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4
Proposta de aplicacdo da logistica lean

Este capitulo apresenta um projeto de aplicacdo do conceito de logistica
lean, para poder minimizar os efeitos indesejados encontrados. Também sao
apresentados os ganhos que esse projeto trouxe para a operagdo. Conforme
mencionado na metodologia, ndo sdo apresentados os ganhos de todas as
aplicacdes de logistica lean descritas nessa dissertacdo, pois a sua
implementac@o est4 sendo feita em conjunto com o desenvolvimento dessa

dissertacéo.

Durante a elaboracdo do estudo de caso, varias entrevistas nédo
estruturadas com o gerente geral da regional sudeste, com o0 gerente da
operacdo e funcionarios foram feitas, varios relatérios e dados de fontes
primarias extraidas da operacdo foram analisados para maior conhecimento da
situacdo atual, além de visitas in loco para observacdo direta dos processos

utilizados e dos fluxos de matérias e informacdes.

Apbs varias reunides, discussbes com a equipe que ira desenvolver o
projeto, alguns efeitos indesejados foram mapeados e levantados. Se voltarmos
a definicdo de Ferro (2006), que diz que sete desperdicios classicos definidos
por Taiichi Ohno, quatro deles (movimentagcdo, espera, estoque e transporte)

estdo associados ao que comumente é chamado de logistica.

Baseado nessa definicdo, cada um dos efeitos indesejados encontrados
foram associado a um dos quatro desperdicios classicos, sendo assim os efeitos

indesejados levantados na operacéo estdo descritos na tabela 4:
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Desperdicios

para a area de picking ;

Efeitos Indesejados Movimentagao Espera Estoque Transporte
Falta de critério de posicionamento dos produtos em
1. |posicdes pré-definidas no primeiro nivel que é destinado X

Deslocamento excessivo dos conferentes, operadores de
2. |empilhadeira e separadores devido a dificuldade de X
localizacdo dos produtos associado ao lote desejado;

Mesmo part number espalhados em varios porta paletes do
armazém;

Variabilidade muito grande dos tipos de pedidos, uns com
muito fracionamento outros com pouco.

Apbs os produtos serem disponibilizados na é&rea de
embarque pela equipe do armazém, as transportadoras
reconsolidam as notas fiscais de maneira diferente da
disponibilizada pelo armazém.

Recebimento dos arquivos de pedidos de venda de forma|
irregular ao longo dos dias;

Excesso de horas extras, por parte de todos os envolvidos
7. |da operagéo, tanto a equipe do operador logistico quanto os X
terceiros;

Tabela 4: Efeitos indesejados x desperdicios classicos

Pode-se entdo comprovar que essa afirmativa do Ferro esta correta, pois
todos os efeitos indesejados encontrados acima estdo relacionados a essas

guatro categorias de desperdicios.

Além disso, todos os efeitos indesejados encontrados, foram mapeados
focalizando os conceitos lean apresentados na revisdo bibliografica dessa

dissertacéo.

Alguns dos problemas encontrados sdo consequéncias de outros, como
por exemplo, o recebimento de arquivo dos pedidos de venda de forma irregular
gera um excesso de horas extras, pois em alguns momentos a operagédo tem
varias notas fiscais para separar, em outros a equipe fica ociosa tendo que

dedicar seu tempo em outras fungdes que ndo a de expedir os produtos.

4.1.
Desenho do Modelo Proposto

Como podemos ver nas definicbes acima a logistica lean visa a eliminagéo
dos efeitos indesejados (desperdicios) ao longo de toda a cadeia, principalmente
nos elos da fabrica — centro de distribuig&o, dentro do centro de distribuigdo nos
processo de estoque, movimentacdo e do centro de distribuicdo — para o cliente

final.
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Baseado nesse conceito foi elaborado um projeto de implementacdo dos
conceitos de logistica lean em uma operacéo terceirizada de uma empresa do
ramo de cosmético, esse projeto foi dividido em trés etapas. A primeira foi o
estudo de cada part number, o segundo foi a criacdo de uma ferramenta para

consolidacao dos pedidos por rota e o terceiro foi a definicdo do tempo takt.

4.1.1.
Estudo de part number, giro e acesso, para redefinicao de layout

Como grande parte dos desperdicios estdo associados aos servicos de
gestao de um armazém que sdo: administracdo dos estoques, movimentacao de
materiais e processamento das informacdes. Esta se¢cdo demonstra, como um
operador logistico pode aplicar os conceitos lean para minimizar esses

desperdicios. Tendo-se entdo uma gestdo de armazém lean.

