UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

DIMENSIONAMENTO DA MAO-DE-OBRA EM UM OPERADOR
LOGISTICO ATRAVES DE CONCEITOS DA PRODUCAO
ENXUTA

DIOGO MOURA LIMA
Orientador: Luciano Nadler Lins, DSc

RECIFE, JULHO/2009



o

iz g
VIRTUS IMPAVIDA

vy vy

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

DIMENSIONAMENTO DA MA(,)-DE-OBRA EM UM
OPERADOR LOGISTICO ATRAVES DE CONCEITOS DA
PRODUCAO ENXUTA

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO DE GRADUCAO
POR

DIOGO MOURA LIMA

Orientador: Luciano Nadler Lins, DSc

RECIFE, JULHO / 2009



L732d

Lima, Diogo Moura
Dimensionamento da mao-de-obra em um operador
logistico através de conceitos da producdo enxuta / Diogo
Moura Lima. — Recife: O Autor, 2009.
iv, 35 f.; il., figs., tabs.

TCC (Graduagdo) - Universidade Federal de
Pernambuco. CTG. Curso de Engenharia de Producio,
20009.

Inclui Referéncias Bibliograficas.

1. Engenharia de Producdo. 2. Logistica. 3.

Produc¢io Enxuta 4. Mao-de-obra — Dimensionamento.
L. Titulo.

658.5 CDD (22.ed.) UFPE/BCTG/2009-119




AGRADECIMENTOS

Agradeco, primeiramente, a Deus por ter me concedido a oportunidade de desenvolver
o meu trabalho, ndo apenas no meio académico, mas também profissionalmente; em especial
a minha mae e ao meu pai que sempre me impulsionaram para o estudo; e a todos os meus

amigos, familiares e professores que me ajudaram a escrever esta minha trajetdria de vida.



RESUMO

Os mercados de praticamente todos os segmentos apresentam algumas caracteristicas
em comum, como alta concorréncia, margens de lucro pressionadas para baixo e cadeias de
suprimentos cada vez mais globalizadas. Para se manter no mercado a instituicdo precisa
desenvolver métodos que eliminem os desperdicios e proporcionem o correto
dimensionamento da mao-de-obra. Neste trabalho, o objetivo proposto foi dimensionar o
quadro efetivo de méo-de-obra necessdria para a operacdo, uma vez que o pagamento dos
funciondrios representa a maior parcela de todos os custos operacionais envolvidos em uma
operacdo logistica in house. Buscou-se também propostas de melhorias no processo, com a
eliminag¢do dos desperdicios ao incorporar os conceitos da producdo enxuta & metodologia
desenvolvida em outras unidades da propria empresa, cujos principios estdo fundamentados
nos conceitos de planejamento, execucdo, relatério e avaliagdo da operacdo. Entre os
resultados obtidos foram constatados diversos ganhos, como a multifuncionalidade dos
operadores, a reducdo da ociosidade, aumento da capacidade; e, conseqiientemente, o
aumento da rentabilidade da operag@o. A implantacdo do projeto superou as expectativas da
equipe envolvida, com o adequado dimensionamento da mao-de-obra para a operacio, através
de estudos de movimentos e de tempos para consecugdo dos tempos médios de execucdo das
atividades que demandam maior quantidade de horas trabalhadas conforme os volumes

previstos.
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Capitulo 1 Introducio

1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Os mercados de praticamente todos os segmentos econdmicos no Brasil apresentam
algumas caracteristicas semelhantes, como alta concorréncia e globalizada, competi¢do
acirrada, margens pressionadas para baixo, cadeia de suprimentos globalizada e prazos de
entrega cada vez menores, onde a qualidade dos produtos e servicos € essencial para a
sobrevivéncia da empresa. Devido a todos estes fatores, as empresas se véem diante de um
mercado no qual a sua permanéncia estd diretamente relacionada a como elas entendem e
reagem a estas caracteristicas (GERANEGOCIO, 2000).

Ha vérias politicas de gestdo adotadas pelas empresas para promover a ascensio no
mercado frente aos concorrentes, seja através da pratica de baixos precos, foco em maior
qualidade dos produtos e garantia dos servigos pds-venda oferecidos, maior flexibilidade no
atendimento ao cliente ou maior rapidez na entrega, assim como outras praticas. Para a
consecucao destas politicas faz-se necessario otimizar os processos produtivos da cadeia de
valor, reduzindo os tempos de execucdo de atividades, evitando excesso de movimentagdes,
de espera, de tempo em estoque e em transporte; na busca de minimizar ou eliminar custos
operacionais desnecessdrios, e assim aumentar a produtividade com a racionaliza¢do na
utilizacdo dos recursos disponiveis, como pessoas, equipamentos, materiais € recursos
financeiros (GERANEGOCIO, 2000).

Otimizar os processos significa aumentar a produtividade e isto consiste, basicamente,
na relag@o entre os volumes produzidos e recursos utilizados e/ou consumidos. O aumento de
produtividade pode ser obtido através de duas formas praticas: aumentando-se o volume
produzido com os mesmos recursos ou mantendo-se o mesmo volume produzido e reduzindo
os recursos utilizados e/ou consumidos. H4 ainda a combinagio destas formas, porém sempre
de maneira que proporcione um aumento de produtividade.

Neste contexto, o presente trabalho foi originado devido a basicamente trés fatores: alta
rotatividade de pessoas na operago, baixa rentabilidade e necessidade de reducdo da mao-de-
obra. E, como forma de se manter no mercado, foi implantado na empresa em estudo os
conceitos da produgdo enxuta aplicados a cadeia de suprimentos, através de um projeto

desenvolvido no segundo semestre de 2008.



Capitulo 1 Introducio

1.2 Objetivos

1.2.1  Objetivo Geral

O objetivo do trabalho foi desenvolver uma metodologia para o dimensionamento da
mao-de-obra da operacdo logistica, através da introdu¢do de melhorias ao longo de toda a
cadeia de suprimentos, desde o recebimento das matérias-primas até a entrega dos produtos

aos clientes.

1.2.2  Objetivos Especificos

Para consecug@o dos objetivos globais fez-se necessario:

e Utilizar os conceitos da producdo enxuta trazida para o ambiente da cadeia de
suprimentos, através das principais referéncias sobre o tema;

e Realizar entrevistas com os responsiveis pela operacdo logistica para
levantamento do fluxo operacional, lista de atividades dos setores, dados
histéricos, formas de planejamento, controle e acompanhamento da operacio,
problemas mais freqiientes que impactam diretamente no desempenho da
operacao, entre outros;

e Realizar treinamento dos funciondrios envolvidos para qualificacdo e
nivelamento dos mesmos;

e Determinar os volumes médios operados por hora-homem das atividades mais
representativas;

e Realizar uma previsdo de volumes para os meses seguintes da operacdo

logistica.
1.3 Metodologia

Para o alcance dos objetivos tracados, foi utilizada uma pesquisa aplicada e exploratoria
sobre os temas relacionados a producdo enxuta, a fim de aplicd-los na cadeia de suprimentos,
para solucionar os problemas enfrentados pela empresa. O estudo foi desenvolvido em um
operador logistico, onde o alvo do trabalho foi a mao-de-obra da operacdo de um setor
especifico, onde os instrumentos utilizados para tal foram l4pis, borracha, pranchetas,
crondmetros, papel kraft e planilhas eletronicas para andlise dos dados coletados e
treinamentos dos envolvidos na operagdo logistica. Os dados coletados foram obtidos através
de entrevistas padronizadas e acompanhamento das atividades de funciondrios qualificados

sob forma de amostragens e se referem ao levantamento dos fluxos operacionais, lista de
2



Capitulo 1 Introducio

atividades, dados histdricos, amostra de tempos para execucdo das atividades e previsdo de
volumes. As observacdes dos tempos das atividades foram feitas de forma sistemdtica e
individual, realizadas por pessoas experientes para determinagdo do volume médio executado
por hora-homem. Assim, a mao-de-obra para a operagdo é dimensionada, de acordo com a

previsdo de volumes.

1.4 Resultados Esperados

O resultado esperado do trabalho € proporcionar uma forma de aplicacdo eficiente e
eficaz dos conceitos da producdo enxuta, alinhado ao estudo de movimentos e de tempos, em
uma operagdo logistica para o dimensionamento da mao-de-obra, através de uma seqiiéncia de

atividades pré-estabelecida, adequando horas trabalhadas conforme os volumes esperados.

1.5 Organizacao do Trabalho

O trabalho a seguir estd dividido em trés partes principais, que sdo: a produgdo enxuta
nas operacdes logisticas, a seqiiéncia de atividades e sua aplicacdo incluindo os resultados
obtidos, e conclusdes e consideragdes finais. A producdo enxuta possui abordagens que foram
amplamente utilizadas na implantagdo do projeto, assim como sua extensdo para a cadeia de
suprimentos. A metodologia utilizada foi a forma encontrada pela empresa para se manter no
mercado, frente a concorréncia, e aumentar a rentabilidade da operagéo, reduzindo a parcela
que representa seu maior custo na operagdo. Durante a apresentacdo do trabalho poder-se-4
notar o quio eficiente e eficaz € a metodologia, principalmente unida aos conceitos da
producdo enxuta, e apenas com a mudanga de cultura e forma de gestdo dos lideres na
operacdo. Ao final serdo feitas as devidas conclusdes e consideragdes finais, além de

sugestdes para futuros trabalhos.



Capitulo 2 A producdo enxuta nas operacées logisticas

2 A PRODUCAO ENXUTA NAS OPERACOES LOGISTICAS

Nesta seco serdo apresentados os principais conceitos abordados durante a implantacio
do projeto, que basicamente estdo voltados para a eliminacdo de trabalhos desnecessarios,
possibilidade de melhorias no processo e determinagdo dos tempos médios para execugéo das
operacdes. Todos estes fatores sdo essenciais para o dimensionamento da mao-de-obra e,
consequentemente, melhor utilizagdo das horas-homem. Além disso, serd apresentada, ao

final do capitulo, a extensdo da aplicacdo destes conceitos a cadeia de suprimentos.

2.1 O Sistema Toyota de Producao

O Sistema Toyota de Produgdo (STP) consiste em um sistema cuja énfase estd voltada
para a eliminacdo das perdas provenientes de qualquer processo produtivo, com a finalidade
de reduzir os custos de produgdo (SHINGO, 1996; OHNO, 1997). Segundo Shingo (1996), os
movimentos dos trabalhadores podem ser classificados como operagdo e perda. A perda
representa qualquer atividade que ndo contribui para as operacdes, como a espera, estocagem
de pecas semi-processadas e passagem de materiais de mao em mio. Por sua vez, as
operacdes podem agregar ou ndo valor ao produto final. As operacdes que agregam valor,
chamadas operagdes essenciais, transformam realmente a matéria-prima ou produto semi-
acabado, modificando sua forma ou qualidade; todas as outras atividades, como operagdes
auxiliares e folgas marginais, podem ser vistas como perdas ou com oportunidade de melhoria
(SHINGO, 1996).

