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RESUMO

O presente relatorio descreve as atividades e o estudo desenvolvidos na empresa de
revestimentos a grés, Revigrés, SA, no &mbito do estdgio curricular do Mestrado em

Controlo de Gestdo, do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra.

A proposta lancada pela organizacdo coloca o foco do estagio no desenvolvimento de
standards para a logistica, com o intuito de auxiliar o departamento de logistica a obter
melhorias ao nivel da eficiéncia das operac6es. O desafio tem como objetivo o aumento
da competitividade dos processos logisticos de armazém, através da utilizacdo de métodos

e técnicas para a eliminacédo dos desperdicios, reducdo de custos e aumento da qualidade.

Para tanto, foi eleita a metodologia lean por esta evidenciar, através dos seus principios,
técnicas e préaticas bem consolidadas, ser uma ferramenta de eleicdo para eliminar o
desperdicio e melhorar a eficiéncia global dos processos. A implementacéo dos principios
e préaticas lean a logistica é considerada na literatura uma das maiores fontes de vantagem
competitiva para as organizacgdes. Assim, a utilizacdo dos standards surge para suportar
a avaliacdo da capacidade das equipas e, de acordo com os valores apurados, realizar
propostas de melhoria sustentadas na analise detalhada das operacbes logisticas

conduzidas pelos operadores e assistentes de armazém.

O trabalho realizado e o estudo de suporte que foi desenvolvido permitiram concluir a
respeito da importancia da normalizacdo e otimizacdo dos processos logisticos de
armazeém. Os resultados alcancados apontam a necessidade de adogdo de estratégias e
principios de melhoria continua, centrados na eliminacdo do desperdicio e na criacao de

valor, que possibilitem a melhoria do desempenho logistico.

Palavras-chave: Lean, Standard, Melhoria Continua, Logistica, Gestdo de armazens
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ABSTRACT

This report describes the study and work carried out at the stoneware coating company,
Revigres, SA, within the scope of the curricular internship of the master’s degree in
Management Control, at the Higher Institute of Accounting and Administration of

Coimbra.

The proposal launched by the organization places the focus of the study on the
development of standards for logistics, with the aim of helping the logistics department
to obtain improvements in terms of operational efficiency. The challenge is aimed at
increasing the competitiveness of warehouse logistics processes, using methods and

techniques to eliminate waste, reduce costs and improve quality.

For this purpose, the lean methodology was chosen because it demonstrates, through its
well-established principles, techniques, and practices, that it is a good choice to eliminate
waste and improve the overall efficiency of processes. The implementation of lean
principles and practices to logistics is considered in the literature as one of the greatest
sources of competitive advantage for organizations. Thus, the use of standards emerges
to support the assessment of the teams' capacity and, according to the values calculated,
to make proposals for improvement based on a detailed analysis of the logistical
operations carried out by the warehouse operators and assistants.

The work carried out and the support study that was developed allowed us to conclude
about the importance of standardizing and optimizing warehouse logistics processes. The
results achieved pointed to the need to adopt strategies and principles of continuous
improvement, focussed on eliminating waste and creating value, enabling the

improvement of logistical performance.

Keywords: Lean, Standard, Continuous Improvement, Logistics, Warehouse

Management
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Revigrés — Estudo de standards para a logistica

INTRODUCAO

O presente relatério intitulado Revigrés: estudo de standards para a logistica, descreve o
trabalho desenvolvido no &mbito do estagio curricular integrante da componente nao
letiva do Mestrado em Controlo de Gestdo, no Instituto Superior de Contabilidade e

Administracdo de Coimbra.

A tematica em que se inserem as atividades de estdgio resultou da proposta efetuada pela
empresa de acolhimento, consubstanciada pela pertinéncia cientifica que o tema da
logistica preconiza. Nas Ultimas décadas, a logistica tem de facto vindo a assumir um
papel cada vez mais preponderante no seio das organizacdes, passando de um sistema
pouco sistematizado para uma realidade bem estruturada e com foco na integracdo de
todas as atividades internas e de cadeia de abastecimento (i.e., redes de parceria).

Neste ambito, 0 armazém e a sua gestdo representam um grande desafio para as empresas.
A complexidade logistica dos processos de armazém é motivada em boa parte pela grande
diversidade de produtos, dispostos por um numero igualmente grande de espagos, com
diferentes requisitos de mobiliza¢do, nas operagdes de recegdo, arrumagédo, picking e
expedicdo, com exigentes niveis de servico ao cliente, para potenciar vantagem

competitiva para a organizacao.

A este propdsito, e tendo em conta a complexidade dos processos, a Revigrés foi muito
diligente na marcacao de um periodo de integracdo em todas as areas de apoio, backoffice,
relacionadas com a gestdo de armazeém. Esta fase do estagio revelou-se essencial para
uma melhor compreensdo dos varios processos da organizacao, do tema afeto ao plano
de estagio e das principais limitacdes associadas ao seu desenvolvimento, permitindo
deste modo obter uma maior percecdo dos problemas existentes e das oportunidades de

melhoria a implementar.