Os quatro primeiros efeitos indesejados levantados durante o projeto estédo
associados diretamente a gestdo de armazém, sendo o primeiro a falta de
critério de posicionamento nas posicdes de picking, o segundo o deslocamento
excessivo dos conferentes, operadores de empilhadeira e separadores, o
terceiro que mesmo part number estava espalhados em varios porta paletes do
armazém e o quarto que é variabilidade muito grande dos tipos de pedidos, uns

com muito fracionamento outros com pouco.

Para eliminar os desperdicios desse armazém, precisa-se fazer os
produtos armazenados fluirem, ou seja, a partir do momento que o separador
comegou a fazer o picking os produtos devem percorrer 0 menor trajeto possivel
até chegar a area de expedicdo. A metodologia lean para fazer fluir os materiais
segue 0s seguintes passos:

- Plano para cada peca: que no caso do armazém é o plano para

cada part number;

- Rotas de abastecimento: que é a alocacdo dos produtos nas

posicdes através do estudo de giro e acesso;

- Supermercado: nimero maximo de reposi¢cdes que uma posicao

porta palete pode ter;

- Sinais_de puxada: sdo as notas fiscais de venda da empresa,

gue chegam ao armazém através de arquivos EDI.
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Antes de comecar a implementagdo da metodologia acima descrita, foi
feito um estudo das 5 familias de produtos (Normais, Natulralcores,
Promocionais, Lutos e Essencial) da empresa PAB Produtos de Beleza S/A, com
0 objetivo de analisar a representatividade das familias frente ao estudo a ser

realizado.

O resultado foi que os produtos Normais, Naturalcores e Promocional,
representavam 80% da vendas dos produtos expedidos no armazém, além
disso, os produtos Lutos e Essencial, por serem produtos de maior valor
agregado, possuem posicfes porta paletes segregadas no armazém. Baseado
na representatividade de 80% e no fato dos outros ja possuirem posicdes
segregadas, chegou-se a conclusdo que se o estudo de redefinicdo de layout,
baseado no giro e acesso do produto, deveria ser feito para as familias Normais,
Naturalcores e Promocional, pois assim o0s efeitos indesejados seriam
minimizados. Apés essa definicdo, comecou-se a seguir 0S passos para se ter

uma gestdo de armazenagem lean.

O primeiro passo foi estudar cada um dos part number das trés familias de
produtos acima definidas, para isso, foi estabelecido um plano para cada peca
(part number), porém uma adaptacéo do plano para cada pega definido por Rick
Harris (2004) foi feita, pois 0 mesmo era muito focado em pecas para serem
utilizadas na linha produtiva que iriam compor um produto final, porém em um
armazém, os produtos estao acabados, prontos para serem entregues ao cliente
final. Entdo os dados relacionados aos fornecedores, peso das pecas,
montagem, tempo em transito, transportadoras, entre outros foram retirados e
substituidos por outros tipos de dados que estdo mais relacionados com o0s
produtos acabados e que sao mais importantes para a analise dos produtos de

um armazém.

Sendo assim, a tabela 5 apresenta as colunas que formaram o banco de

dados para o estudo e a definicdo de cada uma dessas colunas:
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DADOS DEFINICAO

PART NUMBER

Numero da pega atribuido pelo cliente

DESCRICAO Nome comercial do produto
TOTAL DE ACESSOS NO Quantidade de vezes que esse part number foi solicitado em uma
PERIODO nota fiscal de venda

% ACESSO NO PERIODO

N° total de acessos de cada part number / soma de todos os
acessos no periodo

CLASSIFICACAO ABC
ACESSO

Classificado pelo quantidade de acesso do produto

QUANTIDADE TOTAL

Soma da quantidade de volumes desse part number
(Qtde de caixas fechadas x Qtde por caixa + Qtda de fracao)

TOTAL DE VOLUMES
FECHADOS

Quantidade de volumes fechadas

ITENS FRACIONADAS

Quantidades de fragcdo

% FRACIONAMENTO

Média de fracionamento desse part number por nota fiscal de
venda

N_PC_EMB

N° de pecas por embalagem

COD_EMB_ALTURA

Altura do palete

COD_EMB_LARGURA

Largura do pelete

COD_EMB_PROFUNDIDADE

Profundidade do palete

GRUPO

Familia de produto (Normais, Naturalcores, Promocionais, Lutos
e Essencial))

LASTRO

Quantidade de caixas que consigo colocar na base do palete =
largura x comprimento

MAXIMO DE CAIXAS QUE
PODEM SER EMPILHADAS

Quantidade méxima de caixas que cabem num palete, esse valor
€ igual a altura

ITENS/PALETE

N° de pegas por embalagem x Lastro x maximo de cxs que posso
empilhar

CUBAGEM POR PN [m¥/item]

