro 197 9 911 0 216
Fevereiro 182 8 1016 300 179
Margo 200 8 1051 350 191
Abril 157 10 1012 0 155
Maio 107 10 1012 0 106
Junho 146 10 1012 0 144
Julho 143 10 1019 10 140
Agosto 143 9 973 Q0 147
Setembro 287 8 947 200 303
Outubro 117 10 1012 0 116
Novembro 56 10 1012 0 55
Dezembro 34 10 1012 0 34
Total | 1740 11990 850 148,7

Tabela 17 Toneladas Embaladas, Horas Trabalhadas, Horas Extras ANO 2001
(Elaborada pela autora)

Dados Historicos e Projecoes

2002
Ton em 2002 Funcionarios Horas2002 Hs Extras
Janeiro 281 9 1152 350 244
Fevereiro 274 9 1152 350 238
Margo 253 9 980 100 259
Abril 165 10 1019 10 162
Maio 115 10 1012 0 113
Junho 154 10 1012 0 152
Julho 167 10 1017 W 165
Agosto 151 8 911 50 166
Setembro 165 8 941 90 175
QOutubro 101 10 1093 0 a3
Novembro 41 10 1093 0 38
Dezembro 37 10 1093 0 34
Total | 1905 957 153,2

Tabela 18 Toneladas Embaladas, Horas Trabalhadas, Horas Extras ANO 2002
(Elaborada pela autora)
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Com a implantagdo das primeiras acoes corretivas (alteragéo do
processo de conferéncia e da pré-nota) esta média comegou a elevar-se (de
junho a setembro de 2002 ver tabela 18). Logo podemos entender que a
produtividade dos embaladores passou de 150kh/h para 165 kg/h. Este ganho
representa 6% de aumento no fator de ritmo do trabalho.

Para a previsdo de capacidade para o ano de 2003 foi feito um estudo
semelhante ao anterior mas levando-se em conta o aumento no fator de ritmo e
a diminuigdo das falhas de expedigao.

A previsao de capacidade para 2003, baseada na previsao de vendas,
apresentada a seguir, demonstra a necessidade de contratacdo de mais
funcionarios.

ATUALCapacidade MO (h/més)

Capacidade Todos Funcionarios

Ton em 2003

Funcionarios Teédrica Disponivel Produtiva

[Janeiro 396 8 1176 960 874 453
Fevereiro 300 8 1120 914 833 360
Marco 180 8 1232 1005 916 197
Abril 172 10 1540 1257 1145 150
Maio 170 10 1540 1257 1145 148
Junho 182 8 1232 1005 916 199
Julho 200 8 1232 1005 916 218
Agosto 146 10 1540 1257 1145 128
Setembro 207 10 1540 1257 1145 181
Outubro 120 10 1540 1257 1145 105
Novembro 133 10 1540 1257 1145 116
Dezembro 160 10 1540 1257 1145 140
Total | 2366 199,6

Tabela 19 Produtividade mensal requerida prevista para o0 ano de 2003 com a
capacidade atual.(Elaborada pela autora)
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PREVISAO Capacidade MO (h/més)

Ton em 2003

Funcionarios

Teérica Disponivel Produtiva Kg/h

[Janeiro

Fevereiro 300 18 2520 2056 1873 160
Marco 180 9 1386 1131 1030 175
Abril 172 9 1386 1131 1030 167
Maio 170 9 1386 1131 1030 165
Junho 182 9 1386 1131 1030 177
Julho 200 10 1540 1257 1145 175
Agosto 146 8 1232 1005 916 159
Setembro 207 1 1694 1382 1259 164
Outubro 120 7 1001 817 744 161
Novembro 133 7 1078 880 801 166
Dezembro 160 9 1386 1131 1030 1565
Total | 2366 165,8

Tabela 20 Produtividade mensal prevista para o ano de 2003 com a capacidade

ajustada.(Elaborada pela autora)

Funcionarios

Capacidade Mio de Obra 2003 - Previsdo
) —

m Capacidade 2003 Necessaria

[Capacidade 2003 Disponivel

Figura 43 Gréfico do nimero atual de funcionarios e o ideal para 2003.

(Elaborada pela autora)
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Foi necessario entio analizar qual tipo de funcionario deveria ser
contratado - fixo ou temporario.

A tabela 21 revela que contratar funcionarios temporarios ainda é a
solucdo mais viavel economicamente.

Custo Hora

Encargos
H Normal

HExtra

H MO Temporaria

Custo Contratagao

Custo Demissao
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Tabela 21 Estudo sobre o custo da adequag
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6.2.5 Falta de Envolvimento

A falta de envolvimento dos funcionarios nas decises referentes ao
seu ambiente de trabalho tornava a relagéo diregao-funcionario muito tensa. O
antigo chefe da expedi¢do nao era uma figura forte frente a direcao da grafica e
portanto pedidos de melhoria e mudangas vindas dos trabalhadores raramente
eram levadas em conta.

A contratagdo de um engenheiro, responsavel por materiais, que
escutava a opinido dos funcionarios veio a melhorar esta refacdo.

Além disso, durante meu trabalho foram desenvolvidas reunides junto
a todos os envolvidos no proceso de expedigdo, incluindo os funcionarios
diretos, para a validagéo das idéias por estes. Desta maneira a implantacao
tornou-se muito mais facil pois todos perceberam que as solugdes também
partiam deles e a motivagdo para que houvesse sucesso no inicio do préximo

ano cresceu.

6.2.6 Falta de Padronizacao

O EAP, método que balizou este trabatho, ressalta a necessidade da
normalizagdo. Desta maneira para cada uma das mudangas propostas,
implantadas e validadas, os fluxogramas, plantas, métodos de calculo, foram
compilados e estes "padrées” adotados pela dire¢do da grafica e funcionarios.
Caso haja divida em algum processo todos os fluxogramas ficam a disposi¢ao
de todos os funcionarios em forma de gabaritos nos pontos em que as
atividades ocorrem.

Além disto & importante que a divulgagdo dos padroes permaneca ao
longo do tempo e seja passada aos funcionarios temporarios pelos funcionarios
fixos da grafica durante seu treinamento.
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O treinamento em si € uma maneira de se perpetuar a padronizagao
dos processos € serd uma nova etapa a ser inserida na grafica devido a
contratacdo de funcionarios temporarios.

Por serem processos simples a maioria das tarefas pode ser
ensinadas durante a execucéo do trabalho, entretanto o chefe da expedicéo
sentira surgirem dificuldades pontuais e entéo devem ser convocadas reuniées
com todos os funcionarios para uma novo explicacéo do ponto em questao.

6.2.7 Lay-out Embalamento

A maior reclamagéo dos funcionarios com relagéo ao lay-out do setor
de embalagem era a falta de espago para a realizagao dos trabalhos de
embalagem basicamente a falta de mesas para a conferéncia de materiais e a
falta de espaco para o deslocamento rapidos dos materiais ja embalados.

Para tanto foi desenvolvido um novo fay-out da nova expedicao visando
eliminar fluxos cruzados, o vai-e-vem de materiais e pessoas e sobretudo

aumentar os espacos entre os pontos de embalamento.

Expedicaq

Legenda
] Responsavel Saidas
L] Etiquetas
tl Mesas Embalagem
[ Area Caixas Embaladas
O Caixas Desmontadas
Figura 44 Novo lay-out embalamento.(Elaborada pela autora)
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6.2.8 Falta de Incentivo

A falta de incentivo com relagdo a carreira dentro da grafica era muito
grande, este ano entretanto uma nova estrutura de cargos e salarios foi
desenvolvida e implementada. Onde antes s6 existiam embaladores, hoje ha a
seguinte hierarquia:

— Aprendiz — temporarios e recém contratados até 6 meses de trabalho;

_ Profissional — funcionario com mais de 6 meses de trabalho na mesma
fungao;

_ Mestre — funcionario com mais de dois anos de servico que tenha se
destacado;

. Responsavel pela expedigho - funcionario mais antigo com
caracteristicas de lideranca e organizagdo, trabalha sobretudo no
escritorio;

6.2.9 10% margem

Através da andlise dos pedidos comandados nos meses de janeiro e
fevereiro de 2001 e 2002 foi possivel perceber que a maioria dos colégios
franqueados (80%) realiza de 6 a 8 pedidos complementares depois que o
pedido principal de comego de ano ja foi feito. Nestes casos mais de 10% do
pedido principal sdo enviados aos colégios em diversas partes fracionadas.
Este tipo de "retrabalho" acontece pois a previsdo feita pelas escolas no
comego de ano simpiesmente inexiste. Pelas regras de compra de material 0
pagamento do primeiro pedido s6 ocorre um més depois que o pedido foi feito.
Portanto, os colégios efetuam pedido na Gltima hora para que o pagamento seja
efetuado mais tarde e assim consigam se financiar durante a incerteza do
primeiro més.
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Outra regra é a de que os colégios franqueados podem devolver até

10% do material que compraram durante Janeiro-Fevereiro ( Apostilas 1 e seus

livios correspondentes) . Mas como foi possivel estimular a utilizagcao desta

margem para que a expedigéo embalasse menos pedidos, maiores, ao invés de

véarios pedidos pequenos?

Em primeiro lugar foi alterada a estrutura de pagamento criando trés
grupos de colégios designando a cada um uma data de pagamento
independentemente do dia em que é feito o pedido.

Atentou-se ao custo do transporte para os pequenos pacotes que é muito
superior (em R$ por quilograma) do que para os pedidos maiores.
Alguns colégios questionaram que o transporte das devolugdes deveria
ser pago também, portanto porque arriscar? Neste caso foi informado
que os materiais poderiam ser devolvidos via malote (Correios), o
mesmo utilizado pelo setor de separatas (setor anexo que envia apenas
material para a diregéo dos colégios). Este malote é obrigatério (cada
escola tem um malote junto ao curso Anglo), o custo para escola é fixo
por més e a escola pode enviar ou receber até 10kg pelo malote, logo a
devolugdo do material em excesso poderia ocofrer aos poucos e Nnaoc

haveria custo adicional algum.

A validagdo desta medida ocorrera apenas durante janeiro e fevereiro,

entretanto os colégios aceitaram a alteragac da data de vencimento dos

pagamentos.