O cumprimento de requisitos de nivel de servi¢co ao cliente é para a Revigrés uma
prioridade de primeira linha que se tem revelado um compromisso organizacional cada
vez mais exigente. Esta constatacdo tem encontrado réplica em diversos contextos
empresariais e tem sido reportado ainda em inumeras contribuigdes quer academicas quer
técnicas e cientificas, que justificam a oportunidade e o interesse associado a pesquisa e
ao seu desenvolvimento de novas metodologias, procedimentos e a criacdo de boas

préticas. E precisamente neste ambito que as atividades de estagio irdo incidir, adotando
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desde logo uma abordagem pouco explorada no dominio dos processos logisticos de
armazém, os principios da metodologia lean. Esta metodologia foi proposta para alcancar
objetivos de definicdo de standards para os varios processos logisticos de armazém e,
com base neles, propor novas estratégias de planeamento de atividades que permitam

melhorar a eficiéncias das operagdes e dos processos logisticos de armazém.

Em termos de estrutura, este relatorio encontra-se dividido em cinco capitulos. No
primeiro capitulo é efetuada uma revisdo da literatura, de forma a avaliar o estado de arte
nos temas e conceitos abordados. No segundo capitulo apresenta-se a empresa de
acolhimento do estégio, o seu volume de negdcios, 0s principais produtos e o layout das
instalagdes. No terceiro capitulo é exposto o problema logistico que motivou a realizagdo
do estagio e definidos os standards e as capacidades das equipas. No quarto capitulo é
efetuada uma andalise comparativa entre operacfes e capacidades, culminando com a
apresentacdo de diversas propostas de melhoria. No quinto e Gltimo capitulo séo
enunciadas as principais conclusdes obtidas com a realizacdo do estagio.
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1 Revisdo da Literatura

Neste capitulo pretende-se evidenciar, com base na revisdo da literatura efetuada, os
conceitos relevantes para a compreensdo das atividades que serdo desenvolvidas no
ambito do estdgio. A revisdo da literatura realizada esta centrada na filosofia lean, na
logistica e na gestdo de armazéns. A informacdo apresentada foi recolhida de livros,
artigos cientificos, artigos técnicos, publicagdes, dissertacGes e paginas de web que

abordam os temas e conceitos em analise.

1.1 Filosofia Lean

O conceito lean teve origem na década de 40, no Japdo, com o Toyota Productive System
(TPS). Apbs a Segunda Guerra Mundial, o Japdo encontrava-se numa situacdo de
desvantagem por ndo dispor dos recursos necessarios para competir com a indudstria
americana. Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota Motor Company e principal
impulsionador do TPS, rapidamente constatou que a producdo em massa ndo funcionaria
no Japdo e que para se tornarem competitivos teriam de centrar todos os esforcos na

reducdo de custos através da eliminagdo de desperdicios (Sugimori et al., 1977).

O objetivo do TPS consistia em aumentar a produtividade no fabrico de automdveis e
reduzir os custos através da eliminacdo de todos os tipos de desperdicios (Maia et al.,
2011). Assim, Ohno dedicou-se ao aperfeicoamento dos processos e a aprendizagem dos
melhores métodos e técnicas para realizar cada tarefa necesséaria, evidenciando o impacto

que a melhoria da qualidade dos processos pode ter na redugédo de custos (Ismael, 2015).

Deste modo, 0 TPS centra-se essencialmente no nivelamento do fluxo de trabalho e na
eliminacdo dos efeitos provocados pela oscilacdo da procura; na organizacédo do trabalho
para que o produto possa fluir de operagdo em operacao sem interrupgdes; na coordenacgéo
do ritmo e fluxo de trabalho de acordo com a procura do cliente; na definigdo de standards
de forma a garantir a consisténcia do desempenho dos operadores; na reducdo do stock
de seguranca entre operagdes; na adogdo de mecanismos de alerta e detecdo automatica
de erros e anomalias em cada etapa do processo produtivo; na adog¢éo de mecanismos de
controlo visual; no registo de erros e anomalias para que possam ser determinadas as

causas e evitar a sua reincidéncia, entre outros (Jones et al, 1997).

A implementacdo do TPS colocou a Toyota numa posicéo de lideranca face as indudstrias

americanas, suscitando um elevado interesse nos investigadores do Massachusetts
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Institute of Technology (MIT) que acabaram por apelidar este sistema de Lean Production
(LP). O LP consiste num modelo organizacional que tem como objetivo a eliminagdo dos
desperdicios e a criacdo de valor, através da utilizacdo de diversas ferramentas que
permitem a melhoria dos processos e dos fluxos (de informacao e de materiais). Em suma,
0 LP visa fazer mais com menos — menos stock, menos esforco humano, menos
esquipamentos, menos movimentagdes, menos tempo e menos espagco — fornecendo ao

cliente exatamente aquilo que deseja (Maia et al., 2011).

