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Resumo

O estudo sobre as praticas centradas na eficiéncia organizacional e na prossecucao da
sustentabilidade estd cada vez mais em voga e apresenta-se como um dos mecanismos
centrais para a obten¢ao de vantagens competitivas no mercado. As organiza¢des procuram,
por isso, adotar praticas e filosofias de gestdo que as permitam evoluir e adquirir novas
competéncias com padroes de eficiéncia mais elevados. Nao descorando, o comportamento
das suas areas nevralgicas e procurando, por isso, minimizar desperdicios e custos e
refor¢ando a sua consciéncia e sensibilidade para as praticas verdes e para a sustentabilidade.
O foco no desenho sustentavel das operagoes, eleva a logistica a um patamar crucial de
desempenho para o sucesso organizacional, especialmente, porque a analise pressupde um
cuidado no minimo detalhe do ciclo de vida de cada produto, ou seja, desde a sua concegao
e desenvolvimento até ao planeamento da logistica reversa associado ao processo de fim de
vida dos produtos. A cadeia de abastecimento é um aglomerado significativo de multiplas
organizagoes, grande parte delas, geograficamente dispersa, que necessitam de desenvolver
mecanismos adequados de cooperagao para a adogao de praticas verdes e que promovam a
criacao de valor e o aumento da sustentabilidade.

A implementacao das premissas e principios que balizam a sustentabilidade, no meio
organizacional, passam, essencialmente, por uma mudanca cultural e por envolvimento da
organiza¢ao voltada para propoésitos mais amplos e menos centrados em retornos liquidos
vorazes e predatorios. As medidas devem ser implementadas de forma gradual e, de forma,

a garantir vitorias rapidas para galvanizar os intervenientes.

Palavras-chaves: Logistica Verde, Cadeia de Abastecimento, Processo Produtivo, Processo

Logistico.



Abstract

The study of practices focused on organizational efficiency and sustainability is increasingly
in vogue and is one of the central mechanisms for obtaining competitive advantages in the
market. Therefore, organizations seek to adopt practices and management philosophies that
enable them to evolve and acquire new competencies with higher efficiency standards. Not
discoloring, the behavior of their neuralgic areas and thus seeking to minimize wastage and
costs and reinforcing their awareness and sensitivity to green practices and sustainability.
Focusing on the sustainable design of operations, it elevates logistics to a crucial level of
performance for organizational success, especially because the analysis presupposes a care in
the least detail of the life cycle of each product, that is, from its design and development to
the planning of reverse logistics associated with the end-of-life process of the products. The
supply chain is a significant cluster of multiple, largely geographically dispersed, organizations
that need to develop appropriate cooperation mechanisms for the adoption of green
practices and that promote value creation and increased sustainability.

The implementation of the assumptions and principles that guide sustainability in the
organizational environment essentially go through a cultural change and organizational
involvement geared towards broader purposes and less focused on voracious and predatory
liquid returns. Measures should be implemented gradually and to ensure rapid wins to

galvanize stakeholders.

Key-Words: Green Logistics, SCM, Production process, Logistic process



Resumen:

El estudio sobre las practicas centradas en la eficiencia organizacional y en la consecucion de
la sostenibilidad esta cada vez mas en boga y se presenta como uno de los mecanismos
centrales para la obtencidon de ventajas competitivas en el mercado. Las organizaciones
buscan, por lo tanto, adoptar practicas y filosofias de gestion que las permitan evolucionar y
adquirir nuevas competencias con estandares de eficiencia mas elevados. No descorazando,
el comportamiento de sus areas neuralgicas y buscando, por lo tanto, minimizar desperdicios
y costos y reforzando su conciencia y sensibilidad hacia las practicas verdes y para la
sostenibilidad.

El foco en el disefio sostenible de las operaciones eleva la logistica a un nivel crucial de
desempefio para el éxito organizacional, especialmente porque el analisis presupone un
cuidado en el minimo detalle del ciclo de vida de cada producto, o sea, desde su concepcion
y desarrollo hasta la planificacion de la logistica reversa asociada al proceso de fin de vida de
los productos. L.a cadena de abastecimiento es un aglomerado significativo de multiples
organizaciones, gran parte de ellas, geograficamente dispersas, que necesitan desarrollar
mecanismos adecuados de cooperaciéon para la adopcion de practicas verdes y que
promuevan la creacién de valor y el aumento de la sostenibilidad.

La implementacién de las premisas y principios que balizan la sostenibilidad, en el medio
organizacional, pasan, esencialmente, por un cambio cultural y por la participacion de la
organizacion orientada hacia propdsitos mas amplios y menos centrados en retornos liquidos
voraces y predatorios. Las medidas deben ser implementadas de forma gradual y, de forma,

garantizar victorias rapidas para galvanizar a los actores.

Palabras claves: Logistica Verde, Cadena de Abastecimiento, Proceso Productivo, Proceso

Logistico.
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1. Introdugao

1.1  Enquadramento e Objetivos

Aos dias de hoje ¢ inequivoco o aumento da consciencializa¢ao da sociedade, de
forma global, para os problemas ambientais e suas implicagdes. Os problemas associados ao
aquecimento global e ao efeito de estufa tornaram-se recorrentemente abordados e
noticiados, até com algum efeito mediatico proveniente da iniciativa do ‘quase Presidente’
Al Gore (uma verdade inconveniente) e do afamado ator Leonardo DiCaprio pelas
campanhas de divulgacdo e sensibilizagdo para os efeitos nefastos deste comportamento
abusivo dos recursos naturais do planeta e do comportamento de consumo desmesurado e
insustentavel do ser humano.

O fenémeno globalizagao tem, manifestamente, uma boa dose de culpa nesta doenga
ambiental. A crescente globalizacao sentida veio fazer com que as preocupacOes ambientais,
no seio das organizagoes, estejam cada vez mais presentes, e fagam parte da sua estratégia
empresarial, da sua visibilidade e reputagdao, bem como do seu sucesso corporativo.

Assim ha uma nogao recorrente, por parte das organizagoes, da importancia das
certificacdes, com reconhecimento internacional, com as das normas [SO tem em mercados
mais competitivos ¢ exigentes. Contudo, apesar de o principio associado a implementagao
de uma certificacao ISO ser 6timo, este é manifestamente insuficiente se for conduzido de
forma individual e isolada. Para ajudar o meio ambiente, é necessario tomar outras medidas
dentro da Cadeia de Abastecimento de forma a reduzir o nivel de emissao de gases poluentes,
os desperdicios gerados ao longo da mesma e, simultaneamente, minimizar os custos através
da utilizacado de estratégias concertadas e mutuamente benéficas para todas as partes
envolvidas.

A cadeia de abastecimento é um aglomerado significativo de multiplas organizacdes,
grande parte delas geograficamente dispersa, que necessitam de desenvolver mecanismos
adequados de cooperagiao para a adogao de praticas verdes e que promovam a criagdo de
valor e 0 aumento da sustentabilidade. Assim, dentro da cadeia de abastecimento um dos
fenémenos com mais peso lesivo para o ambiente estd, intimamente, associado ao
comportamento das organizagdes na area logistica. Esta area, pela natureza e ambito de
atuacdo, é talvez, uma das mais relevantes para que se possam obter mudangas visiveis e,

simultaneamente, para que seja possivel introduzir praticas sustentaveis nas operagoes.



O foco no desenho sustentavel das operagdes, eleva a logistica a um patamar crucial
de desempenho para o sucesso organizacional, especialmente, porque a analise pressupde
um cuidado no minimo detalhe do ciclo de vida de cada produto, ou seja, desde a sua
concecao e desenvolvimento até ao planeamento da logistica reversa associado ao processo
de fim de vida dos produtos.

Outro aspeto considerado critico e, intimamente, relacionado com o ambito de
atuacdo da logistica é a Producao. Uma producio considerada ‘amiga’ do ambiente preconiza
a reducdo dos custos, o aumento da qualidade (através da redugao de consumos e
retrabalhos), a reduc¢do do tempo de processamento e, o consequente, aumento de
produtividade. A filosofia Kaizen — Melhoria Continna, cada vez mais adotada nas organizagoes,
especialmente pelas organizagdes do sector automoével, promovem a minimizagdo dos

desperdicios e uma maior sistematizagao e eficiéncia do trabalho.

Ao longo desta dissertagao, procurar-se-a avaliar os impactos resultantes da aplicagao
das melhores praticas da logistica verde numa organizacao em geral, e em particular no setor
automovel. Desta forma, através do suporte da literatura estudada, procurar-se-a sistematizar
os beneficios obtidos pela ado¢ao de praticas verdes, analisando e categorizando os seus
beneficios, bem como procurando traduzir esses beneficios em linhas de avaliagio/agio

concretas.

1.2 Metodologia

A metodologia de investigacdo seguida, no decurso desta dissertagdo, foi do tipo
Estudo de Caso. F uma estratégia de investigacio adequada quando ha pouco controlo sobre
os eventos que irdo ser estudados e quando o foco se encontra em fendémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. O estudo de caso ocorre em
contextos reais, onde existem varias perspetivas, podendo estas ser de natureza qualitativa
ou quantitativa. Em qualquer uma das situages, estudam-se fenémenos que podem estar
associados a diferentes ambitos como: pessoas, programas, organizacoes, projetos, culturas,
grupo de pessoas ou, ainda, a processos de tomada de decisiao. Esta metodologia tem, por
isso, um carater holistico, isto é, o seu foco esta direcionado ao que ocorre em determinado
contexto e em determinado enquadramento (Saunders et al., 2009). Um estado de caso ¢ uma
investigacao de natureza empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro do seu
contexto real, especialmente quando os limites entre o(s) fenémeno(s) e o contexto nao estao

claramente definidos. A investigacao de estudo de caso, enfrenta uma situagao tecnicamente



unica em que havera muitas mais variaveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado disso, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir
num formato de triangulo e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio
de proposic¢des tedricas para conduzir a recolha e analise de dados.

O Estudo de Caso, alias, qualquer estudo de caso deve ser apresentado de uma forma
expositiva, com um carater analitico e comunicativo, podendo ser descritivo, normativo ou
concebidos para mostrar efeitos de causalidade. Para além destes pontos, a metodologia aqui
utilizada, faz, por norma, uso de procedimentos sofisticados que tendem a substituir
inquéritos quantitativos de grande dimensdo. A metodologia aplica-se em situagdes
complexas, sendo preciosa na identificagdo dos efeitos produzidos indutivamente pelos
programas, desenvolvendo pressupostos em relagio aos fenémenos, estabelecendo assim
uma causa-efeito.

O estudo de caso, nao sendo diferente de outras metodologias, possui pontos
benéficos, mas igualmente prejudiciais. Esta metodologia proporciona uma visio mais
alargada sobre os diferentes processos, dando um maior conhecimento sobre o contexto real.
No entanto, ¢ menos adequada para medir os impactos ou para inferir sobre efeitos de
causalidade. Para além disto, possui elevados custos o que conduz a uma limitagio do

numero de observagoes.

1.3 Estrutura

A presente dissertagao apresenta-se estruturada em 4 capitulos.

No capitulo 1 — Introdugio: apresentacio/enquadramento a temdtica, assim como
sao apresentados os objetivos e a metodologia seguida.

No capitulo 2 — Revisdao de Literatura: sio desenvolvidas as seguintes tematicas —
Logistica Verde na Cadeia de Abastecimento (a evolucio da Logistica, assim como a
certificagao ISO e ainda a comparacio entre Logistica Reversa e Logistica Verde); e a
Produgio Verde (enquadrando sobre a producdo sustentavel e onde se descrevem as
ferramentas de melhoria continua).

No capitulo 3 —Estudo de Caso: dimensao geografica e historica da empresa ambito;
analise da empresa em estudo e medidas de sustentabilidade que poderao ser aplicadas na
sua cultura organizacional.

No capitulo 4 — Conclusdes: neste capitulo sio apresentadas as consideragoes finais,

obsticulos/limitacoes desta dissertacao e os desenvolvimentos futuros considerados.



2 Revisao de Literatura

21  Supply Chain (SC)

Nas décadas de 1950 e 1960, muito antes de se falar ou sequer mencionar o conceito
de ‘Supply Chain” (§C), o foco na literatura em logistica estava assente no estudo dos modos
ou tipologias de transporte. Dada a relevancia e importancia desta tematica, o seu estudo
mais sistematizado estendeu-se até meados de 1980 (Machline, C., 2011).

Na década de 1960, nos Estados Unidos, comegou a usar-se o conceito de Logistica
Empresarial. Esta nova visao veio dominar o ideal anterior, focado apenas nos meios de
transportes. Na medida em que, entregar um produto ao consumidor exigia muito mais do
que, apenas, um bom planeamento e gestao da movimentagao de mercadorias. A entrega de
produtos nao dependia s6 da atividade de transporte, uma vez que por de tras do sistema de
distribui¢ao ha muitos processos necessarios para que tal seja uma realidade. Assim, a0 meio
de transporte adicionou-se o conceito “Logistica”. Foram acrescentadas a logistica outras
dimensoes que constituem o processo de entrega de um produto, como: a dimensio de
compra, a informagdo, a gestdo de stocks de matérias-primas e produto final e gestao de
qualidade interna e externa. Com estas novas inclusdes ao processo de produgao, o conceito
SCadquiriu uma maior influéncia no mundo empresarial, tornando-se mais tarde no conceito
nevralgico nas organizagoes (Carvalho, 2017).