6.3 Mudangas para o Futuro

A partir deste ponto serdo apresentados pontos a serem modificados

futuramente.

100



A reestruturagdo de processos no setor Propostas de Melhoria
de expedi¢cdo de uma indisiria gréfica.

6.3.1 Sistemas

Os sistemas de contréle sao muito antigos (como descritos no inicio
do trabalho) e nao oferecem nenhuma ferramenta gerencial apropriada apesar
de ser um grande banco de dados. Desta maneira a introdugéo de um software
de ajuda gerencial viria a possibilitar a realizagdo, por exemplo, da
programacéo na producgéo, do contrdle dos indicadores gerenciais da expedicdo
e dos outros setores da grafica de maneira integrada, reduzindo custos e

aumentando o poder de reacéo a falhas no atendimento ao cliente.

6.3.2 Estrutura Didatica Materiais

A estrutura didatica dos materias claramente é o fator gerador do pico
de demanda de expedicdo dos meses de janeiro e fevereiro. Entretanto a
didatica do curso é estruturada desta maneira sendo impossivel distribuir-se
menos livros no comego do ano.

Algumas modificagbes, tais como a compilagéo dos exercicios em um
s6 livro ou a insercdo dos exercicios nos livros didaticos e apostilas, a
compilagdo dos livios de uma matéria (ex. matematica 1(algebra) com
matematica 2 (trigonometria)) em um s6 volume, séo opg¢des que podem vir a
aumentar ou suavizar o pico de janeiro-fevereiro. Como o curso anglo passou
por um extenso processo de reedi¢do de seus materiais em janeiro de 2002,
uma alteracio neste ponto somente serd economicamente viavel daqui quatro
anos.

6.3.3 Estrutura do corpo de alunos

As colegdes de maior volume sdo as colegdes acompanhadas de
livros didaticos como as do Cursinho &€ Ensino Médio. A perspectiva do curso
para 0s préximos anos € crescer seu corpo de afunos em diregdo ao ensino
fundamental e infantil e acredita que haja retragdo no corpo de alunos de
cursinho. Desta maneira o pico na demanda por materiais devera diminuir em
janeiro-fevereiro.
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6.4 Verificacdo dos Resultados

Apés a aplicagdo de cada agdo corretiva, foi feito um novo
levantamento de dados para a avaliagéo da acao sobre o indicador escolhido.

Abaixo os ganhos conseguidos até agora:

Indicadores

Meta Janeiro 2003

Alcancado em 2002 Ganho Financeiro

Volume Estocado 400 Toneladas 440 Teneladas R$ 30 000,00
Area Estocagem 500m2 500m2 -
Horas Extras Pagas 0 HH por Funcionario Ano 80 HH por Funcionario Ano R$ 6 520,00
Erros Expedicéo 0/1000 pedidos 131000 pedidos R$ 7 557,00
Atrasos 0/1000 pedidos 55/1000 pedidos R$ 841,00
Nao Qualidade Materiais 18/1000 pedidos 18/1000 pedidos -
44 918,00

Tabela 22 Ganhos financeiros medidos através dos indicadores.
(Elaborada pela Autora)
E economias geradas por mudangas na politica de contratagao e de

estoques:

Acao Corretiva Economia

Substituicdo da MO 24 290,05
Material Imobilizado ao ano 6 300,00
Total 30 590,05

Tabela 23 Economia financeira obtida através de acdes corretivas.
(Elaborada pela Autora)

Outros ganhos que podem ser computados:

Ganhos
Ganho em Confiabilidade
Ganho em Flexibilidade
Ganho em Ag_;@ade
Ganho em Confiabilidade
Ganho em Agilidade

Acao Corretiva
Mudancas Processos

Normalizagédo

Tabela 24 Ganhos obtidos através de agdes corretivas.
(Elaborada pela Autora)
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NORMALIZACAO
x4
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7 NORMALIZACAO

O objetivo deste capitulo &€ descrever o procedimento para a revisao

das normas que dizem respeito ao processo melhorado, sempre queé houver

alteracoes nos padroes. Isto & fundamental para assegurar a estabilidade do

processo no novo patamar de melhoria.

Constatada a eliminagao das causas primarias e provocadoras dos

problemas que se desejava eliminar, e conseqientemente, atingidas as metas

almejadas, é 0 momento de rever-se os padroes relacionados ao processo de

expedigdo estudado, de maneira a adequa-los as melhorias conquistadas.

As normas adotadas pela grafica atendem aos seguintes propositos:

1.

Padronizam o trabalho, induzindo a execucéo dos processos
sempre da mesma forma, contribuindo assim para a
estabilidade do processo e previsibilidade dos indicadores.
Constituem material didatico no treinamento de pessoal,
através dos manuais de procedimentos operacionais.

Em associagao com outros documentos (desenhos, plantas,
folhas de calculo, graficos, gabaritos) elas representam a
memodria técnica e administrativa da empresa, acervo
importantem para a continuidade das operagoes.

Sao documentos tteis na prevengdo de acidentes (pessoal e
material) na medida em que a intervengao humana foi
previamente planejada.

Sao instrumentos indispensaveis para diminuir o desperdicio e
aumentar a produtividade.
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Para monitorar a revisdo de qualquer uma das normas € explicitar

responsabilidades, sempre serao elaboradas matrizes 5W1H que vem a ser
abreviagao do inglés:

What O que
Why Por que
Who Quem
Where Onde
When Quando
How Como

Acao Corretiva:

O que devera ser feito?

Quem fara?

Quando sera feito?

Onde sera feito?

Como sera feito?

o A acgao corretiva ja presupde a
Por que sera feito?

resposta J

No preenchimento da Matriz deve ser indicado © nome do processo
diagnosticado e a identificagao (nome, codigo, etc) da norma que o regula.

Concluida a revisao da norma, resta sua divulgacao e treinamento
para aqueles envolvidos com sua operacao.
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8 DISCUSSAO

Este trabalho apresenta algumas modificacdes simples em termos de
investimento econdmico e de tempo de trabalho que acumulam ganhos

consideraveis num ambiente produtivo.

Esta intervencéo foi a primeira experiéncia de cunho académico
sofrida por esta empresa e resultou de modificacdes muito ricas e ganhadoras

em termos de resultados.

A partir deste ponto, com melhorias implementadas e mentalidades
concientizadas, é possivel a continuagao no processo de melhoria da qualidade
desta expedig&o através da implementacéo efetiva de uma politica de gestao
da qualidade total.
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9 CONCLUSAO

A busca de solugdes que conseguissem de alguma forma aumentar a
produtividade do setor de expedicao da Grafica e Editora Angio encontrou
alguns percalgos. Antes de mais nada, previa-se implantar solugbes que
deveriam entrar em operacdo em novembro de 2002. O novo perfil dos
processos, mais flexiveis e com maior participagao dos funcionarios veio na
contra-méo do padrio administrativo seguido por esta grafica havia anos
criando desta maneira algumas resisténcias por parte da administragdo da
grafica e também por parte dos funcionarios receosos, em alguns momentos
com o peso das novas responsabilidades. Devido a esta reacgéo natural todo o
processo de desenvolvimento de idéias, validacéo, implantagéo contou com a
participagdo dos funcionarios e obviamente levou mais tempo do que levaria
uma implantag&o num ambiente com historico participativo.

O estudo inicial do funcionamento do setor de expedicao da grafica
auxiliou no sentido de entender o que se tinha como padréo e compreender a
dimensdo das mudangas que estavam sendo propostas. Olhando o cenario
inicial, entendendo os processos e avaliando a estrutura, foi possivel enxergar
o que era preciso fazer, adaptar ou criar para atender as exigéncias do novo
padrao requerido. A exposicao da estrutura inicial foi principalmente para
explicitar o contexto em que seriam feitas todas as mudanc¢as a que se refere
este trabalho.

Para que pudessem ser levantados todos os pontos importantes para
a elaboracéo das solucdes foi detalhado o ambiente em que a expedi¢éo esta
inserida e suas atividades. Foram estabelecidos todos os pontos importantes
para o funcionamento desta expedicao e as principais falhas observadas e seus
fatos geradores. Com isso pode-se definir as agbes a serem tomadas dados os
problemas a serem tratados.
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Mesmo com o detalhamento do problema em méos, as solugdes nao
foram imediatas. A busca pela melhor ferramenta da qualidade que permitisse
introduzir este setor da grafica na cultura da qualidade total foi extensa e muitos
métodos e metodologias sugeriam atividades e intervengoes muito sofisticadas
para o estagio em que ele se encontrava. Ao entrar em contato co o0 EAP uma
nova dimensdo pode ser dada ao trabalho pois esta metodologia permitiu a
liberdade de uso de outras técnicas que vieram a auxiliar a reestruturagio desta
expedicao.

Ao entender que o primeiro ponto a ser atacado era a falta de
organizagdo geral da area da estocagem € expedicdo foi desenvolvido um
projeto para instalago de estanterias juntamente com a reorganizacao do lay-
out deste chio de fabrica e o desenvolvimenio de uma politica de estoques

inexistente anteriormente.

Apesar da tentativa de testar todas as propostas simulando a intensa
carga de trabalho a ser enfrentada em janeiro e fevereiro nao houve um
momento de pico de demanda que sequer se aproximasse desta situacao.
Apesar desta diferenca de contexto o trabalho de normalizacgéo e participacao
desenvolvido junto aos funcionarios e administracao foi realizado do modo mais
detalhado e claro possivel, mostrando todos os beneficios de cada mudanga e
a responsabilidade pelo sucesso que eles, 0s funcionarios participantes, tém.

A partir de janeiro de 2003 serao coletados os dados reais e entao
poderao ser confirmadas ou alteradas hipéteses assumidas neste trabaiho, tal
como a previsao de demanda por material embalado (dependente do ntmero
de alunos matriculados). Indiscutivelmente, até que os meses de janeiro e
fevereiro préximos se iniciem 0s pProcessos encontraram dificuldades
localizadas e portanto, as previsdes deverao estar sob permanentes alteracdes,
ajustes e melhorias. Da qualidade das previsbes depende O sucesso da

reestruturagao.
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Dessa forma, o que este trabalho tentou mostrar foi: 1°) situagbes
onde ha problemas que nao séo atacados de pronto podem se tornar grandes
"holas de neve" por conta do descuido e descaso; 2°) a simples organizagéo do
ambiente de trabalho gera ganhos de produtividade e abre portar para ganhos
muito maiores e 3°) a modificagdo dos padrées com a participagao dos
funcionarios ndo necessariamente, como pregava a diregdo da grafica,
compromete a hierarquia, mas sim facilita visivelmente a implantaga@o de agdes

corretivas.