Dimensdes de um palete BBR (1,2 x 1,2 x1) x Itens/Palete

GIRO [Palete/dia]

Qtde total / (itens/pelete)

% GIRO [Palete/dia)

NP° total de giro de cada part number / soma de todos 0s giros no
periodo

ABC GIRO Classificado pelo quantidade de giro do produto
Concatenacao dos enderecos das colunas do armazém (AA,
POSICAO AB,..), com o numero da posi¢éo (01,02,03,...), 01 que representa
0 primeiro nivel
RUA Nome da rua do armazém (AA,AB, AC,...)
FUNDO Numero de posi¢Ges que tem no comprimento do armazém, no

caso era de 3 a 58

BASE

QUANTIDADE DE POSIGOES NA

Quantidade de posic¢des que o produto terd no primeiro nivel do
armazem

Tabela 5 - Plano para cada part number de um armazém

Para preencher as colunas definidas no plano para cada part number, a

base de dados utilizada foi o histérico de notas fiscais de venda de 3 meses

consecutivos, totalizando uma analise de aproximadamente 21.00 notas fiscais.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0521428/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0521428/CA

72

Com o objetivo de se estudar profundamente o comportamento dos part
number do armazém da empresa PAB Produtos de Beleza S/A, uma
metodologia de analise foi criada, ou seja, um passo a passo para a analise.
Essa metodologia foi desenvolvida pela propria autora dessa dissertagéao,

baseado no seu conhecimento de projetos, adquiridos no meio profissional.

Primeiro passo do estudo foi analisar o percentual de acesso para cada
part number, pois com andlise de acesso conseguir-se-ia definir quantas vezes
um part number foi acessado por um separador, assim obter-se-ia a relacdo dos
principais part number, ou seja, os produtos mais vendidos pela empresa PAB
Produtos de Beleza S/A. Baseado nesse percentual, foi definido os produtos que
vao ocupar as melhores posi¢cdes no armazém, ja que sdo os mais vendidos. A
escolha desse como primeiro passo se deve ao fato de se precisar saber quais

0s part numbers mais vendidos.

O segundo passo foi a andlise do giro por part number, pois através dessa
analise se define quantos paletes de um part number sdo expedidos por dia,
consequentemente definem-se quantas posicoes de picking esse produto
precisa ter no armazém. Nesse momento foi utilizada uma premissa que cada
posi¢do destinada a um part number sé poderia ser reabastecido 2 vezes por
turno, assim garantiria que ndo teria um excesso de movimentagdo de
empilhadeira para ressuprimento maior do que o operador logistico tem hoje no

armazém.

Baseado na composicdo dessas duas variaveis, foi possivel associar a
disposicdo dos part number praticadas com seus respectivos acessos e giros
diarios. Porém, apesar desse estudo profundo de acesso e giro de cada part
number, o problema de falta de critério de posicionamento do part number nas
posicdes de picking, o deslocamento excessivo e part number espelhados por

varias posicoes porta paletes dificultando o FEFO, n&o estavam resolvidos.

Entdo a autora dessa dissertacdo definiu uma metodologia de priorizacdo
de enderecamento dos produtos, feita da seguinte maneira: Atribui-se para todas
as posi¢des no primeiro nivel, que sdo as destinadas para o picking, notas para
as ruas e colunas, porém uma restricdo para o modelo foi utilizada, de que até a

252 coluna do armazém seriam atribuidas notas baixas, ou seja, as posicoes
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antes do corredor, pois sdo as posicfes mais nobres de picking do armazém,
receberam as menores notas e quanto mais para o final do armazém maior a
nota ficava. Criando assim uma area segregada somente para a realizagdo do
picking dos produtos com alto acesso e alto giro, com a finalidade de adensar a
area de separacdo e reduzir o deslocamento de funciondrios e equipamentos.
Lembrando sempre de respeitar o abastecimento das posi¢fes de picking com o

principio FEFO.

Dessa forma, consegue-se distribuir todos os part humber baseado na
composicao giro e acesso, com isso a distribuicdo dos produtos funcionou como
uma onda que tinha inicio parte superior direita (coluna AB) até o final do
armazém (coluna AO). Os produtos foram classificados de acordo com uma
analise de giro e de acesso, ganhando letras A,B e C conforma a importancia da

posicdo. A figura 12 abaixo demonstra como ficou a disposicéo A,B e C.