Mais tarde, este modelo acaba por evoluir para uma filosofia de pensamento, o Lean
Thinking (LT). Esta filosofia tem como objetivo a procura continua da eliminacéo de
todos os desperdicios ambicionando a melhoria continua da organizacdo (Ravet, 2011,
Maia et al., 2011).

1.1.1 Principios

O Lean Thinking representa um paradigma de gest&o que tem como objetivo a eliminagéo
do desperdicio e a criacdo de valor (Maia et al., 2011). Esta filosofia norteia-se por alguns
principios que Womack e Jones (1997), Ravet (2011) e Borges (2020) identificaram como
sendo a definicdo de valor, definicdo da cadeia de valor, otimizacdo do fluxo,
implementacdo do sistema pull e perfeicdo. Assim:

1. Valor — E o cliente que define o que é o valor e, como tal, é essencial a percecao das
suas necessidades e requisitos ao nivel da qualidade, quantidade, tempo, servico, etc.
O valor consiste naquilo que o cliente esta efetivamente disposto a pagar, estando
diretamente relacionado com a capacidade de oferecer um produto especifico sem
desperdicios. Quanto maior for a percecdo de valor, maior sera a satisfacdo e
fidelizacdo do cliente;

2. Cadeia de Valor — A cadeia de valor € o conjunto de todas as acdes necessarias para
executar um produto especifico (um bem, um servigo ou uma combinacao dos dois).
E importante identificar e segregar as atividades da cadeia de valor consoante as que
acrescentam valor, as que ndo acrescentam valor, mas sdo indispensaveis aos
processos e as que ndo acrescentam valor e se podem evitar, devendo ser eliminados
ou reduzidos todos os desperdicios encontrados. Deste modo, 0S processos serao

automaticamente otimizados, aumentando o valor do produto entregue ao cliente;
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3. Fluxo — Apds identificar a cadeia de valor e os desperdicios, a organizacao deve criar
um fluxo continuo de informagdes e materiais, de forma a evitar atividades ou estados
que ndo acrescentem valor, nomeadamente esperas e armazenamento de WIP ou
produto acabado;

4. Sistema Pull — Consiste na capacidade de planear e produzir exatamente aquilo que
o cliente quer, quando quer. A criacdo de um sistema pull pressupde que €é o cliente
quem lidera os processos, tendo inerente a aplicacdo do Just-in-Time, produzindo ou
servindo no momento e nas quantidades certas;

5. Perfeicdo — A procura pela perfeicdo tem implicitos os principios anteriores, o que
significa entregar exatamente o que o cliente deseja, quando deseja, a um preco justo
e com o minimo de desperdicio. Para tal, deve-se investir na formacdo dos
colaboradores, definir os procedimentos e instrucdes de trabalho e garantir um bom

acompanhamento de todas as fases do processo.

Figura 1. Principios do Lean Thinking

Fonte: Adaptado de Maia et al., 2011

Em suma, conforme se pode constatar na figura apresentada, os primeiros quatro
principios (valor, cadeia de valor, fluxo continuo e sistema pull) estdo interligados.
Contudo, como o lean ndo é estatico e requer um esforco constante para a melhoria, 0
quinto principio (perfeicdo) interage de forma ciclica com os restantes principios (Borges,
2020).
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1.1.2 Lean versus Muda

“Muda‘“ é uma palavra de origem japonesa que significa desperdicio. No Iéxico do lean,

o0 desperdicio é definido como qualquer atividade que consome recursos, mas nao cria

valor para o cliente. Os desperdicios podem ser gerados a partir de recursos, pessoas ou

maquinas e a sua eliminagéo é fundamental para um melhor funcionamento dos processos
(Ismael, 2015).

O conceito de desperdicio é deveras importante para a metodologia Lean Thinking, dado

que a implementacdo dos principios lean permite a reducgdo e eliminagdo dos principais

desperdicios decorrentes do processo de producdo (Maia et al, 2011). De acordo com

Jackson (1996) e Fernandes (2020), podem identificar-se 7 tipos de “muda”:

1.

20

Sobreproducéo — é considerado o maior dos desperdicios por produzir mais do que
que é necessario, implicando um consumo desnecessario de recursos e existéncia de
stocks;

Stocks em excesso — um nivel elevado de stocks € uma consequéncia tipica da
sobreproducdo, resultando num aumento dos custos e do risco de obsolescéncia dos
produtos acabados;

Esperas — refere-se ao tempo que determinada pessoa, equipamento, material ou
informacdo ndo estdo disponiveis. As principais causas deste desperdicio sdo avarias,
retrabalho, atrasos, interrupces, falta de recursos, etc.;

Transportes e manuseamento desnecessario — consiste na movimentagdo
desnecessaria de recursos (desde matéria-prima até produto acabado). Este
desperdicio pode surgir como consequéncia de um mau planeamento de layout ou
falta de critérios no momento da arrumacéo;

Processamento excessivo — é o tipo de desperdicio que reflete o trabalho que néo
acrescenta valor a um determinado produto ou servico. O desperdicio esta presente
em tudo aquilo pelo qual o cliente ndo esta disposto a pagar;

Deslocacdes e movimentacdes desnecessarias — engloba todas as movimentagdes
gue ndo criam valor adicional ao produto. Este desperdicio deve-se essencialmente a
falta de organizacéo, disposicdo incorreta dos equipamentos/ferramentas e a métodos
de trabalho inadequados;
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7. Defeitos — este desperdicio esta relacionado com erros ou falhas que impliquem a
rejeicdo do produto ou necessidade de retrabalho. Os desperdicios surgem como

resultado de problemas de qualidade.

