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RESUMO

O cenéario competitivo do mercado estabelece decisdes estratégicas organizacionais cada vez
mais refinadas, desenvolvendo a necessidade das organizacgdes estruturarem os modelos de
gestdo a fim de tornar a empresa mais lucrativa. Os servigos também impactam
financeiramente nos resultados da empresa, dessa forma, a melhoria nos processos sistémicos
é uma diretriz para remanescer a organizacao. Uma étima alternativa competitiva € o aumento
da produtividade e a racionaliza¢do dos desperdicios. O presente trabalho apresenta o calculo
da produtividade no setor de servi¢os, no Almoxarifado, e sucessivas melhorias no processo
através da metodologia Lean Office, tendo como resultado de que ha 45% de ociosidade no

tempo total produtivo do setor.

Palavras-chave: Produtividade, Servico, Lean Office, Almoxarifado.
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1 INTRODUCAO

O setor industrial téxtil no Brasil sofreu impactos econémicos na década de 90 ap6s o Plano
Real ser empregado, onde as tarifas de importagdo dos produtos téxteis cairam
demasiadamente, afetando o empresariado nacional. Com a abertura comercial, o setor entrou
em crise j& que o atraso tecnoldgico téxtil era significativo desde entdo. Mesmo o setor sendo
precario, € um dos mais importantes para a economia nacional, tanto no valor produtivo,
quanto na geragdo de empregos (ANDRADE, 2006). De acordo com lemi (2013), o Brasil é o

quinto maior produtor téxtil do mundo e o quarto maior no segmento do vestuério.

Com essa crescente abertura comercial, a gestdo da produtividade no Brasil se destaca cada
vez mais na visdo estratégica competitiva das empresas, pois se elas almejam alcancar sua
meta é necessario ter um processo eficiente. E a produtividade comumente é conceituada

como a medicdo de eficiéncia produtiva (MACEDO, 2012).

Para obter um nivel notavel de produtividade é necessario que o gerenciamento de estoques
esteja alinhado ao plano estratégico competitivo, ja que o excesso de estoque gera alto custo
industrial e o seu baixo nivel pode afetar o processo produtivo trazendo prejuizo para a
empresa. A gestdo de estoque e do almoxarifado é de suma importancia para a empresa
garantir seu desenvolvimento posto que um dos grandes desafios enfrentados é reduzir o

estoque sem afetar o0 processo produtivo e sem aumentar 0S Custos.

Nesse aspecto o Lean Manufacturing também se torna parte da estratégia competitiva das
organizacOes atuando nas melhorias de produtividade cujas func¢fes sdo aumentar a eficiéncia,
aumentar a disponibilidade de recursos, reduzir desperdicios e reduzir custo, se caracterizando
por uma producdo enxuta. Uma das divergéncias entre a producdo em massa e a producao
enxuta se da pelo departamento de marketing: na producdo “empurrada” (em massa) o setor
tem a responsabilidade de convencer o cliente em adquirir o produto enquanto que na
producado “puxada” (enxuta), a responsabilidade ¢ entender e ouvir a voz do cliente e traduzi-
la em necessidades (MY AKE, 2002).



A partir de 2000, o foco estratégico possibilitou aplicar a metodologia Lean Manufacturing
em sistemas de operacdes em servicos, sendo denominado Lean Office, possibilitando a
reducdo do tempo de ciclo e 0 aumento da produtividade, apoderando-se do balanceamento de
atividades e equipes multifuncionais (GIANNINI, 2007). O nivelamento da carga de trabalho,
conhecida como Heijunka, ferramenta utilizada na metodologia Lean Manufacturing também

se aplica ao Lean Office, porém com foco no controle de servi¢o e ndo no processo produtivo.

1.1 Justificativa

O estudo tem como objetivo central realizar a avaliacdo da produtividade dos colaboradores
no setor do Almoxarifado, visando inserir novas atividades ligadas a desenvolvimento de
produtos. O trabalho seré replicado para as areas do PCP, RH e Armazém, portanto o projeto
que se inicia no Almoxarifado serd um projeto piloto para a replicacdo nas outras areas. O
Almoxarifado foi o setor escolhido como projeto piloto porque é o setor que possui maiores
atividades cotidianas, sendo assim mais eficiente para aplicacdo da ferramenta do calculo da
produtividade. O calculo da produtividade trara um embasamento estatistico para uma tomada

de decisdo mais concisa, a fim de visualizar se a empresa comporta adicdo de um novo setor.

Além disso, outro objetivo é melhorar o processo através da metodologia Lean Office e
readequacdo do quadro de atividades, podendo consistir em realocacdo das atividades,
eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ao produto e ao cliente e alocacdo dos

recursos adequadamente, a fim de maximizar o retorno do processo.

Como a empresa j& possui uma cultura em melhoria continua em todos 0s processos e setores,
com aplicagdes de projetos Lean Six Sigma, Kaizens, Projetos de Melhorias na area de
Engenharia de Processos e Projetos dos Sensos (5S), a aplicacdo da ferramenta se torna menos
complexa, ja que o entendimento e envolvimento no projeto dos colaboradores facilitam a

coleta de informagdes para o desenvolvimento do estudo.



1.2 Definicao e delimitacdo do problema

O projeto foi realizado em uma empresa que detém um dos maiores complexos industriais do
cooperativismo brasileiro, como Bebidas e Molhos, Envase de élcool, Farelos e Oleos
vegetais, Madeira tratada, Suplemento Mineral, Torrefacdo e Moagem e, o local em estudo, a

Industria de Fios.

O estudo da produtividade visa analisar o quadro de funcionarios junto com suas atividades

no setor do Almoxarifado.

A cooperativa provém de duas jornadas de trabalho, um consiste em horario comercial e a
outra é realizada na forma doze por trinta e seis. O setor possui dois funcionarios, os quais

trabalham no horario comercial.

Portanto, sera aplicada a ferramenta da produtividade no setor do Almoxarifado.
Primeiramente serd realizado o mapeamento das atividades de todas as funcdes, e entdo os
colaboradores representativos de cada funcdo irdo estimar o tempo que eles levam para
finalizar cada atividade. Por meio dessa estimativa, sera construido a curva ABC com o0s
tempos de conclusdo das atividades, a partir da leitura do gréafico serdo selecionadas as
atividades que s@o mais representativas no tempo produtivo de cada funcdo. O espaco
amostral de cronometragem totalizard em cinco observacdes para cada atividade. Apds o
periodo de cronometragem, a média de tempos de cada atividade sera plotada na ferramenta

para consecutivo calculo e andlise da produtividade por funcéo.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo é analisar a produtividade dos colaboradores do setor do

Almoxarifado.



1.3.2 Objetivos especificos

Conforme objetivo geral, os objetivos especificos sdo detalhados da seguinte maneira:

e Revisar literatura: Servicos, Produtividade Sistémica, Lean Manufacturing, Lean
Office e Curva ABC,;

e Mapear os processos do Almoxarifado;

e Coletar dados de produtividade;

e Analisar os dados;

e Propor melhorias em reducéo e alocacdo das atividades.

1.4 Metodologia

A natureza da pesquisa € de carater pratica, visto que tem como objetivo a solucdo de um
problema especifico. Sua abordagem é quantitativa, pois foi realizada uma andlise do quadro
de atividades do setor do Almoxarifado, através de modelos estatisticos. E do ponto de vista
dos objetivos, a pesquisa € exploratoria com atributos de procedimento técnico em um estudo

de caso, como abordo por Gil (1991).

Estruturado de forma a fomentar os principios do Lean Manufacturing, o trabalho visa
operacionalizar os conceitos de produtividade em servico por meio do balanceamento de
atividades, promovendo a melhoria no processo e nivelando as tarefas dos colaboradores para

que avaliar a viabilidade da insercdo de uma nova area na empresa.

Dessa forma foram realizadas as seguintes etapas:

e Revisdo bibliogréfica;

e Caracterizagdo do processo a ser investigado, por meio das descricbes de cargos e
mapeamentos do processo;

e Coleta de dados in loco, através de questionario com os colaboradores da area,

necessarios a implantacdo da ferramenta de produtividade;



e Analise dos dados da ferramenta, avaliando o percentual do tempo produtivo do setor
e individualmente, além de avaliar o tempo total, em horas, produtivo por dia;
e Apresentacdo de melhorias para o processo mediante a um plano de acéo focado na

metodologia Lean Manufacturing.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Almoxarifado

Dias (1996) define que o almoxarifado é o 6rgdo que guarda e estocam os materiais, Pozo
(2008) acrescenta que a funcionalidade do almoxarifado é armazenar, controlar e distribuir os

materiais.

Ainda segundo os autores, a gestdo de almoxarifado é a administracdo dos meios necessarios
imprescindiveis ao funcionamento da organizacdo. E responsavel por designar a alocagdo de
cada item de maneira eficiente e eficaz, assegurar que o material esteja na quantidade certa e
armazenada em boas condicdes de instalacdes, manter a acuracidade dos materiais, ndo deixar
faltar itens ao processo de fabricacdo, evitando alta mobilizacdo aos recursos financeiros, mas
alcancando o equilibrio em atender as necessidades e minimizar a0 maximo 0s custo. A
eficiéncia esta atrelada a reducgdo das distancias percorridas internamente pelos abastecedores e a

utilizacdo maxima da capacidade volumétrica dos meios utilizados para o abastecimento.

Segundo Martins e Alt (2003), a gestdo de almoxarifado é constituida por a¢fes que permitem
ao administrador, analisar se os estoques estdo sendo bem utilizados, bem localizados, bem

manuseados e controlados.

Souza (2009) define quatro setores que compde a estrutura funcional do almoxarifado, sendo

eles: controle, recebimento, armazenagem e documentos utilizados.



e Controle: mesmo nédo sendo referenciado na estrutura organizacional do almoxarifado,
o controle deve contemplar o conjunto de atribuicGes dos setores de recebimento,

armazenagem e distribuicdo.

e Recebimento: € a atividade que abrange desde a recepcdo do material até a dar a
entrada no estoque. Ou seja, o fornecedor entrega a mercadoria, o receptor deve
conferir quantitativamente a mercadoria, em seguida uma conferéncia qualitativa e por

fim os materiais devem ser registrados, dando entrada no estoque.

e Armazenagem: 0 armazenamento dos materiais deve ser submetido a cuidados
especiais, iniciando-se através da instalacdo e do layout adotado, proporcionando
condicdes fisicas que preservem a qualidade dos materiais, planejando a méaxima
ocupacdo do espaco e o0 arranjo da organizacdo. A atividade compreende-se pela
verificacdo das condicdes do material recebido, pela identificagdo do material, e pela
alocacdo dos materiais nos locais pré-estabelecidos. Além disso, os abastecedores
devem zelar pela qualidade de armazenamento dos materiais verificando-os

periodicamente.

e Documentos utilizados: os documentos sdo utilizados para atender as politicas da
empresa, por exemplo, ficha de controle, ficha de localizacdo, comunicacdo de

irregularidades e ficha de requisicdo de material.

2.2 Servigos

De acordo com Berry (2001) a grande diferenca entre bens e servicos esta na tangibilidade
(existéncia concreta fisica), sendo os bens tangiveis e 0s servigos intangiveis. Contudo, 0s
bens podem ser avaliados pelos clientes antes da compra por se tratar de objetos/ aparelhos
enquanto que os servigos ndo podem ser avaliados ja que sdo compreendidos como atos,

esforgos e desempenho.

Diante desse cenario, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1998) destacam trés pontos como

caracteristicas principais dos servicos:



e Simultaneidade: servigos sdo consumidos quase que simultaneamente ao
momento em que s&o produzido, tornando dificil ou quase impossivel detectar e

corrigir as falhas antes que elas ocorram e afetem o cliente.

e Intangibilidade: os servigos representam um produto ndo fisico, ou seja, ndo

podendo ser transportados e/ou armazenados;

e Heterogeneidade: a grande variedade de servicos existentes e o forte
relacionamento com o fator humano dificultam a atividade de padronizacdo e
estimacdo de precos. Curiosamente, de acordo com o servigo que estd adquirindo,
o cliente poderd receber diversas denominac@es, dentre as quais: consumidor,

fregués, usuario, hdspede, paciente, requisitante, etc...

Cobra (1992) ainda acrescenta:

= Perecibilidade: os servicos que ndo podem ser estocados sdo pereciveis. Esta

caracteristica torna-se um problema quando ha periodo de baixa demanda.