Shingo (1996) diz ainda que a eliminag¢do das perdas pode ser alcangada através de
melhorias fundamentais na fung¢do processo. Os processos sdo compostos por quatro
fendmenos: processamento em si, inspecdo, transporte e espera. Destes apenas o
processamento agrega valor e todas as outras etapas podem ser consideradas como perdas.
Tais perdas quando “melhoradas” ou eliminadas ajudam a reduzir o tempo de ciclo da
operacdo, aumentar a produtividade e reduzir o tempo de resposta & demanda, que sdo alguns
fatores para tornar a producdo puxada. Segundo o mesmo autor, hd sete principios para
reducdo do ciclo da produgdo, que sdo: reducdo da espera do processo; redugéo das esperas do
lote; reducdo do tempo de producdo; empregar layout, formacdo da linha e o sistema de
controle total do trabalho; sincronizar operacéo e absorver desvios; determinag@o do tempo de
fabricacdo unitdrio; e garantir o fluxo de produto entre processos. Os quatro primeiros
principios estdo diretamente relacionados com a redugdo do tempo na producdo, tornando o
processo mais rdpido a fim de o tempo de ciclo de produgdo ser menor que o prazo de entrega,

4
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0 que elimina a necessidade de manutencdo de estoques finais. A sincronizacdo das operagdes
proporciona melhor distribui¢do das tarefas entre os funciondrios e ajudam a estabelecer
operagdes-padrio, facilitando treinamentos e evitando erros. E importante ressaltar que os
desvios nas operagdes sdo inevitdveis, como a queda de um parafuso no chéo ou dificuldade
em retirar uma pega com aperto acima do normal, porém os trabalhadores devem ser ageis
para absorver tais desvios rapidamente, auxiliando um ao outro. A determina¢do do tempo de
fabricacdo unitirio diz respeito ao tempo de trabalho total dividido pela quantidade de
produgdo. Este principio evita a superproducio e, conseqiientemente, geracio de estoques de
produtos acabados e custos relacionados a manutencdo destes. No STP deve-se produzir
apenas o que foi solicitado, no tempo estabelecido (prazo) e na quantidade necessaria, sem a
necessidade de geracdo de estoques. Por iltimo, o principio de garantir o fluxo de produto
entre processos significa atender as demandas internas em tempo habil, respeitando
preferéncias, evitando excessos e faltas de pecas no sistema de produgdao (SHINGO, 1996).
Com isto, a empresa serd capaz de atingir niveis de exceléncia operacional jamais alcangados,
trabalhando com estoques minimos, custos reduzidos, maior aproveitamento da mao-de-obra,

maior margem de lucro e melhoria de imagem.

2.1.1  As Operagdes no Sistema Toyota de Produgéo

Um dos enfoques dados pelo Sistema Toyota de Produgdo estd relacionado as
operacdes, conforme jid mencionado anteriormente. “As operagdes dizem respeito ao
acompanhamento dos equipamentos e operadores no tempo e no espaco” (SHINGO, 1996, p.
175), e sdo um dos principais alvos na busca pela elimina¢io das perdas. As operacdes sao
compostas por trés componentes bésicos: preparacdo e pds-ajuste, operacdes basicas e folgas
marginais. A preparagdo e pds-ajuste consistem em operagdes que geralmente ocorrem antes e
depois da produgdo de cada lote ou prestacdo de cada servigo. Antigamente, grande parte da
producdo era feita em grandes lotes com a finalidade de compensar o grande tempo gasto com
a preparacdo da modificacdo na produgdo dos lotes e era uma forma eficaz na reducdo dos
custos com mao-de-obra. Com isso, grandes estoques intermedidrios e de produtos acabados
eram as conseqiiéncias de tal estratégia. Através do desenvolvimento dos setups com Troca
Répida de Ferramentas (TRF), elimina-se a producdo em larga escala, melhoram-se as taxas
operacionais das maquinas e reduz-se também o custo de mao-de-obra na fabricagdo de
pequenos lotes, mantendo ou até melhorando a eficicia. Com isto, pode-se oferecer aos
clientes uma variedade maior de produtos no mercado com baixo custo, sem a necessidade de

lotes em grande escala (SHINGO, 1996).
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As operagOes bdsicas ou principais estdo subdivididas em duas categorias: operagdes
essenciais, que sdo operagdes que transformam realmente o produto, modificando sua forma
ou qualidade; e operagdes auxiliares, que correspondem a operagdes que complementam as
operagdes essenciais, como acionamento de interruptores ou remog¢do de itens do processo. J4
as folgas marginais, que podem ser relativas ao pessoal (fadiga, necessidades fisioldgicas) ou
nio (lubrificagdo do equipamento, estocagem de produtos, alimentacdo de materiais na
mdaquina), referem-se as operagdes indiretas que demandam horas-homem durante o
processamento (SHINGO, 1996).

Em todas estas operacdes ha a possibilidade de melhorias: o tempo de preparagio e pds-
ajuste pode ser melhorado com um sistema de TRF, operagdes auxiliares podem ser
eliminadas com o acionamento automdtico de equipamentos, bem como as folgas marginais,
onde estas deverdo ser analisadas detalhadamente na busca de oportunidades de melhoria,
pois pode envolver questdes de maior complexidade, como o projeto de uma nova méquina.

Apds o enxugamento e melhoramento das operagdes parte-se para definicdo das
operacdes-padrdo. Segundo Ohno (1997), a determinacdo das operagdes-padrdo dentro do
STP € estritamente necessario para estabelecimento do tempo de ciclo de produgdo, seqii€ncia
de trabalho e estoque-padrdo. O tempo de ciclo € determinado pela relag@o entre a quantidade
necessdria e o tempo de operagdo. Por exemplo, se uma empresa tiver um plano de producio
mensal e dividir este pela quantidade de dias tteis obterd a quantidade necessaria de producio
por dia. Assim, o tempo de ciclo é definido dividindo-se as horas de operacdo pela quantidade
necessdria por dia. Segundo Alvarez & Antunes Jr. (2001), este tempo de ciclo definido por
Ohno é equivalente ao takt-time, que corresponde ao “ritmo de producdo necessirio para
atender a um determinado nivel considerado de demanda” (Alvarez & Antunes Jr., 2001, p.
6). A seqiiéncia do trabalho refere-se a ordem das operagdes na qual um trabalhador processa
os itens, é a forma correta de execugdo da atividade. E o estoque-padrio diz respeito ao
minimo necessario de estoque nos processos intermedidrios para que o processo prossiga sem
interrup¢des (OHNO, 1997).

O foco destes trés aspectos estd no fato de tornar mais ficil o treinamento dos
trabalhadores e na reducdo das esperas no processo, devido as diferencas nos movimentos e
seqliéncia com que os trabalhadores executam as atividades. Cabe aos supervisores a
percepcdo das operagdes realizadas fora do padrao e visao do andamento do processo,
verificando se hd necessidade de orientacdo ou treinamento a seus subordinados a fim de
evitar retrabalhos, producdo de pecas com defeito e/ou prestacdo de servigos desagraddveis ao

cliente.
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Com a defini¢do das operagdes-padrdo, pode-se partir para a andlise e determinagdo dos
tempos-padrdo de cada operacdo, saber quanto tempo € realmente necessdrio para producio
de um produto. Conforme Barnes (1963), o tempo padrdo é definido como a soma do tempo
normal da atividade com as tolerancias. O tempo normal “é simplesmente o tempo necessério
para que um operador qualificado execute a operagdo trabalhando em um ritmo normal”
(Barnes, 1963, p. 420), ou seja refere-se ao tempo a 100% na atividade. As tolerancias se
subdividem em: pessoal, para fadiga e para espera. Todos os trabalhadores devem ter tempo
reservado para suas necessidades pessoais cuja mensuracdo € obtida através de levantamento
continuo ou por amostragem de observacdes de vdrias classes de trabalho. Alguns trabalhos
podem envolver esforco fisico pesado e/ou serem executados em condi¢des insalubres, bem
como perigo de acidente, requerendo descansos intercalados durante a jornada de trabalho,
onde os tempos de repouso para tais operagdes ou atividades estdo relacionados na Norma
Regulamentadora 15. Ndo ha forma padronizada de se mensurar a fadiga, o que deve ser feito
¢é encontrar meios para eliminar a necessidade de o trabalhador executar as atividades em tais
condicdes. As esperas podem ser evitdveis ou inevitdveis. As esperas feitas propositalmente
pelo trabalhador, bem como quebra ou reparo de mdquinas, ndo devem ser incluidas no
tempo-padréo, porém esperas inevitdveis causadas pela maquina, pelo préprio operador ou
alguma forga externa, bem como a necessidade de rdpidos ajustes durante o processamento,
como a quebra de ferramentas, tempo perdido devido a prépria variagdo ocasional no material
e interrupgdes dos supervisores, devem ser incluidas no tempo-padrdo. Ou seja, todas as
tolerancias inevitdveis ou inerentes ao ser humano devem ser consideradas e incluidas na

determinagdo do tempo-padrdo da atividade (BARNES, 1963).

2.1.2 Reestruturacao das Operacdes

Uma vez que as operagdes-padrdo e tempos-padrdo estiverem definidos, pode-se
dimensionar a mao-de-obra direta necessdria para cada drea da empresa, de acordo com a
previsdo de demanda para o dia, semana ou més. Uma justificativa para saber o tempo
necessdrio para executar cada atividade estd no custo com mao-de-obra ociosa quando se estd
operando com baixa demanda. O custo com trabalhadores ociosos, durante um determinado
periodo, pode chegar a cerca de cinco vezes mais do que com maquinas ociosas. Portanto
deve-se dar énfase na redugdo do custo da mao-de-obra, pois os trabalhadores sdo pagos
indefinidamente, enquanto que maquinas sofrem depreciagdo até um determinado tempo. Ou
seja, para o STP ndo importa quio baixa seja a taxa de utilizacdo das madquinas e

equipamentos porque, para os propodsitos da redugdo de custo, é mais eficaz concentrar na
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reducdo da mdao-de-obra, melhorando o aproveitamento da mesma, tornando o processo
eficiente e eficaz (SHINGO, 1996).

A busca incansdvel do STP pela elimina¢do das perdas se dd por meio de medidas,
muitas vezes, simples, porém hé outras de maior complexidade, como o projeto de uma nova
mdaquina de auto-deteccdo e correcdo de anormalidades, porém os ganhos obtidos com o
esforco e envolvimento de todos s@o bastante significativos, refletindo diretamente no
aumento de produtividade, reducdo de custo, melhor utilizacdo das horas-homem, maior
qualidade dos produtos, rapidez do processo, maior flexibilidade, aumento no nivel de servigo

e satisfagdo do cliente.

2.2 A Logistica Enxuta

A logistica representa o conjunto de atividades funcionais repetitivas, como o transporte
e o controle de estoque, que agregam valor ao cliente. A importincia do servigco logistico é
justamente agregar valor aos produtos e servicos, levando estes desde as zonas mais distantes
até o alcance dos consumidores finais. Se produtos e servigos nio estiverem em poder dos
consumidores no momento e no local onde eles pretendem consumir, esses nao terdo o devido
valor agregado. Quando uma empresa incorre em custos de levar aos clientes produtos antes
indisponiveis ou de tornar um estoque disponivel no tempo certo, cria-se para o cliente o valor
que antes ndo existia (BALLOU, 2006).

O objetivo da cadeia de suprimentos € atingir metas de processos dentro de todo o fluxo
por onde percorrem os produtos a fim de conduzir a empresa para o alcance dos objetivos
globais. Para tanto, faz-se necessirio um estudo sistematizado sobre a gestdo da logistica,
através do planejamento, organizacdo e controle das opera¢des. O planejamento lida com as
decisdes sobre os objetivos da empresa, definindo os conceitos e principios para orientacio
sobre como chegar aos valores desejados, estabelecendo diretrizes e dispondo igualmente de
ferramentas que auxiliem na execucdo e controle das operagdes nos niveis mais baixos. A
organizagdo trata de analisar todos os recursos disponiveis e quais sdo necessarios para o
devido alcance dos objetivos da empresa e o controle visa quantificar o desempenho da
empresa e desenvolver planos de a¢do quando esta avaliacdo ndo estd de acordo com os
objetivos tragados (BALLOU, 2006).

Porém, ao observar detalhadamente toda a cadeia logistica, constatam-se indmeros
desperdicios ou oportunidades de melhoria, como estoque de seguranca devido a inefici€ncia
e baixa confiabilidade dos processos; transportes em longas distdncias devido a falta de

planejamento de rotas; dreas de estoque desnecessdrias, exigindo investimento maior sobre o
8
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controle de estoques; e as esperas com a subutilizagdo da mao-de-obra, equipamentos e
materiais parados. Todos estes fatores impedem que os objetivos sejam alcancados de forma
eficiente. Se hé ineficiéncia no processo é porque ha falhas no planejamento, organizagdo e/ou
no controle das operagdes. Com isto, faz-se necessdrio o planejamento e gestdo com efici€ncia
de todas as atividades da logistica, incluindo ainda a coordenacdo e a colaboragdo de
fornecedores, distribuidores e clientes (NISHIDA, 2008).