Com a eliminacdo dos desperdicios ao longo do fluxo de valor, as empresas adquirem
capacidade de resposta para fazer face as exigéncias dos clientes, fornecendo bens e
servicos com um elevado nivel de qualidade e a um baixo custo, quando comparados com

o0s sistemas tradicionais de negocio (Fernandes, 2020).

Em suma, os sistemas de producdo devem ser desenhados e reestruturados sempre que
necessario de forma a alcancar ndo s6 os objetivos da organizagdo como também os dos
clientes, dado que estes interessam-se apenas pelo valor do produto ou do servigo, néo

valorizando o esfor¢o empregue para a sua producéo ou prestacdao (Martins, 2013).

1.1.3 Ferramentas

O Toyota Productive System tem como alicerces diversos métodos e ferramentas de
melhoria continua que fazem deste sistema um sucesso no mundo da industria. Essas
ferramentas sdo apresentadas na figura 2, através do esquema denominado de “A casa do
TPS”. Contudo, importa salientar que a aplicacdo destas ferramentas (por si s6) ndo é o
segredo para o sucesso dos negdcios. O sucesso da Toyota Motor Corporation (TMC)
resulta ndo so da continua aplicacdo destas ferramentas e solu¢des, como também de um

profundo conhecimento das pessoas e dos mecanismos de motivacgdo (Fernandes, 2020).

Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time

Just-in-Time Jidoka

Continuous Flow Stop and notify
i of abnormalities
Takt Time

& Separate human
Pull System ok s

machine work

ii Standardized -
Heijunka Work Kaizen

Figura 2. Casa do Toyota Productive System

Fonte: Lean Enterprise Institute
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Just-In-Time

Sob a lideranca de Ohno, o Just-in-Time (JIT) tornou-se num dos pilares fundamentais
para a implementacdo do TPS. Recuando no tempo, antes do Just-in-Time, vigorou
durante um longo periodo a filosofia Just-In-Case. Esta filosofia defendia que as
indUstrias deveriam manter stocks de seguranca estando preparadas para eventuais picos
de procura, ao invés de produzir apenas 0 necessario, no momento necessario (Farahani

etal, 2011).
No entanto, com base no pensamento lean, os japoneses vieram defender que a existéncia

de stocks era um entrave para a dete¢do de problemas. Na verdade, hoje em dia, fica dificil
imaginar que uma organizacdo lean possa adotar uma estratégia Just-in-Case em
detrimento do Just-in-Time (Borges, 2020). A figura 3 apresenta uma analogia entre a
existéncia de stocks (sustentados pela filosofia Just-in-Case) e um navio a circular a

superficie da agua. Esta comparacdo provém do facto de em ambos 0s casos ndo ser

possivel deter uma percecao real dos perigos existentes (Farahani et al, 2011).
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Figura 3. Existéncia de stocks versus detecéo de problemas

Fonte: Farahani et al (2011)

Para satisfazer os conceitos inerentes ao JIT, € necessario implementar um sistema que
permita servir os clientes no momento e quantidades certas, reduzindo os desperdicios

associados. Para tal, a organizacdo deve adotar um sistema pull em detrimento do

tradicional sistema push (figura 4).
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Figura 4. Sistema (a) push e (b) pull

Fonte: www.google.pt

Uma producdo baseada num sistema pull implica que todo e qualquer processo sé seja
ativado quando o processo a jusante o permitir. Na pratica, com o sistema pull é o cliente
quem “puxa” a produgdo, enquanto no sistema push, 0s produtos sdo empurrados para 0s
clientes na expectativa que, mais cedo ou mais tarde, sejam vendidos (Sugimori et al.,
1977; Borges, 2020).

Nos sistemas de producéo push, os produtos sdo “empurrados” de processo em processo,
independentemente das necessidades do cliente. Com a implementacdo de um sistema
pull, o cliente passaria a assumir a lideranca dos processos, sendo que a produgdo de um
produto ou prestacdo de um servico passaria a iniciar-se apenas apos a sua solicitacao,

tendo em conta a sua definicao de valor (Martins, 2013).