Um fator que contribuiu de forma muito importante para o crescimento dos
mercados foi a globalizagdo. Esta permitiu um crescimento significativo das empresas a
escala global, assim como um incremento substancial do nivel de competitividade. A
evolucao das tecnologias de informacdo e comunicacio do século XX, impeliram as
organizagoes a se restruturar e reinventar aos moldes e condi¢des do mercado e da arena
competitiva global (Waters & Rinsler, 2014). A cadeia de abastecimento — Supply Chain
Management (SCM) — nao é um processo fechado e estanque. Continua, ainda nos dias de
hoje, em constante evolugao (Rushton et al., 2017). Contudo, até que ponto é que se pode
tornar num ponto comum e, simultaneamente, benéfico para todos? Que importancia tem a
SC na atualidade? Qual ¢ a sua envolvente? Quem sio os seus antecedentes?

Inicialmente, a SCM era vista como um processo de integracao cujo fim era melhorar
o nivel de satisfacdo do cliente. Mais tarde, as organizagdes comegaram a olhar de forma mais
estratégica e holistica para SCM. Isto ¢, desde a concegao de estratégias de redugao de custos
até a implementagao de processos associados a producdo de um bem/servigo até este ser

entregue ao consumidor final. Desta forma, a cadeia de abastecimento passou a integrar os



processos produtivos e logisticos (internos e externos), desde a chegada da matéria-prima a
empresa até a0 momento em que a mesma ¢ transformada em produto final e entregue ao
cliente, passando por todos os processos necessarios para garantir a satisfacio total do
consumidor (Christopher, 2010).

Desta forma, pode-se afirmar que a SCM inclui fornecedores e clientes, sistema de
transportes, planeamento e controlo de produgao, Gestao de armazém, gestio de matéria-
prima e produto final, financas e compras, consumidores, marketing, gestio de qualidade,
gestao de manutencgdo, engenharia de processo e informaticos. Em suma, a cadeia de

abastecimento congrega todos os esforcos necessarios na produgio e entrega de um produto

final desde o fornecedor até ao cliente final (Machline, C., 2011; Carvalho, 2017).

Gestdo de
Sistema de matéria-
transportes prima e
produto final

Fornecedores Gestio da
e Clientes manuten¢ao

Engenharia
de processo e
informdticos

Gestao de

qualidade
interna e
externa

Planeamento e
Controlo de
Producio Gestao
de

armazém

Figura 1 - Constituigio da Cadeia de Abastecimento

Fonte: de antoria de Sofia Gongalves

Uma vez que a cadeia de abastecimento envolve o processo de produ¢ao de um bem
ou servico, e também uma equipa que dé seguimento a todas as suas fases, ¢ relevante para
a organizacao ter em boa conta as relagoes internas. Quando se fala em relagoes internas,
fala-se em relagdes entre as varias areas funcionais (p.ex: logistica, producio e qualidade) que
possam existir na empresa. E crucial que a relagio entre eles exista e que seja de absoluta
confianca e de informacio totalmente transmissivel para o caso de surgirem problemas no
processo de produgio do produto. Para que haja um bom fluxo de informagao, ¢é

estritamente necessario existir dentro da empresa um sistema de informac¢io que permita a



todos um conhecimento e controlo sélido das atividades internas de cada area. De igual
forma, as relagoes externas devem também ser fortificadas, em especial porque muitas hoje
estdo alicercadas em expectativas por parte dos clientes e, muitas vezes, suportadas em
clausulas de compensagao financeira em caso de falha. Como por exemplo, a relagao
fornecedor/cliente e cliente/fornecedor que deve ser uma relagio de confianca,
compromisso e honestidade (Carvalho, 2017). Caracteristicas como estas sio fundamentais
para solidificar lagos entre ambas as partes, por forma a que se possam atingir elevados niveis
de satisfacdo e, acima de tudo manter uma boa imagem perante os mercados/consumidores.

No setor automovel, fruto do crescimento de procura existente nos ultimos tempos,
ha uma necessidade crescente de reforcar as ligagdes estratégicas com os diferentes
stakeholders da SCM, em particular, para que se possam manter os elevados padrdes de
exigéncia, confianga e compromisso entre parceiros por forma a garantir a eficiéncia global
de toda a cadeia. Tal como na relacio fornecedor-cliente, a relagdo cliente-fornecedor é
fundamental ndo s6 pelas oscilacbes de encomendas como também para reduzir um
problema muito comum na SCM quando niao existe partilha de informacio ou falta de
visibilidade: o efeito chicote (Fahimnia et al., 2015; Carvalho, 2017; Christopher, 2016;
Rushton et al., 2017)).

2.1.1 Efeito Chicote (‘bullwhip effect’)

Um dos grandes e frequentes problemas na cadeia de abastecimento ¢ o Efeito
Chicote (bullwhip effect). Segundo Coelho, Follman e Rodrigues (2007), o efeito chicote
resulta da diferenca entre os pedidos reais e os pedidos previstos de produtos, levando,
eventualmente a um excesso de stock e, consequentemente, a uma reducio de compras por
parte da empresa. Ja no mundo académico as primeiras afirmacdes sobre as principais causas
do efeito chicote mencionavam o atraso da transmissio de informacio de encomendas e o
atraso fisico dos produtos ao longo de toda a cadeia de abastecimento. Sao varias as
defini¢Oes e causas atribuidas ao efeito de chicote, por parte dos diferentes autores. Contudo,
este efeito assenta na imprevisibilidade das encomendas sendo que estas podem ou nio
corresponder a oferta que ha no mercado, isto acontece por diversos motivos, entre eles esta
a incapacidade de prever a procura dos consumidores, influenciando assim os niveis de
stocks dos produtos bem como o planeamento de producao (Carvalho, 2017; Ballou, 2003).

A procura de produtos nao ¢ deterministica, por isso sendo suscetivel de variagoes
de multiplas amplitudes. Desta forma, ¢ importante entender o que pode causar este efeito

chicote para que a empresa possa desenvolver estratégias adequadas para as evitar ou reduzir



os seus impactos. A existéncia de Lead times longos, aumenta a duragdo do ciclo de pedidos
o que pode causar riscos acrescidos de subdimensionamento com consequente aumento da
probabilidade de ruturas, ou o seu contrario com excesso de stocks e incremento de custos.

Outro ponto que pode influenciar este efeito negativo é o tipo e qualidade de
previsoes. Quando had promogoes, como acontece por vezes nas grandes superficies do
retalho alimentar, provoca um rapido escoamento de stock e, consequentemente, o cliente
fara pedidos maiores dos produtos, podendo, ou nao, provocar distor¢des futuras de procura
e, dessa forma, favorecendo o efeito chicote. Falhas de fornecimento e acumulacio de
pedidos é também um determinante no efeito prejudicial a cadeia de abastecimento, isto é,
caso falte matéria-prima para a fabricagiao dos produtos, os fabricantes tendem a pedir mais
material, sendo que, pode haver uma acumula¢do de pedidos por falta de capacidade do
fornecedor, o que aumenta esse efeito e os seus impactos.

Para atenuar toda a distor¢ao provocada pelo efeito chicote, é preciso em primeiro
lugar identificar a(s) raiz(es) do problema, e depois entdo, a ‘terapéutica’ mais adequada para
a resolucao do problema. A forma de atenuar este efeito de chicote assenta, globalmente, na
melhoria do desempenho operacional. Ou seja, na robustez e qualidade dos processos
internos, por forma a reduzir os /ad times e os custos globais. Manter uma relacao harmoniosa
entre os colaboradores e diferentes stakeholders SCM, bem como a uniformizacio de
estratégias que fomentem a confianga entre os elementos da SC, deixando bem claro o papel
de cada integrante da organizac¢ao, tendo como objetivo comum a melhoria da eficiéncia na

SC (McKinnon et al., 2015; Chen et al., 2017).

2.2  Logistica Verde

O conceito da logistica esta amplamente implementado na realidade diaria da
sociedade atual. Com origens francesas, a palavra logistica advém de /oger que estava
associado a acomodagao, fornecimento e movimentacao de tropas (Ballou, 2003; Carvalho,
2017; Waters & Rinsler, 2014). Ja em época de guerra, esta era posta em pratica através do
transporte de tropas, alimentos e armas. Na década de 50, os trabalhos logisticos ndo eram
coordenados funcionalmente, resultando num elevado ndmero de desperdicios e
ineficiéncias.

Delineada por principios claros e objetivos ambiciosos, uma boa gestao logistica ¢ a
chave para atingir metas e somar conquistas. Atualmente, possuir uma industria sensibilizada
e alinhada com os permissivas e com os principios da sustentabilidade ¢ um excecional

indicador que pode conferir uma vantagem competitiva no mundo empresarial, nio sé



porque cria uma boa imagem perante potenciais clientes (que favorecem e podem até
comegar a exigir essa abordagem — dimensao econémica), mas também porque a nao adogao
de praticas verdes tem um grande impacto no ambiente e social, que niao pode ser
negligenciado pela organizagio com o revés de se perderem oportunidades de melhoria e
eficiéncia (Geng etal., 2017; Rajeev et al., 2017). Uma maior consciencializa¢do nas empresas
sobre a tematica da sustentabilidade, em especial no campo de agao da gestiao das cadeias de
abastecimento, devera ser iniciada por um dos que é considerado o pilar da casa: a logistica.

A logistica tradicional e a logistica verde diferem em alguns pontos. A logistica
tradicional tem por base planear, implementar e controlar o fluxo de bens/servigos e
informacao entre os pontos de origem e os pontos de consumo executando tarefas como
por exemplo, manuseamento de materiais e transporte, permitindo assim a diferenciagdo nas
organiza¢oes, uma maior produtividade e ainda acrescentar maior valor ao servigo e bens de
cada empresa. Em meados dos anos 90, surge uma nova conce¢ido da logistica com,
inicialmente, uma maior preocupag¢ao ambiental. O conceito verde ¢é assim um conceito atual
que invade as organizag¢des de forma progressiva. Sinénimo de evolugao, a chamada Logistica
Verde é encarada como uma vantagem competitiva (Chhabra et al., 2017; Chin et al., 2015;
Lim et al., 2017). Apesar de existirem paradoxos a sua implementagao, esta atividade mais
verde e mais sustentavel, tem-se demonstrado crucial para o desenvolvimento e evolugao das
organizagoes assim como para a obtenc¢ao de mais e melhores resultados (Denisa & Zdenka,
2015; Gengetal., 2017). Questoes como o meio de transporte selecionado, bem como cargas,
rotas e combustivel, assim como a embalagem, desperdicios e emissao de gases fazem parte
desta nova e atual concecao logistica pois “(...) as questdes ambientais afetam numerosas
decisOes logisticas em toda a cadeia de valor ... as estratégias de logistica verde de mateiais de
reciclagem, a redu¢ao do consumo e a reutilizagdo de materiais sao universalmente populares
entre a na¢ao industrializada ocidental.” (Zaman & Shamsuddin, 2017).

Cada vez malis, a preocupac¢ao com o meio ambiente ¢ um foco social que esta no
centro das atengdes. Desta forma, é de extrema importancia que as organizagdes tenham em
consideracao a seriedade com esta questao. O desenvolvimento sustentavel no interior da
empresa ¢ necessario assim como na sociedade, por forma a encontrar um balanceamento
adequado entre as necessidades do presente e as capacidades das geragdes futuras em
satisfazer as suas proprias necessidades. (De Almeida, 2017).

A implementagao da Logistica Verde tem como objetivo minimizar o impacto no
meio ambiente e consequentemente reduzir as despesas da organizag¢ao, como por exemplo,

a reducdo de desperdicios no processo produtivo. Contudo, o investimento para alcangar



tamanho objetivo ¢ elevado. Da implementacio a pratica vai um passo colossal, uma vez que
esta logistica tem de ser muito bem estruturada e planeada, para que a organizagao nao
incorra em mais custos que reduzam margem a organizacio. E importante, desde o inicio,
definir caminhos e estratégias a adotar alinhadas com os principios da Logistica Verde.
Enquanto a logistica verde tem como finalidade coordenar as atividades da cadeia de
abastecimento, criando planos de agdes eficazes e eficientes de modo a responder as
necessidades dos clientes e, simultaneamente, reduzir os custos e impactos para 0 meio
ambiente.

Para garantir o sucesso desses planos, existem cinco estratégias que permitem a
reducao do impacto logistico no meio ambiente e uma maior eficiéncia na sua execugao:
minimizag¢ao e programagcao de transporte; utilizacio de embalagens eficientes; transferéncia
modal e sele¢ao criteriosa dos fornecedores. Contudo, para que estas estratégias possam gerar
beneficios, as empresas devem inserir atividades sustentiaveis no seu ambiente, como
(McKinnon et al., 2015; Fahimnia et al., 2015):

1. Embalamento verde: o objetivo ¢ usar materiais biodegradaveis, minimizando o
uso de material para as embalagens dos produtos. A empresa pode aproveitar e criar
um circuito de embalagens, fazendo assim uma reutilizagao.

2. Carga e descarga verde: trata-se da reducao de desperdicios de materiais quando
existe a possibilidade de criar material obsoleto.

3. Armazenamento verde: o armazém tera de ter uma boa estrutura fisica de forma a
facilitar a movimenta¢ao dos produtos.

4. Transporte: optar por transportes capacitados para combustiveis alternativos, com
o objetivo de reduzir as emissoes de gases e o consumo de energia. Outro aspeto que
poderdo optar para minimizar a emissao de gases sera a quantidade de carga a
transportar.