Com este trabatho esta grafica desenvoiveu um novo meétodo de
modificacdo de padrées para aumento da produtividade, certo que novas
demandas surgirdo, esta empresa esta agora preparada para mais rapidamente
atender novas situagoes.
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de expedi¢cdo de uma industria grafica.

Anexo 2 O Calendario
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anglo

SISTEMA DE ENSINO

Sdo Paulo, janeire de 2002 Comunicado 01 / 2002
e Pedido de material

AVISAR: DIRETORES.

01- Os pedidos devem ser feitos com 2 a 3 semanas de antecedéncia da data de inicio do
material, de acordo com o calendario adotado. Usar o impresso anexo.
02- Qualquer pedido principal ou nfo sera despachado num prazo limite de 5 a 8 dias teis.
03- Nao ¢ possivel o fomecimento de material didatico antes das datas fixadas nos
calendérios.
04- Havendo débito anterior ndo sera enviado o pedido seguinte.
05- A partir da data do faturamento daremos 30 dias para o pagamento ou 30 e 60 dias em
caso de materiais bimestrais.
Anexo 4 nota fiscal colocaremos ofs) boleto(s) bancario(s) para pagamento em qualquer
banco.

A Gréfica e Editora Anglo Ltda ndo se responsabiliza pelo transporte ou eventuais
extravios do material e os custos deste transporte s@o de responsabilidade do Colégio.

07- Os pedidos de materiais somente serdo aceitos quando enviados por fax (011)3207-

2525, e-mail: convenio@cursoanglo.com.br , anglosp@cursoanglo.com.br; ou através
de carta pelo malote. Importante confirmar o recebimento. -

08- Durante o ano letivo nfio poderd haver interrupgéo de fornecimento do material. O ndo
envio de pedido de material em um més levara a adogfo do pedido do més anterior.

09- Nio sera aceita a devolugdo do material pedido em excesso, com exce¢do do primeiro
pedido, colegdo 01, que permite uma devolugfo de 10% por material até ¢ unltimo dia 0til

antes do pedido da colegdo 02.

1de2
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10- O pedido de material didético extra pode ser feito em qualquer época, desde que a

Gréfica e Editora Anglo Ltda. tenha o mesmo em estoque.

11- E importante que a Escola:
e  oriente 0 aluno (ou o pat do aluno no caso das primeiras séries) a folhear a apostila
antes de utilizé-la e verificar se a mesma apresenta algum defeito (falta de paginas,
paginas em branco, etc.).
e  peca imediatamente a troca, enviando através de malote (ou portador) o material
defeituoso e indicando, por escrito, o problema verificado; no malote seguinte, (ou através

do mesmo portador) efetuaremos a troca.

Observaciio: caso o aluno esteja utilizando a apostila, pega uma nova via fax ou e-mail,
indicando o motivo da froca e depois de recebé-la, envie para o Departamento de Convénios

o material defeituoso.

Comunique-se com o Departamento de Convénios sempre que necessirio, utilizando
correio eletrénico: anglosp@cursoanglo.com.br ; convenio@cursoanglo.com.br ou por
telefone: (11) 3273-6109, 3273-6112, 3273-6092, 3273-6108, 3273-6019, 3273-6135,
Fax: (11) 3207-2525

Atenciosamente,

Depto. de Convénios
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SISTEMA DE BENO

PEDIDG DE: WATERIAL

NOME DA UNIDADE:

DATA

CIDADE:

RESPONSAVEL:

/

CURSOS

MATERIAL

N.°DA
APOSTILA

QUANT.

P.ou C.

EDUCACAOQ INFANTIL

Infantil Nivel I - Bimestral

Infantil Nivel 2 - Bimestral

Infantil Nivel 3 — Bimestral

ENSINO FUNDAMENTAL

1* série — Bimestral

2* série — Bimestral

3" séric — Bimestral

4* série — Bimestral

5" série — Bimestral

6" série — Bimestral

T série — Bimestral

8* série — Bimestral

ENSINO FUNDAMENTAL

MATERIAL COMPLEMENTAR
( ANUAL)

5* séric Inglés ¢/ CD

& série Inglés ¢/ CD

7¢ série Inglés o/ CD

8* série Inglés ¢/ CD

5" série Espanhol

6" série Espanhol

7* série Espanhol

82 série Espanhol

5 série Intermatica o/ CD

6" série Intermatica o/ CD

7* série Intermatica o/ CD

8* série Intermética ¢/ CD

5* série D. Geométrico

6* série D. Geométrico

7* série D. Geométrico

8* série D. Geométrico

ENSINO MEDIO

1° Ano — Bimestral regular

2° Ano — Bimestral regular

3° Ano — Bimestral regular

D. Geométrico (Anual)

TERCEIRAO
ovu
CURSINHO EXTENSIVO

Alfa

Sigma

Kapa

Tau

CURSINHO SEMESTRAL

Darwin

Mendel

Drummond

INTENSIVAO

Cid (diurno)

Da Vinci (noturno)

-, Tire uma copia deste impresso, preencha-o com seu pedido e envie via Fax pelo n.° (0XX11) 3207-2525 — CONFIRME,

- P =pedido principal C = pedido complementar

Rua Tamandaré 596 Liberdade Sdo Paulo SP 01525-000 ‘W(011) 3273-6000 & FAX (011) 3207-2525
@DE-mail anglosp@cursoanglo.com br, @E-mail convenioi@eurscangio.com. br
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SISTEMA DE ENSINO

Sdo Paulo, 07 de janeiro de 2002 Comunicado 02 / 2002

Atualizacio de cadastro

AVISAR: DIRECAO

A comunicagdo entre 0 Anglo Sistema de Ensino e as escolas conveniadas deve tornar-se
cada vez mais 4gil e eficaz. Para tanto, sfio necessérias as seguintes providéncias:

1. Atualiza¢do do cadastro - qualquer campo do cadastro é muito importante para nos.
2. Defini¢iio do responsivel pelo malote e distribui¢fio do material. E com essa pessoa
que passaremos a nos comunicar a respeito de tudo o que é relativo a malote,

Pedimos, portanto, que nos enviem os dados cadastrais relacionados em anexo, via malote
ou fax (0XX11- 3207.2525), até 31 de janeiro de 2002. Nossa intencdo é oferecer-thes um
atendimento cada vez melhor.

Além disso, muitas pessoas nos procuram pedindo indicag@es de escolas que utilizam o
Sistema Anglo de Ensino. E através desse cadastro que podemos fazer indicagdes das escolas
por cidade, bairros, etc.

Ateng¢ido: Todas as vezes que houver mudanga em qualquer um dos itens, favor nos
comunicar imediatamente.

O formuldrio devera ser preenchido para cada unidade que utiliza o material do Sistema
Anglo de Ensino.

Ex.: A Escola BRASIL na cidade de Sido Paulo possui 2 unidades — as duas, com os
dados completos, devem constar de nosso cadastro.

Obs.: Mesmo que a outra unidade nio tenha contrato, temos a necessidade de
conhecer todas as unidades para que nio haja desencontro de informacdes.

Atenciosamente
Depto. de Convénios

(5 Rua Tamandaré 596 Liberdade Sdo Paulo SP CEP 01525-000 ®(011) 3273-6000 &eFAX (11) 3207-2525
“@DE-mail anglosp@cursoanglo.com.br ; @ E-mail convenio@cursoangio.com.br
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Formulario

Razdo Social;

Nome Fantasia da escola:

Endereco:

Bairro:

Cidade:

UF: Cep:

C.N.P.J..

Telefones:

b

Fax:

E-Mail:

Home Page:

Diretor (es):

Coordenador(es):

Ensino Infantil 1, 2, 3:

Ensino Fundamental 1%a4*;

Ensinc Fundamental 5*a8*

Ensino Médio;

Curso Pré Vestibular:

Material utilizado no 3° ano do Ensino Médio: MEDIO REGULAR 00  ALFA . SIGMA [J

KAPA [ TAU U

Responsavel pelo malote:

Favor Preencher com letra de forma ou datilografar.

@ Ruz Tamandaré 596 Liberdade Sic Paulo SP CEP 01325-000 ®(011) 3273-6000 &FAX (11) 3207-2525
&DE-mail anglosp@cursoanglo.com.br ; €CE-mail convenio(@cursoanglo.com.br



A reestruturagdo de processos no setor Anexos

de expedigdo de uma industria grafica.

Anexo 4 Artigo



Int. J. Production Economics 46-47 {1996) 595-603

international journal of

production
economics

Storage location assignment: Using the product structure to reduce
order picking times

H. Brynzér*>®*, M.L. Johansson®

* Deparmment of Transporiation and Logistics, Chalmers University of Technology. S-412 96 Giteborg, Sweden
®Gothernburg Center for Work Science, 5-412 88 Goteborg. Sweden

Abstract

This paper concerns the stock location assignment problem (SLAP) and describes a strategy for prestructuring
components and information for the picking work in storehouses. This classification is derived from the product
structures transformed to support a holistic perception aimed at the material handler/picker.

Our results imply a more efficient material handling through reorganising the components in the storage system, in

order to support the work from the picker’s point of view.

A storage location assignment strategy emanating from the product structure (SLASEPS) is proposed in this paper,
and is exemplified by using empirical data from a case study. The result from this case study was a reduction in picking
information of more than 75%, which in turn greatly reduced the amount of information to the picker.

Keywrods: Storage location assignment; Prestructuring components; Product structure

1. Introduction

In order picking systems, the characteristics of
the components are often used for different pur-
poses, for example. frequency, size, weight, part
number, supplier, etc. One or more of these charac-
teristics are usually used when assigning items to
locations or zones.