A implementacdo do JIT possibilita a producdo e entrega de produtos em pequenas
quantidades, com prazos de entrega reduzidos, de forma a responder as necessidades dos
clientes (Imai, 1997; Fernandes, 2020). Machado (p.7, 2006) afirma que “0 objetivo
basico do Just-In-Time é a eliminacdo de tudo o que possa ser considerado desperdicio,
sendo considerado desperdicio o que estd para além do minimo necessario em
equipamentos, materiais, pecas, espaco e tempo para adicionar valor ao produto”. Neste
contexto, o JIT diferencia-se da abordagem tradicional de gestdo por ter como meta uma
produgdo zero, isto €, zero defeitos, zero stocks, zero movimentos (Fernandes, 2020).

Em suma, o JIT consiste numa ferramenta de producédo pull projetado para satisfazer os
requisitos dos clientes referentes a quantidade, qualidade, custo e entrega dos produtos
(Imai, 1997; Borges,2020). Por outras palavras, o JIT tem como intuito uma producéo

exata e estritamente necessaria, com um lead time reduzido, através da utilizagdo minima
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de recursos e visando a eliminacdo de todas as fontes de desperdicio provenientes dos
processos implementados.

Jidoka

O Jidoka,é um conceito de origem japonesa que expressa a autonomia que o operador ou
améaquina tém para parar a linha ou o processo sempre que seja detetada alguma anomalia
(Imai, 1997). Conforme apresentado pela “Casa do TPS”, o Jidoka é o segundo pilar base
para a implementacao deste sistema. Se, por um lado, o Just-in-Time, estd direcionado

para a producdo, o Jidoka, esta direcionado para a qualidade (Borges, 2020).

Sakichi Toyoda, fundador da Toyota Automatic Loom Works, verificou que um dos seus
equipamentos de tear, apesar de aparentemente danificado, continuava a trabalhar de igual
forma. Assim, para evitar a propagacdo de defeitos ao longo do processo produtivo,
Toyoda inventou um simples, mas poderoso mecanismo que desligava o equipamento de
forma automética sempre que fosse detetada uma anomalia, 0 que, neste caso,

correspondia a quebra de um fio de tear (Soliman, 2020).

A evolucdo do Jidoka é apresentada na figura 5. Inicialmente, como as maquinas nao
tinham capacidade para detetar problemas ou irregularidades durante o seu
funcionamento, existia a necessidade de ter um operador alocado a vigilancia do
equipamento. Contudo, esta situa¢do ndo s6 nao acrescentava qualquer valor ao produto,

como representava um custo (Fernandes, 2020).

automatic automatic andon

Fe‘e\d feed A "’._/t light

; 2 ‘ A

B : .

= .. -(’ e
W W W

Manual feed and Watch machine cycle. Self-monitoring machine.
watch machine cycle.

Figura 5. Processo de evolucao até ao Jidoka

Fonte: Lean Enterprise Institute
A implementacdo do Jidoka veio permitir a separacdo do homem e da maquina, dado que

permitiu libertar o operador da constante vigilancia de uma s6 maquina, podendo o

mesmo supervisionar um conjunto de equipamentos ou desempenhar outro tipo de tarefas.
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Por outro lado, veio proporcionar uma garantia absoluta de qualidade ao longo de todo o
processo e ndo apenas no fim do mesmo (Soliman, 2020)

Deste modo, o Jidoka € muito mais do que um meio de inspec¢éo de qualidade dado que
permite ndo so evitar a propagacdo de defeitos, como apurar de imediato a origem dos

problemas e adotar medidas para prevenir a sua reincidéncia.
Heijunka

Heijunka é uma palavra de origem japonesa que significa nivelar ou tornar estavel. No
contexto do TPS, o Heijunka consiste num método de estabilizacao da producdo, de forma
a garantir, tanto quanto possivel, o fluxo continuo de producdo e o nivelamento dos
recursos (DeLong, 2011; Borges, 2020).

PRODUCT Customer demand per week

Model A
plain t-shirt

Model B ey ey
t-shirt with pocket v off . i

Model C
t-shirt with v-neck

Model D
t-shirt with v-neck
and pocket

PRODUCTION
SEQUENCE

Mass producer A A A AAGBTGBBTG CTCD D

Lean producer A A B CDAATGBTCTD A B

Figura 6. Exemplo prético de nivelamento do tipo de produto

Fonte: Lean Enterprise Institute

O Heijunka é caraterizado por Shook & Marchwinski (2014), na 5% edi¢do do Lean
Lexicon, como a técnica utilizada para “nivelar o tipo e a quantidade de produgio durante

um periodo de tempo”, ilustrando este conceito da seguinte forma:

1. Nivelamento da quantidade — uma empresa que receba 500 encomendas por semana
com uma variacdo diéria significativa, deveria, em primeira instancia, optar por
nivelar a sua producdo em 100 encomendas diarias, de forma a evitar oscilagdes
decorrentes do fluxo de producéo;

2. Nivelamento do tipo — aplicando o mesmo exemplo, se das 500 encomendas
recebidas 50% fossem do produto A, 10% do produto B, 24% do produto C e 16% do
produto D, seria expectavel que fosse dada prioridade ao produto A. Contudo, se a

meio do processo produtivo disparar a procura pelo produto C, a empresa ndo sera
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capaz de responder com prontiddo as necessidades dos clientes. Neste sentido, a
implementacdo do Heijunka permite a criagdo de um padrdo de producdo capaz de

dar resposta a procura dos clientes (figura 6).