AU AT as R AQ A A0 AN am AL A A AH AG  AF AE  AD Ac B An
‘ EXPEDICAD ‘
[ ESTANTES |
| ESTANTES |
i

3 | B B B A A AI E A A AI g A

4 B B B A A | A A A A A A | A

5 A A A A A A A A A

& A A A A A A A A A

7 B A A A A A A A A A

8 B A A A A A A A A A

9 B A A A A A A A A A

10 B B B A A | A A A A A A A
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in B A A A A A A A A A

15 B A A A A A A A A A

16 B B A A A A A A A A

17 B B A A A A A A A A

18 B B B B B A | A A A A A A A
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21 E B B B A | A A A A A A | A

2 c B B B A A A A A A A A

23
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(T T T T PO A
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REGEBIMENTO
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Posicées detinadas para o recebimento i
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Figura 12 — Disposi¢es dos part number conforme ABC
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Como se pode observar na figura 12 os part number que possuiam o maior
giro e maior acesso ficaram nas posi¢des A, depois conforme o nivel de acesso
foi diminuindo, os part number foram sendo alocados nas posi¢ées B e C. Essa
disposicéo foi possivel pois os produtos da empresa PAB Produtos de Beleza
S/A ndo possuem nenhuma restricdo quanto a armazenagem, todos poderiam
ser direcionados para qualquer posicdo no armazém, casO iSSO ocorre-se
durante o estudo esse parametro deveria ter sido utilizado. Um outro ponto é que
a producdo dessa empresa nao sofre grandes variagdes, caso isSso ocorre-se o
modelo teria que contemplar enderecamentos variaveis e de tempos em tempos
essa analise deveria ser feita, pois dependendo da producao de um determinado

produto pode requer mais ou menos posicdo da area de picking.

A partir da andlise, os produtos foram realocados nas posicoes. A figura 13
apresenta algumas das posicfes do armazém com a alocacdo dos respectivos

part number por posi¢des e a quantidade necessaria para cada um.
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Figura 13 — Disposi¢des dos part number no primeiro nivel do armazém

Ao analisar a layout percebe-se que o part number 3521possui 6 posi¢coes
localizadas na coluna AB do armazém e compensacao o part number 00211 s6
precisa de 2 posi¢des na coluna AD. Isso é consequéncia do resultado do estudo
de giro e acesso, podendo-se entdo concluir que o produto 3521 é mais vendido
do que o 00211.

Voltando entdo para os problemas encontrados e os ganhos obtidos apdés

a movimentacdo dos produtos, baseado nesse novo layout:
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- Problema 1: Falta de critério de posicionamento dos produtos em
posi¢Bes pré-definidas no primeiro nivel que é destinado para a area de
picking. Com o estudo do acesso e giro foram definidas quais posi¢cdes e
guantas posi¢cdes de cada part number serdo necessarias frente as
venda, assim o problema de falta de posicionamento de produtos deixou
de existir.

- Problema 2: Deslocamento excessivo dos conferentes, operadores de
empilhadeira e separadores devido a dificuldade de localizagdo dos
produtos associado ao lote desejado. Com a concentracdo dos produtos
mais vendidos nas posi¢cbes antes do corredor e o adensamento do
mesmo part number no niumero de posicées necessarias, minimizou o
deslocamento e também a dificuldade de encontrar o part number, pois
com o mapa das posi¢cbes (figura 13) os o separador memorizam a
localizacao dos produtos e quando tem alguma duvida € sé tirar 0 mapa
do bolso que consegue achar o part number com facilidade. Com a
definicho de ressuprimento de até dois paletes por posicdo, 0s
operadores nao precisam ficar ressuprindo os mesmo part number varias
vezes, pois se ele € um part number muito vendido existe outras posi¢coes
com 0 mesmo part number.

- Problema 3: Mesmo part number espalhados em varios porta paletes do
armazém. Como esse novo layout todos os part number do mesmo

produto estardo juntos, minimizando assim o deslocamento.

Quanto a metodologia de armazenagem lean todos os passos foram

seguido, conforme descrevemos abaixo:

- Plano para cada peca: foi definido o modelo do banco de dados para o

estudo do comportamento de todos os part number da empresa PAB
Produtos de Beleza S/A.

- Rotas de abastecimento: As rotas foram definidas, quando houve a

realocacdo dos produtos nas posicbes porta paletes e quando os
produtos, que correspondiam a numeracgéo de 1 a 23.

- Supermercado: Quando se definiu um maximo de 2 resuprimentos por

produto e a quantidade de posi¢cées de cada part number no primeiro

nivel, estava sendo definido o supermercado de cada part number.
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- Sinais_de puxada: O sinal puxado sempre existiu, que s&o os

EDI com as notas fiscais de vendas que chagam diariamente do

WMS do operador logistico.