In the literature, two main policies have been put
forward in order to make the picking process more
efficient. The first policy focuses on the assignment
problem, which concerns allocating the stock
keeping units (SKU) to specific locations in the

* Correspondence address: Department of Transportation and
Logistics, Chalmers University of Technology, 8§-41296
Goteborg, Sweden.

storehouse. The second policy is to consider the
assignment of the SKU as given, mainly focusing
on choosing the most similar orders together in
a batch. The objective is to group the orders in
a way that reduces time spent on travel, reading
information and other activities that could be
shared between orders more efficiently than if ran-
domised order selection were used.

There exist different heuristics for order batch-
ing. Elsayed and Unal [1] describe briefly the
EQUAL algorithm, SL algorithm, MAXSAV aigo-
rithm and the CWright algorithm. Goetschalckx
and Ratliff [2] proposed an algorithm to determine
the optimal number and location of stops and to
specify the items to be picked at each stop. The
background was that pickers in many picking sys-
tems will stop the vehicle, pick and load items into
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the picking package and then drive to the next stop.
In this algorithm the assignments of items are con-
sidered as given. In praclice. a combination of
assigning policies and batching policies is often
used. However. our main focus in this paper con-
cerns the stock location assignment problem
(SLAP).

Dedicated storage, randomised storage and
class-based storage are three different stock
location assignment strategies [3]. In a dedicated
storage, each item has its own and fixed storage
location. A randomised storage derives its name
from the fact that the locations of the SKUs are
randomly chosen. Class-based storage partitions
all the SKUs into several classes. assigning an
usually fixed area to each class, and then use
randomised storage within each class area [4].
Dedicated storage systems and class-based storage
systems are the main focus in this paper.

The picking time can often be reduced by
assigning SKUs to locations with respect to the
characteristics of the items. The tradituonal way of
assigning SKUs is to store materials based on their
usage rates or turnover levels [1]. A common
approach is to assign the most popular SKUs to
locations near the input/output (I/Q) point. Hesket
[5] proposed the cube-per-order index {COI),
which is expressed as the ratio of storage space
required (cube) per SKU and the order frequency of
the SKU. The COI assignment policy ranks the
SKUs from low to high with respect to their COI,
and then assigns the SKUs with the lowest rank to
the set of locations in the warehouse with the lowest
expected travel times (closest to the [/O point).

However. grouping according to characteristics
of individual components often requires a long
picking time. The reason is that the componenis to
be included in the same order have many different
characteristics, which could lead to the components
being spread over a large geographical area. This
statement is principally correct when the orders
contain products that include many components or
exist in many variants. However, the long picking
time does not onlv depends on the distance, but
also on the fact that the components do not seem to
be placed in a logical order from the picker’s point
of view. This results in a longer tin.e to find and
identify components to be picked.

Assignment strategies have also been described
by Frazelte and Sharp [6] and Frazelle [3] which
deal with the problem of determining the assign-
ment of components to locations in a warehouse
so that the total picking tour time is minimised.
The general idea is that components that are
likely to appear together on an order should be
stored together (dependent demand). To perform
this. a statistical analysis of a sample of orders is
made.

A problem is to determine the period of time
a statistical relation is up to date. Today. com-
puters can quickly determine a statistical correla-
tion between items in old orders. and therefore the
time consuming part should not be to perform
a new statistical analysis but to realise the new
locations that the analysis is proposing. The de-
scribed strategies relate to warehouses where no
fixed product structure (bill-of-materials) exists,
and where it is not possible to take advantage of an
existing variant codification. These dependencies
obtained statistically do not help in building up
general knowledge concerning the product being
picked. The analysis is concerned with the problem
of stating which components that are ordered to-
gether. For a picking system connected to an as-
sembly system, this knowledge already exists in the
picker's mind. The problem there is rather knowing
where to locate the SKUs within one order (or
variant) in relation to SKUs that are commen for
other types of standard orders {or variants}).

Andersson [7] deals with the assignment prob-
lem in a picking system, and reports savings of the
overall picking time by 17%. when common pick-
ing information was given for a number of compo-
nents. Andersson has in this case, physically and in
the information. grouped components according to
the existing variant codification.

Using individual component characteristics
when assigning items to locations in storehouses is
not wrong when the order prediction is low. Low
prediction means that the components that should
be included in the same order are not known in
advance. When there exists a higher prediction in
the order. as when kitting components for assem-
bly. another assignment strategy should be chosen.
Otherwise, the relations (dependencies) between the
components that are included in the assembly are
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lost, which implies that the components do not seem
to be placed in any particular order in the aisles.

2. The storage location assignment strategy
emanating from the product structure
(SLASEPS)

In this section, a strategy is described for pre-
structuring components and information for the
picking work in storehouses, using the product
structure as a basis. This classification is derived
from the product structure transformed to support
the material handler/picker. Note that only the logi-
cal representation of the product itself, the so-called
logical product structure [8], is focused in this paper.

2.1, Strategy for prestructuring components

Step I Identify the combination of components
which will be included in the analysis. Only compo-
nents included in one picking zone, picking tour, or
similar, shall be included in cach analysis. Each
zone will then be analysed separately.

The demand ie. the picking frequency, of each
“product variant” are used when assigning compo-
nents to locations. When the prognosis of the de-
mands are not up to date, a new analysis should be
performed. Thus, product lines with greatly varying
demands should be analysed more often than
a product line with stable demands. However, there
1s a trade-off between the improvement in the pick-
ing efficiency and the effort of reorganising the
components. A specific variant of the defined as-
sembly included in the study is in this paper de-
roted “product variant”, while “variant” is used to
denote certain properties or certain characteristics
of a product.

Step 2: Establish a codification for every part
number. One part number can be included in differ-
ent product variants, and the codification of a part
number shall be based on the characteristics of all
these product variants.

The codification of a part number is based on the
variant codification of the product variants that
include the specific part number. For example,
a part number that is included in variant “market
Scandinavia™ shall also be codified as “market

Ne&ar

Scandinavia”. Examples of codifications could also
be functional concepts or characteristics such as
red, blue, etc. Examples of functional concepts could
be “Turbo & ABS”, which means that these part
numbers are included in cars with both turbo and
ABS. Another example could be part numbers in-
cluded in cars with a turbo or an airbag, which are
codified as “Turbo/Airbag”. After the codification is
performed, there should hopefully be components
that have the same codification. Components with
the same codification then form a variant group
(VG). A VG is a composition of one or several part
numbers with the same variant characteristics.

Note that the same part number could be used
for different applications, which means that a part
number could have more than one codification.
For example, a part number with two different
codifications will in the SLASEPS be treated as two
individuals.

The codification process could be described as in
Fig. 1, where each variant codification is repres-
ented by a circle (A, B, C). The codification for each
area is done with lower-case letters. Thus, the vari-
ant codifications (A, B, C) should not be mixed up
with the codifications for the VGs (areas). The area
{a/b/c), which is common to all three circles, in-
ciudes “common components” (shall be included in
all variants of the final assembly). The codification
of a specific part number is done with respect to the
different areas. In Fig. 1, the codifications would
have been a, b, ¢, a/b, a/c, b/c, a/b/c. For example,
according to the theory of sets, the correct codifica-
tion of VG a is a/b/c and the codification of VG a/b
is anb. However, in the proposed strategy, the
codifications in Fig. 1 are used, in order to keep the
names of the VGs as simple as possible. A variant
codification of a product variant (in Fig. 1) could be
AorBorCorAB or AC or BC or ABC, depending
on the characteristics of the product variant.

Step 3. Identify every “concurrent demand”
between the V(s. A concurrent demand is present
when two different V Gs include part numbers for the
same product variant. Concurrent demands might
seem to be similar to correlated assignments
defined by Frazelle and Sharp [6]. However, corre-
lated assignments originate from statistical rela-
tions between components that are frequently
ordered together, while concurrent demands
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Fig. 1. Visualisation of a product structure where each circle
represents variants codes and the seven areas represent variant
groups (VGs).

emanate from the product structure and the de-
mands that exist between VGs.

Concurrent demand exists for all VGs in Fig, I.
because there are common areas between the
circles. Concurrent demands exist between VGs
that have common character in the codification
regarding the product variant being picked. For
example, concurrent demand for product variant
A exists between VG a, VG a/b, VG a/c and VG
a/bfc because, when product variant A shall be
picked, all of these four VGs must be visited.

Step 4. Determine the frequency of each product
variant and calculate the frequency of each VG and
each concurrent demand. with the aim to propose
locations for the VGs in the order picking system.
The objective is to identify the concurrent demands
that occur most frequently in order to decide which
VGs shall be stored next to each other, and to
decide which VGs shall be placed closest to the I/O
point.

The main idea in the location process is to locate
the VGs so that the total numbers of passes needed
of undesired VGs (“uVGs”™), when picking, could be
kept at the lowest possible level. This could be done
intuitively or by using some kind of methodology.
By passes of “uVGs” we mean the necessary passes
of one or several VGs that should not be included
when picking two of the demanded V Gs for a specific
product variant.

Qur heuristic location methodology is to deter-
mine the frequency of every concurrent demand
between the VGs and then locate the VGs with the
most frequently occurring concurrent demands
most properly. This is done after sorting the con-
current demands by frequency.

The maximum number of different pairs of VGs
that can be formed is equal to: (Nx(N — 1))/2,
where N is equal to the number of VGs. The max-
imum number of different pairs of VGs that can be
formed in Fig 1, is equal to (7«(7 — 1))/2 = 21.
However. some of these pairs of VGs would have
a frequency equal to zero, which means that there
could not be a concurrent demand for these pairs of
VGs, for example due to market restrictions,

When the frequency of each concurrent demand
is determined, the VGs with the most frequently
occurring concurrent demands shall be focated to-
gether. The work procedure continues by locating
the second most frequently occurring pair of VGs,
etc.

This heuristic method is not optimal. A more
precise method would be to evaluate each possible
location, which is equal to N!/2. In practice, this is
impossible. For example, the “small” assembly de-
scribed in Fig. 1 has 7!/2 = 2540 different layout
combinations. Also, note that the solutions differ
depending on the time period taken into account
when calculating the concurrent demands, if these
are not stable.

In Fig. 2, a possible location of the VGs in Fig,. 1
can be seen. In this proposed location, product
variants A, B and AB could be picked without any
passes of uVG. When picking product variant C,
however. two passes of uVGs are needed. The pro-
posed location of the VGs indicates that product
variant C has the lowest frequency and product
variants A and AB the highest frequency, because
VG ajc is located closest to the I/O point. Thus, if
the picking tour starts from the right, the picker
could start picking product variant A and product
variant AB at the first jocation.