Isto quer dizer que a natureza dos processos planejados para a gestdo de servigos apresenta
particularidades quando comparado aos processos de manufaturas. Os grandes desafios
encarados pelos gestores na Gestdo de Servicos sdo inimeros. No qual, quando se refere a
servigos profissionais, alta intensidade do trabalho e alta interacdo e personalizacdo, e as
indUstrias de servicos, baixa intensidade de trabalho e baixa interacdo personalizagdo, os
desafios encontrados de acordo com Fitzsmmons (2010) estdo descritos no Quadro 01.



Alta intensidade do trabalho Alta interacao e personalizagao

Selecionar e treinar Lutar contra aumentos de custos
Desenvolver meétodos e controles Manter a qualidade

Programar a for¢a de trabalho Prosperidade dos empregados
Gerenciar o crescimento Gerenciar hierarquias horizontais

Gerenciar o progresso do prestador de servigo
Obter lealdade dos empregados

Baixa intensidade de trabalho Baixa interacio e personalizacio
Tomar decisao de capital Marketing

Tomar decisdes de avangos tecnologicos | Atencdo aos ambientes

Gerenciar a demanda Administrar hierarquias rigidas com necessidade
Programar o atendimento de padronizacao dos procedimentos

Quadro 1 - Desafios da Gestdo de Servigos

Fonte: Autor

2.3 Produtividade Sistémica

A produtividade foi incorporada nas organizacdes com a finalidade de medir o proprio
desempenho da gestdo, visando melhorias e estruturacdo de um sistema flexivel e agil de
modo a criar um ambiente propicio para inovacado. Antigamente a produtividade era calculada
por meio da razdo do resultado da producdo por numero de empregados, conforme Equacéo
01. Ao longo dos anos, a producdo vem sendo relacionada com diversos recursos como,
insumos, energia, matéria-prima (UKKO; TENHUNEN; RANTANEN, 2007).

RESULTADO DA PRODUCAO (
NUMERO DE EMPREGADOS

PRODUTIVIDADE = 01)

De acordo com King, Lima, Costa (2013), a produtividade é analisada a fim de se verificar
qudo bem os recursos sdo empregados para se produzir um determinado resultado. Ela pode
ser aplicada em diversas areas como Gestdo de Operacdo, da Qualidade, de Manufatura, de

Servico e da Tecnologia, Engenharia Industrial, Economia Industrial, Desenvolvimento Social



e Tecnologia da Informagéo e Comunicacdo, em que se observam as diferentes dimensdes de

desempenho interrelacionadas.

Portanto tem-se a necessidade de desenvolver um processo para determinar uma medida
global da produtividade, adotando uma abordagem de natureza sistémica e utilizando
indicadores quantitativos e qualitativos para a construcdo de um indicador da produtividade
sistémica. Visto que a produtividade constitui a principal forma de medir a geracdo de
riquezas em uma sociedade, como por exemplo, na construcdo dos indices comparativos dos
paises, como a produtividade do trabalho (ORGANISATION..., 2001). (KING; LIMA;
COSTA, 2013).

O conceito de produtividade é muito abrangente e ndo ha uma exatiddo quanto ao seu
conceito relacionado a servigos. O pensamento serd engajado conforme os autores descrevem:
(KING; LIMA; COSTA, 2013).

e Ukko, Tenhunen e Rantanem (2007): A produtividade esta associada a medidas de
desempenho de processos-meio, observado a luz da mobilizacdo e conversdo de
recursos em trabalhos e servicos. Vincula a produtividade a um sistema integrado de

medicao de desempenho nos niveis organizacionais e individual;

e Holweg (2007): A produtividade é resultado da melhoria nas operacGes de um sistema
de producdo enxuto. Sistema Toyota de Producdo como benchmarking para as

organizacgoes.

Contudo, pode-se considerar que a produtividade ¢ a eficiéncia em se transformar entradas em
saidas, num processo produtivo. Neste caso, a Cronoanalise é entendida como melhor método
para realizar a analise, visto que é uma atividade capaz de medir a produtividade e identificar
com precisao porgque, como, quando e onde as deficiéncias do setor produtivo ocorrem. Como
0 presente posto de trabalho possui uma rotina e ocorre continuamente, é possivel analisar

cada atividade e separa-la em pequenas partes para uma analise mais precisa (LEMOS, 2011).

Segundo Torres Janior (2013) esse indicador de desempenho, como conceito, esta sendo

negligenciado na area de servicos, ja que a produtividade é considerada muito baixa nesse
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ambiente. A produtividade sistémica pode ser conceituada como sendo a eficacia em que seus
recursos se transformam em resultados. Além disso, pode ser considerada uma razdo entre 0s

outputs e os inputs, de modo a ser mensurada de duas maneiras:

e Produtividade estatica: divisao entre outputs e inputs, em um dado periodo de tempo;
e Produtividade dindmica: ¢ a relacdo da produtividade estatica em diversos periodos de

tempo, verificando-se assim a variabilidade do processo.

2.4  Cronoandlise

A Cronoanalise € um recurso aplicado para analisar os métodos, materiais, ferramentas e
instalacGes empregadas para a execu¢do de um trabalho tendo como finalidade achar uma
melhor forma de se fazer um determinado trabalho, normalizar métodos e determinar de
maneira mais precisa e confiavel o tempo necessario para um operador realizar uma
determinada tarefa em ritmo normal. Segundo CIPI (2006), a Cronoanalise € um recurso
capaz de medir a produtividade e identificar com exatiddo porque, como, quando e onde 0s
eventos adversos ao setor produtivo ocorrem. O recurso visa aprimorar conceitos e filosofias
de producéo implantadas ou que se deseja implantar, pois coloca em evidéncia cada operagédo
ou elemento de transformacdo possibilitando agregar valores a cada mudanca realizada em

termos de méo-de-obra, dispositivos e maquinas empregadas.

Conforme Peinado e Graeml (2007), a cronometragem do tempo necessario para cumprir uma
determinada atividade denomina-se estudo de tempos. O estudo de tempos empregando a
Cronoanalise ¢ uma maneira de medir e controlar estatisticamente a tarefa realizada,
calculando o tempo padrédo que definira qual a capacidade produtiva da organizacdo. O tempo
padréo leva em consideracdo fatores como fadiga do operador, seu rendimento, velocidade do
operador, e ainda suas necessidades pessoais. Esse estudo abrange técnicas de analises
acuradas de cada atividade eliminando tempos desnecessarios e concedendo meios mais

rapidos e inteligentes de executa-las.
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De acordo com Barnes (2008), além do estudo do tempo aplicado na determinagdo de tempos-

padrdo, atualmente ele também € aplicado com outras finalidades, como por exemplo:

Planejar o trabalho e estabelecer programacdes:
Determinar custos-padréo a fim de calcular orgcamentos;

Estimar custos antes de iniciar a fabricacao;

> W

Determinar a eficiéncia de maquinas, nimero de maquinas que uma pessoa pode

operar e numero de homens necessarios ao funcionamento de um grupo.

Segundo Peinado e Graeml (2007), a atividade cujo tempo padrdo se deseja determinar deve
ser dividida para que o método de trabalho possa ter uma medida precisa, porém é necessario
ter cuidado para ndo dividir a atividade em operacGes muito curtas. Algumas regras gerais

para este desdobramento séo:

1. Separar o trabalho em partes, de forma que seja 0 mais curto possivel, mas longa o
suficiente para que possa ser medida com o cronémetro.

2. As acOes do cronometrado, quando independentes das agdes da atividade em questéo
analisada, devem ser medidas em separado.

3. Definir os atrasos causados pelo cronometrado e pelo equipamento separadamente.

2.5 Lean Manufacturing

Lean Manufacturing é uma metodologia de trabalho voltado a eliminacdo de desperdicios,
focado no pensamento enxuto, no cliente, na melhoria continua e na qualidade (CERYNO e
POSSAMAI, 2008). Os sete desperdicios considerados pelo sistema sdao chamados de mudas,
sdo eles: defeitos e retrabalhos, excesso de producdo, estoques, movimentagdo de pessoas,
transporte, espera e excesso de processamento. E 0s cinco principios do Lean sdo definidos

como: valor, cadeia de valor, fluxo continuo, producéo puxada e perfeicgéo.

Os fundamentos da abordagem enxuta segundo Gary Convis, presidente da Toyota de
Kentucky, é composto por uma piramide: técnico, administrativo, filoséfico e pessoas. O TPS

(Sistema Toyota de Producéo) evoluiu dando lugar ao Lean Thinking (mesmo designio que
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Lean Manufacturing), sua estrutura geral € apresentada na Figura 1 (CERYNO e
POSSAMAI, 2008).

TOYOTA PRODUCTION
SYSTEM

OBJECTIVO: ELEVADA QUALIDADE, BAIXO CUSTO,
REDUZIDOS TEMPOS DE RESPOSTA E RAPIDA RESPOSTA

", Pessoas e trabalho .~
., em equipa»ﬁ o
T Autonomia;
Fluxo continuo; i ) Automacdo;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizagdo e
Sistema pull. R método.

JUST IN TIME | Reduggodo ™.

HEIJUNKA TRABALHO

UNIFORMIZADO GESTAO VISUAL

ESTABILIDADE

Figura 1- Estrutura do Sistema de Producéo Toyota — TPS
Fonte: (LIKER, 2004, 51 p.).

Como um dos pilares do sistema € estruturado pela ferramenta Heijunka, definido por
nivelamento da producédo, que tem como objetivo balancear o volume de producdo, os tipos
de produtos e o tempo de producdo, portanto o equilibrio entre os trés fatores alcanca uma
carga de trabalho 6tima, estabilizando o sistema (CERYNO e POSSAMALI, 2008).

2.5.1 Principais Ferramentas do Lean Manufacturing

O principio da aplicagdo da metodologia Lean Manufacturing é focado em racionalizar e
melhorar o processo conforme o modelo estratégico da organizacdo. Portanto é fundamental o
conhecimento dos conceitos das ferramentas, a fim de angariar maior objetividade e

percepg¢do no cendario em estudo.
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As principais ferramentas do pensamento enxuto sdo: 5S, Mapeamento do Fluxo de Valor

(VSM), Fluxo Continuo, Trabalho Padronizado e Heijunka (nivelamento).

5S: o programa tem o intuito em melhorar o ambiente de trabalho, oferecendo um
meio mais limpo e organizado, porém é uma ferramenta que tem a necessidade da
criacdo do hébito do senso de organizacdo de cada um, para que as acGes sejam
espontaneas no cotidiano (Monden, 1998). A nomenclatura 5s é composta por cinco
nomes em japonés, Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que sdo definido no
Quadro 2.

Denominacdes Conceito | Objetivo Particular
SEIRI |Separar | cesnecesrios, CAminr dospagode
Organizar o espago de
SEITON Localizar nogggsrgi%; gfeitlcazro de maneira
SISO |Limpar | SIS [Mebroriel i
SEIKETSU |Nommalizer| ST, et e o
SHITSUKE |Mamer | Coner e s

Quadro 2 - Caracterizagéo do 5S

Fonte: Autor

Mapa de fluxo de valor (VSM): é o processo que aponta todas as atividades que sdo
realizadas ao longo do fluxo de valor, e sdo representadas visualmente através do
mapa de fluxo de valor de cada processo, podendo ser fluxo de material ou
informagdo. Conforme Andrade (2002), as vantagens da ferramenta € que permite uma
visualizacdo global do fluxo, ajuda a identificar os desperdicios, mostra a relagao entre
informacao e materiais, além de ser base para uma tomada de decisdo e planejamentos

futuros.

Fluxo Continuo: de acordo com Turati (2007) a combinacéo da aplicacdo de todas as
outras ferramentas tem a finalidade de criar um fluxo continuo, ou seja, que todos 0s

postos de trabalhos fluam entre os estagios do processo sem interrupcdo do fluxo,
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sendo desnecessario transporte e estoques, sob a Otica de Turati (2007) o fluxo
continuo ideal é quando as entregas as unidades sdo feitas de maneira just-in-time

(puxada).

Trabalho padronizado: é o conceito que prové as bases para uma documentacao dos
processos a fim de reduzir variabilidade e no processo no qual conduzem as mudas de
defeitos (MACHADO, 2006), reduzindo também o retrabalho e o tempo de
processamento. Assinalam todas as atividades do processo e rearranjam as de maneira
que o fluxo flua da melhor forma possivel, combinando recursos (pessoas, materiais,

meétodos e maquinas) mais eficientes (SAIA, 2009).

Heijunka: determina uma redistribui¢do nivelando as unidades de trabalho no fluxo
de valor a fim de atender ao Tempo Takt (¢é um tempo determinado, através de
calculos, para cada unidade de trabalho no qual representa o ritmo imposto pela
demanda do produto), balanceando a carga de servico e otimizando a utilizacdo de
pessoas (TURATI, 2007).