A nocido antiga de desperdicio estava associada aos materiais perdidos e/ou que ndo
poderiam ser reaproveitados, algo bastante tangivel e facil de quantificar para a contabilidade.
Entretanto, poucos véem que todo o tempo mal utilizado e pago pela empresa a ociosidade
dos funciondrios que ndo estdo operando de forma ttil, seja pela falta de materiais, espera
devido ao processo precedente ndo ter finalizado sua parte, ou porque o supervisor, lider ou
encarregado estd resolvendo problemas e ndo delegou atividades para seus subordinados,
continua sendo uma das principais fontes de perda da empresa (FIGUEIREDO, 2006). A
questdo chave € otimizar o uso da mao-de-obra, estabelecendo sincronismos, empregando o
conceito de mao-de-obra multifuncional para que o trabalhador esteja apto a executar outras
operacdes do seu setor e até de outros setores quando a demanda pela sua atividade estd baixa.
A abordagem da logistica enxuta estd justamente voltada para a eliminacdo de todos os
desperdicios provenientes da cadeia de suprimentos. O foco principal é atuar no processo. E
preciso listar todas as atividades que precisam ser realizadas dentro de uma operagao,
analisando o que pode ser feito em paralelo e quais etapas sdo criticas, onde um pequeno
atraso causa a parada de todo o processo, com a finalidade de tornar a operagdo mais rapida,
sem comprometer a qualidade do produto (FIGUEIREDO, 2006; NISHIDA, 2008).

Segundo Nishida (2008), para gerenciar a cadeia de suprimentos de maneira enxuta,
minimizando e/ou eliminando os desperdicios, é necessdria a ado¢do de trés conceitos
fundamentais: reduzir o tamanho do lote, aumentar a freqiiéncia de entrega e nivelar o fluxo
de entrega. E comum encontrar a cultura de manutencio de estoques de seguranga como
amortecedores das oscilacdes das vendas ou devido a deficiéncia na programacgio da
produgdo. Um estudo detalhado dos tempos de ciclos e de setups das vérias etapas produtivas
pode gerar um mix 6timo de produtos que levasse em consideragcdo o lote minimo de pecas a
serem produzidas, reduzindo assim os estoques intermedidrios e finais (LIMA &
ZAWISLAK, 2003). A idéia central é criar um sistema puxado em que a medida que os
produtos sdo consumidos pelo cliente, cria-se um sinal nas empresas informando a quantidade

exata de produtos a serem repostos por seus fornecedores, que por sua vez enviardo um sinal
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para seus fornecedores e assim por diante ao longo do fluxo da cadeia logistica (NISHIDA,

2008).

Os sete tipos de perdas citadas por Ohno (1997) no Sistema Toyota de Producdo

também sdo aplicadas a logistica, como se observa a seguir:

Perda por superproducgdo: refere-se as entregas ou recebimento de grandes lotes do
mesmo item, exigindo maior espaco para a empresa e para o cliente, e maior
controle do estoque;

Perda por tempo disponivel: diz respeito as esperas dos veiculos que ndo estdo sendo
operados ou ociosos (carregamento, descarregamento, esperas para entrega etc.) ou
os operadores que estdo aguardando a ordem do lider para comecar a atividade;
Perda por transporte: o mau planejamento das rotas ou utilizacdo de veiculos
inadequados aumenta o tempo de entrega, riscos de avarias e os custos envolvidos,
como o combustivel e aluguel do veiculo;

Perda por processamento em si: o desperdicio ocorre dentro das proprias operagdes
logisticas (recebimento, inspecdo, estocagem, controle de estoque, expedigdo,
descarregamento, movimentagdes, etc.) quando ndo padronizadas, ndo executadas
segundo os procedimentos da empresa ou ainda mal dimensionadas pelo lider;

Perda por estoque disponivel: ndo pode haver excesso de estoque em armazém, as
operacdes devem fluir através do armazém sem a necessidade de estocagem de dias
ou semanas, pois produto parado significa perda de receita para a empresa;

Perda por movimento: este desperdicio ocorre principalmente quando as operagdes
ndo sdo padronizadas ou falta de procedimentos internos, onde cada trabalhador
executa da forma que melhor lhe for conveniente, sem a preocupag@o com os prazos
de entrega;

Perda por produzir produtos defeituosos: refere-se as avarias que podem ser
advindas do préprio descarregamento, manuseio, movimentagdes excessivas e
carregamento inadequado, sem respeitar o empilhamento méaximo das caixas, mau
acondicionamento dos produtos dentro do veiculo, o transporte em si através de

veiculos inadequados, entre outros.

Os principios da logistica enxuta sdo, na verdade, uma expansdo da aplicagdo da

producdo enxuta das industrias, visando a eliminacdo das perdas nos processos antes das

matérias-primas chegarem a empresa, durante o processamento e apds a saida em produtos

acabados até o cliente final, o que caracteriza também o processo da cadeia de suprimentos.
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Porém, a implementacdo deste conceito requer algumas consideragdes, pois nao € toda e
qualquer cadeia de suprimentos que estd pronta para aplicd-los. Em primeiro lugar, a empresa
deverd ter certa estabilidade na demanda pelos produtos. Aplicar estes conceitos lidando com
variagOes bruscas de picos e vales requer a manutencdo de estoques adicionais para cobrir
estas variagdes e, com isso, ndo serd possivel realizar entregas niveladas e constantes. Em
segundo, € necessdria a reducdo dos tempos de sefup para diminuir o tamanho dos lotes e,
assim, aumentar a flexibilidade e diversidade de produtos, proporcionando respostas rapidas
as demandas. Em terceiro, o custo operacional total deve ser reduzido. A principio, o
transporte com menos volumes e mais freqiientes aumentam os custos operacionais de
entrega, porém com a reducdo dos estoques e conseqiientes manutencdes 0S custos sao
reduzidos e compensa o aumento do custo nas entregas, reduzindo, assim, o custo operacional
total da logistica. Ou seja, é importante analisar os beneficios trazidos para o sistema como
um todo, o aumento de custo num setor pode reduzir drasticamente o custo de outro setor ou
departamento e melhorar o fluxo de materiais por toda a cadeia de suprimentos (NISHIDA,
2008).

A logistica enxuta tem sua abordagem voltada a cadeia de suprimentos, visando o
rapido escoamento dos produtos através da eliminacdo das perdas originadas no proprio
processo, a fim de reduzir custos, aumentar a rentabilidade das operagdes, maximizar o
retorno sobre o investimento, atingir os objetivos globais, enfim, proporcionar a satisfagdo de

todas as partes interessadas da empresa.
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3 APRESENTACAO DO PROJETO

O projeto refere-se ao desenvolvimento de uma seqiiéncia de atividades, onde o objetivo
¢ dimensionar a mao-de-obra necessdria para toda a operagdo, além de proporcionar melhorias
nos processos, tais como eliminacio de perdas, reducdo dos custos envolvidos, aumento da
velocidade e rentabilidade da operacdo e melhoria de imagem para a empresa. O
dimensionamento ¢ realizado para a melhor apropriacdo de horas de trabalho de acordo com
os volumes previstos e, assim, reduzir a ociosidade dos trabalhadores.

Além do dimensionamento o projeto contempla ainda o acompanhamento e controle
didrio da execucdo das operagdes, registrando em relatérios informacdes importantes sobre
produtividade, problemas enfrentados e como foram solucionados, e ainda a avaliagdo de
desempenho da drea, comparando o periodo atual com o mesmo periodo do ano anterior.

Todo este esforco estd voltado para uma melhor gestdo das horas de trabalho dos
funciondrios, evitando trabalhos desnecessdrios, produgdo de itens defeituosos ou prestacio
de servigos desagradaveis, retrabalhos, ociosidade, e permitindo ainda a multifuncionalidade,

melhor aproveitamento da mao-de-obra e aumento do lucro para a empresa.

3.1 Etapas do Projeto

A seqiiéncia de atividades para implantacdo do projeto, conforme figura 3.1, é
apresentada no inicio do projeto a todos os participantes indiretos (cargos de chefia) que serdo
envolvidos, com a finalidade de explicar a metodologia a ser seguida, alinhada aos conceitos
enxutos do Sistema Toyota de Producdo.

E importante deixar claro que cada atividade do projeto apenas é iniciada apés a anélise
e aprovacgdo da(s) atividade(s) precedente(s) pelos supervisores e gerentes envolvidos, caso
exista(m).

A implantacdo do projeto consiste nas seguintes fases, conforme figura 3.1:

e (Coleta de dados e desenvolvimento;
¢ Planejamento;
¢ Execucio;
e Relatério;
e Avaliacdo.
A primeira etapa refere-se a fase de coleta de dados e desenvolvimento, onde sdo

levantados todos os dados necessarios para o correto e adequado andamento das atividades de
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COMO FAREMOS O PROJETO |
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Figura 3.1 — Seqiiéncia de atividades

Fonte: Adaptagdo do manual de procedimentos do sistema de gestdo, Rapidao Cometa, 2008

forma eficiente e eficaz. Todos os dados sdo coletados junto aos responsdveis por cada drea
ou setor da operacdo e validados junto supervisores e gerentes.

Todo o projeto estd fundamentado, principalmente, nos conceitos de planejamento,
execucdo, relatério e avaliacdo. Eles buscam incentivar dentro das dreas operacionais o
espirito de busca por eficiéncia e qualidade que irdo garantir a operagdo atingir e manter os
seus objetivos.

O planejamento € o elemento indispensavel para que tudo ocorra dentro dos parametros
seguros e rentdveis, buscando evitar todo desperdicio de tempo e esforco humano. O
planejamento da operacdo, feito através da previsdo de volumes, origina a execucdo, que € a
razdo de ser da drea operacional da logistica. Como a execucdo precisa ser acompanhada e
constantemente corrigida, os relatdrios servem ao propésito de registrar e garantir a melhoria
continua nos processos. Finalmente, o dltimo elemento € a avaliacdo de desempenho, que
permite conferir se o planejamento foi atingido e compara os resultados de um periodo,
apontando eventualmente o caminho para um replanejamento. Neste ponto, € feita a avaliacio

do que foi executado durante o periodo do ponto de vista financeiro.

3.1.1 Coleta de Dados e Desenvolvimento

A fase de coleta de dados é composta pelas seguintes etapas:
e Seqiiéncia operacional: que consiste na entrevista com o lider responsavel por
uma operacdo, setor ou departamento, onde sdo abordados temas como
organograma e quadro de funciondrios com os respectivos horarios, layout atual,

atividades macros e responsabilidades, produtos que sdao processados, como se
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d4 o fluxo de informacdes e produtos dentro do setor, breve levantamento dos
problemas atuais enfrentados e como sdo solucionados, quais ferramentas a
operacdo utiliza, como € feito o planejamento e acompanhamento da execugio,
se ha registros em relatdrios, se hd alguma forma de avaliacdo e/ou comparativo
didrio, semanal ou mensal, entre outras questdes;

e [Levantamento do fluxo atual: para identificacdo da seqii€ncia com que as
atividades sdo realizadas, analisando quais atividades agregam valor ao produto;

e (ritica do fluxo atual: onde sdo levantados os problemas sobre cada etapa do
fluxo para atuacdo e corre¢do no processo, descobrindo suas causas;

e Controles preliminares: para o inicio dos registros de horas trabalhadas e
volumes movimentados na operago, caso necessario;

e Lista de atividades: onde s@o descritas todas as atividades de responsabilidade
do setor com suas respectivas unidade de medida, freqii€ncia em que ocorre
(diaria, semanal ou mensal), quantidade de volumes operados de acordo com a
freqiiéncia e o tempo estimado para realizacdo de um volume;

® Indicadores chave de volumes: para identificacio das atividades mais
representativas e/ou que demandam maiores parcelas do total de horas-homem
da operacio;

e Observagdes (ERs): que dizem respeito a determinacdo das Expectativas
Razoaveis (ERs) das atividades, que se traduz no volume médio que uma pessoa
qualificada é capaz de operar por hora;

e Dados historicos: referente ao levantamento de horas trabalhadas e volumes
operados no periodo de um ano antes do inicio do projeto, més a més.

Esta é a fase do projeto que requer maior atengdo e esforco dos envolvidos para o
alcance dos objetivos, respeitando sempre a seqiiéncia das atividades. Qualquer equivoco

pode compromete o andamento do projeto, gerando atrasos e retrabalhos.