In practice, other variables infiuence the propo-
sals for locations when grouping the VGs. Exam-
ples are size of storing packages. order of assembly
{(meaning that the picker has to pick in reversed
order of assembly, if a structuring within the pick-
ing package is difficult to perform), size of the
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Fig. 2. A possible location of the VGs in Fig. 1.

components (bigger parts at the bottom), picking
system layout (for example a specific length of the
aisles), etc.

However, it 1s preferable to start the analysis
without taking this restrictions into account, in
order to establish the most preferable layout. Eco-
nomic analyses could then be performed, to com-
pare savings in terms of picking time and picking
errors with the cost of changing the picking system.

2.2. Exemplification of the SLASEPS

Step 1. Identify the combination of components
which will be included in the analysis. We have tested
the SLASEPS described above on a subassembly
that belongs to a car. The chosen subassembly is
stored, picked, delivered and assembled separately
from other subassemblies included in the final
product. In Table 1, the different product variants
of the subassembly are given. It can be seen that
there are seven product variants and six variant
codifications (L-steering, R-steering, Std, AC, ECC
and ELC).

In Table 2. empirical information is given for this
subassembly. Note that 39 of the part numbers
included in the subassembly could be excluded
from the study, because they are not picked. These
part numbers are small and cheap and ordered in
large numbers. and for this reason not picked.

Step 2. Establish a codification for every part
number. A codification is established for every com-
ponent, indicating in what variants of the assembly
the component will be included. For the analysed
subassembly. there are 89 different part numbers to
be picked. In the codification process, part numbers
with the same variant characteristics were grouped
together, which resulted in 20 different VGs (see
Table 3). As an example, VG AC includes two part
numbers and the demand for VG AC 1s 33.7%
(28.5" 4 5.25', see Table 1). There was only one part
number that should be included in both preduct
variant AC and ECC. This part number created

Table 1
Product variant names and manufacturing volume

Product variant Manufacturing volume

L-steering Std 28.5°
L-steering AC 285
L-steering ECC 59.5
L-steering ELC 25
R-steering Std 5.28
R-steering AC 528
R-steering ECC 10.5

a VG of its own named AC/ECC and the demand
for this VG is 103.75 (33.75' + 59.5" + 10.5").

In Table 3. the codifications for some VGs are
not performed in the same way as described earlier.
For example, a VG codified as R-st (AC/ECCQC).
should as described earlier be codified as “R-st
& AC/R-st & ECC”, It is. however, in most cases
preferable to use a short code in order to speed up
the identification process. as long as everyone in-
volved understands what the codes mean.

Step 3. Identify every ‘“concurrent demand'’ he-
tween the VGs. In Table 3. it could be seen that
concurrent demands are present in terms of VGs
that have similar names. As an example, compo-
nents for product variant L-steering (AC) are in-
cluded in “AC”. "AC/ECC”, “AC/Std”, “AC
ECC/Std/ELC”, “"AC/ECC/Std”, “Std/L-st (ACY".
“L-st”, *“L-st (AC/ECC)”, “L-st (AC/Std
ELC)Y and “L-st (AC/ECC 'Std)”. which is equal to
10 different VGs. These VGs should then be located
next to each other. if possible.

Our belief is that the manufacturing volume
should be up te date for a year ahead. However.
this manufacturing volume is an average for
a whole year. If the manufacturing volume is
believed to vary over the vear, one can choose a
shorter period of time. Here. the trade-off between
cost of change and picking efficiency has intuitively
been considered.

Step 4. Determine the frequency of each product
variant and calculate the frequency of each VG and
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Table 2

Empirical information concerning the components within the subassembly

Number of Number of
components part numbers
Compenents needed for building all the product variants 242 128
Small components that shoutd not be picked 145 39
Components s needed for building all the product variants® 99 89
Mean number of componenis for building a general product variant® 55 50
“common” components® 1 1
“Substitute™ componenis (common components within one or more product variants)® 98 88
“Extra” components (Exira component within a product varianty® 0 0

? only the components that are picked are included.

Table 3

The table shows the 20 VGs resulting from a grouping process of
89 part numbers. For each VG the number of part numbers and
the manufacturing volumes are given

Variant group Number of Manufacturing
part numbers volume
within the {lrequency)
variant group

1 AC 2 33.75
2 AC/ECC [ 103.75°
3 AC/Std 2 67.5
4 ECC 3 T

5 Rest 10 1

6 R-st (AC/ECC) 8 15.75
7 R-st (ECC) [ 10.5
& R-st (Std) 2 5.25%
9 R-st (Std/AC) 1 10.5

10 AC/ECC/Std/ELC 1 140

11 AC/ECC/Std 26 137.5

12 Std/L-st (AC) 1 62.25'

13 L-st 6 1Y

14 L-st (AC/ECC) 9 i

15 L-st (ECC) 1 59.5'

16 L-st (ELC) 5 25

17 L-st (Std) 3 28.5

18 L-st (Std/EL.C) 2 K}

19 L-st (AC/Std/ELC) 1 59.5

20 L-st (AC/ECC/Std) 4 116.5"

each concurrent demand, with the aim to propose
locations for the VGs in the order picking system.
Based on Table 3, a short description can be made.
It seems logical that all VGs that are specific to
L-steering create one area and that the R-steering
creates another one. For example, if product vari-

ant L-steering (AC) shall be picked, components
fromVG 1,2, 3,10,11, 12, 13, 14, 19 and 20 shall be
located as near each other as possible. However,
these VGs have components that are used for other
product variants, making it necessary to consider
all product variants in the location process and
propose locations that are totally as close to the
optimal solution as possible. In Table 3, the manu-
facturing volume for each VG is represented and
will be considered in the location process.

We have used a heuristic location methodology
in order to locate the VGs as close to the optimal
solution as possible. We chose not to put any other
restrictions that influence the proposed solution. As
described earlier, there are often restrictions, such
as size of storing package, order of assembly, size of
the component, picking system etc., that influence
the final locations. This will of course be of interest
for further research.

When the frequency of each product variant is
determined, the frequency of the VGs could be
calculated. In Table 3 the manufacturing volume
{(frequency} of each VG is presented. The sub-
assembly includes 20 VGs, and therefore it would
not be preferable to give the VGs locations intuit-
ively. The frequency of each VG is input to the
heuristic location method, which calculates the de-
mand for all possible different pairs of VGs and sort
the pairs of VGs by frequency. The maximum num-
ber of all possible different pairs of VGs is equal to
190 (N#(N — 1))/2 = (20%(20 — 1})/2 = 190). When
the pairs of VGs are sorted by frequency, 79 of them
turn out to be zero. For example, there are not
any concurrent demand between VG 1 and VG 4
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because no existing product variant could include
both of these VGs. The actual number of concur-
rent demands for the subassembly is equal to
190 — 79 = 111. The most frequently occurring
concurrent demand is between VG 10 and VG 11,
which means that VG 10 and 11 should be located
together. The second most frequent concurrent de-
mand exists between VG 10 and VG 13. which
implies that VG 13 should be located on the other
side of V(G 10,

The objective of the SLASEPS is to locate VGs,
such that the total number of passes of uVGs
needed when picking is minimised. Usually, a pick-
ing tour could not be performed without passes of
uVG. For this reason, there ought to be a dis-
cussion about whether some VGs should be doub-
led or not.

Note, when picking a specific variant all compo-
nents from a VG should always be picked. other-
wise the VG would not be a composition of
components with similar variant characteristics.

In Fig. 3, the proposed solution from the heuris-
tic location method is shown. The location process
resulted in three main sections. The combinations
(relative positions} of the three sections do not
influence the number of passes of uVGs in the
picking process. However, it is important to locate
the most frequently visited side of the section
closest to the I/O point, in order to keep the aver-
age picking tour length at the lowest possible level.

Compared to the present locations of parts in
this company, SLASEPS reduces the total number
of passes of uVGs needed over the chosen period
(1 yr) from 2526000 to 96 500.

In Fig. 3, it could be se¢en that the SLASEPS has
combined the most frequently ordered product
variants as appropriately as possible (with as few
passes of uVGs as possible). Product variani L-st

{Std} and L-st (ECC} could be picked without any
passes of uVGs, product variant L-st (AC) could be
picked with 1 pass of uVGs, L-st (ELC) could be
picked with 2 passes of uVGs and R-st (ECC), R-st
(5td}and R-st (AC) could be picked with 3 passes of
uvVGs.

A duplication of a VG could, however, reduce
the passes of uVGs for one or several product
variants. A duplication of VG AC/ECC (see Fig. 3)
would for example eliminate 1 pass of a uVG for
product variant R-st (ECC) and 1 pass of a uVG for
product variant R-st (AC), if VG AC/ECC were
located at one side of VG R-st. This duplication is
equal to 15,75 passes of uVGs in one year. Also VG
ECC could be duplicated and located next to VG
R-st (ECC), which would further reduce the num-
ber of passes of uVGs for product variant R-st
(ECC) by 525 in lyr. The decision whether to
duplicate these VGs or not is based on cost data for
travel time, space, etc.

3. Discussion

When the VGs should be given locations, it
could be discussed whether or not the VGs for
a product variant should be picked without any
passes of uVGs for a specific product variant, as in
the SLASEPS. Another approach is to store the
most frequently visited VGs as close to the I/O
point as possible. However, this approach will
imply that the logical location strategy is lost and
more passes of uVGs are needed. In practice,
a placement of the most ordered VGs as close to the
1/O point as possible does not entail a shorter
picking tour, since at least one VG for a product
variant is located far from the I/O point. The choice
of location strategy depends, among other things,

| R-stECC | R-st | RSt{AC/ECC) [ AC [ R-sSIVAC) [ B-st (Swd) |

Lest [ L-st L-st AC/ | StdiL-st| L-st ACIECC! | ACIEGC! | L-st| AG/ | L-st ECGC | L-st

(Std) | (St/ELC) | (AG/SH | Std | (ACH (SASJECC.' SHdELC ECC | (AC/ECC) (ECC)
/ELC) td)

Fig. 3. The proposed locations of the heuristic location method for the subassembly.
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on how big the storing package is, because this
influences the span of the picking tour. However,
our experience is that an easily understandable
assignment policy should be preferred.