Apos a implementacdo da mudanca do layout baseado no giro e no acesso

dos part number alguns ganhos com a mudanca puderam ser mensurados:

- Aumento da produtividade dos separadores, que antes era em
média de 147 caixas/hora, para 164 caixas/hora, ou seja, um
aumento de 17 caixas por hora. Esse ganho de produtividade foi
gerado pela facilidade de se encontrar os produtos e um
adensamento dos produtos mais vendidos até a posicao 23, ou
seja, antes do primeiro corredor;

- Diminuicdo do deslocamento dos separadores durante o
processo de separacgdo, pois 0s produtos mais vendidos estavam
disponiveis nas posi¢des mais proximas da area de expedicao.
Essa diminuicdo ndo pode ser demonstrada em numeros, pois
nao era possivel medir o deslocamento de cada um desses
separadores, mas em entrevistas com os separadores isso pode
ser demonstrado;

- Diminuicdo do deslocamento das empilhadeiras para
ressuprimento das posi¢fes de picking, pois agora uma posi¢cédo
s6 é abastecida no maximo 2 vezes em um turno. A melhoria
desse processo foi comprovada através de entrevista com o0s

operadores de empilhadeira;

4.1.2.
Ferramenta de consolidacdo para expedicéo dos produtos por
rotas das transportadoras

Apesar do estudo do part number solucionaram grande parte dos efeitos
indesejados, o problema de reconsolidagéo das notas fiscais a serem expedidas
por parte das transportadoras ndo estd solucionado. Um dos efeitos desse
problema é demora na liberacdo dos caminhdes na saida do armazém, o que

gera o atraso na entrega para o cliente final.
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Tentando entender qual era o principal motivo dessa reconsolidagédo e
levando em consideracdo o primeiro principio do consumo lean que diz: Resolva
o problema do cliente por completo, garantindo que todos os bens de servigos
funcionem separadamente e conjuntamente (Womack e Jones, 2005). Através
das visitas in loco e de entrevistas ndo estruturadas foi identificado que quando
os produtos eram disponibilizados na doca de expedicdo, as transportadoras
arrumavam as gaiolas com os produtos baseados na UF (unidade Federativa) de
cada nota fiscal e ndo aproveitavam a maneira como 0S produtos eram

disponibilizados pelo armazém.

Analisando o problema utilizando a mentalidade da Logistica lean, na qual
o operador logistico é o responsavel pelos processos de gestdo do armazém e
distribuicdo e que nesses processos os fluxos de produtos tem que ser puxados
e nivelados, além de garantir que todos os servigos funcionem separadamente e
conjuntamente. Identificou-se que o principal causa desse atraso na saida dos
caminhdes do armazém, era decorrente ao processo de picking praticado pelo

armazém.

O picking era feito por nota fiscal destinada a cada uma das
transportadoras, funcionando da seguinte maneira: cada transportadora possui
um horéario de corte e para cada um desses horarios eram disponibilizados 2
caminhdes. O operador de WMS gerava o picking por nota fiscal dessa
transportadora, o armazém seguia com a separacao, conferencia e expedi¢do de
cada uma dessas notas fiscais, quando os produtos chagavam na doca de
expedicdo as transportadoras separavam por UF e ficavam esperando a proxima
remessa. O que gerava uma demora, pois nao existir nenhuma priorizagcdo por
UF, a consequéncia é uma demora média 10 horas para os caminhfes serem
carregados com a totalidade dos produtos. Além do atraso para o cliente final, a
transportadora tem um prejuizo que € o custo de ter uma equipe de motorista e
ajudante destinada na estufagem de caminhdo durante toda a sua carga horaria

de trabalho, muitas vezes gerando hora extra.

A primeira parte da mudanca no processo para que ele se torne lean é a
mudanca do tipo de picking utilizado pelo armazém, que ao invés do picking por

nota fiscal ser picking por rota das transportadoras.
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Esse processo funcionaria da seguinte maneira, o operador logistico
solicita para todas as transportadoras que enviem CEP contidos em cada rota,
gue seria representado por uma filial, seria feita uma customizagdo no WMS do
operador logistico que enxergaria as rotas que esses CEP das notas fiscais de
venda pertencem, para cada uma das transportadoras. Assim que chegasse 0
EDI com as Notas fiscais no armazém, o operador de WMS selecionaria a
transportadora, as rotas a serem separadas baseadas no horario de corte de

cada transportadora e soltaria os picking a serem feitos pelo armazém.

Para melhor exemplificar a solu¢cdo encontrada analisa-se 0 processo da
transportadora AT que faz a distribuicdo dos produtos para a regido sudeste, a
mesma disponibilizada dois caminhdes que chagam as 6:00 e as 10:00 da
manha de todos os dias, a transportadora AT possui dois horarios de corte que
sdo as 13:00 para a regido de Minas Gerais e as 17:00 para as outras regides.
Considerando isso, solicita-se a transportadora todos os CEP que estdo contidos
nas entregas da regido de Minas Gerais. ApGs o cadastro dos CEP, o picking
seria gerado baseado em todas as notas ficais que tem para a regido de minas e

separados pelas rotas.