2.6 Lean Office

H& uma metodologia andloga ao Lean Manufacturing adaptada as atividades ndo

manufatureiras, que expressam fluxo de informagdes, aplicadas no ambiente administrativo -

0s servicos - que desfruta das mesmas ferramentas do Manufacturing, porém aplicado ao

Office.

O Lean Office é um assunto pouco explorado pela literatura (NOGUEIRA, 2006), devido a

dificuldade de identificacdo de desperdicios nas areas administrativas, pois as caracteristicas

de um servico é distinto das caracteristicas de um produto, visto que servigos gera fluxo de

informacOes e produto gera fluxo de material. Segundo Spiller (2004) as principais

caracteristicas dos servi¢os sdo:

Os servicos sdo mais intangiveis do que tangiveis;

Os servicos sdo simultaneamente produzidos, entregues e consumidos;
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e Os servigos ndo podem ser estocados;
e Os servigos sao mais dificeis de padronizar;
e E impossivel proteger servicos;

e E mais dificil estabelecer seu preco.

Por causa dessa divergéncia surgiu a necessidade de classificar os desperdicios para 0s

processos administrativos, conforme Lareau (2002) séo eles:

e Estrutura: acontece quando procedimentos, cargos, prioridades ndo estdo orientando
o melhor comportamento para a reducdo de desperdicios.

e Dominio: acontece quando a oportunidade de aprimorar o dominio da atividade nédo
for executada. Além de se deparar com a dificuldade de constatar o desperdicio, o
bloqueio do colaborador do escritorio adaptar-se a padronizacdo em suas atividades,
conforme ocorre na fabrica determinado pelo Procedimento Operacional Padrdo
(POP).

e Alinhamento de objetivos: sdo objetivos mal entendidos que geram esforcos para
corrigir o problema e entdo produzir o resultado esperado;

e Atribuicédo: tarefa inapropriada e ndo necessaria;

e Espera: é o desperdicio de recurso engquanto se espera por informacdes, reunides,
assinaturas, o retorno de uma ligacéo e assim por diante;

¢ Movimento: movimentacdes desnecessarias;

e Controle: esforco usado para controlar e monitorar atividades que ndo produzem
melhorias no desempenho;

e Variabilidade: séo recursos utilizados para corrigir resultados que variam conforme o
esperado;

e Alteracdo: é o esforco usado para mudar aleatoriamente um processo sem conhecer
todas as consequéncias e 0s possiveis esfor¢cos para compensar essas consequéncias
inesperadas;

e Estratégia: € a implementacdo de processos que satisfaz os objetivos a curta prazo,
porém nao agrega valor ao cliente e investidores;

e Confiabilidade: correcdo de resultados imprevisiveis devido a causas desconhecidas;
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Padronizacdo: é o trabalho ndo realizado da melhor forma possivel por todos os
responsaveis;

Agenda: é a ma utilizacao dos horarios e da agenda;

Fluxo irregular: recursos investidos em materiais ou informacdes que se acumulam
entre as unidades de trabalho;

Checagens desnecessarias: sdo recursos usados para inspecdes e retrabalhos;

Erros: sdo acOes para refazer um trabalho que ndo p6de ser utilizado;

Traducdo: é a alteracdo de dados e relatorios entre etapas de um processo;
Informacado perdida: ocorre quando recursos sdo solicitados a fim de reparar acoes
do fruto da falta de informacdes chave;

Falta de integracdo: € a energia necessaria para transferir informagdes dentro de uma
organizacdo que ndo estdo completamente integradas a cadeia de processos;
Irrelevancia: é o esforco empregado para contestar informagdes desnecessarias;
Inexatiddo: é o esforco usado para criar informacdes incorretas;

Inventéario: sdo todos os recursos aplicados a um servico antes de serem requeridos,
materiais que ndo estdo sendo utilizados ou que ja estdo prontos para serem entregues
e estdo aguardando;

Processos secundarios: sdo 0s recursos gastos em processos secundarios que ainda
ndo podem ser utilizados pelas proximas etapas do processo;

Ativos subutilizados: sdo os equipamentos e prédios que ndo estd sendo usada sua
capacidade maxima;

Transporte: todo transporte de materiais e informacdes, exceto aqueles utilizados
para entregar produtos e servigos aos clientes;

Falta de foco: ocorre toda vez que o esfor¢o ou a atencdo de uma pessoa ndo esta
voltado para os objetivos da organizacao;

Disciplina: ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificagdo acurada e
reacao rapida contra negligéncia, falta de responsabilidade e problemas relacionados a
disciplina esperada dos empregados;
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Principais Ferramentas do Lean Office

5S: é uma ferramenta de suma importancia para se aplicar a filosofia Lean, assim
como na Metodologia Manufacturing, o programa dos sensos tem a mesma finalidade
e conceito na Metodologia Office. Conforme Turati (2007), o objetivo da ferramenta é
criar um controle visual no posto de trabalho e executar as atividades de maneira

enxuta.

Mapa de fluxo de valor (VSM): essa ferramenta € utilizada da mesma forma que é
aplicada na manufatura, porém com alguns ajustes voltados para o ambiente
administrativo. Uma das adaptac6es do VSM no ambito administrativo é o foco do
fluxo, que se concentra nas informacgdes e a conciliacdo de alguns simbolos para
facilitar na construcdo do mapa, indicada na Figura 2 (TAPPING e SHUKER, 2003).

Icones do Mapeamento do Fluxo de Valor

Fornecedor ou Cliente Processos Compartilhados Entrega Pedido Processos Dedicados
- = ALY (@)
Fila Base de Dados Fluxo Eletrdnico de Informacoes Trabal hador
— - — —_—
x
Fluxo Manual de Informacdes Programacio Interruppdes Emipurrar
[£]
H £ =
Recursos “pulmao” Recursos “seguranga” Rota do Entregador (Quadro “Pitch”
- — Iy =
Kanban Supermercado Célula de Trabalho - U Transportador
Plax b
Q (1O T F
Caixa “Heljunka" Puxar FIFD Melhorias “Kaizen”

Figura 2- Simbolos utilizados no VSM Office
Fonte: (TAPPING e SHUKER, 2003)
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e Fluxo Continuo: o conceito se mantem para o ambiente administrativo, porém como
nos servi¢os ndo hé clientes puxando o produto, é imprescindivel o dominio das
proximas etapas do processo, para que a execucdo do servico seja realizada no
momento correto, e sucessivo sucesso para prover um fluxo continuo, sem
interrupcdes e de maneira enxuta (PICCHI, 2002); (TAPPING E SHUKER, 2003).

e Trabalho Padronizado: A padronizacdo das tarefas é uma ferramenta importante
para a identificacdo dos problemas no setor administrativo, pois elabora uma
sequéncia eficiente para o fluxo de atividades, minimizando as variacdes nos
procedimentos, criando as melhores praticas para manter a qualidade do servico, e
permitindo o treinamento simples de pessoas, de modo que uma pessoa seja capaz de
executar mais de um servico, flexibilizando o fluxo. E interessante reduzir o nimero
de passos ao padronizar um processo, analisando o fluxo de valor a fim de evidenciar
as atividades desnecessarias e desperdicios inerentes a elas (PICCHI, 2002);
(TAPPING e SHUKER, 2003).

e Heijunka: O Heijunka na mentalidade Office esta focado no controle e variedade de
servico em um periodo. O objetivo é nivelar a carga de trabalho, distribuindo a carga
de servico, de maneira a maximizar a utilizacdo de pessoas e recursos (TAPPING e
SHUKER, 2003).

2.7 Curva ABC

A classificacdo ABC foi criada a partir de um estudo sobre a distribuicao de riqueza, realizado
pelo italiano Vilfredo Pareto, onde se percebeu uma grande concentracdo de riquezas,
correspondente a 80%, nas mdos de uma pequena parcela da populagdo, correspondente a
20%. Assim, o economista identificou que poucas causas principais influenciavam fortemente
nos problemas. Com o passar dos anos, comprovou-se que nas areas industriais e
administrativas o comportamento era semelhante. Assim, se tornou uma ferramenta
importante no ambito gerencial, pois definem quais sdo as principais causas que se deve

atacar, obtendo méximo aproveitamento nas soluc¢des dos problemas (LINS, 1993).
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Portanto o Principio de Pareto institui que grande parte dos problemas advém de um pequeno
numero de causas. Estabelecendo que 80% das consequéncias dos fenémenos provém de 20%
das causas, criando a regra 80-20 ou Lei dos poucos vitais e muitos triviais, proposto por
Joseph M. Juran a partir dos estudos de “Distribui¢do de bens por meio de uma curva
acumulativa” feito por Vilfredo Pareto e Max Lorenz. Portanto para realizar a analise do
Principio de Pareto, é necessario utilizar o Método da curva ABC, no qual cada produto do
grafico deve ser inserido de maneira crescente e acumulativa de cada distribui¢do. Assim
sendo, as classificacbes A correspondem aos 20% das causas; B e C sdo maiores nimeros de
causas que, porém representam um menor ndmero da consequéncia do fendmeno, como
indica a Figura 3 (MELANDA, 2005).

§ 20 |
¢ T
S 1 |
g . | |
¢ . a s
! !
: | |
3 . ! Regizo | =
5 Regido | . Regido
R A ! B | =
| |
‘ 20 ‘ ,., itens (%)
Poucos ltens Importdncia Muitos itens menos
importantes média importantes

Figura 3 - Curva de Pareto
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1 Caracterizagdo da Empresa

A Cooperativa € composta por um complexo industrial, no qual integra quatro indudstrias
atualmente, dentre elas a Fiacdo. E uma empresa composta por 50 unidades distribuidas no
estado do Parana. Sua sede por sua vez, encontra-se na cidade de Maring4, no estado do
Parana, fundada em marco de 1963 em conjunto com 46 fundadores, todos os produtores de
café. Com o tempo seu crescimento proporcionou diversificagdo nos negdcios sendo

classificada como uma das maiores organizagfes cooperativistas do pais.

A Industria de Fios atua ha 32 anos no mercado téxtil, com o objetivo de industrializar a safra
algodoeira regional, agregando valor ao algoddo entregue pelos cooperados. Quando foi
fundada, a regido Noroeste fazia do Parana o principal produtor brasileiro dessa fibra, mas a
matéria-prima era levada para outros estados, de onde retornava em forma de fios e tecidos.
Porém na década de 90, além de fios de algodao puro, passou a produzir fios mistos (algodéao
e sintéticos) e fios a base de poliéster e viscose o que multiplicou as oportunidades no
mercado. A fim de atender as necessidades de negdcios, varios avancos tecnoldgicos foram
promovidos desde a concepgédo do projeto, resultando na combinagdo de melhora no padréo

dos produtos e reducdo dos custos.

Em 2011, a Industria de Fios deu inicio a modernizacdo do seu processo, modernizando a
linha de abertura, passadores, macaroqueiras, filatorios, conicaleiras, sistema de transporte e
arriada automaticas e vaporizador novos, alem da aquisi¢do de reunideira e penteadeiras, 0

que agregou mais uma diversificagdo a gama de produtos, a producédo de fios penteados.

Nos primérdios da Fiacdo, a capacidade de producédo era 3250 toneladas de fios/ano, sendo a

primeira industria desta atividade no Estado do Parand, apesar do estado ser o maior produtor
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nacional de algoddo. J& na atualidade a capacidade é de 8300 ton./ano de fios de algodao,

poliéster e mistos.

A gama de produtos disponiveis para a comercializagdo conta com os seguintes fios:

e Open-End (Cardado): Gama de titulos produzidos no sistema a rotor: Ne 8/1 a Ne
30/1.

e Convencional (Cardado): Gama de titulos produzidos no sistema convencional: Ne
8/1 a Ne 30/1.

e Convencional Penteado: Gama de titulos produzidos no sistema penteado: Ne 24/1
a Ne 40/1.

No qual séo constituidos com as seguintes fibras como matéria-prima:

e Algodao, Poliester; Poliéster ecoldgico (PET); Viscose e outras.

A industria detém um quadro de aproximadamente 300 colaboradores, compreendendo 0s
setores, administrativo, produtivo, planejamento e controle da producdo, manutencéo,
planejamento e controle de manutencdo, engenharia de processos, garantia da qualidade,
almoxarifado e atendimento ao cliente, conforme organograma representado na Figura 5.