After the product structure in the case study had
been analysed, it was noticed that the components
could be grouped into 20 groups with different
variant characteristics. This is equal to a reduction
in picking information of more than 75%. By work-
ing with these 20 different groups instead of 89
different part numbers. the picking work could be
simplified. By treating the components as a whole.
these different groups could be obtained and us-
able, instead of treating them as individual and
independent components.

The heuristic location method described in the
paper is not optimal. However, our ambition for
further research is to continue 1o improve the loca-
tion method. How much the order picking time
could be reduced, and most important, how much
the picking errors could be reduced. has not been
stated, as none of our case studies so far has realised
a reorganisation of the SKU locations. This, how-
ever, will be our purpose of further research.

A frequently requested product variant has
a greater opportunity of being picked with few
passes of uVGs. However, one goal of the
SLASEPS was to reduce the total number of passes
of uVGs, which could mean that 4 product variant
with a lower frequency than another product vari-
ant could be picked with fewer passes of uVGs.

In general, the main objective of the location
process is not to shorten the travel distance. Often,
an increasing picking accuracy means greater sav-
ings in terms of reduction of the rework caused by
errors. Moreover, savings are possible in the assem-
bly process, when the right parts are delivered and
no waiting time for complementary pickings is
needed. Also, the time aliowed for reading picking
information is decreased when VGs are used
instead of single part numbers,

Resuits from case studies indicate that the use of
the SLASEPS can reduce the number of passes of
uVGs needed, which means savings in terms of
order picking time and a reduction of picking
errors. Earlier research shows that a more logical
placement reduces the needed time for picking and
increases the picking accuracy [7].

4. Conclusions

A strategy has been proposed in this paper for
combining components into variant groups (VGs)
and locating these VGs as appropriately as pos-
sible, considering that a picking tour could be per-
formed with as few passes of undesired VGs (uVGs)
as possible for the product variant being picked.

The storage location assignment  strategy
(SLASEPS} makes it possible to shorten the pick-
ing time by using the variant characteristics as
picking information and establishing a logical
assignment policy. When the picking information is
minimised the picking errors ought to be fewer.

The SLASEPS was in the paper tested on a prac-
tical example and the result was a reduction by
96% of passes of undesired VGs. If the proposed
solution is realised, the amount of picking informa-
tion to the picker could be reduced by 75%.

Using the SLASEPS proposed in this paper, one
does not have to find out if the components are
ordered together or not. The objective is to execute
one order at one place where the whole order could
be picked without any passes of uVGs. However,
a number of restrictions exist, which were identified
in the paper.

The SLASEPS proposes locations horizontally.
In some picking systems it is possible and prefer-
able to store different VGs also vertically. In these
cases it is even more easy to petform a layout with
as few passes of uVGs as possible.
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A reestruturagdo de processos no sefor Anexos
de expedi¢cdo de uma indastria gréfica.

Anexo 5 Levantamentos

A. Levantamento dos aspectos gerais da empresa em rela¢gdo ao sistema de MAM.

01 - A fabrica é limpa ou entulhada de objetos?

A fabrica & entulhada de objetos. Hé paletes espalhados por toda a entrada do galpéo.
Alguns desse paletes estéo com pouco mais da metade de sua capacidade total pois foram
abertos para que as apostilas pudessem ser distribuidas. Desta maneira algumas apostilas
ficam expostas na passagem durante pelc menos algumas semanas.

02 - Existe uma boa arrumacio geral, ou falta ordem na arrumagéo das coisas?

Nao existe. Existe nos estoque uma divisdo dos materiais por matérias mas vemos muitas
vezes que esta ordem nado € respeitada. Por haver uma enormidade de papéis (capas
antigas, apostilas antigas, paletes com os trabalhos gue foram terceirizados) empilhados em
todos os cantos é como se houvesse uma ordem dentro da bagunca.

03 - Os corredores estao livres, ou entulhados?
Entulhados com paletes e pilhas de apostilas.

04 - Existe excesso de matérias-primas junto das maquinas?
Nao

05 - O piso esta ocupado, ou existe espagos vazios?
Ha muito espago vazio ainda.

06 - Os materiais estio empilhados diretamente no piso, foi colocado algum
separador?

Sempre ha um palete em baixo das apostilas e papéis em branco mas nem sempre estes
paletes estao fechados(bem embaladoes). E importante citar que os paletes s&o empilhados
uns sobre os outros, isto &, uns sobre as apostilas dos outros.

Para as espirais , estas sempre estdo em caixas , dentro se sacos plasticos transparentes
mas as caixas nem sempre estio fechadas.

07 - Ocupou-se adequadamente o volume do prédio, ou o espago aéreo esta sem
utilizagao?

Em varios pontos o espaco aéreo esta sem utilizacdo e em outros os paletes estao
empilhados de maneira a lembrar uma torre de Pisa!

08 - As matérias-primas estdo bem acondicionadas, ou observa-se perdas?
Observa-se perdas. Ex: estdo frocando o forro do fundo do galp&o e n&o cobriram as
apostilas que estao la!

Se as apostilas eram utilizaveis, ndo o s&o mais, se ndo eram, estdo ali ocupando espaco e
foram resultado de uma ma previséo de demanda.

09 - A remoc¢ao da sucata e o seu armazenamento estio hem administrados, e
planejada, ou observa-se falta de cuidados nesta area, onde tudo funciona ao acasc e
o percentual de sucata é toleravel?

O papel entulho { rebarbas efc) € recolhido assim que sai do processo e colocado em sacos
para a venda. Estes sacos s80 armazenados fora do galpdo e sfo recolhidos a cada 15 dias
pela empresa contratada.

As placas de aluminio (fotolitos ja inutilizados) estdo todas empilhadas num canto ao lado
da porta de entrada do deposito de materiais toxicos e inflamaveis. A pilha & bem instavel.

O percentual de sucata é bastante aceitavel. Apesar da bagunca nos estoque a grafica &
eficiente.
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10 - O fluxo de movimentacio de materiais € simples, e em linha reta ou muito
confuso?
E simples em linha reta.

11 - Existem distincias muitos longas de movimentos com os materiais?

N&o, para o papel nem para o produto acabado. Mas os paletes de papel virgem n&o
parecem faceis de ser deslocados, da maneira com que foram empilhados.

Sim, para os inflamaveis mas isso & uma medida de seguranca e o volume de utilizagdo &
relativamente pequeno se comparado com o volume de papel que se utiliza.

Para os fotolitos, ha um estoque intermediario no prdprio laboratério mas a distancia é a
mesma.

12 - Os fluxos de movimentacio apresentam somente um direcionamento, ou existem
fluxos de retorno de materiais?
Apenas para as espirais.

13 - Existe cruzamento de fluxos de materiais?

Sim, o corredor central por onde correm fodos os fluxos de papel e produto acabado &
cortade pelo fluxo de materiais inflamaveis , laminas de aluminio virgens e usadas, pessoas,
etc.

14 - As operacdes do processo, inter-relacionadas, estdo proximas ou distantes?
Préximas.

15 - As rotas de movimentagdo de materiais estiao livres, ou existem obstrugées
diversas?

Elas sao livres mas poderiam ser mais amplas, ja que o estoque fica espalhado pelo chao e
0 espago aereo ndo & bem aproveitado.

16 - O trafico interno é ordenado, ou caético?
E ordenado, razoavelmente.

17 - O piso industrial & liso, sem obstaculos? As varias salas estdo no mesmo nivel,
ou apresentam-se com restrigdes ou em mal estado?

Sim, © piso € liso e sem obstaculos com todas as areas no mesmo nivel e em bom estado.
O corredor central fica ac lado da fileira de pilastras de sustentacio do galpio.

18 - Existem materiais que sio movimentados sem necessidade?
As espirais ficam indo e voltando conforme a produgéo das apostilas muda de um modelo
para o outro.

19 - Existe excesso de movimentacao no nivel do piso?
Nao ha excesso .

20 - Existe movimentacao repetitiva de materiais, tanto na quantidade como na
distancia, sugerindo a aplicagio de mecaniza¢io?

N&o. Talvez as espirais possam ficar mais proximas a linha de montagem e de maneira
mais organizada facilitando sua movimentacao e melhorando o sistema de reposicéo.

21 - Os EQUIMOVS sido logo carregados com materiais, ou existe um tempo longo de
espera para a carga?

Eles sdo facilmente carregados pois todo o material que fica deniro da grafica esta sobre
paletes e os jacarés e a empilhadeira podem facilmente acessa-los.

22 - Os tempos de preparagido de maquinas da produgao sio excessivos, ou existem
areas de armazenamento adequadas as esperas?

Ha pouca espera entre os processos, em geral se houver espera ¢ palete de transporte
ficara ao lado da maquina sem nenhuma armazenagem especial.
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23 - Os Operadores de equipamento ficam aguardando matérias-primas, para
iniciarem a produc¢ao?
Sim

24 - O naimero de pessoal indireto chega préximo do niimero de operarios diretos?
Nao, a relagéo 6:1 & mantida.
Temos 50 pessoas na grafica e somente 7 na administragdo(indiretos).

25 - A movimentac¢io de materiais aparenta ter um custo muito elevado em alguma
area da empresa?
Nao, o mais elevado é onde se utiliza a empilhadeira.

26 - Os EQUIMOVS e EQUIPROD ficam paralisados sem uma explicagio razoavel?
Néo, eles ficam parados por falta de servigo.

27 - Os corredores sio racionais, lineares ou so tortuosos?
Raciocnais, Lineares

28 - Existe uma defini¢do clara dos corredores, ou eles sdo mal delineados?
Alguns s&o mal delineados. O central &€ bem demarcado mas os laterais néo.

29 - Existe compatibilidade entre o posicionamento das colunas, distincia do vio do
prédio, dimensbes das prateleiras dos almoxarifados e o arranjo fisico?

As prateleiras no departamento de material inflamavel s80 mal dimensionadas e néo tem
resisténcia para aglientar os latdes e latas de tinta para as rotativas.

As prateleiras néo tem seu uso sistematizado, ndo havendo separagdo entre produtos de
limpeza , material de impresséo, material para fotolitos, pegas frageis, etc.