Para além de promover a producédo constante de um mix de produtos, garantindo um fluxo
continuo, o Heijunka permite ainda produzir de acordo com as necessidades dos clientes,
diminuindo assim o tempo de entrega comparativamente com outros métodos de

producdo mais rigidos (Fernandes, 2020).

Em suma, o Heijunka € um exemplo de producdo dindmica que permite controlar a
variabilidade da producéo, proporcionar uma maior rapidez na satisfacdo da procura dos
clientes, aumentar a eficiéncia da cadeia de valor e a competitividade empresarial
(Luyster, 2011; Borges, 2020).

Standard work

O standard work visa determinar o melhor método de trabalho, reduzindo tanto quanto
possivel a variabilidade e subjetividade dos processos. O objetivo desta ferramenta
consiste em maximizar a criacdo de valor combinando as competéncias e aptiddes
humanas, as maquinas e 0s materiais, para que se possa produzir com qualidade, a custos

reduzidos e ao ritmo previsto (Luyster, 2011; DeLong, 2011; Freitas, 2017).

A existéncia de processos normalizados e documentados visa assegurar que todos 0S
trabalhadores seguem os mesmos procedimentos e reagem da mesma forma quando
confrontados com adversidades, garantindo um sistema estavel e contribuindo para a

melhoria continua dos processos (Feng & Ballard, 2008).

De acordo com Vieira (2014), Freitas (2017) e Borges (2020), o standard work envolve
trés elementos basicos: o takt time, a sequéncia de trabalho e o nivel de WIP. O takt time
é o ritmo de producédo tendo por base a procura do cliente, de modo que obtenha um fluxo
continuo; A sequéncia de trabalho consiste num conjunto de operacdes (executadas de
forma repetitiva e consistente ao longo do tempo) que representam a melhor forma de
executar o trabalho; O nivel de WIP representa a quantidade minima de stock que se deve

manter para que seja possivel assegurar um fluxo continuo de producao.

De acordo com Castro (2008), para que um standard seja implementado devem ser

seguidos 0s seguintes passos:
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= Desenvolvimento da melhor maneira de realizar a operagdo — A sequéncia de
trabalho definida como standard devera sempre ser aquela que apresenta a melhor
conjugacéo entre os fatores produtividade, qualidade e custo;

= Descricdo do método — Todos os passos da sequéncia de trabalho deverdo ser
discriminados, quantificados e apresentados aos colaboradores;

» Normalizacdo do método — O método adotado teré obrigatoriamente de ser seguido
por todos, aumentando a transparéncia, a eficiéncia e qualidade, sendo que novos
focos de desperdicio podem agora ser detetados;

» Verificagdo da conformidade com o standard — O responsavel pela implementagéo
do standard devera verificar se este € cumprido, através da observagdo da sequéncia
de trabalho adotada pelos trabalhadores;

» Gestdo de desvios relativamente ao standard — No caso de eventuais desvios

ocorrerem, deverdo ser detetadas as suas causas para que possam ser eliminados.

Na perspetiva de Freitas (2017) e Borges (2020), para que o trabalho normalizado seja
implementado deve-se analisar 0s processos atuais e identificar os desperdicios, para que
se possam implementar as acdes de melhoria identificadas. Para que o novo standard seja
do conhecimento de todos os membros da organizacdo, € necessario proceder a
documentacdo das novas normas e processos, bem como ao fornecimento de treino e

acOes de formacdo aos colaboradores.

Freitas (2017, p.14) afirma que “no ambito da melhoria continua, as normas devem ser
regularmente atualizadas e assim evitar que o processo estagne. Neste dominio, a
uniformizacdo e a formalizacdo (pOr por escrito) séo contributos fundamentais ao

sucesso do lean thinking .

Em suma, conforme se pode constatar pela figura 7, o standard work veio estabelecer
uma linha de base sob a qual serdo delineadas novas operacdes Kaizen até que seja

alcancada a perfeicéo.
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_— 7 Standard

Treinar atual
Documentar Kaizen
Wy oNoo
standard

Figura 7. Relacéo entre o standard work e kaizen

Fonte: Adaptado de DelLong (2011)
Kaizen

“Kaizen” é uma palavra de origem japonesa que significa melhoria continua. O conceito
apresentado por Masaaki Imai tem subjacente o pressuposto de que pequenas mudancas
aplicadas de forma sustentavel resultam, a longo prazo, em melhorias significativas
(Farahani et al, 2011). Assim, este método permite simplificar processos complexos

através da sua decomposicdo e melhoria em processos secundarios (Borges, 2020).