Enquanto que na Figura 4 esta apresentado o organograma geral da cooperativa.
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Figura 4 - Organograma geral da cooperativa
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Figura 5 - Organograma da Industria de Fios

3.2 Caracterizagdo do Processo
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O processo da Industria de Fios é retratado por trés linhas, sendo as elas os de fios

convencionais cardados, fios convencionais penteados e fios open-end. Para uma melhor

compreensdo a Figura 6 ilustra o fluxograma do processo produtivo da Fiacao.
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Fluxograma de Produgdo

Linha deAbertura

|

Carda
l — = Fioz Convencionais
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Reunideira
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|
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| !
Macaroqueira Macaroqueira
| !
FilatorioOpen End FilatorioAnel FilatorioAnel
| !
Conicaleira Conicaleira
|
Vaporizador
l
Pesagem

Figura 6 - Fluxograma do processo produtivo

No armazém de fibras, Figura 7, os fardos de algodao sdo recebidos, pesados e estocados de
acordo com suas caracteristicas intrinsecas. De acordo com a necessidade da fabrica, a
mistura de algod&do ou fibra sintética € montada atraves da classificagdo dos fardos, a fim de
compensar a diferenciacdo de cores de um fardo para o outro e entdo embarcada para a

industria. A capacidade instalada corresponde a trés mil toneladas de matéria-prima.
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Figura 7 - Armazém de Plumas da Industria de Fios

A primeira etapa do processo ocorre na sala de abertura, conforme apresenta a Figura 8, nos
batedores os fardos sdo abertos, limpos, misturados e uniformizados, obtendo o produto
denominado floco. O posto € composto por seis maquinas, um BDT, dois GBR, um BOW, um

CS047 e um KNZ, responsaveis por todas as etapas desse processo.

Figura 8 - Sala de abertura da industria de fios

Os flocos sé@o enviados por meio de tubulagdes para a 22 etapa do processo, a cardagem. Na
cardagem os flocos sdo transformados em cabos através de estiragem, dando inicio a
paralelizacdo das fibras, e séo acondicionados em latdes para que possam ser transportados ao
proximo estagio, mostrado na Figura 9. A capacidade produtiva corresponde 1.487 Kg/ hora

disposto em quarenta e duas cardas.
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Figura 9 - Cardas da inddstria de fios

Os latbes sdo transportados manualmente para as passadeiras, onde 0s cabos s&o
transformados em fitas, como mostra a Figura 10. Essa transformagdo consiste em
homogeneizar a tonalidade dos cabos da cardagem, regular o titulo da fita, paralelizar e
estirar, realizando a dublagem da fita (uniformizar peso/ unidade de comprimento). Sua

capacidade é de 2.124 Kg/ hora distribuidos em oitos passadores.

Figura 10 - Passadores da industria de fios

A partir do setor das passadeiras, o produto gerado pode seguir trés destinos, sendo eles para
macaroqueira, open-end ou reunideira, de acordo com a industrializacdo de cada produto

final.
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Para os fios convencionais penteados, as latas advindas das passadeiras sdo transportadas para
a reunideira, onde as fitas sdo reunidas preparando o material para as penteadeiras. A

reunideira opera com capacidade de 266 Kg/ horas.

Dando sequencia no processo dos penteados, a etapa seguinte € nas penteadeiras, que sdo
dispostas em seis maquinas operando a 204 Kg/ hora. Nessa etapa as fitas sdo penteadas, a

fim de eliminar as fibras mais curtas, neps e impurezas, mostrado na Figura 11.

Figura 11 - Penteadeiras da industria de fios

Ja para a industrializacdo dos fios convencionais cardados as fitas da 1% passagem, sdo
transportadas para a 2% passagem que possui 0 mesmo objetivo, regularizar a fita. As oito
passadeiras produzem 1.991,25 Kg/ hora.

A etapa consecutiva, para os fios convencionais, € na macaroqueira composta por oito
maquinas com a produtividade de 738 Kg/ hora. Nessa etapa a fita é transformada em pavio,
através da estiragem e da paralelizagdo das fibras que sofrem uma pré-torcao, visualizado na
Figura 12. O produto dessa etapa é chamado de macgaroca, sdo pavios enrolados em canudos
que alimentara os filatérios.
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Figura 12 - Magaroqueira da industria de fios

Nos filatorios, que contém trinta € uma maquinas produzindo 596 Kg/ hora, os pavios das
macarocas sdo transformados em fios, que s&o enrolados em canilhas supostamente
denominados de espulas. Essa é a etapa mais importante do processo, pois é nela que o fio
ganha forma, espessura e efeito final, dando resisténcia ao material. Esse processo é ilustrado

na Figura 13.

Figura 13 - Filatorios da Industria de Fios

Enguanto que, o terceiro destino apds a 12 passagem é seguido para os filatérios open-end,
designados a industrializagdo dos fios open-end transformando a fita em fio diretamente,

quatro filatorios produzem 348 Kg/ hora, mostrados na Figura 14.



29

Figura 14 - Open End da inddstria de fios

As conicaleiras, Figura 15, apenas transferem os fios em espulas para as bobinas,

denominadas rocas, eliminando pontos grossos e pontos finos do fio.

Figura 15 - Conicaleiras da indudstria de fios

A vaporizacao é responsavel por fixar a torcdo e retomar a umidade do fio, o vaporizador

produz 1.400 Kg/ hora, conforme Figura 16.
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Figura 16 - Vaporizador da industria de fios

A inspecdo do produto final, as rocas, é realizada na luz negra, Figura 17. Com a finalidade de

inspecionar defeitos como barramentos, contaminagdes ou mistura de materiais.

Figura 17 - Sala de luz negra

Os fios depois de inspecionados sdo embalados individualmente em sacos plasticos, dispostos
em 12 rocas por caixa de papeldo, onde séo etiquetados com todas as informacfes necessarias
impressas, conforme mostra a Figura 18. O processo tem capacidade de 1.700 Kg/ hora sendo
realizada por dois colaboradores.



31

Figura 18 - Embalagem da indUstria de fios

Apds serem embalados, as caixas seguem para a expedicdo, onde sao estocados e
armazenados até serem enviados para os clientes. A capacidade instalada é de 1.032 toneladas
de fios, aproximadamente 32 toneladas de caixas onde trés funcionarios atuam no setor,

conforme Figura 19.

R

Figura 19 - Expedicao da industria de fios
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3.3 Anadlise da Produtividade no Almoxarifado

O presente estudo estd relacionado a andlise da produtividade sisttmica na area do
Almoxarifado de uma Fiacdo. A principal importancia dessa avaliagdo € a necessidade de

insercdo de uma nova area, mais especificamente a area de desenvolvimento de produto.

Diante do cenério que a industria se depara, com apenas metade de sua producdo
modernizada, denominada linha longa, o desempenho produtivo da outra metade, a linha
curta, com maquinas obsoletas ndo possui valores competitivos no mercado. Sendo assim, a
gerencia averiguou a imprescindibilidade da incorporacdo de produtos que agreguem valor a
linha curta a fim de suprir o alto custo da baixa produtividade. Desse modo, a nova area seria
responsavel pelo desenvolvimento de produtos que agreguem valor a linha obsoleta, chamada

de convencional curto.

Durante o estudo, o responsavel pelo projeto analisara todas as etapas das atividades de
maneira a identificar possiveis melhorias no processo, simplificando, enxugando e facilitando
0 procedimento, com o proposito de integrar as atividades de desenvolvimento de produtos a
area por meio dessas adaptacdes. Na Figura 21 esta apresentado o fluxograma para anélise da

produtividade utilizando a ferramenta Proudfoot.

A érea definida para realizacdo do estudo foi o Almoxarifado, onde foi levantado as
informacBes do quadro de funcionarios com a Supervisora Administrativa, a carga horaria
diretamente com os envolvidos da area, e por fim as descri¢fes de cargos, mostrado na Figura
20, a fim de obter uma melhor orientacdo para o0 mapeamento da area. Através do
mapeamento, as pequenas atividades foram aglomeradas em tarefas para obter uma viséo
geral do setor. Por meio do mapeamento cada colaborador estimou o tempo e a frequéncia
necessarios para realizar a tarefa. Mediante as estimativas, é calculado o tempo produtivo de
cada tarefa. Esse tempo sera usado no grafico da Curva ABC para selecionar as atividades que
possuem maior representatividade no tempo produtivo, ou seja, as que correspondem a 80%
do tempo total. Assim essas atividades selecionadas no grafico da Curva ABC serdo
cronometradas cinco vezes. O tempo cronometrado serd comparado com o tempo estimado, e

a partir dessa analise um fator de corregdo serd gerado para corrigir as estimativas das



33

atividades que ndo foram cronometradas. Mediante aos tempos devidamente corrigidos, 0s

dados estdo prontos para calcular a produtividade e ser analisada pelos gestores.

Titulo do Cargo

Sumario do Cargo

Principais
Responsabilidades

Contexto de raciocinio

Magnitude

Processo decisorio

Pré-requisitos

Responsével pela recepgdo e armazenamento e gestdo
de estoque, verificando qualidade, quantidade e
especificagdes.

1) Receber e entregar mercadorias diversas, conforme
planejamento do departamento.

2) Baixar os estoques de acordo com as saidas,
atualizando o sistema e garantindo assertividade na
informagao.

3) Contagem fisica do estoque diariamente, garantindo
a correta informagdo para que o planejamento de
materiais esteja alinhado as necessidades das areas.

4) Realizagdo de inventdrios fisicos, nas areas em que
houver necessidade.

5) Controlar a moviemntagdo de materiais, liberando a
entrada e saida, mediante a conferéncia, emissdo e
processamento de documentos, protocolos, etc...

6) Contribuir para manter o nivel de material necessario
para atender a demanda da Empresa, preparando
relatérios para acompanhamento de indicadores e niveis
de estoque.

8)Salvaguardar os materiais, monitorando o acesso de
terceiros as dependencias do Almoxarifado e solicitando
aprovagOes em situagdes excepcionais.

B - Raciocina dentro de praticas e instrugdes
padronizadas e detalhadas e/ou com disponibilidade
imediata de exemplos ou assisténcia

Il - Prover servigos de suporte, geralmente de natureza
informativa ou de registro, dentro de um departamento
ou

Operacdo / manutencdo de equipamentos e maquinas

simples ou de suporte (ndo essenciais ou secundarias)

B - Sujeita a rotinas e instru¢des de trabalho
estabelecidas sob supervisdo préoxima

Ensino Médio Completo

Responsavel pelo controle e supervisdo de estocagem
visando a otimizagdo de recursos, garantia da qualidade e
disponibilidade dos mesmos em tempo adequado, de
acordo com normas e diretrizes corporativas. Bem como
conferencia de notas fiscias e pedidos.

1) Garantir a realizagdo de inventdrios fisicos, nas areas
em que houver necessidade, confrontando o
planejamento com o realizado periodicamente.

2) Conciliagdo contdbil, por meio dos relatérios emitidos
pelo sistema de Contabilidade.

3) Realizar atividades de apoio relacionadas aos
planejamentos de sua drea ou de areas relacionadas, tais
como liberagGes e solicitagdes em geral.

4) Analise dos indicadores dos estoque, garantindo
informagdes seguras e precisas para que o planejamento
ocorra sem percalgos.

5) Analisar e acompanhar sistema de estoques minimos,
de forma que nunca haja falta de material para a
produgdo.

6) Realizar interfaces com os demais departamentos que
interfiram em seu processo, solicitando dados e
informagdes e fornecendo-os quando necessério.

7) Classificagdo de Nota Fiscal para a Contabilidade,
efetuar registro para pagamento ao fornecedor e
apuragado contdbil do resultado da Industria.

D - Raciocina dentro de padrdes, procedimentos e
precedentes multiplos, substancialmente diferentes e/ou
com acesso a assisténcia

Il - Prover servigos de suporte, geralmente de natureza
interpretativa ou de facilitagdo de um ou varios
departamentos

ou

Operagdo ou manutengdo de equipamentos e maquinas
especializadas

D - Opera dentro de praticas e procedimentos cobertos

por precedentes ou politicas bem definidas e sob revisdo
dos resultados

Ensino Superior Completo

N3o requer

2 a 4 anos

Carteira de motorista B

Carteira de motorista B

Figura 20 - Descricdo de cargos
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Figura 21 - Fluxograma para anélise da produtividade
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A érea do Almoxarifado é distribuida por um Encarregado e um Auxiliar com carga horéria
de 8 horas/ dia, conforme Tabela 1. Nessa tabela, hd uma consideracdo de apenas 85% do
tempo produtivo, sendo que os outros 15% estdo destinados as necessidades basicas como

tomar &gua, ir ao banheiro e se alimentar, momentos de desatencéo e tempo ocioso.