Esse processo de solicitagdo das rotas para as transportadoras ja
comegou a ser implementado, primeiramente escolheu-se uma das
transportadoras e a mesma ja passou todos os CEPs, a area da Tl do operador
logistico j& esta implementado as alteragdes no sistema. Agora as rotas das
outras transportadoras estdo sendo enviadas para o operador logistico. Um
ponto positivo nesse processo, que ainda nao foi implementado, € que se
mostrou no projeto de picking por rota é que todas as transportadoras acharam a
idéia 6tima e acham que o processo vai facilitar a operagéo e diminuir o tempo

de ociosidade dos caminhdes destinados a essa operagéo.

A segunda mudanca proposta foi com relacdo a maneira como era feita
picking dos produtos fracionados e das caixas cheias. Como os produtos séo
transportados em gaiolas, para minimizar as avarias durante o transporte, as
transportadoras arrumam as gaiolas colocando as caixas com os produtos mais
pesados embaixo e os mais leves em cima, que normalmente sdo as caixas com
os produtos fracionados. Com no modelo de picking por nota fiscal todos os
produtos eram separados juntos (fragéo + caixa fechada), porém como o modelo

de picking por rota esse processo nao precisa ser mantido, os picking de fracao
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é gerado primeiro e depois o picking de caixa fechada, sempre respeitando as

rotas.

Baseado nesse raciocinio, um incremento na proposta inicial foi feito, além
de ser por rota, todos os produtos fracionados dessa rota sdo separados
primeiramente através de uma derrubada, que consiste na separacdo da
quantidade total de fracionamento por produto, esse produtos sdo colocados em
estantes conforme descrito nas folhas de picking. Depois da derrubada da
fracdo, uma parte dos separadores vai fazer o picking das fragbes, na qual o
WMS imprime uma etiqueta que contem a NF, a quantidade de SKU e o lote,
assim o separador consegue identificar todas as fragGes e 0s outros separadores

vao fazer o pricking da parte inteira.

Todos esses separadores disponibilizam tanto a fragdo quanto as caixas
fechadas para os conferentes, que fazem a conferencia cega e liberam para a
area de pré-embarque, na qual tem um colaborador que disponibiliza os pedidos
por rota para as transportadoras nas docas de expedi¢do. E as mesmas colocam

os pedidos dentro das gaiolas.

Apesar dessas mudangas estarem em fase de implementacdo, durante a
elaboracgéo do projeto ganhos foram estimados, validados e apresentados. Estes
sao:

- Diminuicdo do tempo de permanéncia das transportadoras de
uma média de 10 horas para 6 horas, que representa o horario de
corte definido para a operacgéo;

- ExtincBo do tempo perdido de reconsolidagdo das
transportadoras, pois as mesmas agora teriam o0s produtos
disponibilizados conforme as rotas, fracdo e caixa fechada por
rota;

- Aumento da produtividade dos caminhfes para as
transportadoras, pois o ativo ficaria menos 4 horas no pétio do
armazém da empresa, com isso os donos das transportadoras
teriam o ativo disponibilizado para poder prestar outros servicos
de transporte;

- Extincdo das horas extras feitas pelo ajudante e pelo motorista

da transportadora como consegiiéncia da espera na estufagem
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total do caminh&o, pois com a liberacdo de 6 horas do caminhao
eles conseguem cumprir a jornada de trabalho de 8 horas;

- Diminuicdo do lead time de entrega dos produtos para os
clientes finais, jA que o ganho de 4 horas na saida do armazém,

pode ser transferido para o cliente final;

4.1.3.
Tempo Takt para os pedidos de venda

O principal conceito de Logistica lean a ser aplicado em um armazém, foi
definido pelo Léxico Lean (2007) e que esta relacionado ao de sinal puxado
(EDI, Kanban, Web,etc.) e o tipo de dispositivo de nivelamento em cada uma das

etapa do fluxo de valor.

O armazém operado pelo operador logistico 4PL da empresa PAB
Produtos de Beleza S/A possui o0 sistema puxado que é o recebimento diario das
notas ficais de venda, através de arquivos EDI, para o seu sistema de WMS.
Apesar de ser diario o mesmo nao é nivelado, pois os pedidos de venda véo
sendo enviados para armazém de forma aleatéria, ou seja, as notas fiscais vao
entrando no sistema de WMS conforme as vendas vao sendo feitas pelos
comerciais da PAB Produtos de Beleza S/A, porém a quantidade diaria possui
uma variabilidade grande. A conseqiiéncia disso sdo os dois ultimos efeitos
indesejados encontrados:

a) Recebimento dos arquivos de pedidos de venda de forma irregular

ao longo dos dias €;

b) Horas extras, por parte de todos os envolvidos na operagéo.