Esta ferramenta baseia-se na procura e identificacdo de oportunidades de melhorias, tendo
como foco a eliminacdo de desperdicios e a aplicacdo de solu¢des econdmicas, apoiadas
na criatividade e no envolvimento de todos os intervenientes, desde os operadores de linha

até a gestdo de topo (Freitas, 2017; Fernandes, 2020).

A metodologia Kaizen, considerada por muitos autores como uma das bases da filosofia
lean, tem implicitas trés regras basicas. A primeira regra, organizacdo e limpeza do
espaco de trabalho, permite potencializar o local e dispor dos utensilios certos no local
certo de forma a ndo interromper o fluxo de trabalho. A segunda regra, eliminacdo dos
desperdicios e de todas as atividades que ndo acrescentem valor, consiste na maneira mais
econdmica de aumentar a produtividade e reduzir os custos operacionais. A terceiraregra,
cumprimento de standards, € uma forma de assegurar o fornecimento de bens ou servicos

de qualidade ao cliente (Imai, 1997; Borges, 2020).

O processo de melhoria continua requer que as organizagfes invistam, treinem e

encorajem todos os colaboradores a participar na identificacao e resolucéo de problemas.
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Para tal, os colaboradores devem comecar por identificar novas oportunidades de
melhoria, analisar os problemas, determinar as causas, definir objetivos, determinar e
implementar solucdes, avaliar os resultados e definir os novos standards. Importa
salientar que este processo deve ser revisto com regularidade de forma a detetar novas

oportunidades de melhoria (Imai, 1997; Freitas, 2017).

Em suma, a identificacdo prévia de problemas permite que se tomem decisdes répidas e
eficazes que, muitas vezes, consistem apenas em pequenos ajustes aos Processos
existentes. A revisdo constante dos processos e das operacdes € uma ferramenta chave

para 0 aumento da eficiéncia e da competitividade empresarial.

1.2 Logistica

Apesar de a logistica ter surgido ligada ao fluxo de materiais, ao transporte e a
armazenagem, atualmente possui um foco estratégico, fonte de vantagem competitiva. Ao
longo dos ultimos anos, esta temética tem vindo a ser alvo de diversos estudos e

publicacdes que reconhecem o impacto da logistica no desempenho organizacional.

1.2.1 Origem e definicao

O conceito de logistica surgiu associado a operacdes de guerra. Segundo Machado (p.6,
2006), em 1937 o General Jomini definiu logistica como “a ciéncia da aplicagdo de todas
as ciéncias militares, uma das partes da arte da guerra e uma aplicacao pratica da arte
de mover os exércitos compreendendo os meios e medidas que permitem aplicar os planos
estratégicos e as taticas”. No entanto, a logistica empresarial ndo pode ser considerada
uma evolucéo natural da logistica militar porque apresentam meios e premissas distintas
(Machado, 2006).

Até 1950 o conceito de logistica era muito pouco explorado no mundo empresarial.
Apesar de as operacdes logisticas serem uma realidade nas organizacdes, a sua gestdo
acontecia de forma totalmente fragmentada e gerando conflitos entre si. Apds a Segunda
Guerra Mundial, este conceito adquiriu uma maior importancia devido a funcédo
estratégica que desempenhou e ao contributo que deu para o sucesso das operagdes
militares. A partir da década de 50, o conceito de logistica renasce e assiste-se a uma
redefinicdo dos canais de marketing e de distribuicdo, surgindo a consciéncia de que 0s
niveis de servico e de atendimento aos clientes sdo proporcionais a competitividade e ao

aumento das vendas (Campos, 2010).
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Contudo, em 1970, com a crise do petroleo, as prioridades das empresas passam a centrar-
se no Just-In-Time, orientando a sua producdo conforme as solicitagdes do mercado,
privilegiando a qualidade do produto e evitando a existéncia de stocks (Campos, 2010).
Esta situacdo veio evidenciar a necessidade de um sistema integrado capaz de planear e
coordenar todo o fluxo da cadeia de abastecimento, atribuindo uma importancia acrescida
a gestdo da cadeia de abastecimento e a logistica (Machado, 2006).

A European Logistics Association define gestdo da cadeia de abastecimento como a
“organizacdo, planecamento, controlo e execu¢do dos fluxos fisicos desde o
desenvolvimento e aprovisionamento, através da produgdo e da distribuicdo, até ao
consumidor final para satisfazer as necessidades do mercado, eficazmente ao nivel do
custo” (ELA, 2004).

Por sua vez, a maior organizacdo mundial de profissionais e académicos da area, o
Council of Supply Chain Management Professionals, define logistica ou gestdo logistica
como “o processo de planear, implementar e controlar de forma eficiente e eficaz o
transporte e armazenamento de mercadorias, incluindo a prestacdo de servicos e as
informacOes relativas a estas atividades, desde o ponto de origem até ao ponto de

consumo, com vista a atender aos requisitos dos clientes” (CSCMP, 2013).