3.1.2 Planejamento

A proxima fase refere-se ao planejamento, que é composto das seguintes etapas:
¢ Folha de dados padrdo: que diz respeito a consolidacdo de todas as ERs de todas
as atividades numa s folha para melhor visualizagao;
e Periodo-base: que se refere ao periodo de um ano antes do inicio da implantacio

para andlise da produtividade e posterior comparacdo pds-implantacio;
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Previsdo de volumes: que pode ser gerada a partir do periodo-base, quando ndo
hd informagdes consistentes dos clientes;
Plano mestre de recursos: para determinacdo da mao-de-obra necessdria para a

operacao.

Nesta fase € feito o dimensionamento da mao-de-obra necessdria, segundo a previsdo de

volumes para a operagdo nos proximos meses, adequando horas trabalhadas aos volumes

previstos, e, consequentemente, a quantidade de pessoas necessérias.

3.1.3 Execucéo

A proxima fase se refere a execugdo, que consiste nas seguintes etapas:

Plano e controle didrio (PCD): onde os responsdveis pela operagdo analisam a
quantidade de horas trabalhadas e volumes operados dia a dia e confrontam com
o plano didrio de pessoas e volumes, que € estabelecido a partir do plano mestre
de recursos;

Controle de problemas e acdes tomadas (CPAT): para registro dos problemas
que impactam diretamente no desempenho da operacdo no dia a dia e suas

respectivas a¢des tomadas para solucdo do problema.

Nesta fase os responsaveis pela operagdo acompanham e analisam dia a dia como estd o

seu desempenho e de sua equipe, confrontando o que foi planejado, o que estd sendo feito e

como estdo gerindo as horas de trabalho, bem como a ac@o tomada no processo para

solucionar os problemas operacionais.

3.1.4 Relatorio

A fase de relatdrio serve para andlise dos supervisores e gerentes sobre como a operacio

estd sendo administrada, ou seja, como estdo sendo utilizadas as horas de trabalho dos

funciondrios. Esta fase é composta pelas seguintes etapas:

Relatério operacional: que retdne os dados sobre horas trabalhadas e volumes
operados dos PCDs, consolidando-os em semanas;

Resumo de problemas e a¢gdes tomadas: que consolida em semanas os problemas
enfrentados e registrados nos CPATS;

Relatério gerencial: que consiste basicamente em um resumo do relatério
operacional para visualizacdo da alta administragdo, tonando-o mais simples e

de fécil interpretagdo.
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3.1.5 Avaliacao

A tltima fase diz respeito a avaliagdo, que consiste em analisar o periodo atual com o
mesmo periodo do ano anterior, com a comparagdo de horas trabalhadas e volumes operados,
além de analisar a evolugdo ou involugio da produtividade. E composto das seguintes etapas:

e Avaliacdo de desempenho: que compara os resultados atuais em relacdo ao
mesmo periodo do ano anterior;

¢ Grificos de desempenho: que consiste em apresentar de forma sucinta e objetiva
a evolugdo ou involucdo da produtividade, comparando com o mesmo periodo
do ano anterior.

Através de reuniGes semanais e didrias de revisdo, sao discutidos assuntos sobre o
andamento das atividades e comando dos responsdveis, analisando os volumes gerados de
acordo com as horas trabalhadas, podendo levar ao replanejamento da operacdo para o
alcance dos objetivos tracados.

Durante o andamento do projeto, a equipe responsédvel pela implantagdo fornece todo o
apoio as instalagdes e sistemas existentes, adequando-os ao projeto, e esclarecimentos sobre o
gerenciamento por objetivo, conceito de gestdo e senso de equipe, através do treinamento
gerencial dado aos funciondrios com cargos de chefia, explicando como e em quais momentos
aplicé-los.

A seqiiéncia destas atividades € simples e facil de aplicar, porém, quando seguidas de
forma desordenada, prejudica a eficiéncia e o andamento do projeto, podendo apresentar

resultados indesejdveis para os envolvidos e inimeros retrabalhos.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Apresentacao da Empresa e Ambiente

O projeto apresentado a seguir foi desenvolvido dentro do espaco do cliente, uma
empresa de processamento de minérios na zona portudria de Sdo Luis — MA, no periodo de
Novembro de 2008 a Janeiro de 2009, onde o ambiente estudado foi a cadeia de suprimentos
de uma empresa prestadora de servicos logisticos que realiza entregas a diversos clientes,
denominados de usudrios, inseridos também no mesmo espago desta empresa de minérios. A
funcdo operador logistico € de suprir as necessidades dos usudrios, processando os produtos e
pedidos em tempo habil, desde a separacdo até a entrega, cumprindo com os devidos prazos
acordados em contrato. Basicamente, a empresa é responsiavel pelas operacdes de
recebimento, inspecdo, preservacdo e estocagem dos produtos, e separacdo e entrega dos
pedidos. Os produtos operados pela empresa em estudo apresentam uma grande variedade,
como diversos tipos de motores, pegas para manutengdo de locomotivas (chapas de ago, eixos,
parafusos, porcas, rodas, 6leos lubrificantes, etc.), correias transportadoras, fardamento dos
funciondrios, entre outros. Por se tratar de uma operagdo in house, na area do cliente, todas as
atividades sdo supervisionadas ndo apenas pela administracdo do operador logistico, mas
também pelo préprio cliente que acompanha de perto todas as operacdes, seja visualmente ou
através de indicadores.

Dentro da empresa em estudo, o operador logistico, varios projetos foram desenvolvidos
e implantados em parceria a uma consultoria externa em outras unidades espalhadas pelo
Brasil, seguindo sempre a mesma seqiiéncia de atividades, porém esta foi aperfeicoada pelos
participantes dos projetos anteriores e implantada na operagdo logistica, descrita neste
trabalho, incorporando os conceitos da producio enxuta.

A equipe formada e responsdvel pela implantacdo do projeto foi de um supervisor de
logistica, um analista de logistica e um estagiario em engenharia de produc¢éo, porém todos os
lideres, supervisores e gerentes da operagdo logistica foram envolvidos durante o
desenvolvimento. A maior ferramenta utilizada para tal trabalho foi a experi€ncia vivida de
implantacdo de projetos anteriores e o conhecimento adquirido de novos conceitos, além de
crondmetros, pranchetas, lapis, borrachas e papéis, trés computadores e papel kraft.

O objeto de estudo descrito neste trabalho foi um dos setores dentro da operacdo
logistica, chamado de setor de separagdo e atendimento balcdo, cuja principal fungdo é
realizar a separacdo dos pedidos dos usudrios e deixar os produtos disponiveis para o setor de
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expedicdo ou entregar pessoalmente ao usudrio que vai até a operacdo buscar os produtos
solicitados.

Em cada etapa do fluxo macro da metodologia do projeto, serd explicado o seu
significado com as principais caracteristicas e abordagens. O inicio da préxima etapa se da
apenas ao término da precedente com a validacdo dos lideres dos setores e superiores
envolvidos diretamente.

Devido a grande extensdo do projeto, este serd apresentado até a fase de planejamento,
com o dimensionamento do efetivo necessario para o setor de separagcdo e atendimento

balcao.

4.2 Cronograma

Antes do inicio do projeto e baseado na experiéncia de implantagdo de projetos
anteriores, foi montado um cronograma do projeto para acompanhamento das geréncias sobre
o andamento das atividades a serem desempenhadas pela equipe. O cronograma pode ser

observado conforme figura 4.1.

CRONOGRAMA DO PROJETO GESTAO E PRODUTIVIDADE
PERPETUAGCAO INSTALACAO
COLETA DE DADOS DIAGNOSTICO
DESENVOLVIMENTO ACOMPANHAMENTO
SEMANA CALENDARIO | 1 2131415161718 9]|10
EVENTOS
- - - o~ N N N - -
SEMANA FINDA sl slslslasls|sl&]es]|=x
- N N - N o - -
S 2| armazEmo
W w -
28
o © | ARMAZEM 02
S.T.P SERVICO TRANSFERENCIA E PERPETUAGAO

Figura 4.1 — Cronograma de implantagdo do projeto
Fonte: Adaptacdo do manual de procedimentos do sistema de gestdo, Rapiddao Cometa, 2008

Devido a existéncia de dois armazéns em localidades distintas dentro da area do cliente,
houve a necessidade de divisdo da seqii€ncia de implantacdo entre os mesmos, defasados de

uma semana, com a finalidade de ndo sobrecarregar a equipe.
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Como se pode observar na figura 4.1, o projeto foi dividido em 10 semanas, a comegar
pela semana finda 15/11, cuja data se refere ao tdltimo dia de trabalho da semana. A primeira
semana do projeto foi de diagndstico com a finalidade de conhecer melhor a operacio,
apresentacdo do projeto a todos os envolvidos e defini¢do do funciondrio local para a
transferéncia do conhecimento e manutengéo e perpetuacdo do projeto pés-implantacdo. Apds
o diagndstico, € iniciado a fase de coleta de dados, depois o desenvolvimento, implantacdo e
acompanhamento do projeto para verificar se ha necessidade de algum ajuste apds a
implantacdo do mesmo. A coleta de dados e desenvolvimento refere-se, na figura 3.1, até a
etapa de “observacgdes” e ‘“dados histéricos”, a partir deste ponto até o “plano e controle
didrio” diz respeito a fase de instalacio e ap0s esta etapa estd a fase de acompanhamento, com
apenas alguns trabalhos de consolida¢do dos planos e controles didrios em relatérios e a

avaliag@o destes, comparando com os resultados obtidos de periodos anteriores.

4.3 Seqliéncia das Atividades

4.3.1  Seqléncia Operacional

Primeiramente é dado inicio a seqiiéncia operacional, onde o lider é entrevistado com
uma série de perguntas a respeito do seu setor. Esta entrevista serve para entender melhor o
dia a dia da operacg@o e sdo abordados temas como organograma e quadro de funciondrios com
os respectivos hordrios, layout atual, atividades macros e responsabilidades, produtos que sdo
processados, como se dd o fluxo de informagdes e produtos dentro do setor, breve
levantamento dos problemas atuais enfrentados e como sdo solucionados, quais ferramentas a
operacdo utiliza, como ¢ feito o planejamento e acompanhamento da execugdo, se hd registros
em relatérios, se hd alguma forma de avaliacdo e/ou comparativo diario, semanal ou mensal,
entre outras questdes; todas elas sob a percep¢do do lider do setor. Apds o levantamento
destes dados, a entrevista é compilada e levada para aprovacdo do superior e os devidos

tratamentos sdo dados sobre os assuntos abordados.