Com o objetivo de entender melhor como essas notas fiscais de venda
chegam no armazém, foi analisado o recebimento de seis meses do ano e foi
feito um agrupamento de 5 em 5 dias das quantidade de notas ficais de venda,
que corresponde a quantidade de notas fiscais semanais e 0 resultado desse

estudo € apresentado na figura 14:
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Quantidade de Notas fiscias de venda
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Figura 14— Distribuicdo das Notas fiscais ao longo do més agrupada de 5 em 5
dias

Uma premissa importante é que todos os pedidos possuem um prazo de
até 24 horas para serem expedidos, ou seja, ap6s o horario de corte, que é das
21:00 horas, todas as notas ficais de vendas que chegarem até esse horario tem

que ser expedidas no mesmo dia.

Como pode ser observado na figura 14, existe uma concentracdo de notas
fiscais de venda nos ultimos 5 dias de um més e nos primeiros 5 dias do més
subsequente, que pode ser observado através das barras. Como a empresa
PAB Produtos de Beleza S/A possui um modelo tradicional de venda, os
comerciais possuem metas mensais que devem ser batidas até o ultimo dia de
cada més, com o objetivo de bater as metas, ocorre um aumento de venda no
final no més e o reflexo dessas vendas, ocorre armazém através da expedicao,
desses produtos vendidos nos 5 dltimos dia do més anterior até os 5 primeiros

dias do més subsequente.

Baseado no que foi mostrado acima foi realizado um estudo mais
aprofundado nesses dias e chegou-se a conclusdo de que 45% de todas as
notas fiscais estdo concentradas nos ultimos 5 dias de um més e nos primeiros 5
dias do més subseqiiéncia. Considerando que esse armazém expede em média
6.125 notas fiscais por més, isso significa que 2.756 notas fiscais estdo

concentradas nesses 10 dias.

JUN 16-20 |
JUN 21-25

JUN 26-30 |



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0521428/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0521428/CA

83

A principal consequiéncia disso, € que em alguns dias as operacdes de
separacdo, movimentagao e expedi¢do das notas fiscais de venda ficam paradas
e em outros existem muitas notas ficais para serem expedidas, o que
normalmente gera horas extras. Um efeito indesejado desse processo e que nao
foi mapeado pelas entrevistas, mas sim nas visitas in loco e observacdes
diversas, é que o operador logistico precisa estar com uma quantidade de
colaboradores estimados para poder atender o po¢o da demanda, o que gera um
outro problema, que € um aumento do custo logistico devido o aumento do

namero de colaboradores para poder atender a variacdo da demanda do cliente.

Aplicando um dos principais conceitos de logistica lean que é de se ter um
sistema puxado nivelado, precisa-se definir o tempo takt dos pedidos de venda,
gue € um numero referéncia, que da a no¢ao do ritmo em que cada processo
deveria estar produzindo e ajuda e enxergar como as coisas estao indo e o que
precisa ser feito para melhorar.

Tenpo de trabalho disponivel

Tempo Takt ? :
Demanda do cliente

Antes de definir o tempo takt, vamos descrever o modelo de venda dos
produtos cosméticos, utilizada pela equipe de venda da empresa PAB Produtos
de Beleza S/A. O modelo de venda da empresa PAB Produtos de Beleza S/A é
feito da seguinte maneira:

- Foco no volume das vendas;

- Metas de vendas que estimulam picos e vales;
- Pouca integracao entre vendas e producao;

- Vendas empurradas para os distribuidores;

- Promocdes que estimulam a venda;

- Descontos para grandes quantidades.

Como se percebe no modelo utilizado pela empresa PAB Produtos de
Beleza S/A leva o operador logistico a ter os efeitos indesejados (sem valor) na
operacdo. A seguir é feita uma analogia ao modelo de venda acima apresentado,

com as causas do desnivelamento da chegada dos pedidos no armazém:

- Descontos concedidos no final do més para atingir as metas

estabelecidas;
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- Estimulo as vendas através de promocdes para distribuidores e
ndo para os clientes finais, que seria a utilizacdo do conceito de
consumo lean;

- Promocgdes que n&o estimulam o crescimento;

- Antecipacéo de compras pelos clientes.