Tabela 1 - Informacdes iniciais

Menu Principal do Plano de Recursos

Empresa: Fiacdo N° DIAS 25
Depto./Secao: Almoxarifado - Ind. De Fios PRODUTIVIDADE 85%
Responsdvel: Elisangela DADOS STANDART [ABSENTEISMO o
Elaborado por: Maedra FERIAS 30,0

Diretério: C:\Users\M aedra\Documents\TCC\32 entrega\desenvolvimento\[GIQ- HORAS /DIA 8

A [Encarregado 1,0

B [Auxilixar 1,0
C
EQUIPE ATUAL DO D
PROJE:I'O POR E
SECAO OU =
DEPARTAMENTO S
H

INDIRETOS

Ap0s destacadas as informacdes béasicas, a proxima etapa é realizar um levantamento de todas
as atividades do departamento por fungdo, no qual cada responsavel em efetuar as atividades
deve estimar o tempo necessario para a realizacdo dessas, além de especificar com que

frequéncia elas ocorrem e o volume da frequéncia.

No Apéndice A estdo listadas todas as atividades, sendo que na coluna CF (frequency code) é
inserido a frequéncia das atividades, assim: D: diario; S: semanal; Q: quinzenal; M: mensal,

T: trimestral; SE: semestral e A: anual

Enquanto que a coluna PS (position/ section) se refere ao responsavel pela atividade. Desse

modo:

e Letra A: refere-se ao encarregado e

e | etra B: refere-se ao auxiliar

Em “Pessoal” é inserido a quantidade de pessoas que realizam as atividades, em “Volume da
frequéncia estimado” ¢ inserido quantas vezes ao dia, semana, més..., ocorre a atividade e em

“Durag¢do estimada” € a estimativa de tempo para realizar a atividade.
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As atividades correspondentes ao setor listadas no Quadro 3 estdo agrupadas em macro
atividades, de modo a facilitar a visdo global do setor e melhor identificacdo das familias das
atividades. Como essas atividades ndo possuem um fluxo, o sequenciamento das tarefas

depende da demanda gerada no setor e pela disponibilidade do colaborador.



Macro - Atividades Desdobramento das Atividades

Material e servico direto

Material e servico direto com procura de fornecedor

Material e servigo para o setor de compras

Material e servigo para o setor de compras mensal

Solicitactes - —
Ponto de pedido (referente ao estoque minimo)
Pagamento de nota fiscal por adiantamento
Material de limpeza e de expediente
Pecas com justificativa
N Insumos
Programacgoes

Insumo mensal

Uniformes

Equipamento de protecdo e seguranga

Entregas de materiais — -
Materiais por ordem de servi¢o

Materiais por requisicdo de material

Acompanhar a coleta de material para descarte (0s residuos)

Contagem de estoque de insumo e entrega de insumos para a producao

Contagem de estoque das pecas

Realizar o balanco de insumos

Controles Realizar o inventario semestral

Anélise do relatério geral de estoque

Verificar e fazer cobrancga dos pedidos com os fornecedores

Controlar entregas de fones de radio e sinto de seguranga

Acompanhar a retirada de 6leos usados

Equipamento de protecéo e seguranca

. . Insumos
Baixas em sistemas
Pecas no LS Maestro
Pecas
Reunido de Projeto Six Sigma
Reunides Reunido com a supervisdo

Reunido de Performance

Mercadorias

Mercadorias mensal

Classificar e enviar as NF para CRN

Recebimentos de materiais — -
Guardar os materiais recebidos no estoque

Receber insumos

Receber mercadoria de importacéo

Enviar material para conserto

Enviar material para descarte sem patrimonio

Expedicao de materiais Enviar material para descarte com patriménio

Retornar mercadoria para o estoque

Fazer conciliagdo das contas de pegas enviadas para conserto

Planilhas de manutenc¢éo

Alimentar planilhas - —
Planilhas de indicadores e custos

Quadro 3 - Atividades do setor do Almoxarifado
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Com a insercdo dos dados na ferramenta, presente no Apéndice A, o tempo requerido é gerado, ou
seja, 0 tempo necessario para a realizacao da atividade e também a porcentagem que isso representa do
tempo produtivo, conforme Tabela 2. Por meio dessa porcentagem de horas requeridas, é realizado o
calculo dos 80-20, pois a cronometragem serd realizada apenas para 20% das atividades, que
corresponderdo a 80% do tempo total produtivo.

Portanto, o célculo para encontrar o “% total” é realizado pelas Equacbes 01, 02, 03 e 04

respectivamente.

Horas Requeridas (

% Total =

01)

Total Horas Requeridas

o E
Més x - x Pessoal

Horas Requeridas = RT (02)

N¢Vezes
Més

Més = Volume Frequencia (03)
i. ParaD é22;

ii. ParaSé 22/ (52/12);

iii. ParaQ é 22/ (52/6);

iv. ParaMel;

v. ParaSEé1/6e

vi. ParaTé1/12

Duracdo estimada = % (04)



Tabela 2 - Horas Requeridas
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voLumel_ER HORAS REQ.
n AO 100%
ATIVIDADES MES | % HORAS| % VEZES| % | ou1io|HORAS| HORAS
e DESCRICAO 22 O | BR| REQ. | TOTAL | | /MES |OBSERV ESTIM [ OBSERV
1 |Fazer solicitagdo de material e servico direto; 110 50 | 92 1,8% 22,0 1,0 5
2 |Fazer solicitagdo de material e servico direto com procura de fornecedor; 5 1200( 10,2 | 2,0% 51 1,0 120
3 |Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras mensal 1 60,0 [ 1,0 0,2% 1,0 1,0 60
4 |Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras 22 100 37 0,7% 22,0 1,0 10
5 [Fazer solicitagdo do ponto de pedido (estoque minimo) 22 90,0 | 330 | 64% 22,0 1,0 90
6 |Realizar a programagdo de insumo 5 60,0 | 51 1,0% 51 1,0 60
7 |Realizar a programagdo de insumo mensal 1 300 05 0,1% 1,0 1,0 30
8 |Entregar uniformes 110 100 | 183 [ 3,6% 22,0 1,0 10
9 [Acompanhar a coleta de material para descarte ( residuos) 1 120,0| 2,0 0,4% 1,0 1,0 120
10 |Realizar contagem de estoque de insumo e entrega dos insumos para a produgdo 22 300 | 11,0 | 21% 22,0 1,0 30
11 |Realizar contagem de estoque de pegas e fazer revisdo 22 120,0( 44,0 | 85% 22,0 1,0 120
12 |Entregar EPIs 880 30 | 440 8,5% 22,0 1,0 3
13 Fazer solicﬁtagéo de material d'e Iimpez'a e material de expediente, realizar ) 00| 20 YT 10 10 .
conferencia de estoque e analisar pedido
14 |Realizar o balango de insumos, atualizar sistema e gerar relatdrios 1 240,0( 4,0 0,8% 10 10 240
15 |Realizar o inventario semestral 0 960,0( 2,7 0,5% 02 1,0 960
16 |Dar baixa dos EPIs no sistema 22 300 11,0 | 21% 22,0 1,0 30
17 |Dar baixa dos insumos no sistema 22 200 7,3 1,4% 22,0 1,0 20
18 |Dar baixa das pegas no LS Maestro 22 400 | 147 | 2,8% 22,0 1,0 40
19 |Dar baixa das pegas no sistema 22 40,0 | 147 | 28% 22,0 1,0 40
20 |Entregar materiais por ordem de servigo 1.100 50 | 91,7 | 17,8% 22,0 1,0 5
n Gerar reldtorio geral do estoque para avaliar pedidos, ajustar cadastros, controlar 5 e00| 52 %% 51 10 0
entrada e saida de materiais.

22 |Entregar materiais por requisi¢gdo de material 220 50 | 183 | 3,6% 22,0 1,0 5
23 |Verificar e fazer cobranga de pedidos com os fornecedores 132 100 | 220 [ 43% 22,0 1,0 10
24 |Reunido de Projeto Six Sigma 5 600 51 1,0% 51 1,0 60
25 |Reunido com a supervisao 5 60,0 | 51 1,0% 51 1,0 60
26 [Reunido com a performance 1 600 [ 1,0 0,2% 1,0 10 60
27 |Receber mercadoria e realizar a conferencia 220 150 | 550 | 10,7% 22,0 1,0 15
28 |Receber mercadoria mensal e realizar a conferencia 1 60,0 [ 1,0 0,2% 1,0 1,0 60
29 |Classificar e enviar as NF para CRN 22 300 | 11,0 [ 21% 22,0 1,0 30
30 [Guardar os materiais recebidos no estoque 22 300 | 11,0 | 21% 22,0 1,0 30
31 [Receberinsumos 20 60,0 | 203 3,9% 51 1,0 60
32 |Enviar material para conserto 22 150 55 11% 22,0 1,0 15
33 |Receber mercadoria de importagdo e fazer a NF 3 1200 51 1,0% 25 1,0 120
34 |Enviar material para descarte sem patrimonio 3 100| 04 0,1% 25 10 10
35 |Enviar material para descarte com patrimonio 1 20,0 03 0,1% 10 1,0 20
36 |Fazer soliciticagdo de pegas com justificativa 3 100 04 0,1% 25 1,0 10
37 |Fazer controle de entregas de fones de radio e sinto de seguranga 22 100 37 0,7% 22,0 1,0 10
38 [Atualizar planilhas de manutencdo 3 100| 05 0,1% 1,0 1,0 10
39 |Atualizar planilhas de indicadores e custos 1 120,0( 2,0 0,4% 1,0 1,0 120
40 [Retornar mercadoria para o estoque através de AL 3 100 | 04 0,1% 25 1,0 10
41 |Fazer solicitagdo de pagamento de NF por adiantamento 3 100 04 0,1% 25 1,0 10
42 |Acompanhar a retirada de 6leo usados e fazer NF 1 300| 05 0,1% 1,0 1,0 30
43 |Fazer conciliagdo das contas de pegas enviadas para conserto 22 300 11,0 | 21% 22,0 1,0 30

Por meio do gréafico de Pareto representado pela Figura 22, foram extraidas as atividades que

correspondem aos 80% do tempo produtivo, compreendendo um total de 15 atividades das 43

existentes. Visto que 80% das consequéncias correspondem a 20% das causa conforme o

principio de Pareto descrito na reviséo de literatura. As atividades destacadas s&o:

Receber e conferir mercadorias;

Entregar os EPIs;

S N

Entregar materiais por ordem de servigo;

Realizar contagem de estoque de pecas e revisar;

. Fazer solicitacdo do ponto de pedido (referente ao estoque minimo);
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Guardar os materiais recebidos no estoque;
Verificar e fazer cobranca de pedidos com os fornecedores;

Receber insumos;

© © N o

Entregar uniformes;

10. Entregar materiais por requisi¢do de material,

11. Dar baixa das pecas no LS Maestro;

12. Dar baixa das pecas no sistema;

13. Realizar contagem de estoque de insumo e entregar insumo para a producao;
14. Dar baixa dos EPIs no sistema e

15. Classificar e enviar as NF para CRN.

Pareto Chart of Atividades

1,01 - 100
0,8 - 80
0,6 - 60
0,44 - 40

= |
0,0 o Lo
&

Percent

%o tempo produtivo

Figura 22 - Pareto das atividades

Portanto na Tabela 3 estdo todas as observacOes realizadas de cada atividade pertencente aos
80-20 do Grafico de Pareto. Foi realizado um cronograma junto aos integrantes da area a fim
de organizar as cronometragens, por exemplo, as atividades que ocorrem no periodo da manha
e as que ocorrem no periodo da tarde e quais dias da semana elas sdo realizadas. O
cronograma foi de suma importancia para manter a ordem do trabalho além de agilizar a etapa
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de Cronoandlise, visto que essa etapa levaria no minimo cinco semanas ja que possui uma

atividade que é semanal.

As atividades foram acompanhadas em uma amostra de cinco observagdes, a fim de amenizar
0s riscos de erros na computacdo dos tempos, pois um sistema nunca est estagnado podendo
haver causas especiais. Além de ampliar os conhecimentos do dia-a-dia do setor por meio das

observac0es feitas pelo cronoanalista.