5. Gestao de informagdo: economia de tempo e de espaco de forma a diminuir o
desperdicio de material e de energia elétrica.

6. Uso intensivo de recursos e reciclagem: os residuos que sio gerados durante o

processo deverdo ser devolvidos ao ponto de partida para serem reutilizados.

O empacotamento verde ¢ algo comum e implementavel no seio da maioria das
empresas. Esta relacionado com o material que é usado para o empacotamento da empresa,
podendo a mesma optar por embalagens retornaveis ou de material biodegradaveis. Por

exemplo, ao invés de utilizar embalagens de cartao procurar utilizar embalagens de plastico



pois nio afetam o ciclo de vida do produto. A carga e a descarga tém no seu horizonte
diminuir o desperdicio de materiais, reduzindo a manipulagio de maquinas obsoletas e
investir em maquinas recentes que permitam um equilibrio correto (Denisa & Zdenka, 2015).

Quanto ao armazenamento, pretende-se que seja um armazenamento verde, onde os
produtos se manuseiem facilmente. Relativamente ao transporte dependera da selecao do
meio de transporte, devendo a empresa optar por transportes de combustiveis alternativos
de forma a reduzir as emissoes de gases poluentes. Aqui as rotas e a manutenc¢ao dos veiculos
também siao importantes quando se pretende gerir uma cadeia onde existam transportes
verdes. A logistica por norma causa congestionamento e desperdicio de recursos; a alteragiao
climatica através da emissdo de gases, usam combustiveis fésseis nao renovavel (bastante
prejudicial), e destréi o ecossistema e espécies em extingdo; tem também um impacto
negativo na saude publica claramente causado pela polui¢do, destrdi culturas, aumenta o
numero de lesdes e mortes resultantes em acidentes de transito, aumenta a polui¢ao sonora
assim como o congestionamento de transito nas estradas, facilita a perda de zonas verdes e
espagos abertos assim como a deterioracao de edificios e infraestruturas (McKinnon et al.,
2015; Carvalho, 2017).

A logistica verde é benéfica nao s6 para o meio ambiente como também para diferentes
areas como a da tecnologia, a economia, a sociedade e a da regulamentacao. Ja num contexto
tecnoldgico, a LG cria uma plataforma para um maior avango tecnoldgico de identificagao
de areas onde haveria maior impacto ou maior degradag¢ao ambiental, permite um uso mais
eficiente de recursos assim como uma maior visibilidade dos beneficios financeiros e
operacionais, fornece um processo sistematico pelo qual oportunidades sustentaveis podem
ser identificadas ao longo da cadeia de abastecimento, e permite o desenvolvimento de
tecnologias que podem auxiliar a identifica¢ao de oportunidades de processos sustentaveis.

No meio social a Logistica Verde permite a existéncia de um marketing positivo, viral e
com reconhecimento como um lider. Um local de trabalho mais seguro e um ambiente de
trabalho mais limpo, promovem ainda a saide, a redugdao dos custos de seguranga e de
despesas de saude com os colaboradores da respetiva empresa. Num contexto econémico, a
sustentabilidade aumenta a rentabilidade organizacional devido ao impacto financeiro
positivo de projetos de Cadeia de Abastecimento Verde, reduz eficientemente os custos de
aquisi¢ao de energia e materiais, reduz os custos de conformidade e elimina a geracio de
residuos, e diminui a taxa de utilizagdo de materiais perigosos. No que diz respeito a

regulamentacdo, a sustentabilidade cria um impulso para a inovagdo, aprendizagem
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organizacional e mudanga, aborda a questdo do aquecimento global, evita a hostilidade
publica e regulamentar em relacdo as organizagdes ambientalmente nocivas.

A Logistica verde é muito ampla no interior de um processo produtivo, podendo ser
implementada como forma de melhoria na cadeia de abastecimento, criando e gerando ainda
mais economia e redugao de recursos como a agua, a cletricidade e o papel. Esta nova
conceg¢ao tem como missao disponibilizar bens e servicos gerados por uma sociedade, nos
locais, no tempo e nas quantidades e qualidade em que sao necessarios os utilizadores, no
fundo, procura um equilibrio entre as atividades empresariais. Na implementagao da logistica
verde é importante introduzir os 3 R: reduzir (economizar), reutilizar (evitar que o que ndo é
lixo va para o lixo) e reciclar (quando nao da para reduzir nem reutilizar) (Zaman &
Shamsuddin, 2017).

A primeira vista parece facil implementar estratégias sustentaveis, onde ambos, o
ambiente e a empresa, sairiam beneficiados. Porém, se olharmos para este processo de uma
forma mais detalhada, facilmente chegamos a conclusdo que para ser sustentavel implica
ampliar as receitas, daf a logistica verde ser paradoxal pois para garantir a sua sustentabilidade
na totalidade tera de aumentar os seus gastos, algo que esta fora da visao de qualquer forma
de exercer logistica. Por exemplo, uma das estratégias ja mencionadas foi o transporte. Na
verdade, se diminuir a carga a transportar, diminuird também a emissao de gases o que é
muito bom para o ambiente, contudo, essa diminui¢ao de quantidade implica um maior
namero de viagens que, consequentemente, aumentara os custos de transporte. Um outro
aspeto da sustentabilidade organizacional é a confianga entre as partes envolventes. Quando
a empresa opta por métodos alternativos, pode suscitar desconfian¢a nos prazos de entrega
e na seguran¢a do produto, o que podera despertar falta de interesse no consumidor,
perdendo assim contratos.

A Criagao de stock ¢, igualmente, um ponto que interessa aqui abordar, pois representa
um aspeto negativo para uma empresa sustentavel. Se existe confianga, e provas de que as
entregas sao feitas atempadamente nao ha razao para a necessidade de criar stock. Entao,
numa empresa que tenta ser verde, e faz criacao de stock contradiz-se porque os produtos
que deveriam ficar me stock, sdo transferidos para o sistema de transportes, traduzindo-se
num maior congestionamento e num maior nivel de poluicao.

Quando se fala em Logistica Verde, ¢ importante introduzir recursos de lideranca, assim
como, flexibilidade, redu¢ao de residuos, fluxo de material e linhas de produgio. Incluir estas

caracteristicas na bagagem da “nova” logistica significa reduzir o consumo de energia para
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comprar, manter substituir e eliminar o que nao ¢ necessario. Optar por uma logistica mais
verde pode garantir algo que para as empresas ¢ um aspeto competitivo crucial: ISO 14000.

A certificagao ISO carrega consigo normas que exigem a empresa praticas de gestao
ambiental, de forma a garantir o equilibrio e a protecao ambiental sendo ela uma prevencao
para os potenciais problemas para a sociedade. A ISO ¢, no fundo, um qualificador de
negbcio que assegura aos clientes que o seu fornecedor preenche todos os requisitos
ambientais. Contudo, convém ter sempre em mente que a implementagdo de praticas
sustentaveis no seio de uma organizacio ndo ¢é assim tio facil quanto possa parecer
acarretando consigo quatro desafios que devem ser ultrapassados:

1. Falta de lideranca interna e recursos;

2. Incapacidade de medir o valor do impacto das ag¢oes;

3. Confusao acerca do escopo das iniciativas e relato dos objetivos da empresa;

4. Falta de encomendas para essas iniciativas por parte dos clientes.

Reforcando a ideia, as inddstrias constituem uma fonte de problemas ambientais entre os
quais estdo o consumo de recursos naturais e a emissao de particulas téxicas ao ambiente e
a vida humana, sendo que, numa organiza¢ao, o que causa mais impacto ¢é o ciclo de vida de

um produto e ndo o seu processo de produgao.

2.3  Producio Verde

2.3.1 Processo Produtivo Sustentavel

O processo produtivo é o motor de qualquer empresa, isto é, sem um processo
produtivo estabelecido com bons principios de gestio e metas claras e definidas a
organiza¢ao nao teria pés para andar. Contudo, o grande desafio das organizagdes do
mercado de trabalho ¢é tornar o seu sistema de producio padronizado num sistema de
producao sustentavel.

Atualmente, a filosofia que mais se adequa ao que é considerado sustentavel é a
filosofia Lean (Womack et al., 2007; Stevenson, 2017; Liker, 2004). Surgida depois da
Segunda Grande Guerra, a filosofia Lean teve influéncia no setor automoével, onde tinha
como fim otimizar o sistema de produgido. Foi colocada em pratica no Sistema Produtivo da
Toyota (Liker, 2004) onde se baseava em fazer mais com menos, isto ¢, com menos recursos
humanos, menos matetiais, menos espago, menos energia ¢/ou menos stock. No presente

obtém resultados positivos como a redugdo de custos, aumento da qualidade, redu¢io do
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tempo e processamento e aumento da produtividade. A sua base seria descrita como a
unificagao de processos de producio e protecio ambiental.

O sistema de producido Lean tem como reais principios ter e manter os itens certos
nos lugares certos, no tempo certo e na quantidade exata; criar e alimentar relagdes efetivas
dentro da Cadeia de Valor (Rushton et al., 2017; Geng et al., 2017); trabalhar em torno da
melhoria continua a procura da qualidade perfeita. Uma vez que um dos seus objetivos
primordiais ¢ eliminar o desperdicio, tem como consequente a obten¢ao da condi¢do onde a
produgido seja igual ao encomendado pelo cliente. De uma forma mais detalhada uma das
metas do sistema Lean ¢ a minimizacao do desperdicio de excesso de produgio. Isto ocorre
quando se produz mais do que é necessario, em quantidades excessivas na esperanc¢a de os
vender futuramente.

Um stock de seguranga cria obstaculos ao processo produtivo como os setups
demorados, as grandes distancias a percorrer com a matéria-prima e falta de coordenagao
entre os postos de trabalho (Womack et al, 2007; Stevenson, 2017; Liker, 2004). A
minimiza¢do do desperdicio da espera também ¢é algo muito presente no método Lean.
Quando ha um desperdicio de espera no interior da organizacgao, significa que ha matéria-
prima em demasia armazenada a espera de ser utilizada. Isto exige uma taxa elevada de
utilizagdo de equipamentos como o empilhador. Esta filosofia incentiva o fluxo de material
de acordo com o fluxo de informagdo e nao a utilizagio dos equipamentos em situagoes
dispensaveis. Daqui advém o desperdicio de transporte ¢ movimentagoes. O transporte e
movimentacoes sio relevantes e indispensaveis para abastecer postos de trabalho, mesmo
que nao agreguem valor ao produto final (Waters & Rinsler, 2014; Carvalho, 2017).

O sistema de Produgao Lean prova que estes recursos sao uma perda de tempo e por
isso devem ser eliminados através da reducao dos stocks e por uma estratégia que minimize
as distancias a serem percorridas quer por recursos humanos quer por recursos mecanicos.

Um outro desperdicio que esta filosofia contempla ¢ o desperdicio de trabalho que
nao é necessario, ou seja, 0 movimento que nao € preciso para executar as operagoes. Para
minimizar este movimento, a produ¢ao Lean tem como arma o estudo de métodos e tempos
de trabalho que se traduz em solugdes simples e baixos custos. Contudo, para o estudo dar
frutos, é crucial aperfeicoar os movimentos para depois os mecanizar e automatizar.

O desperdicio de produtos defeituosos também esta no cerne das preocupagdes
sustentaveis. Ocorre quando material é rejeitado por problemas de qualidade, gerando muitas
vezes material para sucata. Quando se verifica defeito nos produtos, quer em matéria-prima

quer em produto terminado, esta implicado nao s6 o desperdicio do produto em si mas como
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também o desperdicio de maio-de-obra, de uso de equipamentos, desperdicio de
movimentagoes e armazenamento (Dennis, 2015).

A filosofia Lean procura eliminar e evitar todos estes defeitos através de abordagem
como o “6 Sigma” cuja finalidade é dat aos clientes um produto ou/e setvico o mais préximo
da perfeicio possivel, procurando superar as expectativas dos clientes. Para ser uma
produgio sustentavel nao pode existir desperdicios de stock. Quando uma empresa tem em
sua posse stock, significa que tem material a mais do que necessario armazenado. Numa
estrutura tradicional, os stock sdo como escudos para as eventuais oscilacdes do mercado,
mas para além de ocuparem espago fisico nos respetivos armazéns o stock facilita na
ocultagao de problemas de qualidade quebrando o fluxo do processo como um todo, e
aumenta os sets up de maquinas que representam custos e desperdicio de tempo.

O Pensamento Lean engloba uma grande variedade de praticas, incluindo o JIT — Just in
time — sistemas de qualidade e gestdo da producido, num sistema integrado, que trabalham
em colaboragdo para servir o cliente com pouco ou nenhuma perda no processo (Giannini,
2007; Nicholas, 2018; Dennis, 2015). O pensamento Lean ¢é sustentavel porque leva, os
processos organizacionais, a produzir cada vez mais com menos inputs, isto ¢, com cada vez
menos recursos. E uma forma de especificar atividades e executa-las de forma a criar valor
ao produto de maneira eficaz e segura. Cinco principios do pensamento Lean foram
identificados através de analises a ja implementagbes realizadas (Womack et al., 2007;
Nicholas, 2018; Liker, 2004; Dennis, 2015):

1. Especificar valor para cada produto;

2. Identificar cadeia de valor para cada produto;

3. Fazer o fluxo de valor acontecer sem interrupgoes;

4. Deixar o cliente puxar o valor do produto;

5. Perseguir a perfei¢ao do produto.

Estes principios tornam-se paradoxais quando consideram apenas a cadeia de valor do cliente
quando numa organizacao ha inimeras cadeias de valor para varias partes interessadas, ou
seja, diferentes tipos de Stakeholder.