4.3.2 Levantamento do Fluxo Operacional e Criticas

Com o término da seqiiéncia operacional, di-se inicio ao levantamento do fluxo
operacional, conforme figura 4.2, sob a percep¢do também do lider, com revisdo e aprovacio
dos superiores. Com o fluxo validado, este é montado em papel kraft para melhor
visualizacdo, apresentacdo e treinamento dos subordinados. A partir dai, sdo realizadas as

criticas, de forma construtiva (em vermelho na figura 4.2), junto ao lider do setor sobre cada
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FLUXO ATUAL OPERACIONAL SEPARAGAO / ATENDIMENTO

Verificar se dentre as
Ol’s reservadas existe

Sistema fora do ar, Cl manual para Ha casos em que o material
lento e falta de regularizacio e, caso Ocorre reimpresséo das consta no sistema, mas nao
energia causa atraso exista, providenciar a etiquetas devido a rasuras, na localizac@o (atendimento,
da atividade baixa cliente que nao coleta o recebimento ou estocagem
5 ‘ material e/ou perdas errada)
SEPARACAO/ATENDIMENTO DOMICILIO) P
/Armazéns F1 e U1 — Impressao das Etiquetas
LIBERAR ORDENS
EXTRAIR RELATORIO ANALISAR E':EN:;;Z";E DISPONIVEIS NO AFO. DISTRIBUIR AS DSOESP:;"’;':Z%’:‘QDSE;“‘SE EMBALAR
DE O's DOS [ RELATORIO DE [ <coic o onpens ] (WMSHIGHJUMP)  [—— | ETIQUETAS ENTRE[—] ~ ""0o Le s " ] MATERIAIS —>®
ARMAZENS F1 E U1 Ol's (F1 EU1) PENDENTES chr::s”pg;;%’:;é OS ATENDENTES COLETOR WMS SEPARADOS
fm—————
IMPRIMIR DISTRIBUIR AS Of's RECEBER AS Ols E REALIZAR BAIXA DAS DISPONIBILIZAR | :
ROMANEIO DE NOS RESPECTIVOS AR's DO SETOR DE LINHAS NO SISTEMA DOCUMENTAGAO PROCEDIMENTO
@ CADA ORDEMNO STAGES DE EXPEDIGAO OU DA WMS, ASSINANDO E PARA SETOR DE DE ARQUIVO 1
WMS SEPARAGAO ENTREGA DATANDO AS Ol's ARQUIVO 1 1
Receber da equipe de estoque Tempo de migragdo do WMS
| NAo REALIZADA HOUE PELO SETOR | 88 etiquetas dos materiais néo para o Oracle afeta
separados e lanca-la no relatério performance, em alguns casos
diario o motivo do nao
atendimento
Sistema muito lento
e de dificil analise de
relatorio
(SEPARACAO/ATENDIMENTO DOMICILIO) Nem todos os ltens P1
Armazém P1 encontram-se no armazém F1
GERAR RELATORIO ANALISAR IMPRIMIR DISTRIBUIR SP?:?:?V%‘; [[;,? EMBALAR DISTRIBUIR AS Of's
e e |—»| RELATORIO DE [——»{ ORDENS PELO [—»| ORDENsAOS [ —pf (LTRSS PR L5l waTERIAIS L] NOSSESPECTVOS —»@
®1) ORDENS (P1) ORACLE ATENDENTES ORDEM SEPARADOS SEPARAGAO
fm———— | . .
RECEBER AS Ol's E REALIZAR BAIXA DISPONIBILIZAR 1 proceovENTO | Ha casos e"_' que o mate”f"
@—> AR's DO SETORDE|——»{  NOSISTEMA  f——pf X0NCRIRE Ly "ECEINE consta no sistema, mas nao
EXEPDIGAO ORACLE ARQUIVO 1 | na localizagdo (atendimento,
““““ recebimento ou estocagem
errada)

Tempo de migragao dos
pedidos do Oracle para o
WMS causa espera dos
usuarios, em alguns casos

- Usuarios requisitam ordens e
nao retiram do armazém,
causando backlog

- Funcionarios nao autorizados
sdo enviados para retirar material

do armazém e A Ha casos em que o materia consta no sistema,
. ~ IMPOSSIBILIDADE mas nao na localizacéo (atendimento,
(SEPARACAO/ATENDIMENTO %LCAO) ® DE ATENDELO receblmento ou estocagem errada)
RECEBER Ol's CONSULTAR NO REALIZAR A E‘gigﬁvﬁsonig DISTRIBUIR AS Ol's SEPARAR MATERIAL
DOS USUARIOS |—»] %:;%ﬂ’;ﬁfcsg’; IMPRESSAODE b gisrema aror |—>| PARAEQUIPE DE [—»| EN§§§§€§“£ETD —>@
DA VALE STATUS RESERVADO ETIQUETAS DE Ol's (WMS HIGH JUMP) ATENDIMENTO INDICADO NA Ol

—Nro da RQ ou da Ol

PROCESSAR A
EMBALAR IMPRIMIR ROMANEIO COLETAR DISPONIBILIZAR |
()| mmtenms  f—sf rermaecion || PTESIEI Ll | AT Ll 0PN s cocLmeTacho [t TROENENO |
SEPARADOS Ol SEPARADA DO USUARIO BAA) PARA ARQUIVO 1 .
[
Caso nao tenha sido entregue todos os materiais Tempo de migragio
solicitados pelo usuario, deve-se enviar e-mail afeta performance

para Superviséo tratar o ocorrido

Figura 4.2 — Fluxo operacional criticado do setor
Fonte: O autor

etapa do processo, onde sdo relatados os problemas operacionais, que posteriormente serao
apresentados em reunido com a finalidade de identificar suas causas e agir para correcao no
processo e ndo no produto.

Durante este levantamento pode-se descobrir os problemas originados em outros setores
que afetavam diretamente na performance do setor, como a estocagem dos produtos em
localizacdes erradas, prejudicando a separagéo, e problemas originados pelo préprio cliente,
como o sistema fornecido por ele para processamento dos pedidos ser muito lento. Todos

estes fatores impactam na qualidade do servico prestado aos usudrios e ao proprio cliente,
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contribuindo para reducdo da rentabilidade da operagdo. Assim, monta-se um plano de acdo
para resolucdo destes problemas na origem, juntos aos lideres e demais superiores para
realizar a correcdo no processo.

Neste ponto, devido a maioria da equipe ser relativamente nova na operagdo (menos de
6 meses), houve divergéncias entre o fluxo sob percepcio do lider e o fluxo que realmente
deveria ser. Algumas atividades sob responsabilidade do setor estavam deixando de serem
feitas ou realizadas por outros setores, e vice-versa. Coube aos supervisores da operacio
realizar a devida correcdo e orientar ndo sé o lider do setor em estudo, bem como os de todos
os outros setores. Com o fluxo montado, toda a equipe € nivelada através do treinamento feito
pelo préprio lider, o que aumenta sua confianga perante os seus subordinados. Com o
fechamento desta etapa € implantado o controle preliminar como forma de criar um histdrico

de volumes operados e horas trabalhadas no setor para avaliagdo posterior, caso necessario.

4.3.3 Lista de Atividades

Em paralelo ao levantamento do fluxo, critica do mesmo e instalagdo do controle
preliminar, € iniciado o levantamento da lista de atividades. A figura 4.3 mostra a lista de

atividades do setor em estudo no inicio da implantagdo do projeto.

LISTA DE ATIVIDADES SEPARACAO / ATENDIMENTO
_ TEMPO

ATV DESCRICAO Unidade FREQ |VOL ATIVIDADE| DIA | SEMANA| MES OBS
1 Separagéo de itens (operador) itens diario 200 0:03:00 10:00:00 | 50:00:00 |210:00:00 ICV
2 Separacéo de itens no Pétio (operador) itens diario 15 0:20:00 5:00:00 | 25:00:00 | 105:00:00 ICV
3 Atendimento de usudrios no balcdo (operador) itens Diaria 115 0:01:20 2:33:20 | 12:46:40 | 53:40:00 ICV
4 DSS (11 operadores) Reunido Didria 7 0:20:00 2:20:00 | 11:40:00 | 49:00:00 Estimado
5 Processamento de AR's (operador) AR didrio 50 0:02:00 1:40:00 | 8:20:00 | 35:00:00 ICV
6 Separacéo de itens no Inflamavel (operador) itens diario 10 0:08:00 1:20:00 | 6:40:00 | 28:00:00 ICV
7 Preparagdo para usar a Plataforma (operador) preparagdo diario 15 0:05:00 1:15:00 | 6:15:00 | 26:15:00 ICV
8 Atendimento de usuarios por telefone (operador) Usuario Didria 30 0:02:00 1:00:00 | 5:00:00 | 21:00:00 Estimado
9 Separacdo de itens no Anexo (operador) itens didrio 3 0:20:00 1:00:00 | 5:00:00 | 21:00:00 ICV
10 | Veirificagdo do e-mail (11 operadores) E-mail Didria 7 0:02:00 0:14:00 | 1:10:00 | 4:54:00 Estimado
11 | Verificagdo de materiais no estoque (fisico x sistema) (operador) verificagdo Semanal 3 0:20:00 0:12:00 | 1:00:00 | 4:12:00 Estimado
12 | Levantamento de itens separados (operador) levantamento | Semanal 2 0:30:00 0:12:00 1:00:00 | 4:12:00 Estimado
13 | Limpeza e organizacdo do ambiente (operador) Limpeza Didria 1 0:10:00 0:10:00 | 0:50:00 | 3:30:00 Estimado
14 | Limpeza e organizagdo do inflamavel (operador) Limpeza Didria 1 0:10:00 0:10:00 | 0:50:00 | 3:30:00 Estimado
15 | Reunido de equipes (7 operadores) Reunido Mensal 7 0:30:00 0:10:00 | 0:50:00 | 3:30:00 Estimado
16 | Check List Plataforma (operador) check list didrio 1 0:07:00 0:07:00 | 0:35:00 | 2:27:00 ER
17 | Preenchimento do Livro de Plantdo (operador) turno didrio 1 0:05:00 0:05:00 | 0:25:00 1:45:00 Estimado

| 27:28:20 | 134:41:40] 565:43:00] = D:HH:MM:SS |

Figura .4.3 — Levantamento da lista de atividades do setor
Fonte: Adaptagdo do manual de procedimentos do sistema de gestdo, Rapidao Cometa, 2008

Nesta lista sdo descritas todas as atividades de responsabilidade do setor com suas
respectivas: unidade de medida, freqii€ncia em que ocorre (didria, semanal ou mensal),

quantidade de volumes operados de acordo com a freqiiéncia e o tempo estimado para
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realizacdo de um volume. A partir disto, determina-se o tempo didrio para realizacio de cada
atividade, bem como o tempo semanal e mensal. No setor em estudo, a jornada de trabalho é
de 44 horas semanais, porém, como o cliente e usudrios ndo operam aos sdbados e domingos,
os funciondrios trabalham com jornada de 40 horas semanais, 5 dias por semana.
Considerando que o més tem em torno de 4,2 semanas, encontra-se o total de horas
necessdrias, porém ainda, estimadas por més para operar o setor.

A partir desta lista, as atividades sdo analisadas de acordo com a representatividade que
cada uma possui em relagdo ao total de horas para o més. Ou seja, as atividades sdo
ordenadas, da maior para a menor, em relacdo a quantidade demandada de horas no més.
Entdo, as atividades sdo classificadas como: Indicador Chave de Volume (ICV), Expectativa
Razodvel (ER) ou simplesmente como tempo estimado. Os ICVs dizem respeito as atividades
repetitivas que demandam muito tempo no setor, passiveis de mensuragdo ou cronoanalise e
que serdo alvos de estudo. A defini¢do de ER diz respeito a quanto de volume um funciondrio
qualificado para exercicio da funcdo opera no periodo de uma hora, em ritmo normal de
trabalho (volume por hora-homem). Neste caso, as atividades classificadas como ER serdo
apenas analisadas para verificar a consisténcia do tempo estimado, pois muitas vezes o lider
desconhece ou ndo sabe responder um tempo médio para operar um volume ou uma repeticao
daquela atividade. A diferenca entre uma atividade classificada como ICV e uma como ER
estd no fato do aprofundamento no estudo da atividade: enquanto as atividades ICVs serdo
detalhadamente estudadas, as atividades ERs serfo estudadas apenas para verificar a
consisténcia do tempo estimado. As atividades ICVs e as classificadas como ERs devem
representar mais de 70% do tempo total estimado para o més, devido a geralmente o tempo
estimado pelo lider ser muito superior ao realizado, porém quanto mais elevado for este
percentual, maior controle serd obtido no setor. O percentual obtido das atividades que serdo
estudadas no setor em estudo, segundo a lista de atividades, foi de 85%, contudo este
percentual pode diminuir apds a definicdo dos tempos médios para execucdo das atividades
mensuradas. As atividades classificadas apenas com o tempo estimado sdo, em sua maioria,
atividades ndo passiveis de cronoanélise ou que ndo demandam tempo considerdvel no setor,
ndo sendo necessdrio o desprendimento de tempo dos envolvidos no projeto, estas serdo

apenas contabilizadas como outras atividades no plano mestre de recursos mais adiante.

4.3.4 Dados Historicos

Identificadas as atividades de maior representatividade no setor, € solicitada a operacdo

a quantidade de horas trabalhadas e volumes operados destes ICVs referente a dados
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histéricos no periodo de um ano, més a més, a fim de andlises de ganhos obtidos com a

implantacdo do projeto. No mesmo momento, em paralelo, dd-se inicio as observagdes dos

tempos médios para realizacao das atividades.

4.3.5

Observagdes das Atividades

As observagdes sido feitas através de cronoandlise das atividades mais representativas da

lista de atividades, utilizando-se de uma folha de observagdes padrdo e acompanhamento de

diferentes trabalhadores em ritmo normal de trabalho. O preenchimento desta folha pode ser

visualizado na figura 4.4.