Tabela 3 - Resumo de Observacoes
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RESUMO DE OBSERVACOES

Area: ALMOXARIFADO
item Atividades Observadas Quem? |Frequencia E'thiir:::;so Obs.1 Obs.2 Obs.3 Obs.4 Obs.5
20 |Entregar materiais por ordem de servigo AeB D 8 2,36 2,35 1,01 4,41 2,33
27 [Receber mercadoria e realizar a conferencia AeB D 25 9,25 1,65 7,81 4,05 1,33
11 |Realizar contagem de estoque de pecas e fazer revisdo B D 200 97,50 82,91 48,35 105,23 67,31
12 |Entregar EPIs B D 67 0,70 0,56 2,15 0,38 0,46
5 |Fazer solicitagdo do ponto de pedido (estoque minimo) A D 150 27,28 6,10 6,66 6,65 12,00
30 [Guardar os materiais recebidos no estoque A D 50 12,43 29,18 20,58 61,07 69,00
23 |Verificar e fazer cobranca de pedidos com os fornecedores AeB D 17 5,41 1,18 2,70 1,56 1,86
31 |Receberinsumos A s 100 16,80 37,73 42,41 26,60 20,00
8 |Entregar uniformes B D 17 4,45 3,63 1,96 3,41 6,56
22 |Entregar materiais por requisicdo de material AeB D 17 1,86 1,30 1,70 2,56 1,71
18 |Dar baixa das pecas no LS Maestro A D 67 40,10 51,41 40,20 14,61 22,55
19 |Dar baixa das pegas no sistema AeB D 67 3,42 5,77 3,45 10,57 7,75
10 |Realizar contagem de estoque de insumo e entrega dos insumos para a produgdo A D 50 87,03 78,33 44,47 45,00 35,00
16 |Dar baixa dos EPIs no sistema B D 50 6,45 8,87 16,30 5,52 7,45
29 |Classificar e enviar as NF para CRN A D 50 26,92 45,63 13,33 54,27 26,08
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Sendo assim as observacdes sdo transformadas de tempo para decimais, para que possa ser

realizada a média das cronometragens, a fim de dar continuidade aos calculos para encontrar a

produtividade. Para tanto, convencionou transformar os numeros em minuto, conforme a

Tabela 4. E na Tabela 5 seguem as médias de cada atividade.

Tabela 4 - Resumo das observagdes em decimal

item Atividades Observadas Obs.1 Obs.2 Obs.3 Obs.4 Obs.5
20 [Entregar materiais por ordem de servigo 236 235 101 4.41 233
27 |Receber mercadoria e realizar a conferencia 925 165 781 405 133
11 [Realizar contagem de estoque de pegas e fazer revisdo 97 50 82 01 48.35 105.23 67.31
12 |Entregar EPIs 0,70 0,56 2,15 0,38 0,46
5 [Fazer solicitagdo do ponto de pedido (estoque minimo) 2728 6.10 6.66 6.65 12.00
30 |Guardar os materiais recebidos no estoque 12,43 29,18 20,58 61,07 69,00
23 |Verificar e fazer cobranga de pedidos com os fornecedores 541 1,18 2,70 1,56 1,86
31 [Receberinsumos 16,80 37,73 42,41 26,60 20,00
8 |Entregar uniformes 4,45 3,63 1,96 3,41 6,56
22 |Entregar materiais por requisi¢do de material 1,86 1,30 1,70 2,56 1,71
18 [Dar baixa das pegas no LS Maestro 40,10 51,41 40,20 14,61 22,55
19 [Dar baixa das pegas no sistema 3,42 5,77 3,45 10,57 7,75
10 Realizar contagem de estoque de insumo e entrega dos insumos
para a produgdo 87,03 78,33 44,47 45,00 35,00
16 [Dar baixa dos EPIs no sistema 6,45 8,87 16,30 5,52 7,45
29 |Classificar e enviar as NF para CRN 26,92 45,63 13,33 54,27 26,08
Tabela 5 — Média das Observagdes
item Atividades Observadas Medla
Minutos
20 |Entregar materiais por ordem de servigo 2,5
27 |Receber mercadoria e realizar a conferencia 4,8
11 |Realizar contagem de estoque de pegas e fazer revisdo 80,3
12 |Entregar EPIs 0,9
5 [Fazer solicitagdo do ponto de pedido (estoque minimo) 11,7
30 |Guardar os materiais recebidos no estoque 34,1
23 |Verificar e fazer cobranca de pedidos com os fornecedores 2,5
31 |Receberinsumos 28,7
8 [Entregar uniformes 4,0
22 |Entregar materiais por requisi¢do de material 18
18 |Dar baixa das pegas no LS Maestro 33,8
19 |Dar baixa das pegas no sistema 6,2
10 Realizar contagem de estoque de insumo e entrega dos insumos 58.0
para a producio '
16 |Dar baixa dos EPIs no sistema 8,9
29 |Classificar e enviar as NF para CRN 33,2




Tabela 6 - Tempos Requeridos Observados Vs Estimados

Horas | Horas
N° Atividade Req. Req.
Estim. | Observ.
1 |Fazersolicitagdo de material e servigo direto; 9,2 92
2 |Fazersolicitagdo de material e servico direto com procura de fornecedor; 10,2 10,2
3 |Fazersolicitacdo de material e servico para o0 compras mensal 1,0 1,0
4 |Fazersolicitagdo de material e servico para 0 compras 37 37
5 |Fazersolicitagdo do ponto de pedido (estoque minimo) 33,0 43
6 |Realizar a programacéo de insumo 51 51
7 |Realizar a programacéo de insumo mensal 05 05
8 |Entregar uniformes 18,3 73
9 |Acompanhar a coleta de material para descarte ( residuos) 2,0 2,0
10 |Realizar contagem de estoque de insumo e entrega dos insumos para a produgéo 11,0 213
11 |Realizar contagem de estoque de pecas e fazer revisdo 440 29,4
12 |Entregar EPIs 44,0 13,2
13 Fazer solicitagdo Qe mater_ial de limpeza e material de expediente, realizar conferencia 20 20
de estoque e analisar pedido
14 |Realizar o balango de insumos, atualizar sistema e gerar relatérios 40 4,0
15 |Realizar o inventério semestral 2,7 2,7
16 |Dar baixa dos EPIs no sistema 11,0 3,3
17 |Dar baixa dos insumos no sistema 73 73
18 |Dar baixa das pegas no LS Maestro 14,7 12,4
19 |Dar baixa das pecas no sistema 14,7 2.3
20 |Entregar materiais por ordem de servico 91,7 45,8
2 Cerar relétor.io geral do e.st'oque para avaliar pedidos, ajustar cadastros, controlar 51 51
entrada e saida de materiais.

22 |Entregar materiais por requisicdo de material 183 6,6
23 |Verificar e fazer cobranca de pedidos comos fornecedores 22,0 55
24 |Reunido de Projeto Six Sigma 51 51
25 [Reunido coma supervisédo 51 51
26 [Reunido coma performance 1,0 1,0
27 |Receber mercadoria e realizar a conferencia 55,0 17,6
28 |Receber mercadoria mensal e realizar a conferencia 10 1,0
29 [Classificar e enviar as NF para CRN 11,0 12,2
30 |Guardar os materiais recebidos no estoque 11,0 12,5
31 |Receber insumos 20,3 9,7
32 [Enviar material para conserto 55 55
33 [Receber mercadoria de importagdo e fazer a NF 51 51
34 [Enviar material para descarte sem patrimonio 0,4 0,4
35 |Enviar material para descarte com patrimonio 03 03
36 [Fazersoliciticacéo de pecas com justificativa 04 04
37 [Fazer controle de entregas de fones de radio e sinto de seguranca 37 37
38 |Atualizar planilhas de manutencéo 05 25
39 [Atualizar planilhas de indicadores e custos 2,0 2,0
40 [Retornar mercadoria para o estoque através de AL 0,4 04
41 |Fazer solicitagdo de pagamento de NF por adiantamento 04 04
42 [Acompanhar a retirada de dleo usados e fazer NF 05 05
43 |Fazer conciliagéo das contas de pegas enviadas para conserto 11,0 11,0

TOTAL:| 515,0 300,5

44
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Por meio das médias de observac@es calcula-se o fator de correcdo em relagdo a estimativa
realizada pelo colaborador |& nas primeiras etapas. Para tanto, o fator de correcédo é obtido a

partir da Equacéo 5.

Total Horas Requeridas Observado ( )
Total Horas Requeridas Estimado

Portanto,

~ 3005
Fator de Correcgéo = =0.58
515

Portanto, como anteriormente ja foi explicado como se calcula as horas requeridas, seguem na
Tabela 6 as Horas Requeridas calculadas para as atividades que tiveram observac6es durante
0 estudo, as destacadas em azul. Enquanto que as demais atividades continuam com as Horas
Requeridas relacionadas as estimativas feitas pelos colaboradores.

Com o fator de correcdo calculado, a proxima etapa é aplica-lo a todas as atividades que nao
foram cronometradas, a fim de ajustar a estimativa do colaborador com o real tempo de
duracéo da atividade. Visto que o fator de correcédo calculado foi de 0,58, isso significa que o
tempo real de execucdo da atividade é exatamente 58% do tempo estimado, ou seja se a
estimativa de tempo feita pelo colaborador foi de 10 minutos o tempo real de execucdo
equivale a 5,8 minutos. Assim sendo segue na Tabela 7, os valores estimados multiplicados
pelo fator de corregéo, que corresponde a 0,58, aproximando-se do tempo real de execucgéo de

cada atividade.



Tabela 7 - Fator de Correcéo nas atividades ndo observadas
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Tempo | Tempo
N© Atividade Estim. |Corrigido
Min Min
1 [Fazersolicitacdo de material e servigo direto; 5 29
2 |Fazersolicitacdo de material e servico direto com procura de fornecedor; 121 70,0
3 |Fazersolicitacdo de material e servi¢o para o compras mensal 60 35,0
4 |Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras 10 58
6 |Realizar a programagéo de insumo 60 35,0
7 |Realizar a programacgéo de insumo mensal 30 17,5
9 [Acompanhar a coleta de material para descarte ( residuos) 121 70,0
13 Fazer solicitacdo qle mater_ial de limpeza e material de expediente, realizar conferencia 60 35,0
de estoque e analisar pedido
14 [Realizar o balango de insumos, atualizar sistema e gerar relatorios 241 140,0
15 |Realizar o inventario semestral 966 560,1
17 [Dar baixa dos insumos no sistema 20 11,7
2 Gerar relétor.io geral do e.st.oque para avaliar pedidos, ajustar cadastros, controlar 60 350
entrada e saida de materiais.
24 |Reunido de Projeto Six Sigma 60 35,0
25 |Reunido coma supervisdo 60 35,0
26 |Reunido coma performance 60 35,0
28 |Receber mercadoria mensal e realizar a conferencia 60 35,0
32 |Enviar material para conserto 15 8,8
33 |Receber mercadoria de importagéo e fazer a NF 121 70,0
34 |Enviar material para descarte sem patrimonio 10 58
35 |Enviar material para descarte com patrimonio 20 11,7
36 |Fazer soliciticacdo de pecas com justificativa 10 58
37 |Fazer controle de entregas de fones de radio e sinto de seguranca 10 58
38 |Atualizar planilhas de manutencdo 10 58
39 |Atualizar planilhas de indicadores e custos 121 70,0
40 [Retornar mercadoria para o estoque através de AL 10 58
41 (Fazersolicitacdo de pagamento de NF por adiantamento 10 58
42 |Acompanhar a retirada de 6leo usados e fazer NF 30 17,5
43 |Fazer conciliacdo das contas de pecas enviadas para conserto 30 17,5

Posteriormente ao célculo do Tempo Corrigido em minutos, é realizado um novo célculo das

Horas Requeridas para as outras atividades, ficando assim todas as atividades com Horas

Requeridas real ou proximo dele. Portanto na Tabela 8 segue valores das Horas Requeridas

das demais atividades.



Tabela 8 - Horas Requeridas para as demais atividades

Horas Horas
Ne° Atividades Req. Req.
Observ. | Calculado

1 |Fazersolicitagdo de material e servigo direto; 9.2 53
2 |Fazersolicitagdo de material e servigo direto com procura de fornecedor; 10,2 59
3 |Fazersolicitagdo de material e servigo para o compras mensal 1,0 0,6
4 |Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras 37 2,1
6 |Realizar a programagdo de insumo 51 30
7 |Realizar a programagdo de insumo mensal 05 03
9 |Acompanhar a coleta de material para descarte ( residuos) 2,0 12

Fazer solicitagdo de material de limpeza e material de expediente, realizar - 12
13 |conferencia de estoque e analisar pedido
14 [Realizar o balango de insumos, atualizar sistema e gerar relatérios 4,0 23
15 [Realizar o inventdrio semestral 2,7 16
17 |Dar baixa dos insumos no sistema 7,3 4,3

Gerar relatorio geral do estoque para avaliar pedidos, ajustar cadastros, 5.1 128
21 |controlar entrada e saida de materiais.
24 |Reunido de Projeto Six Sigma 51 3,0
25 |Reunido com a supervisao 51 3,0
26 |Reunido com a performance 1,0 0,6
28 |Receber mercadoria mensal e realizar a conferencia 1,0 0,6
32 |Enviar material para conserto 55 3,2
33 |Receber mercadoria de importagdo e fazer a NF 5.1 30
34 |Enviar material para descarte sem patrimonio 04 0,2
35 |Enviar material para descarte com patrimonio 03 0,2
36 |Fazer soliciticagdo de pecas com justificativa 0.4 0.2
37 |Fazer controle de entregas de fones de radio e sinto de seguranca 3,7 21
38 |Atualizar planilhas de manutencdo 2,5 15
39 |Atualizar planilhas de indicadores e custos 2,0 12
40 [Retornar mercadoria para o estoque através de AL 04 0,2
41 |Fazer solicitagdo de pagamento de NF por adiantamento 04 0,2
42 [Acompanhar a retirada de 6leo usados e fazer NF 0,5 0,3
43 [Fazer conciliagdo das contas de pegas enviadas para conserto 11,0 6.4
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Com todas as Horas Requeridas recalculadas, o proximo estagio é separar por funcdo as

atividades e suas seguintes horas requeridas para posterior calculo da Produtividade. Portanto

nas Tabelas 9, 10 e 11 seguem dividido por colaborador o calculo das horas requeridas.