B. Levantamento da situagdo em relagdo a utilizagéo de métodos de MAM

01 - Os produtos e os materiais sdc movimentados unitariamente, ou nos seus
miultiplos com o uso de UNIMOV?
Multiplos. Multiplas apostilas, folhas, cadernos, etc. E sempre sobre um palete.

02 - E considerado o posicionamento do nivel dos materiais? A energia potencial
armazenada ¢ utilizada na movimentagéo, recuperando-se esta energia potencial pela
utilizacdo da gravidade?

Nao.

03 - As maquinas tém parado por falta de abastecimento de matérias-primas e outros
insumos?
Nao.

04 - A movimentagdo de materiais tem sido efetuada com fluidez, ou existem
permanentes dificuldades na operagido da movimentagio?
Os corredores séo estreitos , a armazenagem n&o &€ bem planejada .

05 - As quantidades em estoques sao facilmente controlaveis, ou a contagem é dificil
e as diferengas sdo freqiientes?

Né&o s&o facilmente controlaveis, néo ha classificagéo rigorosa (codificagéo), e as diferengas
sao freqentes. E feito um inventario minucioso a cada 8 meses pela contabilidade. Mas
este recurso néo & utilizado pela gréfica como uma referéncia para continuar controlando
seu estoque. Desta maneira muitas vezes pensa-se ter uma determinada apostila estocada
e na verdade ela ndo esta 13,
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06 - A programagao da produgao é feita de maneira facil, ou enfrenta sérias
dificuldades devido as informacgdes gerais sobre estoques?
N&o ha programacéo de movimentagio

07 - Armazena-se, ou movimenta-se materiais indteis ou descontinuados?
Sim.

08 - Sempre existem maquinas aguardando alguma providéncia, que ninguém sabe ao
certo o qual é?
Nao.

09 - Alguns materiais sao despachados para enderegos errados, gue ndo vao utilizar
aquela matéria-prima, deixando com isto outros enderegos sem abastecimento?
Néo.

10 - Existem movimentacdes que cobrem distdncias muito longas, de materiais
pesados, volumosos ou em grande nlimero?

Sim, os paletes de produtos acabados que foram terceirizados e que voltam para este
galpéo para ficarem armazenados.

11 - Os métodos de movimentacédo estdo sendo planejados, ou vém sendo instituidos
um a um sem maiores relacionamentos entre eles?

Nao se nota grande planejamento na movimentac¢&o. Apesar do estoque de papel virgem e
a linha de produgéo estarem proximos e as maquinas dispostas em forma de circulo, a
movimentag&o n&o ¢ totalmente livre e facil. Desta maneira percebemos que ndo ha um
planejamento sistematico do transporte.

12 - Existem materiais manuseados com dificuldade ou risco?
N&o. E tomado apenas um cuidado maior com os produtos inflamaveis.

13 - A movimentagao de materiais é feita com equipamentos adequados e de maneira
segura, ou existe muita inseguranca?

Os jacarés s&o novos e em perfeito estado, a empilhadeira sofre revisbes periddicas e
nunca quebra por falta de manutenc¢éo preventiva.

14 - Os EQUIMOVS estdo em bom estado e sdo seguros, ou a situagio é precaria
nesta area?
Estdo em bom estado

15 - Existe uso abusivo da mecaniza¢do da movimentagio?
N&o. A movimentagdo & predominantemente manual com auxilic apenas de carrinhos ou
jacarés.

16 - Os EQUIMOV séo utilizados dentro dos limites especificados pelo fabricante, ou
estdo sendo operados com sobrecarga?
Estao dentro dos limites especificados.

17 - Os EQUIMOV estio sendo subtilizados, ou estio sendo utilizados na suas
capacidades corretas?

Os carrinhos e jacares estdo sendo bem utilizados enfretanto a empilhadeira fica bastante
tempo parada por falta de tarefas.

18 - Os operarios realizam esfor¢o fisico muito elevado no manuseio?

Notamos um ponio onde isto ocorre: no corte das folhas brancas (originalmente em
tamanho A1 : 840mmX584mm).

Estas folhas que chegam do fornecedor séo cortadas até chegarem aos tamanhos A2 e A3
para as diferentes impressoes. Neste processo o operario deve pegar um monte de folhas e
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posiciona-las sobre a guilhotina para o corte. Este processo é repetitivo e exige esforgo
fisico dorsal por parte do operario.

19 - A producgao aparenta um bom ritmo, ou vem se praocessando de maneira muito
lenta por causas diversas?

A produgédo vai em bom ritmo mas ha maguinas bastante importantes, como a empilhadora
de cadernos que fica bastante tempoe parada esperando os cadernos para poder empilhar.
Ha um gargalo na impressao e dobra que faz com que isso aconteca.

Como muitos dos trabalhos de impressao sao feitos fora, sobra tempo nesta grafica. Este
tempo poderia estar sendo melhor ufilizado se houvesse um planejamento mais
raciohalizado da produgéo visto que a demanda € bastante previsivel.

20 - Os materiais sédo carregados ¢ descarregados dos EQUIMOV de maneira muito
lenta, paralisando o equipamento?

Néo, é rapido. O problema e que o estoque é baguncado e para se acessar alguma coisa
leva-se mais tempo do que © necessario.

21 - As movimentacdes de materiais sdo bem coordenadas, ou sdo desconexas?
Sao sempre as mesmas tarefas mas ndo ha uma programacic diaria. E conforme a
necessidade do momento.

22 - As restrigdes dos prédios prejudicam a movimentagdo dos materiais?
Nao, sobra espago em area e volume. O que prejudica a movimentacéo € o proprio arranjo
de estogue que eles possuem.

23 - Os EQUIMOV possuem restricdes que impedem uma movimentacao fluente nas
vias de transito interna?
Nao.

24 - O movimento interno é linear? Existe trafego interno em zig-zag que vem se
cruzando com muita freqgiiéncia com outros movimentos?

Dentro do circulo de maquinas ha um pouco de lentiddo. Mas como as distancias séo
pequenas nac ha grandes perdas de tempo.

0O zig-zag € mais notavel ja que a entrada de uma maquina nem sempre € "na boca" da
saida da anterior.

25 - O cumprimento das normas burocraticas prejudica a fluidez da movimentac¢ao?
N&o, ha ordens burocraticas.

26 - Existe uma politica de padronizagdac dos EQUIMOV?

Nao, inclusive deve-se ressaltar que alguns carrinhos (para transporte de papel branco da
guilhotina as impressoras) foram confeccionados pela prépria grafica ja com o tamanho das
folhas para nao ocuparem muito espago e facilitarem ¢ transporte dentro da zona de
produgao.

27 - Os equipamentos sdo comprados de poucos fornecedores, ou a variedade é
muito grande?
A variedade é grande.

28 - Existe muito manuseio, sem uma mecanizac¢ao adequada?
No processo de colocagdo de espirais ha bastante manuseio.

29 - Os EQUIMOV estdo em um pool para uso de todos os departamentos, ou tem
"donos" que nao emprestam eguipamentos de jeito nenhum?

Nao, eles s&o bem "coletivizados”. Por ter-se apenas um departamento de impressao e so
isso no galpéo, todos os servigos ali denfro e as vezes tambem fora da grafica utilizam os
jacarés. A empilhadeira ¢ mais restrita & grafica e s6 uma pessoa pode dirigi-la. Entretanto &
utilizada para algumas tarefas fora dali em caso de necessidade, mas isso & raro.
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C. Exame da situacdo dos almoxarifados e armazéns, apurando-se as distor¢des
encontradas

01 - Observa-se ordem na arrumacaoc dos materiais, ou é evidente a ma arrumacao
dos estoques?
E evidente a ma arrumagé&o.

02 - Observa-se muito espag¢o disponivel nos estoques, ou estd tudo muito
congestionado?
Sobra espago vertical, mas o chao esta todo tomado

03 - Observam-se muitas matérias-primas junto as maquinas produtivas, ou os
espagos ao redor destas maquinas estdo limpos e bem arrumados?
Néo, estes postos de trabalho sdo bem arrumados.

04 - Os silos e tanque para depésito a granel estio lotados, ou nunca estio
totalmente carregados?
Nao se aplica.

05 - O volume do armazém esta somente ocupado somente junto ao piso, ou usa-se a
terceira dimensdo ocupando-se também os volumes superiores?

A terceira dimensdo & pouco utilizada para a armazenagem de alguns materiais(espirais,
pequenos lotes terceirizados) e utilizada de maneira descuidada junto a outros(papel
virgem, apostilas acabadas, latas de tinta e solventg).

06 - Existem pequenos itens ocupando enderegos espagosos, perdendo-se volume de
armazenamento?

Sim, ha paletes com 20% de sua altura de empilhamento ccupado e que ficam junto ao
piso.

07 - Existem itens de grande volume depositados em espagos acanhados, sem
condigoes para selegdo, inspe¢io e inventario?

Sim, as pilhas de paletes com os papéis e cartolinas em branco. As ja citadas "torres de
Pisa".

08 - Existe manuseio para carregamento e descarregamento?

Sim, as caixas de papeléo onde estdo os Kits que serdo enviados aos colégios e cursinhos
de fodo o Brasil s&o colocadas dentro dos caminhdes de maneira manual tanto por
funcionarios do Anglo quanto por carregadores das empresas (isto depende da empresa). A
empilhadeira s6 é utilizada se ha um paletes a ser embarcado.

09 - As docas estdo limpas e organizadas, ou estdo repletas de materiais do estoque?
A doca que fica ao lado do setor onde se embalam as apostilas em caixas de papelao, fica
livre. Mas ao colocar-se as apostilas em caixas, leva-se as caixas para um palete no
corredor central e este fica esperando e expedicdo. Na maioria das vezes ha espera e uma

movimentacdo passiva, j& que as caixas andam no sentido contrdrio ac do encontro ao
consumidor.

10 - Os pedidos sdo separados de maneira organizada e em area separada, ou esta
tudo desorganizado e misturado com a area de estocagem?

Os pedidos ficam junto ao estoque e as vezes no corredor central perto da doca.