Os Stakeholders sao todas as partes envolvidas e interessadas na cadeia de valor do
produto: clientes, colaboradores, investidores, fornecedores, comunidade, consumidores
finais. Visto que todos sao partes interessadas no bem da empresa, as atividades da mesma
afetam os Stakeholders. Contudo, se a empresa tende a negligenciar os interesses comuns

das partes envolvidas, estas serdo afetadas negativamente assim como a empresa nao tera um
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futuro garantido. O mesmo se aplica a empresas que optam por gastar todos os recursos
naturais prejudicando o ambiente em troca de uma redugao de custos.

Um outro aspeto relevante é o de se saber para onde devera estar focada a atengao
da empresa: se para o cliente final ou se para o resto da cadeia de valor. A verdade é que se
a empresa dividir toda a sua aten¢ao pela cadeia de valor sera mais justo. No entanto, se o
cliente tiver a aten¢ao toda voltada para si ndo deixara de comprar os produtos e/ou servi¢os
e entdo a cadeia de valor nio se dara por derrotada. A alta competitividade trazida pela
globalizagao e a abertura dos mercados potencializa esta opgao de a atengdo estar voltada
apenas para um Stakeholder: o cliente final, pois ele dispoe de um volume cada vez maior de
informacao.

A Cadeia de valor, onde estdo inseridos os Stakeholders, ¢ o conjunto de todas as
acoes especificas e necessarias para levar um produto a passar por trés etapas de negocio:

1) desde da concecao até ao langamento do produto, a cadeia de valor ajuda na
procura de solugbes para os eventuais problemas;

2) gere a informacao desde da receciao do pedido da encomenda até a sua entrega; e

3) transforma a matéria-prima em produto final.

Identificar problemas onde provavelmente havera desperdicio no fluxo de producao
¢ crucial para atingir o objetivo do Lean Manufacturing: minimizag¢ao dos desperdicios. Posto
isto, a fun¢ao da cadeia de valor ¢ mapear todas as atividades internas da organizacao. Para
gerar valor é importante separar 0 processo em trés categorias distintas: os processos que
efetivamente geram valor e os processos que nao geram valor. Apds este mapeamento é
igualmente importante analisar o fluxo de valor dos processos, sendo que poderdo ser

encontradas etapas ambiguas que nao agregarao valor, mas que serdo dificeis de detetar.

Material
Processo em Espera
Materiais gfodugﬁo
Transporte em espera
de
materiais

Fignra 2 - Atividades gque nao agregam valor

Fonte: (Major & Coradin, 2009)
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Este fluxo de valor de processos consiste em encontrar uma sequéncia entre etapas,
sem haver interrup¢oes de forma a garantir um seguimento continuo das mesmas. Para o
fluxo da cadeia de valor fluir, todos os desperdicios da figura 2 devem ser eliminados.

A énfase dada ao fluxo comegou em 1913 com Henry Ford. Ford, para montar o
modelo T da Ford reduziu em 90% a quantidade de recursos humanos necessarios, adotando
o fluxo continuo na montagem (Moreira, S., 2011). Contudo, este método apenas dava
resultado quando os volumes de produgao eram altos, s6 assim é que se justificava uma
producgiao veloz. O grande desafio do fluxo no interior da cadeia de valor é criar e
principalmente manter um fluxo continuo reduzindo os change overs na produgao de
volumes baixos. A Toyota conseguiu realmente manter um fluxo continuo quando havia
produgdes de lotes pequenos, instruindo-se a trocar as ferramentas ou maquinas que eram
necessarias de forma eficaz para que as diferentes fases do processo fossem mantidas em
fluxo continuo. Assim, se o foco tivesse no produto e nas suas necessidades de modo a
ocorrerem de forma seguida, em vez de estar direcionado para a empresa e maquinas a
obtencio de bons resultados era mais certa. F neste seguimento que surge a Producio
Puxada.

A Produgao Puxada consiste em produzir sé e apenas o que realmente é necessario.
Tem como fim evitar a acumulacio de stocks de acordo com as necessidades de cliente.
Assim, “(...) o cliente puxa a producao, eliminando stocks, dando valor ao produto e cansando ganhos na
produtividade.” (Moreira, S., 2011; Carvalho, 2017; Stevenson, 2017). E relevante atingir o
fluxo continuo do processo, reduzir stocks e criar equipas de trabalho, pois assim a empresa
consegue reduzir os seus lead times e, simultaneamente, o tempo de resposta as necessidades
dos clientes tornando os pedidos por parte do cliente mais estaveis. Cria-se assim um
processo puxado pelo cliente e nao empurrado pela parte que produz.

Apébs a implementacio dos cinco principios do Lean Thinking a produtividade
aumenta e os custos diretos e indiretos baixam. Quanto a empresa intensificar os principios
ja previamente implementados de forma interativa, irdo surgir novos desperdicios e
consequentemente novas oportunidades de melhoria continua. Estamos entdao perante uma
procura de perfeicdo que podera ser obtida com ferramentas como o Mapeamento do Fluxo

de valor, 55, Hezjunka, SMED, Poka-Y oke, 6Sigma, Kanban, Kaisen.
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2.3.2 Ferramentas Lean Thinking
As ferramentas Lean Thinking sio uma mais-valia para a empresa. Para além de
ajudarem na coordenagio da produgdo, geram acgbes que criam valor, aumentando a

eficiéncia e a rentabilidade.

Mapeamento do Fluxo de Valor:

O Mapeamento do Fluxo de Valor é capaz de representar, de forma visual, todas as
fases em que o fluxo de material e informacao estao envolvidas. Uma vez que o mapeamento
é uma ferramenta de melhoria continua, ele ocorre em viarias circunstancias. Assim temos o
mapeamento do estado atual, futuro e ideal. Esta ferramenta é um processo de observagio e
compreensao do estado em que se encontra a produc¢ao naquele momento exato, mostrando
um mapa de processos cujos serdo a base para a implementacao do Lean Thinking. Depois de
haver um mapeamento atual da producio, ja é possivel formular questdes chave para delinear
um mapeamento futuro de como a producio devers ser. F uma ferramenta crucial que auxilia
a visualizagao do fluxo dentro da empresa e por sua vez na identifica¢ao de desperdicios. O
mapeamento do fluxo de valor para além de ajudar na identificacio de desperdicios, fornece
uma linguagem comum para tratar dos processos de produgao, trazendo a tona as decisoes
acerca do fluxo de modo a serem debatidas (Mann, 2014).

A técnica do mapeamento consiste em trés etapas. A primeira, seleciona um grupo
de produtos semelhantes que passam pelos mesmos processos de produgdo, que utilizem
materiais e equipamentos semelhantes. A segunda etapa tem com fim desenhar o mapa atual
e futuro através de informacao que ¢ recolhida perto dos trabalhadores. Aqui, as ideias do
estado futuro sé surgem quando o mapa do estado atual é definido, dando énfase a
informagoes que anteriormente eram invisiveis. Na terceira e ultima etapa, prepara-se um
plano para criar uma base de implementacao ao mapa do futuro ja estabelecido.

A visualizagao do mapa de fluxo do valor é sempre vista de tras para a frente, isto é,
do cliente para o fornecedor de forma a garantir que o fluxo seja realizado em favor da
produgao. Esta técnica diferencia-se pelo seu auxilio no desenvolvimento da situagao futura

da empresa.

58

Esta ferramenta surgiu no Japao quando se procuravam métodos para reconstruir
um pafs detonado pela guerra. O 5S tem como objetivo a melhoria do ambiente de trabalho,

a melhoria das condi¢oes de vida do trabalhador, a melhoria do atendimento ao cliente,
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maximizar o reaproveitamento de recursos disponiveis, reduzir gastos e desperdicios,
otimizar o espago fisico, reduzir e prevenir acidentes e melhor as relagdes humanas. Os 58

vistos de forma mais detalhada, conforme a Figura 3.
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Figura 3 - Significado dos 55

Senso de utilizagdao é o 1° S, cujo conceito é “separar o ztil do iniitil, eliminando o desnecessdrio”
(Moreira, S., 2011). Esta associado a conceitos como arrumacgao, organizagao e sele¢ao. Nesta
primeira fase o trabalho comeca por ser organizado tendo a volta o que é necessirio em
quantidades necessarias para facilitar as atividades. F importante saber distinguir o que ¢é util
do que ¢ inutil. Por exemplo, o material que é sempre ou quase sempre usado deve estar
proximo do local de trabalho, o que é usado ocasionalmente devera estar ligeiramente
afastado da zona de trabalho, enquanto os objetos que sao raramente utilizados, mas
necessarios deve-se colocar num local a parte, mas especifico. Ja o que ¢ desnecessatio que
nunca se utiliza deve ser eliminado e reutilizado desocupando espago fisico. Este primeiro
constituinte dos 5S traduz-se em vantagens como a reducdo da necessidade e gastos com
espaco, stocks, armazenamento, transporte e seguros; o aumento da produtividade das
maquinas e pessoas envolvidas; a diminui¢ao de riscos de acidentes; traz um maior senso de
humanizacao, organizacio, economia, menor cansaco fisico e uma maior facilidade de
operagao.

O 2°8§ ¢é o Senso de Arrumagao. Tem associado a si o conceito: “identificar e arrumar tudo, para
que qualquer pessoa possa localizar facilmente” (Moreira Sonia, Setembro 2011). Esta relacionada
com Ordenagao, Sistematizacdo e Limpeza. Possui um objetivo muito basico: identificar e
arrumar tudo de forma a tornar os objetos necessarios faceis de localizar. Desta forma,

delinear estratégias para tornar a visualizacdo mais nitidas desses objetos devem ser
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delineadas tais como, a utilizagdo de rotulos e cores vivas, padronizar as nomenclaturas,
guardar objetos diferentes em sitios diferentes e determinar o local de armazenamento de
cada objeto. Assim, havera um menor tempo de procura, uma menor necessidade de
controlar os stocks e produgao, uma maior racionaliza¢ao do trabalho, menor cansaco fisico
e mental, melhor ambiente, melhor disposicio dos méveis e equipamentos e uma maior
facilidade na limpeza do local de trabalho. Os colaboradores devem saber onde procurar, ou
seja, onde esta o objeto que procuram. Em suma, um lugar para cada coisa e cada coisa no
seu lugar.

Senso de Limpeza é o 3° S: “manter um ambiente sempre limpo, eliminando as cansas da sujidade e
aprender a nao sujar” (Moreira Sénia, Setembro 2011), isto ¢, zelar pelo espaco de trabalho.
Todos os colabores devem ter a consciéncia de que um local de trabalho limpo e organizado
melhora o ambiente, para além de evitar perdas e danos de materiais e produtos, proporciona
uma maior produtividade por parte de todos. Portanto, os colaboradores de qualquer
empresa devem limpar os equipamentos apos o seu uso, aprender a nao sujar, definir
responsaveis por cada area, nao deitar lixo nem papéis para o chdo e cuidar do seu local de
trabalho.

4° S ¢é o Senso de Saude e Higiene, ou seja, “wanter um ambiente de trabalho sempre favordvel a
saiide ¢ higiene” (Moreira Sénia, Setembro 2011). E fundamental o colaborar cuidar de si
proprio e do seu local de trabalho. Num ambiente limpo, a seguran¢a ¢ maior, as relagoes
humanas sao melhores e a qualidade ¢ 6tima. Para tal, devem ser adquiridas medidas como
capacitar os operarios para avaliar se 0s conceitos estao realmente aplicados corretamente,
eliminar as condi¢des inseguras do trabalho, evitando acidentes ou manuseamentos
perigosos, humanizar o local de trabalho para uma convivéncia em harmoniza e respeitar os
colegas de trabalho. Obvio que para tornar este ambiente requer gastos com material de
limpeza e manutencdo, mas é de extrema importancia que os colaborados sejam
consciencializados para a melhoria das suas préprias condi¢oes de vida. Este 4° S tem como
vantagem a prevencao de danos a saude, melhor imagem da empresa a nivel interno e externo
e uma elevagao do nivel de satisfacao e motivagao dos trabalhadores para com o seu trabalho.
Outra medida importante sera colocar alertas de forma a evitar erros no processo de trabalho.
Estes devem ter uma boa visualizacdo a distancia e acessiveis a todos.

Por ultimo, mas nao menos importante, o 5° S: Senso de Autodisciplina. Toda a empresa
deve fazer do 5S um habito, transforma-lo num modo de vida. Para isto deve-se usar a
criatividade nas atividades do trabalho melhorar a comunicagao entre os colegas de trabalho,

compartilhar visao e valores harmonizando metas, treinar os operadores persistentes para os
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consciencializar da importancia dos 5S. A autodisciplina exige consciéncia e perfeicdo por
parte de todos, é essencial que assim seja. Com o tempo, a implementacao da ferramenta
trara beneficios como a menor necessidade de controlo, facilita a execugao de toda e qualquer
tarefa, evita perdas oriundas de trabalho e tempo, os produtos ficam dentro dos requisitos
de qualidade e reduz a pressao exercida sobre os colaboradores.