Tabela 9 - Horas Requeridas Colaborador A

Horas
No° Atividades Req.
Calculado
1 |Fazer solicitacdo de material e servigo direto; 53
4 [Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras 21
5 |Fazer solicitagdo do ponto de pedido (estoque minimo) 43
6 |Realizar a programacdo de insumo 30
7 |Realizar a programacgdo de insumo mensal 0,3
9 |Acompanhar a coleta de material para descarte ( residuos) 1,2
Realizar contagem de estoque de insumo e entrega dos insumos para a 213
10 |produgdo

14 |Realizar o balango de insumos, atualizar sistema e gerar relatérios 23
15 [Realizar o inventario semestral 1,6
18 |Dar baixa das pegas no LS Maestro 12,4
24 [Reunido de Projeto Six Sigma 3,0
25 [Reunido com a supervisdo 3,0
26 |Reunido com a performance 0,6
29 [Classificar e enviar as NF para CRN 12,2
30 [Guardar os materiais recebidos no estoque 12,5
31|Receberinsumos 9,7
33 [Receber mercadoria de importagdo e fazer a NF 3,0
36 |Fazer soliciticagdo de pegas com justificativa 0,2
38 |Atualizar planilhas de manutengdo 15
39 [Atualizar planilhas de indicadores e custos 1,2
40 |Retornar mercadoria para o estoque através de AL 0,2
42 |Acompanhar a retirada de 6leo usados e fazer NF 0,3

Total para colaborador A 101,0
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Tabela 10 - Horas Requeridas Colaborador B

Horas
N° Atividades Req.
Calculado
8 [Entregar uniformes 7.3
11 [Realizar contagem de estoque de pecas e fazer revisao 29,4
12 [Entregar EPIs 13,2
Fazer solicitacdo de material de limpeza e material de expediente, 12
13 [realizar conferencia de estoque e analisar pedido
16 | Dar baixa dos EPIs no sistema 33
17 | Dar baixa dos insumos no sistema 43
32 |Enviar material para conserto 3,2
34 |Enviar material para descarte sem patrimonio 0,2
35 |Enviar material para descarte com patrimonio 0.2
37 |[Fazer controle de entregas de fones de radio e sinto de seguranca 21
41 |Fazer solicita¢do de pagamento de NF por adiantamento 0.2
43 |Fazer conciliagdo das contas de pecas enviadas para conserto 6,4
Total para colaborador B 71,1
Tabela 11 - Horas Requeridas das atividades que ambos realizam
Horas
N° Atividades Req.
Calculado
5 Fazer solicitagdo de material e servigo direto com procura de fornecedor; 59
3 |Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras mensal 0,6
19 [Dar baixa das pecas no sistema 2,3
20 |Entregar materiais por ordem de servigo 45,8
Gerar reldtorio geral do estoque para avaliar pedidos, ajustar cadastros, 128
21 |controlar entrada e saida de materiais.
22 |Entregar materiais por requisicdo de material 6,6
23 |Verificar e fazer cobranga de pedidos com os fornecedores 55
27 [Receber mercadoria e realizar a conferencia 17,6
28 [Receber mercadoria mensal e realizar a conferencia 0,6
Total para ambos os colaboradores 97,7
Total para cada colaborador 48,9

Desse modo tem-se 0 seguinte quadro:

e Total de horas requeridas para o colaborador A (Encarregado)

HR =101,0 + 48,9
HR =149,9

Ou seja, 149,9 minutos por dia, aproximadamente 2,5 horas/ dia.
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e Total de horas requeridas para o colaborador B (Auxiliar)
HR =71,1+48,9
HR =120,0

Ou seja, 120 minutos por dia, sendo assim 2 horas/ dia.

Por meio desses dados tem o quanto é requerido do colaborar por dia, mostrado na Tabela 11.
Primeiramente € necessario transformar a HR em 85% do tempo produtivo, como dito
anteriormente ha uma consideracdo de 15% do tempo de trabalho diario destinado para as

necessidades basicas. Por tanto:

Colaborador A: HR=1499* 1,15
HR = 172,4 minutos/ dia.
HR = 2,87 horas/ dia.

Colaborador B: HR =120 * 1,15
HR = 138,0 minutos/ dia.
HR = 2,3 horas/ dia.

Ja o calculo do Requerido é realizado da seguinte maneira:

Horas Requeridas a 85% ( )
N?dias trabalhados no més x Horas liquidas/dia

Requerido =

Portanto:

Requerido A = = 0,86

Requerido B =
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Tabela 12 - Carga de Trabalho

Depto./Secao: Almoxarifado GIQ/F-0042 V.1
NECESSIDADE DE RECURSOS
Elaborado por: Maedra
N° DIAS 25,0 TRABALHANDO TRABALHADORES
DADOS  |% ANUAL FERIAS 0,9 HORAS NA FOLHA
STANDART (% ABSENTEISMO - HORAS | HORAS Ne DIF.
HORAS LIQUIDAS / DIA 8,0 A A PES- REQ. ATUAL ATUAL-
CD POSICAO / SEGAO 100% | 85% SOAS REQ.
A | Encarregado 149,9 172,4 1 0,86 1,0 0,1
B | Auxiliar 120,0 138,0 1 0,69 1,0 0,3
. OUTRAS POSICOES / SECOES
HORAS E PESSOAS DIRETAS 270 310 2,0 1,55 2,0 0,45
PESSOAS INDIRETAS NA FOLHA
TOTAL DE PESSOAS NA FOLHA 1,55 2,0 0,45

Assim sendo, conclui-se da Tabela 12 que o colaborador A tem 86% do seu tempo
produtivo, ou seja, ha uma sobra de 14% do seu tempo que pode ser destinado a outras
atividades. E o colaborador B tem 69% do seu tempo produtivo e uma sobra de 31% do seu

tempo diario.

Porém o colaborador A além de suas atividades fixas, faz atendimento a Manutencao e ao
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), fornecendo informacbes necessarias as areas
demandando tempo do Encarregado para fazer os levantamentos desejados, portanto isso

deve ser levado em consideragao.
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4 Proposta de melhoria

De acordo com a metodologia Lean Office um plano de acéo foi elaborado no formato 5W2H

de modo a apresentar as propostas de melhorias no setor.

A ferramenta 5W2H ¢ basicamente um checklist das atividades que devem ser desenvolvidas,
constando todas as informacdes necessarias para a realizacdo das acdes sugeridas no plano de
acdo. O nome da ferramenta foi estabelecido através da juncao das primeiras letras dos nomes
(em inglés) das diretrizes béasicas da ferramenta. Sdo elas, What, Why, Where, When, Who,

How e How much.

e What: o que sera feito, quais as etapas?

e Why: porque sera feito, qual a justificativa?

e Where: onde seré feito, em qual local?

e When: quando sera feito, em qual tempo?

e Who: por quem sera feito, quem sera o responsavel?
e How: como sera feito, qual método?

e How much: quanto isso custara para fazer?

Como o plano de agdo é focado apenas no setor do Almoxarifado e necessitard da avaliacdo
da geréncia para ser colocado em prética, foi feito uma adaptacdo na ferramenta eliminando
1H, ou seja, how much. Visto que ndo agrega valor ao plano de acdo o local que sera feito a
acao. No Quadro 4 esta representado o plano de acédo no formato 5

W1H, onde se encontram todas as medidas que necessitam de uma acdo a fim de melhorar o

processo.



53

Data da CcODIGO
GIQ/F-0003
PLANO DE AGAO 07/08/2014 Q
V.7
Referente: Produtividade Facilitador: Revisédo: Data:
Plano de Agdo Check-List Operador Maedra Benini 07/08/2014
Medida Onde Responsavel Prazo Razdo Procedimento
(What) (Where) (Who) (When) (Why) (How)
L Realizar um projeto com a Tlda
Para reduzir a incidéncia de erros N .
. - N . - empresa a fim de implantar o
Implantar sistema com cédigo de barras Almoxarifado Elisangela Urgente e agilizar o processo de C
) ~ software que permita sistema
movimentagao do estoque -
codigo de barras
Instalar placas de identificag&o nos corredores das . " ~ Para reduzir o tempo e facilitar a |Confeccionar as placas e instala-
. Almoxarifado Elisangela/ Bruno N&o urgente . . !
prateleiras retirada e entrega de materiais las no local apropiado
L Fotografar as pecas e coletar os
. . - . Para reduzir a incidéncia de erros £
Criar catalogo com cédigos de barras para evitar erro de . . . L . dados em um catalogo
Almoxarifado Ricardo Urgente e eliminar atividades como baixas |. -
PD nas OS e RM N juntamente com um cédigo de
no sistema
barra para cada peca
Para reduzir niemros de dias p
- Lo N . 3 " Estudar e calcular melhor periodo
Definir periodicidade para contagem de estoque Almoxarifado Elisangela Urgente semanais realizando o controle de: o x
N para a realizagéo da tarefa
acuracidade
Padronizar pegas no estoque em lotes Almoxarifado Elisangela N&o urgente Para reduzir o tempo de D?flmr volum.e po.r .Iote ? criar
contagem das pecas ho estoque |etiquetas de identificacéo
Realizar evento Kaizen nivel K2 focado nos sistema ERP . ~ Evitar desperdicios de tempo e Recrutar uma equipe para
Almoxarifado Bruno N&o urgente " X B
e LS Maestro espera realizar o Kaizen em nivel K2
Definir periodicidade para atualizagéo de estoque minimo N . . i (

p pi o q Amoxarifado Elisangela/ Ricardo Urgente Para evitar falta ou excesso de Estudar e q\lctﬂlar melhor periodo
das pecas pegas no estoque para a realizagéo da tarefa
Elaborar uma maneira para melhorar a confiabilidade de .

X . . N . ~ Para prevenir a falta de — .
retirada de pegas e insumos do estoque feito pelos Almoxarifado Elisangela N&o urgente |, = N Criar ficha de controle de retirada
informac&o da retirada ao setor
encarregados do noturno
Para refinar controles e possiveis Levantar dados e definir limites
Implantar indicador de acuracidade do estoque Almoxarifado Elisangela/ Bruno Na&o urgente superiores e inferiores a fim de

acdes corretivas e preventivas

estabelecer uma meta

Quadro 4 - Plano de Acao

As sugestdes do plano de acdo foram propostas de acordo com o0s principios do Lean Office a

fim de aproximar-se ao maximo o setor do Almoxarifado a metodologia Lean, originaria do

Lean Thinking que busca a melhoria continua dos processos.

Os principais critérios avaliados durante o periodo de cronometragem foram os desperdicios,

gue na metodologia Lean Office corresponde a 27 tipos conforme descritos anteriormente na

revisao de literatura.

Os desperdicios detectados no processo correspondem aos dominios, espera, controle,

variabilidade, estratégia, fluxo irregular, checagens desnecessarias, traducéo, transporte.

O desperdicio de dominio ocorre quando a oportunidade de aprimorar o dominio da

atividade nédo for executada, ou seja, o bloqueio do colaborador adaptar-se a padronizacéo das

atividades, como ocorre na féabrica determinado pelo Procedimento Operacional Padréo,
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dificulta a eliminagdo do desperdicio. Esse desperdicio é detectado na “atividade 30 —
Guardar os materiais recebidos no estoque”, pois as pecas nao sdo alocadas em lotes,

conforme Procedimento Padrdo, o que facilitaria na contagem além de padronizar o processo.