FOLHA DE OBSERVACOES
|AREA: a RESPONSAVEL: Luciano Valporto DATA: 19 a 21/11/2008 |
|CONSULTOR: Diogo Moura ATIVIDADE Localizar e Separar ltens |
Tempo a
Ne| UEIRY i RS 100%na | UM e)‘(’:c':gzc um e):’;::gzo Pessoas P:g " I.f;M OBSERVACOES
INICIO| FIM |TOTAL| INICIO FIM |TOTAL Ativ.

1 0:03:02] 0:03:02 0,05 Peca 1 Iltem 1 1 20 19,8 [Climatizado

2 0:02:55] 0:02:55 0,05 Peca 1 Iltem 1 1 21 20,6 _|Climatizado

3 10:19:51]0:22:35] 0:02:44 0,05 Peca 2 Iltem 1 1 44 22,0 |Climatizado

4 0:02:43] 0:02:4: 0,05 Peca 2 Iltem 1 44 Climatizado

5 10:17:01] 0:19:43| 0:02:4; 0,05 Peca 1 tem 1 22 ,2_|Climatizado

6 0:02:38 0:02:3: 0,04 Peca 1 tem 1 23 .8 _|Climatizado

7 10:11:38] 0:14:06 0:02:2: 0,04 Peca 1 tem 1 24 4,3 |Climatizado

8 0:02:20 0:02:20 0,04 Peca 1 tem 1 26 5,7 [ Climatizado

9 0:02:18] 0:02:18 0,04 Peca 1 tem 1 1 26 26,1 _|Climatizado

10 0:02:14] 0:02:14 0,04 Peca 1 Iltem 1 1 27 26,9 |Climatizado

11 0:03:52] 0:03:52 0,06 Peca 10 Iltem 1 1 155 15,5 [Minuterias

2 0:03:47] 0:03:47 0,06 Peca 6 Iltem 1 95 5,9 |Minuterias

3 0:03:45] 0:03:45 0,06 Peca 6 tem 1 96 6,0 [Minuterias

4 0:03:340:03:34 0,06 Peca 4 tem 1 67 6,8 [Minuterias

50:53:29] 0:56:58] 0:03:29 0,06 Peca 2 tem 1 34 i Minuterias

610:25:04] 0:28:26] 0:03:22 0,06 Peca 34 tem 1 606 7, Minuterias

1710:27:52] 0:31:05] 0:03:13 0,05 Peca 2 tem 1 1 37 18,7 IMinuterias

1810:33:10] 0:36:12] 0:03:02 0,05 Peca 34 Iltem 1 1 673 19,8 [IMinuterias

19 0:03:00] 0:03:00 0,05 Peca 1 Iltem 1 1 20 20,0 [Minuterias

0 | 0:40:04] 0:42:57] 0:02:5. 0,05 Peca 1 Iltem 1 21 20. Minuterias

0:05:52] 0:05:5: 0,10 Peca 12 tem 1 123 0, Porta Palete Com Equipamento
0:05:22] 0:05:2: 0,0! Peca 8 tem 1 89 Porta Palete Com Equipamento

3 0:05:05] 0:05:05 0,0 Peca 10 tem 1 118 4 Porta Palete Com Equipamento
4 |0:28:15] 0:32:58] 0:04:43 0,0:i Peca 292 tem 1 3714 5 Porta Palete Com Equipamento
5 0:04:43] 0:04:43 0,0 Peca 1 tem 1 13 7 |Porta Palete Com Equipamento
26]0:03:35] 0:08:00] 0:04:25 0,07 Peca 6 Iltem 1 1 82 13,6 |Porta Palete Com Equipamento
2710:08:32] 0:12:50] 0:04:18 0,07 Peca 8 Iltem 1 1 112 14,0 |Porta Palete Com Equipamento
28]0:43:48] 0:47:54] 0:04:06 0,07 Peca 2 Iltem 1 29 4,6 |Porta Palete Com Equipamento
29]0:07:46]0:11:30] 0:03:44 0,06 Peca 1 tem 1 16 6,1 |Porta Palete Com Equipamento
30]0:10:15] 0:13:50] 0:03:35 0,06 Peca 9 tem 1 151 6,7 |Porta Palete Com Equipamento
31]0:18:06] 0:21:38] 0:03:3 0,06 Peca 1 tem 1 17 7,0 |Porta Palete Com Equipamento
32 0:04:02] 0:04:0 0,07 Peca 2 tem 1 30 4,9 |Porta Palete Sem pamento
33 0:03:58 0:03:5 0,07 Peca 10 tem 1 151 5.1 |Porta Palete Sem pamento
34 0:03:41] 0:03:41 0,06 Peca 1 Iltem 1 1 16 16,3 |Porta Palete Sem pamento
35 0:03:38] 0:03:38 0,06 Peca 4 Iltem 1 1 66 16,5 |Porta Palete Sem pamento
36 0:03:35] 0:03:35 0,06 Peca 2 Iltem 1 1 33 16,7 |Porta Palete Sem pamento
37]0:25:50] 0:29:21] 0:03:31 0,06 Peca 6 Iltem 1 102 7,1 |Porta Palete Sem pamento
38]0:29:34] 0:32:58] 0:03:24 0,06 Peca 2 tem 1 35) 7,6 _|Porta Palete Sem pamento
39 0:03:22] 0:03:22 0,06 Peca 6 tem 1 107 7,8 |Porta Palete Sem pamento
40]0:39:45] 0:43:06] 0:03:21 0,06 Peca 2 tem 1 36 7,9 |Porta Palete Sem pamento
4110:21:46] 0:24:56] 0:03:10 0.05 Peca 5 tem 1 95 8,9 |Porta Palete Sem Equipamento
42 0:03:04] 0:03:04 0,05 Peca 50 Iltem 1 1 978 19,6 |Porta Palete Sem Equipamento
43 0:04:2410:04:24 0,07 Peca 1 Item 1 1 14 136 |SE
44 0:04:03]0:04:03 0,07 Peca 1 Item 1 1 15 148 |SE1
45 0:04:00/ 0:04:00 0,07 Peca 1 Item 1 1 15 150 |SE1
46 0:03:48| 0:03:48 0.06 Peca 1 Item 1 1 16 158 |SE1

Figura 4.4 — Folha de Observagaoes
Fonte: Adaptagdo do manual de procedimentos do sistema de gestdo, Rapidao Cometa, 2008

Esta figura se refere as tomadas de tempo que foram realizadas antes do inicio dos

treinamentos dos lideres e da base operacional com a finalidade de se ter uma breve avaliacio
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dos tempos para a separacdo dos pedidos. Tais atividades foram estudadas mais
detalhadamente a posteriori.

A folha de observacdes representa uma tabela para acompanhamento e medi¢do das
atividades, onde sdo preenchidos, basicamente, os tempos de inicio e fim de cada repeti¢do da
atividade, anotando os respectivos volumes operados, unidades de medida e quantidade de
pessoas envolvidas no momento da observacao. Caso haja interrup¢des propositais ou que nao
sdo inerentes a atividade, pode-se anotar o tempo de inicio e fim de tal parada, porém o ideal é
desconsiderar toda a tomada de tempo realizada, pois o operador pode nao voltar no mesmo
ritmo de antes.

As observagdes da figura 4.4 foram grupadas na mesma tabela devido a mesma
atividade ser realizada de formas distintas, em locais diferentes e/ou utilizando equipamentos
apropriados, como uma plataforma ou uma empilhadeira. O cdlculo das duas colunas de ERs
€ obtida através da divisdo dos volumes operados de acordo com a unidade de medida, uma
em pecas € outra em item, no determinado espaco de tempo observado, considerando a
quantidade de pessoas envolvidas e estendido para uma hora. Como a coluna do “tempo a
100% na atividade” ja representa o tempo observado convertido em horas (décimos de hora),
basta dividir o volume operado por este tempo convertido e depois dividir pela quantidade de
pessoas envolvidas. A andlise é feita da seguinte forma: se o funciondrio mantiver o ritmo de
trabalho, quanto ele terd operado de volume apds uma hora? Foram utilizadas duas unidades
de medidas para saber qual delas determinaria o tempo, ou seja, qual teria a relacdo direta
entre o tempo e o volume, quanto mais volume maior o tempo. No caso, foi escolhida a
unidade de medida em itens, devido ao total de pecas de um item ser operado, em sua maioria,
num Unico movimento, caracterizando a operagdo de uma unidade. Com a coleta de vérias
observacdes (amostragem), as ERs sdo analisadas seguindo o critério da média aritmética,
com expurgo das ERs de ficarem fora dos limites de tolerancia que sdo de 50% acima e 50%
abaixo da média. Dai, ¢é feita uma nova média aritmética das ERs que estdo dentro dos limites
e verifica-se a relagd@o entre a primeira média encontrada e a segunda. Caso o valor percentual
seja de dez pontos percentuais para mais ou para menos, sdo realizadas mais tomadas de
tempo até atender aos critérios estabelecidos. Este é o critério pré-estabelecido pelo operador
logistico para validagdo das ERs. Ndo hd definicdo prévia para a quantidade da amostra,
porém quanto maior a amostragem, maior consisténcia terd a ER daquela atividade.

O propésito das observacdes ou expectativas razodveis (ERs) é determinar, através de
cronometragem, estudo de movimentos e de tempos e amostragem de vdrias tomadas de

tempo, qual é o volume médio que um funciondrio é capaz de realizar de uma atividade ICV
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no periodo de uma hora em ritmo normal de trabalho. Apds esta andlise, todas as ERs sdo

consolidadas em uma folha de dados padrio.

4.3.6 Folha de Dados Padrao

A folha de dados padrio, figura 4.5, retine todas as expectativas razoaveis mensuradas
no setor com as respectivas: unidade de medida, volume observado ou executado, a ER de
cada subatividade que compde a atividade principal e a possibilidade de ponderacdo ou

composicdo destas subatividades, consolidando em uma ER final.

FOLHA DE DADOS PADRAO
(11/12/2008)
Responsavel(is): Luciano Valporto Area: Serapacao/Atendimento Armazém F1
- - Volume o ER ER .
Item Atividade Sub-Atividade um Executado ER % Ponderada | Composta ER Final
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 30 21
SEPARACAO
1 PORTA PALLET DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 106 15,49 15,49
COM PLATAFORMA
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 133
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 30 33
SEPARACAO
2 PORTA PALLET DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 106 21,16 21,16
SEM PLATAFORMA
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 133
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 38 36
SEPARAGAO
3 MINUTERIAS DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 106 22,36 22,36
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 133
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 10 46
SEPARAGAO
4 CLIMATIZADO DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 106 25,85 25,85
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 133
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 4 23
5 SEPARAGAO SE1 DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 106 16,55 16,55
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 133
. ATENDIMENTO ENTREGAR MATERIAL AO USUARIO (ITEM 310 154 13801 13801
BALCAO ' ’
BAIXAR ROMANEIO ITEM 233 1.418

Figura 4.5 — Folha de dados padrdo
Fonte: Adaptacdo do manual de procedimentos do sistema de gestdo, Rapiddo Cometa, 2008

A ponderagdo ocorre quando a mesma atividade é executada de formas diferentes, como
no caso do operador ora utilizar uma paleteira manual, ora utilizar uma paleteira elétrica, ou
ora o carregamento ser feito paletizado, ora ser feito estivado, onde ndo ha como segregar
quantos volumes foram carregados com a paleteira manual e quantos com a paleteira elétrica,

ou quantos volumes foram carregados paletizados e quantos de forma estivada. A partir da
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distribuicdo de percentuais as respectivas formas de executar a mesma operagdo, com base em
dados histéricos ou nos controles preliminares outrora instalados, pondera-se a ER.