Entdo para se conseguir que os pedidos cheguem ao armazém de forma
nivelada a empresa PAB Produtos de Beleza S/A, deve-se adotar um modelo de
venda lean, que deveria ser da seguinte forma:

- Distribuir as metas de venda ao longo do més, de preferéncia
semanal;

- Elaborar uma politica de descontos/promoc¢fes que estimulem
pedidos regulares e crescentes e ndo pontuais no final do més;

- Entender as etapas do pedido até os seus principais clientes
finais;

- Ter uma maior previsibilidade das vendas, através do
conhecimento mais profundo os principais clientes, na qual
possua um sistema de pedidos puxados para esses clientes;

- Definir um tempo takt entre o operador logistico e a equipe de
venda, pois assim o ritmo de venda do cliente seria 0 mesmo

ritmo de expedicdo no armazém.

A mudanca do modelo de venda da empresa PAB Produtos de Beleza S/A,
nao € uma responsabilidade do operador logistico, o0 que o0 mesmo pode fazer é
marcar uma reunido com o cliente e prestar uma espécie de consultoria
mostrando como 0 mesmo poderia fazer a implementacdo do novo conceito. Se
esse modelo de venda fosse implementado os ganhos com reducdo de estoque
seriam grandes, pois 0 mesmo sO produziria mediante a necessidade do
mercado e ndo baseado em uma meta de produzir mais. Além disso, esse tipo
de informacao auxiliaria as reuniées de S&OP (Sales Operation Planning), pois

0s consumos dos clientes estariam sendo mapeados.
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Como a reunido entre o operador logistico e a empresa ainda nao ocorreu
e se for considerado que a empresa PAB Produtos de Beleza S/A néo quiser
alterar o seu modelo de venda, o operador logistico pode definir o tempo takt, e
conjuntamente com o cliente pode definir um nimero minimo de notas fiscais por
dia para evitar a ociosidade do armazém e o acumulo de expedicao dos 10 dias.
Esse processo de nimero minimo de nota funciona da seguinte maneira, o
operador calcula a quantidade minima de notas que precisam ser expedidas
diariamente para que o custo fixo seja pago, dessa forma faz um acordo com o
cliente de um nimero minimo de notas a serem expedidas por dia. Se o cliente
nao vender esse numero minimo pelo valor minimo combinado, assim o

operador néo fica no prejuizo.

Definindo entdo tempo takt como o ritmo de separacédo e expedicdo que as
notas fiscais precisam ter no armazém e considerando que esse armazém opera
em 3 turnos de trabalho de 8 horas e que toda a demanda do cliente chega até
as 21:00 do dia anterior, ndo ha necessidade de se fazer a conta por turno, pois
0 ritmo tera que ser o mesmo. Sendo assim, a figura 15 consolida as

informagdes do tempo takt:

Tempo Takt (min/NF)

7,0

6,6
6.5 6,3

6,1
6.0 55
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0

JAN FEV MAR ABR MAI

Figura 15 — Tempo Takt mensal

6,0

JUN

Como pode ser observado na figura 15 pode-se perceber o tempo takt
médio seria de 6,3. Devido a grande variabilidade da gquantidade de notas fiscais

nao se pode utilizar esse tempo médio, tem que se fazer o calculo diéario.
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Tempo Takt (5 dias/NF)
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Figura 16 — Tempo Takt agrupados a cada 5 dias

A figura 16, representa o tempo takt de 5 em 5 dias, analisando a mesma
nos periodos dos 5 dltimos dias de um més e os 5 primeiros do més
subsequente, percebemos que essa média cai para 5,3, isso se deve a

concentracao dos pedidos nesses dias.

Analisando esses 5,3 pode-se ver, que se fosse definido com a empresa
PAB Produtos de Beleza S/A, esse valor como tempo takt para primeiros e
altimos 5 dias de cada més a expedicdo do armazém funcionéria muito bem,
pois eliminariamos esses picos de 4,0 como tempo takt, que geram muita hora
extra, ou seja, isso significa que o operador logistico pode fechar um acordo com
0s comerciais da empresa PAB Produtos de Beleza S/A para que nesses dias 0s
pedidos cheguem ao armazém de uma maneira mais uniforme de forma que o

tempo takt fique 5,3 nesses dias.

Considerando o tempo takt de 5,3 para os 5 ultimos dias de um més e 0s 5
primeiros do més subsequente, isso daria uma capacidade de expedicdo de
1358 NF nos 5 dias. E para os outros dias tempo takt do armazém seria 0 6,3
que daria uma capacidade de expedicdo de 4342 NF nos outros dias, com isso

nos 5 dias de concentracdo expediria em média 271 NF e nos outros dia 228 NF.

Como esse processo de tempo takt ainda ndo foi implementado, pois o
operador logistico esta esperando terminar a implementacdo por completo da
consolidacdo da expedicdo por rota da transportadora os ganhos referente a

esse processo ndo poderdo ser listados.
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