Os sensos, isto ¢é, os 58 sdo fundamentais no Lean Thinking pois permitem uma maior
confiabilidade, visibilidade dos problemas, redugao dos desperdicios, aperfeicoamento de
qualidade e condigao moral dos colaboradores. Em suma, os 5S sdo uma ferramenta de
melhoria continua do Lean Thinking crucial para a empresa e de facil implementacao, pois
requer atitude por parte dos trabalhadores sendo que manter um ambiente harmonioso no
local de trabalho melhora as atividades empresariais em todo o sentido (Womack et al., 2007;

Stevenson, 2017; Nicholas, 2018; Mann, 2014; Liker, 2004).

Heijunka

Surgiu igualmente no Japao, e esta diretamente ligado a produgao. Tem como base
uma producio nivelada obtida pelos pedidos continuos. Um dos seus objetivos primordiais
¢ reduzir as irregularidades da procura comercial produzindo apenas pequenos lotes de varios
modelos produzidos na mesma linha. E o principio “one piece flow”. Esta ferramenta do Lean
Thinking ajuda na previsio dos pedidos do cliente, permitindo assim estabelecer a producio,
ou seja, uma producao constante sem irregularidades nos pedidos, estabilizando de igual
forma o fluxo do valor do produto. Posto isto, Heijunka permite nivelar a carga das linhas,
misturando a ordem de fabrico dos produtos. A aplicagao desta melhoria permite produzir
de acordo a procura do cliente. Um outro objetivo deste método é montar o maximo de

produtos de diferentes modelos possiveis na mesma linha de forma a diminuir o desperdicio

(Nicholas, 2018; Mann, 2014).

SMED - Single Minute Exchange die

Esta técnica veio a publico pela primeira vez em 1985, tornando-se a referéncia principal no
que diz respeito a setups de maquina e a sua duragao. Os setups, ou seja, as mudangas de
maquina e o tempo que demora a fazé-lo ¢ importante para a producao Lean. Quanto menos
tempo demorar o change over maior sera a eficiéncia das maquinas, maior sera a
produtividade, menores serdo os desperdicios e a producao sera mais nivelada. Em suma,
esta ferramenta consiste na quantidade de tempo que demora a mudar maquinas, por

exemplo, moldes, de um modelo para o outro (Womack et al., 2007; Liker, 2004)..
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Poka Yoke

Foi na produc¢ao da Toyota que a técnica SMED deu bons resultados, assim como foi la
também que o conceito Poka Yoke se tornou pioneiro. Shigeo Shingo deu vida ao termo
Poka Yoke em 1961, quando ainda era engenheiro na empresa Toyota. O termo inicial era
Baka-yoke que, traduzindo para portugués significa “a prova de tolos” (fool-proofing). Este
termo foi alterado devido a uma operadora se ter revoltado quando se apercebeu e tomou o
Baka Yoke uma expressio ofensiva ao seu trabalho (wistake-proofing, isto é, a prova de erros).
Os Poka Yokes servem para testar as maquinas. Sio como uma prova de erro. Tém o aspeto
do produto que vai ser produzido onde antes de iniciarem a produgao utilizam os poka yokes
para se certificarem que as maquinas estdo 100% operacionais. No fundo, os Poka Yoke
testam as maquinas a nivel elétrico, mecanico, visual e humanos (Womack et al., 2007;

Stevenson, 2017; Nicholas, 2018; Mann, 2014; Liker, 2004).

6 Sigma

Seis Sigma esta diretamente relacionado a qualidade do produto, a melhoria continua das
atividades internas, principalmente nas atividades ligadas ao cliente. Estabelece metas de
reducdo de desperdicio aproveitando iniciativas ja implementadas na empresa. Os
desperdicios que sdo aqui um desafio aliciante ao 6 Sigma sao os defeitos que possam
reprovar a satisfacio do cliente. Esta ferramenta possui um ciclo: DMAIC onde a sua

filosofia é a aplicagao da melhoria continua, isto é, quando termina um ciclo abre-se um novo

(Womack et al., 2007; Stevenson, 2017; Liker, 2004).

Analisar

Figura 4 -Sigma DMAIC
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DMAIC ¢ algo ambicioso para as empresas, passando pelas seguintes etapas:

1. “D” de definir: é necessaria precisao para definir as necessidades e desejos do
cliente, para as transformar em especificagoes do processo.

2. “M” de medir com precisaio o desempenho de cata etapa do processo,
identificando os pontos criticos e passiveis de melhoria.

3. “A” de analisar os resultados das medigdes permitindo identificar as lacunas dos
processos no atendimento aos clientes.

4. “I” de implementar as medidas mostrando as pessoas as vantagens dessa mesma
implementacido e provar que mudanga nem sempre ¢ algo negativo.

5. “C” de controlar o sistema implementado de melhoria continua de forma a

avalia-lo para garantir a qualidade e identificar novos problemas.

Kanban

O conceito Kanban também tem a sua origem no Japao, apresentando-se em forma
de um cartdo visual. Permite um maior controlo de produgao e de stocks, quer a nivel de
matéria-prima quer a nivel de produto terminado. Entao, quando a palavra Kanban ganha
vida num sistema de produgao, significa que a produgao sera gerida de forma visual. E uma
forma de organizar o trabalho, isto é, onde produzir, como produzir, onde entregar ¢ como
transportar. Com este método, o abastecimento dos postos de trabalho é feito de forma
visual sem burocracias eliminando desde ja o desperdicio de tempo em espera. Atualmente
existe o Kanban eletrénico — E-kanban — que funciona de forma virtual formulando o
processo de comunicagdo e eliminando possiveis erros manuais. Funciona sobretudo pelo
cédigo de barras ou codigo Matrix o que permite uma maior eficiéncia e eficacia (Nicholas,

2018; Mann, 2014; Liker, 2004).

Kaizen

Kaisen traduzida a letra significa “Fazer bem”. Baseia-se na eliminacdo de
desperdicios com base no bom senso, no uso de solug¢oes baratas para motivar e incentivar
os trabalhadores para a pratica de melhoria continua nos processos de trabalho. O seu grande
objetivo ¢é reduzir os desperdicios gerados no processo de produtivo, procurando
simultaneamente qualidade nos produtos e o aumento da produtividade. Aqui, os pontos-
chave para a produgio sio a qualidade (como melhora-la), os custos (como reduzi-los e

controla-los) e os prazos de entrega (como garanti-la). Uma falha nestes trés pontos traduz-
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se na perda de competitividade e sustentabilidade nos mercados atuais (Womack et al., 2007;

Stevenson, 2017; Nicholas, 2018; Mann, 2014; Liker, 2004).

Gestao Visual — Andon

Trata-se de uma ferramenta de gestdo visual originaria do sistema Toyota que
estimula e facilita a colaboracio entre o diferente status no interior da organizagdao
(engenheiros, operarios, administradores) no processo de discussao dos problemas internos.
Estd representada através de quadros, sinalizadores sonoros e/ou visuais. A funcio do
sistema Andon ¢ alertar os demais que existe um problema organizacional e que deve ser
resolvido de forma imediata. Para uma empresa é benéfico implementar esta ferramenta, pois
para além de reduzir os custos no sistema produtivo, elimina os desperdicios, estabiliza o
processo, melhora a efetividade da mao-de-obra, maximiza o retorno do investimento sobre
as vendas, fabrica produtos com qualidade, trabalha com entregas previsiveis, minimiza o
investimento, elimina interrup¢oes no fluxo de informacao o que permite uma melhor gestao
visual e ainda identifica rapidamente os problemas (Womack et al., 2007; Stevenson, 2017;

Nicholas, 2018; Mann, 2014; Liker, 2004).

2.3.3 Beneficios do Lean Production

A Producio lean traz beneficios nio s6é ambientais como também beneficios
econémicos. Como ja fora mencionado, uma produ¢ao mais limpa traduz-se na eliminagao
ou reducido (quando nio é possivel a total eliminagao) de residuos, que, consequentemente
tem impactos econémicos. Ja foi também comentado que a implementagao de medidas
sustentaveis requer um alto investimento, mas é um investimento retornavel. Pequenas
medidas como a redu¢ao do consumo de agua e eletricidade, a pratica de reciclagem, venda
e aproveitamento de residuos e diminui¢ao de efluentes tém significado nos custos mensais
de qualquer empresa.

Estas atitudes reduzem, ainda, o valor de possiveis multas e penalidades por poluicao,
e ainda aumentam os lucros. O aumenta na contribuicao marginal de produtos verdes que
podem ser vendidos a precos mais altos, aumento da participa¢io no mercado devido a
inovacao dos produtos para novos mercados e consumidores, e 0 aumento das encomendas
de produtos que contribuem para a diminui¢ao da polui¢ao geram lucros acima dos habituais.

Para além disto, ha ainda beneficios estratégicos: melhoria da imagem institucional;

aumento da produtividade; alto comprometimento pessoal; melhoria nas relacdes de
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trabalho; melhoria e criatividade para novos desafios; acesso assegurado ao mercado externo

e permite ainda uma melhor adequagao aos padroes ambientais.

Os layouts é um algo que também pode ajudar na implementa¢ao de uma producio
mais lean e na reducdo de desperdicios. Quando sio layouts pertinentes, ou seja, bem
delineados, permitem uma economia de energia e evitam gastos com o controlo de residuos
do tipo end-of-pipe. Uma manutengao preventiva também pode ser um forte aliado a uma
Lean Production uma vez que amplia a vida util dos equipamentos e evita paragens de
produgao. Isto tem um baixo custo e um retorno econémico imediato.

Em suma, uma Producio Lean é uma mais-valia para a vida das organizagdes e para

o trinémio da sustentabilidade como um todo.
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3. Estudo de Caso

Para melhor exemplificar as implica¢Oes associadas a Logistica Verde, em contexto
organizacional, selecionou-se uma multinacional do ramo automovel, que permanecera
anonima por questdes de confidencialidade. De qualquer forma, sera importante clarificar
algumas particularidades e vicissitudes desta para, posteriormente, se possam identificar as
acoes dirigidas a sustentabilidade. A empresa apresenta solugoes de seguranga passiva e ativa
como airbags, travoes, dire¢ao e tecnologia de condug¢ao auténoma. Apesar da multitude de

analises possiveis, o foco foi na unidade de produgao de airbags para automoveis.

31 Dimensao Geografica

A empresa aqui utilizada como estudo de caso, tem inumeros polos dispersos
conforme a distribui¢do disponivel na Figura 5. Do outro lado do atlantico, nomeadamente
na América do Norte, conta com 34 filiais distribuidas pelos 50 estados americanos enquanto
na América do Sul apenas possui 4 plantas em territério Brasileiro. Fora da Europa, existem
4 empresas: Tunisia, Madagascar, Las Palmas e na Africa de Sul. Portanto, isto faz com que
a Buropa seja o local onde mais empresas existem de seguranga passiva sendo que quinze se
encontram em Espanha, treze na Alemanha, sete no Reino Unido, seis em Italia, quatro em
Portugal, Franca, Polénia e Republica Checa, duas na Roménia e uma na Suécia,
Luxemburgo, Holanda e Eslovaquia. No continente Asiatico tem uma distribuicao de
dezoito filiais: sete no Japao, seis na India, trés na Malasia e em Singapura, duas na Tailandia

e Coreia do Sul e uma nos Emirados Arabes Unidos.

Figura 5- Mapa Global das localiza¢des da empresa
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3.2  Gestao da Produgao

A empresa aqui em estudo, produz airbags para o lugar de condutor, passageiro, torax,
joelho e cortinas. Atualmente a empresa conta com mais de 70 linhas de producio, todas a
trabalhar a 100% com o seu layout do limite do espago fisico disponivel na empresa e
volumes produtivos muito elevados. Sdo varios os modelos produzidos sendo que o airbag
de joelho é o menos usual, tendo, por isso, pouca relevancia ao nivel global. Este é mais
vulgar na América Norte, onde o objetivo ¢ instalar o airbag por forma a bloquear a proje¢ao
do corpo, uma vez que em territorio americano a utilizacdo do cinto de seguranca ndo é
obrigatoria.

Os modelos sao distintos e orientados a diferentes espagos do automével. Contudo, ao
nivel de componentes e forma de fabricagao ha varias dimensoes em comum. Na montagem
de um modelo de origem do tipo TAB, inicialmente monta-se o difusor inserindo-o no
gerador e clipa-se o ribete entre o difusor e o gerador. Em seguida, introduz-se a brida pela
zona do ingnitor do gerador, passando toda esta montagem para o interior do saco, para mais
tarde pregar o saco a uma carcaga que ¢ o suporte do airbag. O modelo KAB ¢ igual, apenas
se diferencia na introdugao do conjunto do saco, pois nao é um processo de clipagem mas
sim de aparafusamento, onde ainda se introduz um componente de nome Tyrek que é um
tecido extra do saco que o permite fechar como se fosse um casaco. Ja o modelo PAB inicia-
se com a montagem com a brida e o gerador, encaixando-os um no outro para mais tarde
introduzi-los no saco e, consequentemente, numa carcaga. Os modelos DAB diferenciam-se
por ter uma coberta e um logotipo que é exatamente o que se vé nos volantes dos
automoveis.

Os volumes da empresa sio significativos entre todos os modelos. O que mais se
produzem sao os modelos TAB pois sao linhas com uma maior capacidade de producio,
cujo volume mensal corresponde, em média, a 42% conforme a indicagao disponivel na

Figura 0.
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Volumes de Producao por Modelos

BTAB mCAB mDAB PAB mKAB

Figura 6 - Volumes de producao na Empresa

Atualmente, a empresa conta com 94 modelos em produc¢ao, que se dividem entre
clientes: Opel, PSA, Renault, Volvo, Nissan, Seat, Fiat, Hyundai e Jaguar. A PSA representa
o maior volume de produgio e vendas da empresa, seguindo-se Volvo e Opel. O cliente que
menos modelos tem ¢ a Jaguar com um tnico modelo de producao, fazendo-se seguir pela
Ford com apenas 3 modelos de produgio.