A composicdo ocorre quando hd uma seqiiéncia de subatividades que compdem uma
atividade principal. Por exemplo, a atividade de separacido ¢ composta de trés subatividades,
que sdo: localizar os itens, distribuir nos stages e impressdo do romaneio. Todas estas
subatividades acontecem em seqiiéncia e sempre que hd uma separagdo. Com isso e como
forma de facilitar o estudo da cronoanalise, observa-se cada subatividade e ao final faz-se a
composicdo destas para uma ER final. O cdlculo da ER composta é feito analisando-se o
tempo de cada subatividade, preferencialmente em minutos, para execucdo de um volume. Por
exemplo, se a subatividade possui uma ER de 120 volumes por hora-homem, significa que ele
gasta 0,5 minuto para executar um volume. Apds isto, soma-se 0s tempos necessdrios para
executar um volume das duas atividades e converte-se o resultado novamente para o conceito
de ER (volumes por hora-homem). Por exemplo, se duas atividades sdo feitas em seqiiéncia e
possuem ERs de 120 e 40, isto significa que na primeira subatividade o funciondrio gasta 0,5
minuto e na segunda 1,5 minutos. Ao total ele gastard 2 minutos para executar as duas

atividades. Assim, ele terd capacidade de executar 30 volumes em uma hora.

4.3.7 Periodo-Base e Previsao de Volumes

Com a validag@o da folha de dados padrdo e dos dados histdricos de volumes operados e
horas trabalhadas, més a més, é montado, entdo, o periodo-base. O propésito do periodo-base
¢ estabelecer e fixar, dentro do histdrico de dados, o desempenho de toda a operacdo durante
um determinado periodo de tempo, preferencialmente superior a um ano, que poderd ser
utilizado para a previsdo de volumes para os proximos meses. Para o setor em estudo ndo serd
necessdrio o detalhamento desta etapa, pois, para efeito do trabalho, ela servird apenas para a
previsdo de volumes, cuja volumetria estd baseada no histérico dos volumes operados em
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, atribuindo percentuais de crescimento ou
decrescimento.

Com a conclusdo do periodo-base estima-se os volumes a serem operados para o
préximo més ou, no caso, para o proximo trimestre. Através da previsdo de volumes e a
capacidade que um funciondrio tem em executar os volumes no periodo de uma hora,
referente a cada atividade, determina-se a quantidade de pessoas necessarias para a operagao,

que € um dos objetivos do trabalho.
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4.3.8 Plano Mestre de Recursos

A finalidade do plano mestre de recursos, figura 4.6, ¢ dimensionar a mao-de-obra
necessdria para operar os volumes previstos de forma eficiente e eficaz, ou seja, apropriando
as horas destinadas ao setor conforme o volume a ser operado.

Na figura 4.6, a primeira parte, itens de 1 a 6, representa o total de volumes operados no
mesmo periodo do ano anterior em relacio a cada ICV. Estes dados, trazidos do periodo-base,
servirdo para a previsdo de volumes dos préximos meses, de preferéncia para o trimestre, no
caso, de Janeiro a Marco de 2009. Devido a crise mundial instalada no final do ano de 2008,
fato este que afetou consideravelmente as multinacionais, como € o caso do cliente, o volume
previsto foi de 30% para menos para Janeiro e Fevereiro e de 15% a menos para Marco em
relacdo aos respectivos meses do ano anterior. Todos estes volumes foram analisados junto
aos supervisores e gerentes responsdveis pela operagdo, tanto de forma quantitativa (dados
histéricos) quanto qualitativamente (instabilidade do mercado mundial). O total de volumes
previstos para o trimestre pode ser observado nos itens de 7 a 12.

Os volumes de cada ICV e suas respectivas ERs do setor podem ser visualizadas desde
o item 15 ao 26. Logo abaixo, do item 27 ao 32, estdo descritas as horas necessdrias conforme
cada ICV. Estas horas necessarias sdo obtidas através da divisdo do volume pela respectiva
ER. Como este tempo mensurado ndo contempla as tolerdncias, adiciona-se 15% de horas
improdutivas sobre essas horas necessarias. Estes 15% de tolerancia referem-se aos tempos
para descanso, fadigas, necessidades fisioldgicas, etc., e foi estabelecido pela empresa
baseado em estudos anteriores, e adotado para as atividades feitas praticamente de forma
manual. Além destes fatores, sdo contemplados ainda (itens de 34 a 40): horas de férias,
obtida através da multiplicando-se a jornada de trabalho pela quantidade de dias no més e
quantidade de funciondrios de férias; horas de faltas, conforme o percentual de absenteismo
fornecido pela operacdo, porém ndo incididas sobre as horas de férias e as horas de postos
fixos; horas de outras atividades que ndo foram mensuradas, mas que sdo necessdrias para
operar o setor, trazidas da lista de atividades; e horas de postos fixos. As horas de outras
atividades para o més sdo obtidas a partir da quantidade de horas das outras atividades ndo
mensuradas multiplicado pela quantidade de dias tteis do més.

Os postos fixos presentes no plano mestre de recursos dizem respeito aos plantonistas e
operadores de empilhadeira. Estas horas sdo obtidas multiplicando-se a jornada de trabalho
pela quantidade de dias tteis e quantidade de plantonistas necessarios. Os plantonistas sdo

considerados postos fixos devido a exigéncia do cliente em ter o setor operando 24 horas por
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PLANO MESTRE DE RECURSOS

(06/01/2009)
Responsavel: Luciano Valporto

Setor: Separacao/Atendimento

Periodo: Janeiro/Fevereiro/Marco 2009

PERIODO BASE - Janeiro/Fevereiro/Margo 2008

ITEM INDICADOR U. M. TOTAL DIAS UTEIS MEDIA / DIA
1 Separacao Porta Pallet com Plataforma Item 2.723 65,0 42
2 Separagao Porta Pallet sem Plataforma Item 2179 65,0 34
3 Separagao Minuterias Item 4.930 65,0 76
4 Separacao Climatizado Item 401 65,0 6
5 Separacao SE1 Item 263 65,0 4
6 Atendimento Balcao Item 6.885 65,0 106

PREVISAO DE VOLUMES - Janeiro (-30%) / Fevereiro (-30%) / Margo (-15%) 2009

ITEM INDICADOR U. M. TOTAL DIAS UTEIS MEDIA / DIA
7 Separagao Porta Pallet com Plataforma Item 2.032 61,0 33
8 Separacao Porta Pallet sem Plataforma Item 1.627 61,0 27
9 Separacao Minuterias Item 3.680 61,0 60
10 Separacao Climatizado Item 299 61,0 5
11 Separagdo SE1 Item 197 61,0 3
12 Atendimento Balcao Item 5.193 61,0 85

PLANO MESTRE - Janeiro/Fevereiro/Marco 2009

ITEM INDICADOR U. M. janeiro-09 fevereiro-09 marc¢o-09
13 Ne dias Uteis no més dias 20,0 19,0 22,0
14 N¢ de horas trabalhadas/dia horas 8,00 8,00 8,00
15 |Volume - Separagdo Porta Pallet com Plataforma Item 687 630 716
16 |Volume - Separagdo Porta Pallet sem Plataforma Item 550 504 573
17 |Volume - Separagdo Minuterias Item 1.243 1.140 1.297
18 |Volume - Separacdo Climatizado Item 101 93 105
19 |Volume - Separacéo SE1 Item 66 61 69
20 [Volume - Atendimento Balc&o Item 1.635 1.440 2.118
21 |ER - Separagéo Porta Pallet com Plataforma Itens/h/h 15,49
22 |ER - Separagéo Porta Pallet sem Plataforma Itens/h/h 21,16
23 |ER - Separagdo Minuterias Itens/h/h 22,36
24 |ER - Separagéo Climatizado Itens/h/h 25,85
25 |ER - Separacédo SE1 Itens/h/h 16,55
26 |ER - Atendimento Balcdo Itens/h/h 138,91
27 |Horas Necessarias - Separagdo Porta Pallet com Plataforma horas 44,3 40,6 46,2
28 |Horas Necessérias - Separacao Porta Pallet sem Plataforma horas 26,0 23,8 27,1
29 [Horas Necessérias - Separagdo Minuterias horas 55,6 51,0 58,0
30 [Horas Necessarias - Separagdo Climatizado horas 3,9 3,6 4.1
31 |Horas Necessarias - Separagdo SE1 horas 4,0 3,7 4,2
32 |Horas Necessarias - Atendimento Balcdo horas 11,8 10,4 15,2
33 [Horas Improdutivas (soma de 27 & 32) x 15% horas 21,8 20,0 23,2
34 |Horas Necessarias Férias Operadores horas 160,0 152,0 176,0
35 |Horas Necessérias Outras Atividades Separagao/Atendimento (9,73h) horas 194,6 184,9 214,1
36 |Horas Necessarias Faltas (2,23%) horas 8,1 7,5 8,7
37 [|Horas Fixas Plantonistas (4 Op. 12h) horas 640,0 608,0 704,0
38 [Horas Necessarias Férias Plantonistas horas 160,0 152,0 176,0
39 [Horas Fixas Operador de Empilhadeira (1 Op. 8h) horas 160,0 152,0 176,0
40 [Horas Necessérias Férias Operador de Empilhadeira horas 0,0 0,0 0,0
41 |Total Horas Necessarias Separacao/Atendimento horas 530,1 497,4 576,9
42 |Total Horas Necessarias Fixas Plantonistas horas 800,0 760,0 880,0
43 |Total Horas Necessarias Fixas Operador de Empilhadeira horas 160,0 152,0 176,0
44 |Pessoas Necessarias Separacdo/Atendimento pessoas 3,3 3,3 3,3
45 |Pessoas Necessarias Fixas Plantonistas pessoas 5,0 5,0 5,0
46 |Pessoas Necessarias Fixas Operador de Empilhadeira pessoas 1,0 1,0 1,0
47 |Total Horas Necessarias a 100% horas 145,6 133,1 154,8
48 |Total Horas Necessarias de Improdutividade 15% horas 21,8 20,0 23,2
49 |Total Horas Necessarias Outras Atividades horas 194,6 184,9 214,1
50 |Horas Necessarias Faltas (2,23%) horas 8,1 7,5 8,7
51 |Horas Necessarias Férias horas 160,0 152,0 176,0
52 |Horas Necessarias Fixas Plantonistas horas 800,0 760,0 880,0
53 |Horas Necessarias Férias Plantonistas horas 160,0 152,0 176,0
54 |Horas Necessarias Fixas Operador de Empilhadeira horas 160,0 152,0 176,0
55 |Horas Necessarias Férias Operador de Empilhadeira horas 0,0 0,0 0,0
56 |TOTAL HORAS NECESSARIAS horas 1.650,1 1.561,4 1.808,9
57 [N° de Pessoas Diretas Recomen. pessoas 9,3 9,3 9,3
58 [N° de Pessoas Diretas na Area pessoas 12,0 12,0 12,0
59 |N2 de Pessoas de Férias pessoas 2,0 2,0 2,0
60 |Diferenca Pessoas Atuais (-) Recomendadas pessoas -2,7 -2,7 -2,7

Figura 4.6 — Plano mestre de recursos
Fonte: Adaptagdo do manual de procedimentos do sistema de gestdo, Rapidao Cometa, 2008
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dia, independentemente dos volumes a serem operados, ou seja, ndo ha apropriacdo de horas
conforme os volumes. O operador de empilhadeira, também considerado posto fixo, possui a
maioria das atividades ndo passiveis de medi¢des e realiza separacdo de itens pesados de
diversos tipos e carregamento dos veiculos. Neste caso chegou-se a conclusdo, em conjunto
com os lideres e supervisores de que haveria a necessidade de apenas um funciondrio neste
cargo para este setor.

Em seguida, dos itens 41 ao 43, sdo apresentados os totais de horas necessdrias
conforme cada cargo. As horas totais de operadores para a operacdo, item 41, refere-se a soma
dos itens 27 ao 36; as horas dos plantonistas referem-se a soma dos itens 37 e 38; e as horas
do operador de empilhadeira refere-se a soma dos itens 39 e 40. A partir destas horas totais
obtém-se as quantidade de pessoas necessdrias para a operagdo. Basta dividir estas horas pela
quantidade de dias uteis e depois pela jornada de trabalho. Na seqiiéncia, dos itens 47 ao 55,
sdo apresentados apenas um resumo sobre todas as horas necessarias para a operagao.

O total de horas necessarias para o setor, item 56, refere-se a soma do item 27 ao 43, e
dividindo-se este valor pela quantidade de dias uteis e depois pela jornada de trabalho tem-se
o total de pessoas necessdrias para o setor.