11 - Existem itens localizados em local de dificil acesso e controle?
Sim, as espirais s&o pilhas de caixas de dificil reconhecimento e acesso. Os paletes de
pape! virgem néo sao todos acessiveis instantaneamente.
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As pilhas de apostilas do anoc anterior estdo amonioadas sem embalagem e sem ordem de
numMero ou curso.

12 - Os clientes andam reclamando muito de problemas ocorridos nas entregas de
pedidos?
Néo.

13 - Os produtos armazenados estao sendo danificados no local de armazenamento e
na movimentagao?

Certamente as apostilas ao fundo do galp&o estdo danificadas. As recém produzidas nao.
Os pacotes com trabalhos terceirizados em geral s&o abertos e assim permanecem pois
alguem precisou de um lote fracionario e ndo se providenciou uma nova embalagem para os
trabalhos que ficaram para tras.

14 - Existe documentacdo desnecessaria que atrapalha a fluidez do fluxo de
materiais?
Nao.

15 - As ldmpadas estio iluminando o5 materiais, em vez de iluminar os corredores e
areas de trabalho?
A iluminagéc ndo € muito adaptada, embora os operarios ndo tenham se queixado.

16 - Os corredores sao muito largos com evidente perda de ccupagédo volumétrica?
Os corredores sdo largos para a entrada de carrinhos e jacarés, mas nioc para
empilhadeiras. A ocupacgéo volumeétrica e deficiente em todas as outras areas do estoque.

17 - Os corredores sao muito estreitos, prejudicando a eficiéncia do fluxo de
materiais, dificultando as ultrapassagens, ou exigindo sentido de diregio obrigatorio?
Nao se consegue trafegar com dois sentidos ac mesmo tempo e ainda fazer manobras.

18 - Existe racionalizacao entre o tamanho dos EQUIMOV e a largura das vias de
trafico de materiais?
N&o nos corredores laterais.

19 - Os contentores e estrados sio padronizados, ou cada um tem uma dimensio?
S&o0 padronizados.

20 - As dimensdes dos contentores e estrados sido compativeis com a largura dos
corredores e enderecos de armazenamento?
Nao.

21 - As estanterias, corredores e areas de trabalho se ajustam corretamente a
modulagdo das colunas do prédio?

N&o ha estanterias. As areas de trabalho ali presentes poderiam estar em qualquer lugar,
n&o num galpao de 10 metros de altura.

22 - Observam-se pilhas de materiais inclinadas, ou todas estdo bem no prumo?
Todas as de papel virgem estao inclinadas ja que ha um palete sobre o outro! Observa-se
esse fato também com as apostilas prontas.

23 - Existem materiais dentro do prédio que poderia ser armazenado no patio da
fabrica?
Nao

24 - Existem materiais sensiveis as intempéries armazenados nos péatios da fabrica?
N&o ha nada no patio. Entretanto ha pilhas que ficam préximas as janelas que estido com
0s vidros quebrados.
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25 - Existe muito material obsoleto armazenado como se fossem itens "vivos"?
Sim ao fundo do galp&o. As apostilas referidas anteriormente.

26 - A localizagio dos armazéns é adequada para facilitar o transporte?
Sim, ha uma saida para a rua bem proxima a doca e ainda ha um patio bastante espagoso.

27 - A Empresa ainda aluga armazéns complementares?
N3o, na verdade ela tem mais um armazém vazic que poderia ser alugado.

28 - O formato do armazém permite a instalagdo racional de portas de carga e
descarga?
Sim

29 - Os corredores sdo curtos e bem distribuidos?
Nao, ha um grande portal e apenas isso.

30 - Os corredores sio retilineos, ou totalmente desalinhados?
O corredor central pode ser considerado retilineo, mas os laterais n&o.

31 - O armazenamento é feito por crdem alfabética, por ordem de cédigo do produto,
ou o enderegamento é aleatorio?

Ha uma identificacéo, para os livros, por matérias (biclogia, matematica, etc) mas que néo é
muito respeitada. Entretanio a identificacdo & feita pelas capas das apostilas, pois as
mesmas s8c de facil identificacéo visual (nome e niimero da apostila).

32 - Existem materiais volumosos, ou pesados localizados longe da saida do
armazém?
Em geral eles estio afastados da saidas. Eu diria no meio do galpo.

33 - Existe o armazenamento de materiais de baixa densidade sobre piso altamente
resistente?
Sim.

34 - Existe o armazenamento de materiais pesados scbre piso fragil e danificavel?
N&o.

35 - Os itens de muito pouca movimentacao estdo localizados perto da saida do
armazém?
Nao.

36 - Observa-se itens de altissima movimentagao, localizados em local de dificil
acesso?

Apostilas no meio do corredor central. Pilhas de paletes de papel branco em corredores
apertados.

37 - As areas de servigo estao localizadas em areas ¢com um elevado pé direito?
Sim

38 - Os armazéns sao divididos em primario, secundario e terciario?

Nao.

39 - Existe excesso de estoque nos armazéns de varejo ou terciarios?
Sim. As matérias-primas de um lado e os materiais acabados de outro e no corredor ceniral.

40 - Os armazéns sao divididos por area caracteristica do giro de cada grupo de
materiais?
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Sim. Ndo ha um responsavel pelo almoxarifado, que verifica e controla a saida dos
materiais. Existe alguém que pede a reposicdo dos materiais € que frabalha na
administracio da grafica. A retirada & feita por quem precisar do material.

41 - Existe uma organizacdo dos almoxarifados que permite uma rotagio adequados
dos materiais?

N&o ha giro de estoque.

42 - Os estoques antigos estdo no fundo, com novos estoque impedindo o seu
acesso, ou a organizagao permite a utilizagido do sistema FIFO?
Sim, eles estao ne fundo. Nao existe sistema FIFO.

43 - As restrigbes dos prédios dificultam a racionalizagdo dos armazéns, e das vias de
trafego de materiais?
Nao ha restrigbes marcantes que cheguem a impedir uma boa organizagéo.

44 - Os pedidos dos clientes, ou de uma éarea produtiva sio separados com muita
dificuldade, ou hum tempo excessivo atrasando o atendimento ao cliente, ou o inicio
de uma produgio?

Sim, a dificuldade em se encontrar e buscar os materiais é notavel devido a distancia da
area de embalagem ao estoque e 3 desorganizacio dos estoques.

45 - A perecibilidade dos materiais é levada em conta para a escolha dos locais a
serem utilizados no armazenamento?

N&o. N&o ha preparacéo adequada do forro e paredes e janelas para impedir a entrada
excessiva de umidade e ao mesmo tempo a evacuagéo dos residuos de papel (p6) em
suspensao no galpdo.

D. Comentarios sobre administragio da méo-de-obra empregada no funcionamento
do sistema de MAM

1 - Existe muito manuseio devido a falta de equipamentos de movimentagio?
S6 o estritamente necessario. Podemos citar o processo de insercéo das espirais que é feito
manualmente pois 0 maquinario para isso € muito caro e a grafica decidiu por néo adquiri-lo.

2 - As maquinas séo alimentadas manualmente?
Sim em todos os processos.

3 - As pecas terminadas nas maquinas sdo removidas manualmente?
Sim.

4 - Existem muitos operarios que se dedicam somente a0 manuseio de materiais?
N&o, os operarios séo polivalentes e sdo utilizados na colocagéo das espirais quando esta
se faz necessaria.

5 - Existem muitos operadores de maquinas aguardando a chegada de suprimento?
Estas paradas sao registradas, e como funciona este sistema de registro?

Nao, os operadores sempre tem algo para fazer e sio facilmente realocados caso haja
paradas muito longas mas isso é raro.

As paradas ndo s&o registradas e ndo ha um controle rigoroso.

6 - Os operadores de equipamento estio também manuseando materiais, com
interrupgao da operacgéo dos equipamentos produtivos?
N&og, isso é realmente raro.
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7 - Existe deslocamento de materiais pesados, volumosos ou perigosos sendo feitos
por manuseio?

Sim, as tintas e materiais inflamaveis transitam por dentro da fabrica entre os estogues num
carrinho aberto e nao protegido. Além disso s6 uma pessoa pode entrar no almoxarifado de
materiais inflamaveis uma vez por dia, logo os materiais sdo trazidos junto as maquinas e ali
permanecem durante todo o dia.

8 - Observam-se movimentagdes dificeis, perigosas e muifo inseguras?
N3o.

9 - Registra-se excesso de acidentes de trabalho?
Nao.

10 - Existem itens com mais de 25 Kg sendo manuseados?
Nao.

11 - Constata-se movimentacio, ou manuseio desnecessarios?
Nao.

12 - Observa-se manuseio de cargas realizado conjuntamente por dois operarios?
Nao.

13 - Observam-se movimentos manuais, curtos, repetitivos e freqiientes?
Sim na guilhctina e na expedicéo.

14 - Os operarios estao sempre se queixando pelos mais variados motivos?
N&o.

15 - Existe esforgo fisico que poderia ser eliminado com ¢ uso de equipamentos de
movimentagao e produgao?

Sim . Na expedic&o poderiam ser utilizados paletes para posicionar as caixas de papeléo e
colocar-se os paletes dentro do caminh&o de uma so vez.

16 - Existe um padréio de tempo para a realizagao dos movimentos?
Nao.
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Anexo 6 Pré-Nota Inicial e Pré-Nota Modificada
respectivamente.
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A reestruturagdo de processos ho setor Anexos
de expedic8o de uma industria grafica.

Anexo 7 Outras Fotos

Embalamento, colocagéio dentro das caixas, colagem de etiqueta nas caixas.



A reestruturagdo de processos no selor Anexos
de expedigdo de uma industria gréfica.

Caixas prontas para a entrega.

Telhado do galpio Detalhe do telhado, que esta sendo reformado p:
colocagio de isopor (isolante térmico)
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Entradas gréfica, patio de manobras.

A “Torre de Pisa “



A reestruturagdo de processos no setor Anexos
de expedigdo de uma industria gréfica,

Entrada principal da gréfica.

Paletes armazenados ao redor do corredor central.
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Vista aérea corredor entre estantes em setembro 2002.
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Nova escada para coleta de materiais em paletes elevados.

Estante auxiliar a embalagem para pequenos pedidos.
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Identificacdo dos paletes apos a instalaéo das estantes. ldentificagéo
inexistente anteriormente.