A verdade ¢ que a empresa possui, atualmente, um vasto volume de produgao, e todas
as linhas precisam de ser abastecidas de forma rapida e eficaz, por forma a que nenhuma pare
por falta de matérias-primas. Ndo sendo detentora de um espago fisico de dimensoes
adequadas ao volume de procura atual, a empresa vé-se muitas vezes obrigada a transferir
linhas de baixa produgdo para outras empresas do grupo de forma a ceder espago a novos
modelos. Numa produg¢ao assente nos principios /an, um dos objetivos primordiais passa
port reduzir desperdicios, associados aos movimentos excessivos (Handling) dos modelos em
vias de fabrico. Um fator que poderia ser aplicado para garantir a redu¢ao de movimentos,
seria a aplicacdo da técnica ABC no processo de delineacdo layouts. Ou seja, as linhas de
maior volume estarem posicionadas o mais perto do armazém possivel, por forma a que o
reabastecimento seja mais célere e permita diminuir a frequéncia do handling no
abastecimento as linhas.

Por outro lado, devido a insuficiéncia de espago, é vulgar utilizar a estratégia de fusao
de linhas. Isto significa que, na mesma linha, concentra-se a producio de 7 modelos
diferentes. Devido aos baixos volumes produtivos associados a esses modelos, a estratégia
de fundir a produgao numa s6 linha, liberta espago sem perder a cadéncia da linha. Contudo,

como os modelos sdo distintos, ha lugar a varios sezups ao longo do dia.
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A titulo de exemplo, um DAB Renault para um DAB Jaguar ou para um PAB,
demora aproximadamente 1 hora. F uma hora de producio perdida, pois envolve mudanca
de maquinas. Esta situagdo nao ¢ a mais adequada e faz com que se criem inumeras
ineficiéncias a jusante do processo produtivo e com amplas implicagdes sob o ponto de

geracgao de desperdicios.

3.2.1 Desperdicios

Conforme foi mencionado anteriormente, durante o sistema produtivo, ha uma
quantidade de desperdicios elevada. Sejam estes associados a movimentagio, ao desperdicio
de material, a utilizagio de mao-de-obra, o que sao tudo aspetos que demostram que a
empresa, aqui em estudo, tem ainda um caminho a percorrer nas politicas de gestio verde e
que provam a eficiéncia e a sustentabilidade de forma global.

A comegar pela configuracio e distribuicao espacial dos layouts, ¢ facilmente notério
que as linhas de produgdo e os stocks intermédios existentes estio bastante distanciados,
obrigando por isso a um tempo de movimentacao superior. O mesmo acontece com as linhas
de maior volume de produ¢ao ao estarem mais distanciadas do armazém. Estas linhas
carecem de postos de abastecimento frequente de material e, por isso, deveriam estar mais
préoximas do ponto de abastecimento para garantir uma ligacdo mais célere. Estas
consideragdes seriam benéficas para a empresa e, consequentemente, para o aumento da sua
eficiéncia produtiva. Outra caracteristica nociva que a empresa apresenta, ¢ o volume de
retrabalho dos médulos. Trata-se de pegas que foram mal produzidas e que por motivos de
qualidade precisam de ser retrabalhadas de forma a nao serem consideradas como sucata.
Nesta situagao, estamos perante multiplos tipos de desperdicio como o do retrabalho da
mao-de-obra, o desperdicio de capital por incremento de componentes e redugao global da
cadéncia produtiva que fere as premissas de sustentabilidade e de producio eficiente.

Também ¢ frequente existir a possibilidade de ter um Conformity of Production (COP)
como nao ok. Um COP nio ok é um ensaio de airbag, em que se simula um acidente e o
objetivo é ver se o airbag rebenta conforme previsto, ou se tal nao acontecer, identificar o
problema e soluciona-lo em tempo util. Esta situagao implica o bloqueio de toda a produgao
do respetivo dia em que o ensaio deu nao conforme e, acarreta, ainda, a revisao total dessa
producao. Uma vez mais, apresentam-se varios desperdicios de mao-de-obra e material em
espera, de utilizagao de maquinas e de produtividade em geral.

Como ja mencionado, a empresa nos ultimos meses, teve um crescimento muito

expressivo. Este crescimento foi tao significativo que, no inicio do verdo, foi obrigada a
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trabalhar 24 horas sobre 24 horas. Isto significa que a empresa, atualmente, labora 7 dias por
semana, com turnos extras de fim-de-semana que se criaram para responder as necessidades
dos clientes. Ao nivel de desperdicios, este crescimento traduz-se em algo negativo ao nivel
da SC porque a taxa de utilizacao de recursos aumentou drasticamente. Exemplo disso ¢ a
constante falta de matéria-prima por incapacidade de abastecimento dos fornecedores. O
que aponta para uma SC desarticulada sem partilha de informagdes e, consequentemente,
criando bloqueios e perda de valor global. O aspeto apontado para o aumento para o
crescimento meteorico da taxa de utilizagao de maquinas, bem como da taxa de utilizagao de
mao-de-obra é sui generis porque, aparentemente, apresenta um incremento da eficiéncia da
MOD e de Maquinas, contudo ha o outro lado da moeda’. Atualmente, a empresa conta
com vinte e trés linhas de produgao cuja taxa de utilizagio de MOD assim como a taxa de
utilizagdo de maquinas ¢ de 100%. Ha um ano, apenas contava com onze linhas de produgao
na mesma situagao. Este crescimento tao grande e feito de forma tao rapida teve um impacto
muito significativo no consumo de agua e de luz. Em apenas um ano houve a necessidade
de trabalhar num regime 24horas sobre 24 horas, sem nunca parar a fabrica, para atender a
procura. Entre o primeiro trimestre de 2017 e o fim do ano, o consumo de eletricidade e de
agua aumentou, aproximadamente, 50%. Conclui-se entdo, que este aumento de trabalho
exigiu um maior consumo de recursos: recursos humanos, recursos minerais, recursos
elétricos e recursos de matéria-prima. O que ndo vao de encontro as premissas da
sustentabilidade e dos principios da gestao verde. Isto ¢, aumentar os outputs com base em
politicas de eficiéncia e de reorganizacao dos métodos e fluxos de trabalho, por forma a
garantir uma diminui¢ao dos inputs por cada output obtido. O acesso as matérias-primas tem
sido problematico fruto do aumento significativo da procura, o que faz com que o nivel de
cobertura dure apenas para um turno. Este aspeto, é responsavel por criar varios bloqueios
produtivos e logisticos, despoletar a chamada de transportes urgentes e incrementar os
custos.

Relativamente aos recursos humanos, apesar do recrutamento continuo e frequente,
continua a ser insuficiente para cumprir todas as encomendas dos clientes, o que obriga ao
uso excessivo do trabalho extraordinario. Desde junho, que a empresa tem trabalhado, de
forma continuada, Sabados e Domingos com mais de 150 operarios por turno. Com isto, os
colaboradores andam mais cansados, mais suscetiveis a ansiedades e stress e ainda com
menos lucidez para a resolu¢ao de problemas habituais que surgem em contexto de trabalho.
A falta de descanso entre os demais propicia a impaciéncia e o aumento de conflitos no

interior da empresa.
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As estratégias seguidas para a compensac¢ao do trabalho extra sdo as habituais. Contudo,
ha outras formas e iniciativas que a empresa poderd adotar como forma de aumentar a
motivagao dos seus colaboradores. Em especial, abordagens mais orientadas a saude e bem-
estar dos funcionarios, ou mesmo ao aumento da qualidade de vida. Uma possibilidade
interessante poderia passar por criar o transporte da empresa para todos os funcionarios, de
forma a reduzir a pegada ecologica da empresa e o nivel de emissdes dos seus funcionarios
nas suas deslocagdes pendulares. Para além disso, esta estratégia iria possibilitar a redu¢ao da
area atribuida ao estacionamento e, desta forma, a empresa teria mais espago para ajustar a
sua infraestrutura as solicitagdes do mercado, bem como, adequando parte dessa area para

espago de lazer dos seus funcionarios.

3.2.2 KPI de produgao

Os Key Performance Indicators (IKKPI), neste caso particular na area produtiva, sao métricas que
medem o desempenho e ajudam a avaliar a orientacio da empresa para o alcance dos
objetivos. Contudo, é necessario um especial cuidado na escolha dos KPI por forma a
garantir que os mesmos sao adequados ao ambito de avaliagdo e aos objectivos que se
pretendem atingir. Posto isto, os KPI devem possuir dez caracteristicas fundamentais
(Nicholas, 2018; Stevenson, 2017; Womack et al., 2007), em particular:

1. Devem refletir aspetos orientadores do valor estratégico para a organizagao, isto é,
devem ter medidas que orientam para a perfeita execucao das atividades internas;

2. Devem ser definidos por quadros experientes em areas de planeamento e operacdes,
de forma a garantir que estes KPI sio adequados a avaliagdo do desempenho
organizacional;

3. Devem ser assertivamente comunicados e explicados a toda a empresa, por forma, a
que todos os colaboradores os conhecam e compreendam as suas implicagoes;

4. Devem ser inspirados nos valores organizacionais, algo trabalhoso, mas nio
impossivel;

5. Devem ser baseados em dados validos, isto é, antes da sua utilizacio num KPI é
importante e necessario saber se a informagao ¢ fiavel e consistente;

6. Devem ser de facil compreensao;

7. Devem ser sempre relevantes — para garantir que os KPI possam, continuadamente,
apoiar a melhoria do desempenho organizacional. Sera preciso audita-los,
regularmente, para apreciar a sua utilizacao e a sua relevancia. Se um KPI nao esta a

ser utilizado, o mesmo deve ser redesenhado ou, mesmo, eliminado;
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8. Devem proporcionar contexto — avaliam o desempenho em func¢io das expectativas
onde o contexto é proporcionado através de limites, metas e politicas de benchmark;

9. Devem fomentar o empowerment nos funcionarios, ou seja, procurar associar um
estimulo ou recompensa premiando o desempenho;

10. Devem conduzir a a¢gdes positivas — nio podem/devem ser criados de forma isolada.

A empresa, até a0 momento, nao possui qualquer tipo de KPI documentado. A tnica
forma que tem usado para medir a eficiéncia e produtividade tem sido o conhecido Owveral/
Equipment Efffectiveness (OEE). Contudo, seria uma boa estratégia implementar indicadores de
desempenho no contexto produtivo de forma a avaliar se a organizagao estd no bom
caminho. Os indicadores de eficacia e eficiéncia seriam um bom ponto de partida.
Considerados indicadores de desempenho de processos, sao muitas vezes confundidos, ou
até vistos como sinénimos. A eficicia mede a relacio entre os resultados obtidos e os
resultados esperados, enquanto que a eficiéncia mede a relagiao entre os resultados obtidos e
os recursos empregues. Para além da eficiéncia e da eficicia, podem ser implementados
outros indicadores igualmente importantes e benéficos para o sucesso da empresa
(Stevenson, 2017), nomeadamente:

o [ndicadores de capacidade: relacio entre a quantidade que se pode produzir e o tempo

necessario para o fazer;

o [ndicadores de produtividade (Medida de Eficiéncia): relagdo entre os outputs de um

trabalho e os recursos utilizados;

o [ndicadores de gualidade: relagao entre os outputs totais e os outputs que sairam sem

defeitos ou conformidades.

Os KPI ajudam a uma melhor clarividéncia sobre os resultados obtidos e disponibilizam
informacao relevante para que o gestor ganhe maior exatidao e confianga na tomada de
decisao. A grande generalidade das empresas nao despendem tempo na construcio de
indicadores que me¢am a sustentabilidade, numa légica, do #iple bottom line approch (Social,
Econémico e Ambiental). Desta forma, a empresa deve orientar esfor¢os para a
implementacido de indicadores que mecam a sustentabilidade, por exemplo:

e Medindo a relagdo entre o uso de recursos disponiveis e as despesas da empresa;

e Medindo a relagio entre mao-de-obra empregue e os outputs obtidos;

e Medindo a relagdo entre a energia utilizada e os outputs obtidos;
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e Medindo a influéncia da empresa na regiio (n° de funcionarios empregues/por area

de influéncia da empresa).

Em suma, os objetivos e metas das medidas a implementar numa Otica da
sustentabilidade devem estar previamente definidas e claramente alinhadas com a estratégia
organizacional bem como com os processos produtivos da empresa para que possam ser
criados indicadores de desempenho adequados e que possam integrar os diferentes

stakeholders da cadeia de valor da SC globalmente (Das, 2017).

3.2.3 Ferramentas Lean

A implementagao de ferramentas orientada a gestio ‘Magra’ (Lean), ou seja,
ferramentas de melhoria continua, sao de cabal importancia, nao sé para a obten¢ao de bons
resultados organizacionais, bem como para desenvolver uma cultura organizacional mais
sustentavel, comprometida e consciente com o meio ambiente e todos os seus intervenientes
(Womack et al., 2007). Todas as linhas de producio da empresa possuem um cubo onde
estao disponiveis informacdes sobre as produgbes por hora, o plano de produgio,
abastecimento da linha e qualidade do produto. Este cubo serve também para colocar os 5s
em pratica. No interior do cubo existe espago para colocar uma vassoura e um apanhador de
lixo para que a linha possa estar sempre limpa, tem também prateleiras onde os operarios
podem colocar pertences pessoais e onde se guardam os cartdes utilizados para o pedido de
matéria-prima (Kanban). Pode-se afirmar que os 5s, uma ferramenta de melhoria continua, ja
esta implementada e interiorizada na rotina operacional.