Ja o desperdicio de espera se da pelo desperdicio de recurso enquanto se espera por
informacdes, reunides, assinaturas. Esse desperdicio € facilmente visto nas atividades de
“Solicitagdo de material” e “Enviar pedido para conserto”, onde necessita-se de assinatura
para validar a solicitacdo e o envio do material, mesmo que a compra seja urgente ou a peca

quebrada precise ser consertada o mais rapido possivel.

Nas contagens de estoque, tanto de insumo quanto no de pecas, sao detectados desperdicios
de controle, nada mais é que o esforco usado para controlar e monitorar atividades que nao
produzem melhorias no desempenho; desperdicio de estratégia, que sdo processos que
satisfazem os objetivos a curto prazo porém que ndo agregam valor ao cliente; e por fim o
desperdicio de checagens desnecessarias, que sdo recursos usados para retrabalho e

inspecoes.

Enquanto que o desperdicio de fluxo regular é constatado em varios processos como, por
exemplo, a necessidade de autorizacdo do setor da manutencdo para guardar 0os materiais
recebidos e entrega de uniformes. Visto que para a solicitacdo de compra ja € exigido
assinaturas para realizar a compra, portanto ndo ha necessidade de novamente uma checagem
na chegada das pecas, ja que as especificacdes do pedido estdo na nota, portanto o proprio
almoxarife tem essa autonomia para checar se o pedido esta correto ou ndo. Ja na entrega dos
uniformes, o encarregado autoriza o colaborador pegar um novo uniforme, através de uma
requisicdo, mas mesmo assim o almoxarife tem que validar a troca no sistema, nessa
validacao é necessario inserir o nimero de inscricdo do colaborador no sistema, onde gerara a
ultima data de troca do uniforme, caso esteja dentro do prazo, o almoxarife ndo pode realizar
a troca, pois sO apds 6 meses é liberado a troca. Nesse caso, 0 almoxarife entra em contato
com o encarregado de producéo apenas para ter uma autorizacdo informal da troca, e entéo a
troca € realizada. O desperdicio de fluxo regular sdo recursos investidos em materiais ou

informacdes que se acumulam entre as unidades de trabalho.
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Destaca-se também o desperdicio de traducéo, que nada mais é que, a alteracdo de dados e
relatorios entre etapas de um processo, como mudancas de formatacdes e redigitacdo de
dados, como o sistema ERP e LS Maestro, que sdo os dois usados no setor, ndo possuem uma
boa linguagem com as necessidades do colaborador, diversas vezes o colaborador gera o

relatdrio e reformula-o conforme suas prioridades e necessidades.

Outro desperdicio que se contempla ao setor é o desperdicio de transporte com pecas e
documentos, que é toda movimentacdo de materiais e informacdes, exceto aqueles utilizados
para entregar produto ou servigo ao cliente. Essa movimentacdo se dé ao excesso de produtos

entregues a producdo e documentos burocraticos que nao agregam valor.

Além dos desperdicios, outras ferramentas Lean Office foram utilizadas como 5S e Heijunka.
A ferramenta 5S serd utilizada de modo a melhorar a organizacéo do setor, que é o caso da
instalacdo de placas nos corredores do almoxarifado identificando a familia de produtos, e, 0
Heijunka sera de suma importancia para nivelar a carga de servi¢o dos funcionarios de acordo

com a necessidade da gerencia, visto que hd um indice de ociosidade de 0,45.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Contribuicdes

O Estudo de Caso foi adotado como método de pesquisa de carater préatico, carater este que
permitiu ao final do estudo gerar dados quantitativos sobre uma organizacdo, mais
especificamente o setor do Almoxarifado de uma Cooperativa Agroindustrial. A analise dos
dados juntamente com a comparacdo da base tedrica possibilitou o desenvolvimento do
trabalho, contudo os resultados foram obtidos ndo sé da teoria, mas também do préprio
ambiente de pesquisa e da utilizacdo de modelos estatisticos. As observagdes das atividades
realizadas no setor atrelado ao senso critico do cronoanalista possibilitou destacar pontos com
potenciais de melhorias, no qual aproximara o setor ao modelo Lean Office, simplificando e
enxugando o processo, possibilitando assim que as atividades realizadas pelos colaboradores

estejam em constante melhoria.

Além das particularidades de melhorias, o estudo conscientizou e motivou os colaboradores a
pensar em suas tarefas diarias. Em que foram incentivados a pensar quais atividades eles
acreditam que sejam desnecessarias, ou, quais atividades podem ser realizadas de maneira
diferente, mais agilmente. E através desse exercicio, levar adiante seus questionamentos ao
seus superiores, a fim de enxugar cada vez mais seu processo, aumento sua eficiéncia e
eficacia no cotidiano de suas tarefas. Porque atraves disso, havera tempo habil para praticar o
dominio das atividades, além de desenvolver novos projetos que visam a sustentabilidade e
eliminag&o de desperdicio dentro do setor.

Outro ponto que vale ressaltar, 0 mais impactante para o estudo, sdo os dados numéricos de
tempo produtivo e tempo ocioso do setor por colaborador. No qual, através desses dados €
possivel fazer uma readequacdo no quadro de funcionario. Como 0 objetivo do estudo era
analisar a produtividade do setor, a fim de incluir uma nova area a empresa, que se trata do
Desenvolvimento de Produtos, através desses dados comprova-se que € possivel inserir novas
atividades ao setor, ou até mesmo realocacao de colaboradores. Visto que tem-se um saldo de
0,45 de tempo ocioso, conforme Tabela 12, um dado muito relevante para o setor

administrativo.
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5.2 Dificuldades e Limitacdes

Pelo fato do estudo ser uma aplicacdo da ferramenta que analisa produtividade dos
colaboradores, acabou se tornando um fator de dificuldade e limitagcdo da propria aplicacéo da
ferramenta. J& que por diversas vezes durante as cronometragens, era notoria a diferenca da
velocidade e até mesmo a forma como os colaboradores realizavam suas atividades. Portanto,
esse tipo de comportamento para a aplicacdo da ferramenta é justamente o que ndo se pode
ocorrer, pois acarretam resultados ilusorios no final do estudo, entdo a observacdo era
desconsiderada quando havia esse tipo de comportamento. Além disso, mesmo quando
avisados do procedimento, sentiam-se ameacados por, de certa forma, estarem sendo
estudados e avaliados por sua eficiéncia, o que dificultou bastante a aplicacdo da ferramenta.
Outro ponto que vale destacar € o fato da necessidade de acompanhamento em tempo integral
de suas atividades, o que demandou certo tempo para o estudo, além de diversas vezes 0
trabalho ser interrompido, devido a outras atividades, o cronoanalista tinha que se dedicar

100% do seu dia em func¢do das atividades que ocorriam no Almoxarifado.

O entendimento incompleto da atividade que iria ser observada também foi um fator
limitante, pois por diversas vezes os colaboradores ndo possuiam tempo habil para detalhar o
processo, 0 que acabava sendo descoberto durante o periodo da cronometragem, que por
vezes media de forma ndo precisa, muitas vezes necessitando de nova medicdo, pois a
interrupgdo durante a atividade para o entendimento do processo alterava o ritmo de trabalho
normal do colaborador.

5.3 Trabalhos Futuros

A aplicacdo da ferramenta da produtividade ofereceu resultados significativos para a empresa,
promovendo melhorias no processo e alavancando as estratégias competitivas da empresa
para se manter estavel no mercado e alcancar os resultados e metas proposto pela

superintendéncia.
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No desenvolvimento do presente estudo foram observados alguns aspectos que permitem
aprofundamentos e desenvolvimentos para trabalhos futuros no campo do setor, o
Almoxarifado. Tais aspectos que foram destacados no plano de acdo, apesar das dificuldades
de definir um fluxo claro de informacdes e das atividades que ocorrem no setor do
Almoxarifado, o plano proposto auxiliara por completo a realizacdo das acdes de melhorias

apresentadas.

Dessa forma, utilizando-se da metodologia Lean Oficce e através da aplicacdo da ferramenta
da produtividade, foram apresentados dados de tempo produtivo e tempo ocioso, que auxiliara
a gestdo na tomada de decisdo de realocacdo de atividade e readequacdo do quadro de

funcionarios, priorizando assim suas necessidades atendendo a demanda da organizacao.
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Apéndice - A

Depto./Segao: Almoxarifado - Ind. De Fios FREQUENCIA  STANDARD

ATIVIDADES UNIDADE DE (E/R) MINUTOS

DESCRIGAO MEDIDA o OBS.

1 [Fazer solicitagdo de material e servigo direto; ATIVIDADE D |A 1 5 B 5

2 |Fazersolicitagdo de material e servigo direto com procura de fornecedor; ATIVIDADE S |laeB| 1 1 120
3 |Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras mensal ATIVIDADE M |aeB| 1 1 60
4 |Fazer solicitagdo de material e servigo para o compras ATVIDADE D |A 1 1 10
5 |Fazer solicitagdo do ponto de pedido (estoque minimo) ATIVIDADE D |A 1 1. | %0
6 |Realizar a programagdo de insumo ATIVIDADE S |a 1 1 60
7 |Realizar a programagdo de insumo mensal ATIVIDADE M |A 1 1 30
8 Entregar uniformes ATIVIDADE D |B 1 5 10
9 |Acompanhar a coleta de material para descarte ( residuos) ATIVIDADE M |A 1 1 120
10 |Realizar contagem de estoque de insumo e entrega dos insumos para a produg¢do ATIVIDADE D |a 1 1 30
11 |Realizar contagem de estoque de pegas e fazer revisdo ATIVIDADE D |B 1 1 120
12 [Entregar EPIs ATVIDADE D [B 1 40 3

13 [Fazer solicitagdo de material de limpeza e material de expediente, realizar conferencia de estoque e analisar pedido ATVIDADE M (B 1 2 60
14 |Realizar o balango de insumos, atualizar sistema e gerar relatérios ATIVIDADE M (A 1 1 240
15 [Realizar o inventario semestral ATNVIDADE SE (A 1 1 960
16 [Dar baixa dos EPIs no sistema ATNVIDADE D |B 1 1 30
17 [Dar baixa dos insumos no sistema ATIVIDADE D |B 1 1 20
18 |Dar baixa das pegas no LS Maestro ATIVIDADE D |A 1 1 40
19 [Dar baixa das pegas no sistema ATVIDADE D |AeB| 1 1 I 40
20 |Entregar materiais por ordem de servigo ATIVIDADE D |AeB| 1 50 5

21 [Gerarrelatorio geral do estoque para avaliar pedidos, ajustar cadastros, controlar entrada e saida de materiais. ATIVIDADE s |AeB| 1 1 60




22 |Entregar materiais por requisicdo de material ATVIDADE D |AeB| 1 10 5

23 |Verificar e fazer cobranga de pedidos com os fornecedores ATIVIDADE D |AeB| 1 6 10
24 [Reunido de Projeto Six Sigma ATIVIDADE S |A 1 1 6

25 [Reunido com a supervisao ATIVIDADE S |A 1 1 60
26 |Reunido com a performance ATIVIDADE M |A 1 1 60
27  [Receber mercadoria e realizar a conferencia ATIVIDADE D |aeB| 1 10 15
28 [Receber mercadoria mensal e realizar a conferencia ATIVIDADE M [aeB| 1 1 60
29 [Classificar e enviar as NF para CRN ATIVIDADE D |A 1 1 30
30 [Guardar os materiais recebidos no estoque ATVIDADE D |A 1 1 30
31 |Receberinsumos ATVIDADE S |a 1 4 60
32 [Enviar material para conserto ATIVIDADE D |B 1 1 15
33 |Receber mercadoria de importagdo e fazer a NF ATIVIDADE Q (A 1 1 120
34 |Enviar material para descarte sem patrimonio ATVIDADE Q |B 1 1 10
35 |Enviar material para descarte com patrimonio ATIVIDADE M (B 1 1 20
36 |Fazer soliciticacdo de pegas com justificativa ATV IDADE Q (A 1 1 10
37 |Fazer controle de entregas de fones de radio e sinto de segurancga ATV IDADE D |B 1 1 10
38 |Atualizar planilhas de manutengdo ATVIDADE s (a 1 3 10
39 [Atualizar planilhas de indicadores e custos ATIVIDADE M (A 1 1 120
40 |Retornar mercadoria para o estoque através de AL ATIVIDADE Q |a 1 1 10
41 |Fazer solicitagdo de pagamento de NF por adiantamento ATIVIDADE Q |B 1 1 10
42 |Acompanhar aretirada de dleo usados e fazer NF ATVIDADE M |A 1 1 30
43  |Fazer conciliagdo das contas de pecas enviadas para conserto ATIVIDADE D |B 1 1 30