Ao final da figura 4.6, tem-se um resumo do total de pessoas diretas recomendadas,
conforme todo o trabalho desenvolvido, e o quadro atual de pessoas diretas no setor. A partir

desta andlise o quadro de funciondrios para o setor é dimensionado.

4.4 Principais Resultados Alcancados

De acordo com o plano mestre de recursos para o trimestre, dois funcionarios poderiam
ser disponibilizados a outros setores ou para outras operagdes. Este fato foi comprovado com
os empréstimos didrios que o lider realizou a outros setores, no inicio por meio expediente,
depois dois funciondrios por meio expediente, depois um funciondrio durante todo o
expediente e assim progressivamente até o ajuste do seu quadro aos volumes previstos,
reduzindo a ociosidade no setor, impondo ritmo de trabalho e apropriando as horas
trabalhadas conforme os volumes a serem operados.

Outro resultado obtido com o projeto pode ser visto no comparativo da figura 4.5 com a
figura 4.7, onde a folha de dados padrdo a seguir foi feito antes do inicio do treinamento dos
lideres e subordinados.

Através da andlise das ERs finais encontradas no inicio do projeto e ap6s a implantacao,
nota-se o ganho de capacidade na operacdo. Por exemplo, a separagdo no porta-pallet com a

plataforma saiu de 10,89 para 16,49 itens por hora-homem, ganho de 52,4%; a separacgdo de
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minuterias, que representa o maior volume das separacdes, saiu de 12,68 para 22,36 itens por
hora-homem, aumento de 76,3%; e assim por diante. A consecugdo deste resultado foi obtido
através dos treinamentos da lideranca e base operacional, plano de acdo sobre as criticas
levantadas na montagem do fluxo, eliminacdo de atividades erradas ou desnecessarias, como
o caso do funciondrio ao ir separar o material verificar que ha o mesmo item numa posi¢ao
baixa e mais facil de retirar do estoque do que a posi¢do que o sistema forneceu, gerando falta
do produto numa localizagdo e sobra em outra, impactando no inventario e gerando a
necessidade de contagens didrias desnecessdrias; ou de ir buscar o material no estoque e se
deparar no local que precisaria do equipamento (plataforma) para realizar a separagéo, onde o
préprio coletor de radio-freqiiéncia ja informa a posig¢do-pallet que se encontra o produto
antes de ir ao local; outro fato ocorreu no momento da separacdo onde o funciondrio ndo
levava o saco plastico para embalagem do produto para fixacdo da etiqueta de separacdo, o
que atrapalhava o andamento das separag¢des pois 0 mesmo tinha de voltar ao local onde se
encontra os sacos plasticos para, entdo, retornar ao local onde se encontra o produto e, assim,

finalizar a separagao.

FOLHA DE DADOS PADRAO
(24/11/2008)
Responsavel(is): Luciano Valporto Area: Serapagao/Atendimento Armazém F1
- - Volume o ER ER X
Iltem Atividade Sub-Atividade um Executado ER % Ponderada | Composta ER Final
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 11 14
SEPARAGAO
1 PORTA PALLET DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 88 10,39 10,39
COM PLATAFORMA
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 84
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM " 17
SEPARACAO
2 PORTA PALLET DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 88 12,23 12,23
SEM PLATAFORMA
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 84
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 10 18
SEPARAGCAO
3 MINUTERIAS DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 88 12,58 12,58
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 84
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 10 23
SEPARAGCAO
4 CLIMATIZADO DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 88 15,06 15,06
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 84
LOCALIZAR/SEPARAR ITENS ITEM 4 15
5 SEPARAGAO SE1 DISTRIBUIR NO STAGE ITEM 25 88 11,01 11,01
IMPRESSAO DE ROMANEIO ITEM 12 84
ATENDIMENTO ENTREGAR MATERIAL AO USUARIO | ITEM 13 97
6 = 90,26 90,26
BALCAO
BAIXAR ROMANEIO ITEM 4 1.281

Figura 4.7 — Folha de dados padrdo do inicio do projeto
Fonte: Adaptacdo do manual de procedimentos do sistema de gestdo, Rapiddao Cometa, 2008
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O ganho de capacidade com o desenvolvimento do projeto sob este aspecto foi de
aproximadamente 63%, considerando a médias dos ganhos obtidos com cada atividade, um
aumento considerdvel em relagdo a como estava a operagdo. Outro ganho obtido foi com a
reducdo da ociosidade no setor, através da desmobilizacdo de dois colaboradores para outros
setores, outras operacdes da empresa ou o desligamento dos mesmos, j4 que a mao-de-obra
representa 0 maior custo de operacdes logisticas in house e a ociosidade era visivel em
praticamente todos os setores, o que impacta diretamente na rentabilidade da operacdo. O
setor de separacgdo e atendimento balcdo estava operando visivelmente com ociosidade devido
ao baixo volume de pedidos ocasionado pela crise instalada no final do ano de 2008 e que
afetou diretamente na geracdo de pedidos dos usudrios. Ou seja, ndo havia gestdo sobre as
horas pagas aos funciondrios, tampouco a adequagdo do total de horas trabalhadas no setor
com os volumes que iriam ser operados no dia, ndo havia, de fato, uma previsao de volumes.
Ao final do projeto o setor ji operava com o quadro de funciondrios diretos reduzido, porém
quando houvesse um aumento considerdvel nos volumes empréstimos de horas de
trabalhadores de outros setores poderiam ser solicitados; e trabalhadores devidamente
capacitados e 4geis, o que impactou diretamente nos prazos de separag¢do. Muitos pedidos
eram perdidos devido a problemas e retrabalhos causados ndo apenas no préprio setor, mas
também pelos setores vizinhos que ndo estocavam corretamente o produto, gerando
divergéncia entre o fisico e o sistema, causando baixa performance de desempenho nos

indicadores medidos pelo cliente.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes e Consideracoes

Todo o sistema de gestdo desenvolvido durante a implantacdo do projeto teve o apoio
da alta administracdo, desde o inicio até o seu fechamento, com apresentagcdo as geréncias e
diretoria sobre os ganhos obtidos com toda a implantacdo na operac¢do. Este fator foi
fundamental para consecucdo ndo apenas dos objetivos do projeto, mas também pela
perpetuacdo e manutengdo do préprio projeto por parte de um funciondrio local participante
da implantacdo. A necessidade de manutencdo se deve ao fato de ajustes necessarios quando
ha mudancga de layout ou alteracdes no processo, havendo a necessidade novas observagdes
das atividades, ou ainda para a revisdo da lista de atividades, identificacdo da origem de novos
problemas para tomada de acdo, acompanhamento didrio das operacdes, procurando
identificar perdas no processo produtivo e perpetuar e expandir a forma de gestdo aprendida
para outras operagdes do operador logistico.

A incorporagdo de conceitos de produgdo enxuta ao trabalho desenvolvido enriquece e
enaltece a préopria metodologia aplicada, tanto no momento de “vender” o projeto durante a
apresentacdo a alta administragdo sobre como funciona a metodologia, como na mudanga de
gestdo e visdao dos envolvidos, principalmente dos lideres dos setores e superiores imediatos.
Os conceitos enxutos levados para os lideres fazem com que haja uma mudanca de
pensamento e forma de gestdo, onde ao invés de estarem “apagando incéndio” todos os dias,
resolvendo os problemas operacionais com atuacio no produto, sendo totalmente corretivos,
eles estardo com visdo de toda a operagdo. Estardo ndo apenas resolvendo problemas do seu
setor, mas também ajudando na identificacdo de acdes que impactam para o bom desempenho
do seu setor e buscando, assim, melhorias por todo o processo. A absor¢do da metodologia
pelos envolvidos proporciona uma mudanga de cultura, principalmente devido a adequagio de
horas trabalhadas de acordo com os volumes previstos, conforme as ERs das atividades-chave
do setor. Nos dias de baixo movimento os operadores do setor podem e devem ser
emprestados a outros setores que estiverem precisando, isto provoca a multifuncionalidade da
mao-de-obra e evita a ociosidade. Com os empréstimos, todos os trabalhadores conhecem as
atividades dos demais setores e verificam onde os erros e problemas operacionais irdo
impactar ao longo da cadeia de suprimentos, assim, eles mesmos podem propor melhorias ao

processo. Caso nenhuma outra operagdo esteja precisando de horas trabalhadas (pessoas
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durante certo periodo), pode-se entdo trabalhar o banco de horas, reduzindo a necessidade de
pagamento de horas extras ao final do més.

Através da implantacdo desta metodologia, a mao-de-obra necessiria € dimensionada
quantitativamente, através de todo um estudo que ndo se resume a apenas a cronoandlise das
atividades e determinagcdo das ERs, mas também do levantamento dos fluxos operacionais,
problemas, treinamentos e capacitagdo dos lideres e seus subordinados, forma de atuagdo no
processo, entre outros fatores ja mencionados. Assim, o quadro efetivo de pessoas diretas
necessdrias para toda a operacdo da cadeia de suprimentos é dimensionado, apropriando
volumes a serem operados a quantidade de horas trabalhadas no setor, com foco na melhoria
dos processos, eliminagdo de perdas e pessoas treinadas e devidamente capacitadas para
exercicio de suas fungdes.

Os conceitos de producio enxuta foram amplamente utilizados e difundidos a todos os
envolvidos durante a implantagdo do projeto, principalmente sobre como aplicar estes
conceitos na cadeia de suprimentos, observando na pritica como os operadores executam as
atividades e como eles deveriam executar ou sob qual forma eles poderiam operar para se
tornar mais produtivo, verificando as perdas provenientes de seqiiéncia de movimentos errada

ou forma de manuseio, falta de padronizagao, entre outros aspectos.

5.2 Dificuldades Encontradas

Esta metodologia se mostrou amplamente eficiente e eficaz, principalmente ao
incorporar os conceitos da producdo enxuta. Entretanto, algumas dificuldades foram
encontradas durante a implantacdo do projeto, como a resisténcia de alguns funcionérios a
mudanga de cultura e forma de gestdo, ndo apenas dos colaboradores diretos durante as
medi¢des, mas também de indiretos; existéncia de uma grande variedade de produtos, tendo a
necessidade de agrupamentos por perfis de carga e/ou dreas de localizacdo (separagcdo no
porta-pallet com ou sem equipamento, separa¢do na drea climatizada, separagdo de minuterias
etc.); demora na definicdo do funcionario local que iria acompanhar e ajudar no
desenvolvimento do projeto; pouco mais de uma semana utilizada apenas para o inventério
oficial requerida pelo cliente e baixa movimentagdo apds a primeira quinzena de dezembro de
2008, justamente durante as medi¢des de tempo das atividades, ocasionando atraso no
cronograma; dificuldades no levantamento dos dados histéricos de horas trabalhadas e
volumes operados; entre outras dificuldades.

Mesmo com todas as dificuldades encontradas, principalmente no inicio, devido a

resisténcia a mudangas por parte de alguns envolvidos e outros fatores ja mencionados, o
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projeto foi bem sucedido, proporcionando o dimensionamento da mao-de-obra necesséria,
melhorias no processo e aumento da rentabilidade da operacdo. Considera-se que o objetivo
do projeto foi alcangado e superou as expectativas dos envolvidos, com a reducdo do custo da
mao-de-obra, eliminacdo de atividades desnecessarias, melhorias nos processos, capacitacdao
dos funciondrios com o treinamento dos lideres e da base operacional, aumento de

desempenho e, principalmente, da rentabilidade da operacao.

5.3 Sugestoes para Futuros Trabalhos

Trabalhos futuros poderdo incorporar novos conceitos, como O seis sigma para o
controle da variabilidade do processo, e outras ferramentas da gestdo da qualidade, como
diagrama de causa e efeito e estratificacido para buscar a raiz do problema e seus impactos
sobre os resultados, 5S para melhorar a organizagdo antes, durante e depois da execugdo das
operagdes, e desenvolvimento de Circulos de Controle da Qualidade (CCQs) para maior
envolvimento e participagdo da base operacional na resolucdo de problemas operacionais.
Todas estas abordagens s@o melhorias a metodologia apresentada neste trabalho para tornar a

implantacdo do projeto ainda mais eficiente e eficaz.
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