A empresa ja tem implementado o sistema E-kanban, ou seja, o kanban eletrénico.
Esta ferramenta facilita a comunicacao entre a produc¢ao e o armazém, e reduz o volume de
movimentos. Isto porque, os colaboradores nao tém de verificar continuamente o material
necessitado na linha, deixando o trabalho de todos mais organizado e ainda permitindo que
o sistema aponte a quantidade de material que estd numa linha de producio especifica
(Nicholas, 2018; Stevenson, 2017).

O sistema ¢é importante para que haja uma comunica¢ao adequada entre as partes.
Contudo, dificulta a implementacao da ferramenta Hezjunka. Esta ferramenta baseia-se na
produgao de pequenos lotes que sio partilhados na mesma linha com o fim de diminuir as
irregularidades, e isso torna-se complicado quando o sistema diz exatamente o que o cliente
pede. Ao saber que o cliente exige mais quantidades de um modelo do que do outro, o

planeamento nao tem como planificar lotes pequenos, mas sim planificar a producdo de
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forma a cumprir os pedidos. Isto permite, de certa forma, produzir um modelo num turno
em vez de recorrer a Varios sezups.

A ferramenta que deveria ser implementada para mitigar a problematica com os sezzps
¢ a Single Minute Exchange of Die — SMED. A SMED procura reduzir o tempo total de um
changeover. O SMED passa pela seguinte sequéncia de passos, conforme a descricio da

Figura 7:

Passos de
Aplicagao do
SMED

(8
o Padronizar as atividades
o Aplicar as agoes
e Realizar a analise ECTS
o Transformar atividades internas em externas

Identificar as atividades externas e internas do Setup

Analisar a situacgao atual

Determinar o equipamento ou processo
Figura 7 - Passos da técnica SMED

(Fonte: vicardotessari.com.br/smed/)

Seria uma ferramenta util, que permitiria aumentar as eficiéncias das linhas com a
diminui¢ao do tempo de changeover. As condigoes de fabricagao tém de ser continuamente
testadas para que se possam confirmar as condi¢Oes adequadas para produzir conforme os
requisitos do cliente.

Os Poka Yoke (Liker, 2004; Nicholas, 2018; Womack et al., 2007) sido, igualmente,
uma ferramenta de melhoria continua e tém o aspeto das pegas produzidas na linha de
produgao. Estas sao de cor laranja e, neste caso, servem para testar as maquinas de produgao
ao nivel elétrico. Se a maquina aceitar os Poka Yokes, significa que esta operacional e pronta
para ser utilizada, mas, se a maquina der erro durante o teste, significa que a linha de produgao
nao pode arrancar sem o problema ser identificado e resolvido.

Uma ferramenta de Lean Manufacturing de facil implementacio e que nao exige
elevados investimentos ¢ a Andon (Liker, 2004; Nicholas, 2018). Esta técnica baseia-se em

sinalizadores sonoros e visuais. Esta ferramenta de melhoria continua encontra-se ja
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implementada na empresa a comega por imitir sons por parte das maquinas, pelo alarme de
incéndio e pelo som que a casa de maquinas liberta quando a pressao do ar das mesmas é
libertado. O Andon é, igualmente, representado pela existéncia de um quadro onde todas as
situacdes ocorridas durante um turno de trabalho (faltas de material, avarias, formacio ou
cedéncias) sao descritas, permitindo identificar de forma imediata os problemas. Nesse
mesmo quadro estdo identificados os resultados logisticos, os da qualidade interna
(fornecedores) e externa (clientes) e os de manutengao. Esse quadro é chamado pela empresa
de Percent Plan Complete - PPC, e é extremamente util para a dete¢ao de problemas existentes

na fabrica pelos demais funcionarios (ver Figura 8).

) REACCION
PR - ADVERTENCIA

0Co

Figura 8 - Andon

Fonte: https://i.pinimg.com/originals/22/35/4f/22354£c2813b807b959d7ad3ed4abc44.ipg

Este quadro foi sugerido pelo elemento responsavel pelo 6 Sigma. Essa pessoa tem como
objetivo a prossecu¢ao da melhoria continua das atividades internas. A titulo de exemplo, no
comboio logistico, ao travar ou até mesmo a diminuir a velocidade, as bases que transportam
os contentores de produto terminado batiam contra a estrutura do préprio contentor. Entao,
a solu¢ao obtida para o problema passou por introduzir uns travoes as proprias bases para

que tudo chegasse ao armazém em seguranga e em perfeito estado.

3.3 Sistema Logistico

3.3.1 Transportes e Fornecedores

A empresa usada no Estudo de Caso, ¢ uma empresa multinacional em franca
expansdao. Conta, por isso, com uma cadeia de abastecimento extensa onde todos os
membros envolvidos sio importantes e em que cada um processa uma atividade
indispensavel. Relativamente aos fornecedores, a empresa possui mais de 50 fornecedores,

sendo que 17 estao localizados na Peninsula Ibérica. Na atividade logistica de transporte é
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importante conhecer qual o zncotern contratual de cada fornecedor para com a empresa. A
empresa atualmente opta por varias transportadoras dependendo da hora, do local e da
emergéncia da carga. Uma outra opcdo que vale a pena analisar serd o contrato com uma
transportadora que faga o preco por quilémetro, independentemente da quantidade e volume
da carga. Para isso seria benéfico tornar a nivel contratual todos os fornecedores DDP e criar

rotas de forma a empresa sair a ganhar e ter um maior controlo sobre as janelas temporais.

3.3.2 KPI Logisticos

Como ja foi mencionado anteriormente, as caracteristicas dos indicadores de desempenho
estdo intimamente relacionadas com o 4mbito da sua a aplicacio. F importante entender, por
isso, que qualquer indicador de desempenho necessita de dados viaveis e reais, pois caso
contrario as métricas vao induzir a gestio em erro e consequentemente em mas decisdes

organizacionais.

Tomar ﬂ Decidir o que

acoes medir
Reportar os Recolher
resultado dados
Analisar os
dados
recolhidos

Figura 9 - Passos para definir métricas

Da mesma forma que os indicadores de desempenho sio importantes num contexto
produtivo, sao também relevantes num contexto logistico independentemente da empresa
em analise. Os dnicos indicadores de desempenho que a empresa em estudo dispoe sio os

indicadores de servico em relacdao ao nivel de satisfacao do cliente:
Na otica da eficiéncia temos, respetivamente:

a) Indice de servigo de fornecedores: Os fornecedores da empresa sao avaliados pelo seu empenho.
Prazo de entrega, qualidade e produtividade siao alguns dos parametros que permitem

diferenciar um fornecedor de outro.
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Exemplo 1:

Quando a embalagem e a matéria-prima chegam danificadas a empresa, o departamento de
qualidade da empresa aplica um procedimento que se apelida de VIN. Este consiste em
cobrar ao fornecedor os custos pelos danos causados. Neste procedimento ja sao definidas
solugoes — as quais se da o nome de 8D) para que a situagao nao se repita. Os custos
mencionados referem-se a custos de administracdo, acrescendo, também, os custos de

revisao do material, caso seja necessario revisar o material.

Exemplo 2

No caso de ser necessario parar a produ¢ao numa linha, por razdes imputaveis ao fornecedor,
como por exemplo — a auséncia de stock por incumprimento do prazo de entrega — também
se aplica um VIN, mas, neste caso, com custos de administracio mais custos de paragem de

linha. Nestas duas situagdes, os fornecedores sao penalizados no indice de servigo.

b) Indice de servico cliente interno: Por outro lado, a empresa também ¢ avaliada pelos seus
clientes. O parametro preco/qualidade e prazo de entrega é aquele que mais influencia os

clientes.
Na otica da eficacia temos, respetivamente:

) Custos com transportes urgentes: Estes sdo aplicados quando estritamente necessarios, uma vez
que apresentam um custo muito elevado para empresa, e sio integralmente suportados pela
empresa. Sao utilizados quando, por exemplo, existe um atraso na entrega da encomenda ao

cliente.

O custo o transporte urgente tem em conta quer os quilémetros percorridos, quer a
quantidade de carga. Neste caso, o indicador de servigo de cliente interno ira diminuir, uma
vez que, estando em atraso na entrega, a apreciagdo feita pelo cliente ndo sera totalmente

favoravel.

d) Custos de transporte normais — Os custos de transporte normais sao suportados pela empresa
ou pelo cliente, dependendo do tipo de INCOTERM. Estes custos acarretam, apenas, a

quantidade de carga, ao contrario dos custos de transporte urgentes.
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Possuem, entao, indicadores de outputs — KPI relacionados com a eficacia do
processo que sio avaliados com a entrega final.

Os KPI associados aos inputs seriam uma boa aplicacao, para a empresa em estudo.
Em particular, poderiam ser implementadas métricas que avaliassem se os pedidos foram
entregues dentro do prazo estipulado e na quantidade correta; qual o tempo de langamento
de um airbag; o tempo de consumo um stock de seguranga e ainda uma métrica que avaliasse
a média de consumo dos componentes e a volume de saida do produto final, e ainda
indicadores associados aos custos. A preméncia desta informagao ¢ elevada, para que no dia-
a-dia das operagdes se possam proceder as decisdes mais ajustadas e com o menor impacto
possivel para os demais stakeholders da SC. De qualquer forma, existem ja solugdes
tecnoldgicas que integram e incorporam softwares com Enterprise Resource Planning (ERP) com
Warehouse Management Systems (WMS) com Customer Relationship Management (CRM)

Os KPI com uma dimensao nos custos estio, vulgarmente, associados ao custo de
transporte, a armazenagem e a movimentacao de material, o custo com as embalagens, ao
custo com os diferentes tipos de stock, o custo dos obsoletos e ainda o stock do produto
que esta pronto a ser consumido.

Exemplos de KPI, em contexto de praticas sustentaveis, poderiam ser os indicadores
seguintes: relagdo entre o consumo de combustivel por quilémetros e percentagem de
emissao de ruido; peso de carga por emissao de gases; consumo de embalagens de cartio por
outputs; custos de transporte por outputs, seriam bem aplicados assim como seriam métricas

viaveis que permitiriam orientar a empresa rumo a concretizagao dos seus objetivos.

3.3.3 Armazenagem

No que diz respeito ao armazenamento, a empresa em estudo detém um espago
bastante reduzido para o atual volume de producio, com apenas 4 cais para um volume de.
Decorrente desta situagao, o sistema de informacgio existente é crucial uma vez que lhes
atribui automaticamente os locais de armazenamento livres (armazenamento cadtico), ou
seja, aqui o armazenamento nao ¢ rigido por areas pré-definidas, mas sim onde existem
espagos livres para os colocar. A dnica restricdo que é feita na organizagao ¢ no que diz
respeito a produtos quimicos como os geradores pois sio armazenados em 4areas mais
distanciadas das linhas de produgao. Contudo, a maior parte dos geradores, atualmente, sio
armazenados num armazém externo em Vigo.

Este armazém externo mencionado é um armazém alugado para armazenar matéria-

prima. De 14 sio organizados camides internos com base na planificacio de modelos por
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turno. Para além disto, impoe-se no seu interior regras de seguranca como a utilizagao do
colete refletor para que se possam ver ao longe os colaboradores, assim como uma velocidade
limitada nas maquinas de movimento como empilhadores. O armazém da fabrica ndo dispoe
mais do que trés estruturas para armazenar material, com quatro corredores a dividir entre
elas. Dispde ainda de um espago para armazenamento de contentores vazios e também de
um pequeno espago para a expedi¢ao de material.

O produto terminado nao é armazenado no armazém interno, é expedido mal esteja
no sistema. Este material é enviado para os MAF ou diretamente para os clientes. Os MAF
sao naves cujos produtos finais pertencem a clientes. Nao sao todos os clientes que os
possuem, mas os clientes com esta solu¢ido enviam apenas um comunicado onde referem
quando e quanto material vao de 14 tirar, sendo que este tera de ser, integralmente, reposto,
funcionando em JIT. Estes MAFs tém também um sistema FIFO “first in first out”. Ou seja,
o primeiro a entrar é o primeiro a sair, facilita também a localizagio, separagao, as saidas e
entradas de materiais do armazém. Contudo, trata-se de um FIFO chamado FIFO Cadtico.
O sistema Fifo Cadtico ndo perde a crenca do “first in first out”, apenas acresce o fato de
nao existir definicbes especificas de armazenagem. Numa boa gestio de armazém, o
armazenamento deve ser adequado a mercadoria levando em conta a dimensao e tipologia
da mesma, taxa de rotacao e tempo de movimentagao.

Para além do pouco espaco de armazenamento, este apresenta ainda pouco claridade

o que obriga a ligar luzes durante o dia.

Figura 10 - planta atnal do armazém da empresa
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Este armazém interno é um bom exemplo do que nao deve ser adotado. Isto é, tem
pouca luz, pouco espaco o que obriga a mais movimentos, pouca ou nenhuma organizagao.

A situacdo ideal passaria por comecar a aplicar medidas sustentaveis simples como
pintar as paredes de branco de forma a tornar o seu interior mais claro, visivel e ¢kan e com
as poucas estruturas que tem, organizar o armazenamento — as cobertas ficariam todas na
mesma estrutura de armazenamento, os clips, os difusores, os switches e por af adiante, ou
seja, fazer um armazenamento por similaridade. Nao s6 permitia uma facil identificagao do
posicionamento dos componentes e consequentemente reducio de movimentos, como
ficaria de imediato mais organizado e limpo.

As lampadas led ja estdo em pratica, portanto seria 6timo pensar aplicar medidas
benéficas e que, inicialmente, nao envolvem um elevado nivel de investimento. Uma outra
op¢ao para desligar a eletricidade do armazém durante o dia, com o fim a gerar poupangas
nos recursos elétricos seria a introdugao de claraboias para a luz solar entrar para interior do
armazém. Esta medida ja requer um maior investimento e esfor¢o, mas certamente que o
retorno desse mesmo investimento seria compensatorio. Contudo, devido ao crescimento
da empresa e a falta de espago do armazém, o mais seguro seria a constru¢ao de um novo
armazém mesmo ao lado da fabrica. Apesar de um stock de matéria-prima significar
desperdicio de material em espera, a constru¢io de um novo armazém ¢ completamente
justificada, devido as multiplas paragens nas linhas de produgao por falta de matéria-prima.

Atualmente, a empresa nao possui qualquer tipo de componente em armazenamento,
e mesmo aquelas linhas de producao que nao estavam planificadas e que seriam uma boa
op¢ao para iniciar a produ¢ao ndo da para o fazer pela constante falta de material. Este
armazém poderia construido tendo por base os principios da sustentabilidade e da logistica

verde.

3.3.4 Gestao de Stocks

A gestao de stocks esta sempre dependente do que esta acordado e contratualizado com
os clientes. No caso em estudo pode ser de 1 a 3 dias (no maximo), no que concerne a stock
de produto terminado. No armazém interno da empresa apenas ¢ possivel ter dois dias de
stock de produto terminado por questoes de disponibilidade de espago fisico. A percentagem
que funciona por Just in time (JIT), e isto para os clientes que tem um Magassin Avancé
Fournissenr — (MAF), ¢ tratada através do envio de uma carta JIT onde estio estabelecidos os

prazos, quantidades e informagiao sobre a carga (destinatario, morada, Etc.).

39



Por outro lado, a gestdo de matéria-prima passa por uma politica de stock do tipo JIT.
Ou seja, um dia de stock para os componentes fornecidos por fornecedores locais. Quando
sao fornecedores estdo a maior distancia da fabrica é possivel ter mais stock, mas nunca numa
quantidade demasiado acima do planeado produzir. Contudo ha situagdes peculiares como
por exemplo, a Thun que tem 7 dias de transito o que obriga a ter um stock trés vezes mais
elevado.

E ainda aquela matéria-prima que tem elevado consumo, como os clips, etiquetas, logotipos.
Além disso, existe uma percentagem quase nula de stocks “Just in Sequence”, ou seja, na
mesma embalagem sio enviados produtos distintos. No que respeita a stocks de seguranca
por norma nao existem nem estao dimensionados. Apenas em casos muito pontuais e por
norma quando o cliente assim o solicita. De qualquer forma, a situagdo atual nao é a mais
adequada. As atuais restricoes de espago fisico da armazenagem na fabrica e os problemas
de abastecimento por parte dos diferentes tipos de fornecedores condicionam
particularmente a gestdo sobre as politicas de gestio de stock mais coerentes e que suportam

o nivel de servico contratualizado com os clientes.

3.3.5 Tecnologia — Sistemas informaticos

Considerando a dimensio da empresa, ¢ a importancia dos sistemas informaticos a
luz dos requisitos e exigéncias atuais dos clientes ¢ de capital importancia para sucesso
produtivo, a adog¢ao de praticas e de sistemas que fomentem a partilha de informacao, bem
como a organizacao global da empresa. Na multinacional em estudo, o ERP utilizado ¢ o
SAP. Este sistema de informagao ¢ utilizado por todos os elementos da cadeia, de forma, a
controlar as atividades da empresa. Por exemplo, quantos médulos de um determinado
projeto ha em stock, a localizacao das matérias-primas (se estio armazenadas ou ja na linha
prontas a serem consumidas), a programagao das expedi¢oes, as necessidades logisticas, entre
outras. Este sistema informatico é o mais comum entre todos os elementos da multinacional.

Existem ainda outros sistemas informaticos definidos apenas para funcgdes
especificas. Como por exemplo, as linhas de producao tém disponivel o sistema SIRIOL que
tem como finalidade informar o departamento de manuten¢ao que a linha esta parada por
avaria, detalhando qual a avaria e em que maquina é que essa avaria ocorreu. Enquanto o
problema nao for solucionado, o aviso permanece a vermelho. Apds intervencionada e o
problema solucionado, a maquina reparada surge a verde. Outro aspeto deste programa ¢
informar aos chefes de turno que o mecanico ja esta na linha a resolver o problema existente,

aparecendo o aviso em amarelo. Este tipo de informagao ¢ relevante para os chefes de turno,
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pois se a avaria for demorada as pessoas da linha em questao sdao distribuidas por outras
linhas enquanto ndo repararem a respetiva avaria.

Dentro da area da produgio, a empresa tem, ainda, um software: eKanban, que
funciona como Kanban Electréonico e que, através da rede, envia as necessidades de linha
para o MIZU (comboio que transporta contentores de produto terminado e matéria-prima).
Através do servidor, que Ié a etiqueta final que sai em linha, o software permite ao MIZU,
receber a informagdo sobre os contentores ou paletes terminadas e a sua localizagao,
podendo entdo fazer a recolha para armazenar e depois expedir. Ao fazer a recolha, leva
também vazios de substitui¢ao, pois as linhas ndo podem parar. Para além destes sistemas de
informacao, a empresa dispoe ainda da intranet, que permite a todos os funcionarios estarem
ao corrente das novidades da empresa e do grupo, bem como e de cabal importancia para as
areas operacionais permitir a "rastreabilidade" de cada linha de modo a conhecer sobre a
referéncias de produto que estao a ser produzidos em cada linha. Este sistema torna-se muito
vantajoso para o staff de planeamento, uma vez que quando ha necessidade de mudar planos
de forma abrupta nao ¢ necessario ir a linha, ver pessoalmente, o que estd a produzir.

Assim, o sistema informatico pode ser considerado como uma importante medida
que suporte a sustentabilidade da empresa, pois isto significa que a utilizacdo de papel é
minima. A informacio esta toda disponivel no sistema onde todos podem ter acesso a ela. E
de salientar ainda que a utilizagdo de maquinas como impressoras ou fax é quase nula, visto
que todos utilizam o seu correio eletronico da empresa e o sistema para grande parte das

func¢oes e atividades necessarias para o dia-a-dia de trabalho.
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4. Conclusoes

4.1 Consideragdes Finais

Com a crescente inovagao tecnoldgica e a conjuntura atual favoravel no setor
automovel, é quase inevitavel que as empresas nesta area nao se tornem maiores, decorrente
de um panorama econémico global mais favoravel. Contudo, a questio é que esse
crescimento esta a ser feito de forma pensada e sustentavel ou de forma assimétrica e
ineficiente, com um consequente incremento de consumo de recursos humanos ou naturais.
Uma vez que os processos de expansao em escala obrigam a um maior consumo dos recursos
naturais, e por isso, deveriam gerar mecanismos de compensacao pelas externalidades
geradas.

E um facto, que existe uma maior abertura e consciencializacio dos gestores e do
publico em geral sobre as implicagdes da nao sustentabilidade. De qualquer forma, nao ¢ tao
ampla como desejado e, muitas vezes, ainda suportada num conjunto de propositos vazios e
desarticulados. A sustentabilidade para a grande maioria assenta em grandes volumes de
investimento. Esse argumento nao ¢ de todo valido, mas acaba por captar inimeros adeptos.
Contudo, mesmo quando tal é verdade, ha beneficios que o fazem ser recuperavel e mesmo
capitalizavel.

A implementagao das premissas e principios que balizam a sustentabilidade, no meio
organizacional, passam, essencialmente, por uma mudanca cultural e por envolvimento da
organiza¢ao voltada para propodsitos mais amplos e menos centrados em retornos liquidos
vorazes e predatorios. As medidas devem ser implementadas de forma gradual e, de forma,
a garantir vitérias rapidas para galvanizar os intervenientes. Existem varias medidas que
podem ser implementadas sem grandes esforcos, como o Andon ou os 5s, e outras que ja
requerem mais minucia de andlise como a restruturacio de um armazém, devido a
envolvéncia de multiplas variaveis em consideracao. Contudo, nio se pode ficar sentado
numa atitude expectante e despreocupada. Ha exemplos positivos de medidas que conferem
ganhos notérios e tangiveis nas diferentes dimensoes da sustentabilidade (Econémica, Social
e Ambiental) as organizagcdes que se desafiam e reinventam para mudar e se tornem
disruptivas a luz dos principios da sustentabilidade.

No caso de estudo aqui analisado constatou-se que a empresa tem, nao olha a meios
para atingir os seus objetivos e bons resultados. Isto porque, aposta em solugdes a avulso
sem articulagio nem integragao de qualquer tipo. O que faz com que estas, muitas vezes,

possam ser mais redutoras que benéficas. Por exemplo, a logica da producao JIT com um
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armazém pequeno e desajustado as necessidades e que nao é organizado em sentido nenhum,
suportado por um sistema de transportes desequilibrado e com embalagens em cartiao nao é
sin6nimo de sustentabilidade, mas sim de uma politica de obtencao de lucros rapidos. Apesar
de a empresa ter oportunidade de implementar medidas validas para uma produgao assente
nos principios /ean, ndo o faz por consciéncia ou por antecipa¢ido, mas sim como um
comportamento de reagdo ou de efeito de tendéncia do sector.

As solugoes apontadas no capitulo anterior, que sao de facil ado¢ao e que conferem
ganhos visiveis, a organizagdo sio ‘baby steps’ para a promog¢ao da mudanca cultural e de
atitude necessarias para um posicionamento distintivo. Isso, obrigara, naturalmente, a mudar
Layouts, a reestrutura armazéns, a reformular e introduzir novos indicadores de desempenho,
a criar um sistema de embalagens retornaveis, a adotar meios de transporte com menor nivel
de emissao e com rotas e cargas otimizadas, para que se possa dar um salto qualitativo e
quantitativo a luz das premissas da sustentabilidade.

E importante, ainda, salientar que esta empresa nio esta de todo orientada a
transformagao digital da sociedade e da industria 4.0. Como se viu, a taxa de utiliza¢ao de
mao-de-obra cresceu 100%, e como ja mencionado nao houve qualquer tipo de recompensa
para as horas extraordinarias, nem para trabalho extra. E crucial aqui manter os colabores
incentivados, e parte desse incentivo poderia ser voltado para atividades que apelassem a uma
consciéncia mais ‘Eco-Friendly’” (ambientalista) de forma a robustecerem o seu
conhecimento e ficarem mais sensiveis a tematica e, consequentemente, mais abertos a
implementacao de medidas sustentaveis.

Em suma, a sustentabilidade nio pode nem deve ser um ‘cabo das tormentas’
organizacional. As praticas devem ser ajustadas de forma adequada e gradual. E,
essencialmente, integrando todas as areas nucleares e nevralgicas da organizagio e,
posteriormente, da cadeia de abastecimento. No limite, trata-se de melhorar atividades que
vao ditar o futuro da empresa e de todos que a fazem caminhar em direcio ao sucesso.

Logistica verde é o futuro! Portanto, porque nio comegar agora?

4.2 Limitagdes
Qualquer trabalho cientifico apresenta os seus desafios e constrangimentos. Este nao foi
excecdo ¢ durante a realizacdo desta dissertacao foram encontradas algumas limitagoes,

nomeadamente durante a analise do estudo de caso. As limitacGes encontradas foram:
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e Pouca diversidade de artigos e conteudos disponiveis sobre estudos de caso praticos
relacionados com a tematica da sustentabilidade e implementados em empresas de
producio de componentes automoveis;

e A restricao de tempo para o desenvolvimento de uma dissertagao deste tipo é notoria,
ficando a sensagao que seria necessario mais tempo e recursos para sistematizar e
amadurecer o conhecimento obtido, bem como, outros elementos de releva 2
tematica abracada;

e Por motivos de confidencialidade e, por uma cultura pouco voltada a partilha de
informa¢ao, a profundidade e granulidade das andlises foi, amplamente,

comprometida.

4.3 Desenvolvimentos Futuros

Uma dissertagdo abre sempre novas linhas ou oportunidades de investigacio que
ficam em aberto para desenvolvimentos futuros. No decorrer deste trabalho, ficou latente
com o desenrolar do trabalho de investigacao, a oportunidade de aprofundar o tema dos KPI
em contexto organizacional e ao nivel mais macro da cadeia de abastecimento, considerando
todos os stakeholders envolvidos.

Outro ponto interessante seria desenvolver um rvadmap organizacional, multicamada
e multissectorial, que descriminasse, em detalhe, as estratégias a adotar para implementar
praticas organizacionais orientadas a sustentabilidade, numa 16gica de benchmark por tipo de
sector e industria.

Outra dimensao muito relevante e atual, para desenvolver no futuro, seria estudar os
impactos da transformacao digital, bem como do conceito da industria 4.0 e dos fenémenos

da tecnologia blockchain no desenvolvimento sustentavel das organizages.
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