Por outras palavras, a logistica pode ser considerada como o meio através do qual é
possivel gerir o fluxo de producéo, desde a rececao da matéria-prima até a expedicdo do
produto acabado. A gestdo eficiente deste fluxo e a garantia da qualidade dos produtos

dita por si s6 a importancia da logistica no seio de uma organizacéao (Correia, 2018).

De acordo com Fernandes (2017), o conceito de logistica tem associado trés fluxos
distintos: o fluxo informacional, o fluxo fisico e o fluxo financeiro. Se no passado a
principal preocupacdo da logistica era a gestdo do fluxo fisico, atualmente é dada uma
especial relevancia “a gestdo da informagdo, dado o seu impacto na eficiéncia das
operacdes e na qualidade do servigo do servigo prestado ao cliente. Com mais e melhor
informacéo podem-se reduzir os niveis de stocks, diminuir os desperdicios, encurtar os
prazos de entrega, servir melhor os clientes, em suma, melhorar a qualidade do servico
logistico” (Moura, p.19, 2006).

A gestdo destes fluxos deve ter em conta o trindmio da dimensdo logistica que se

desenvolve com bases em trés fatores: tempo, qualidade e custo (Fernandes, 2017). A
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combinacdo destes fatores é essencial para a criacdo de valor na dtica dos clientes. Em
suma, é a anélise e a coordenacdo destas variaveis que possibilita a entrega dos produtos

ou servicos certos, na quantidade certa, no tempo certo e ao menor custo (Graca, 2018).

Tempo

Custo Qualidade

Figura 8. Trindmio Logistico

Fonte: Adaptado de Fernandes (2017)

1.2.2 Vantagem Competitiva

O aumento da concorréncia veio despertar as empresas para a necessidade de
reestruturacdo, reducdo de custos e racionalizacéo das atividades. A logistica tem vindo
a assumir um papel preponderante na resolucdo destes problemas, atuando ativamente na
procura do equilibrio entre as varidveis tempo, custo e qualidade do servico (Carvalho e
Encantado, 2006).

Se no passado a logistica era encarada como uma atividade de cariz operacional,
atualmente perante cadeias de abastecimento internacionais, a sua funcdo é mais
abrangente e relevante ao nivel empresarial. Ao longo do tempo, a logistica tem evoluido,
passando de ac¢des isoladas para agbes conjuntas que exercem uma relacdo de causa-efeito
no desempenho organizacional. Neste sentido, para se tornarem competitivas, devem
explorar cada vez mais as competéncias e capacidades desta funcdo (Mansiddo, 2017;
Correia, 2018).

De acordo com Moura (2006), um bom desempenho logistico resulta de uma combinagéo
de fatores fisicos, humanos e organizacionais, com carateristicas proprias e dificeis de
serem copiadas pelos concorrentes, fornecendo um vasto leque de vantagens competitivas
para a empresa. Deste modo, uma vantagem competitiva representa um conjunto de

caracteristicas que permitem a uma empresa diferenciar-se face aos concorrentes.
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Contudo, s6 se pode considerar que existe vantagem competitiva se o cliente a reconhecer
e estiver disposto a pagar por ela (Mansidéo, 2017).

De acordo com Moura (2006, p.20) “a logistica tem para as organizagdes interesse
operacional e estratégico: em termos operacionais, disponibilizando produtos e servicos
nos locais e momentos desejados, a0 menor custo possivel; em sentido estratégico,
quando gerida como uma competéncia central, permitindo a diferenciagéo do servigo ou

operacdes a custos mais baixos”.

Os efeitos da globalizacdo continuam a ser argumentos validos para 0s gestores
continuarem a olhar com interesse para os sistemas logisticos e para o valor que eles
podem criar (Carvalho e Encantado, 2006). Assim, a logistica e a gestdo das suas
atividades tornaram-se uma forma potencialmente valiosa de garantir vantagens

competitivas e de alavancar a performance organizacional.

1.2.3 Gestao Logistica

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010) define gestdo
logistica como parte da gestdo da cadeia de abastecimento responsavel por planear,
implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e as operacgdes de
armazenagem de bens, servicos e informacéo relacionada entre o ponto de origem € 0

ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos dos clientes.

Na sequéncia da definicdo apresentada, a gestao logistica inclui atividades como a gestao
de transporte inbound e outbound, gestdo da frota, gestdo do armazenamento, gestdo e
manuseamento de materiais, gestdo da resposta a encomendas, desenho da rede logistica,
gestdo de inventarios, planeamento do abastecimento e da procura e gestdo dos
prestadores de servicos logisticos. Pode ainda incluir atividades de sourcing e de
procurement, planeamento e programacéo da produgéo, embalagem, montagem e servico
ao cliente (CSCMP, 2010).

A gestdo logistica é uma funcdo integradora, imprescindivel para gerir trade-offs e gerar
consensos entre diversas areas funcionais (CSCMP, 2010). Numa l6gica de montante para
jusante, os fornecedores devem providenciar 0os materiais (matéria-prima, wip ou produto
acabado), comecando por té-los sob a forma de materiais pretendidos (qualificacdo de
fornecedores e eventual negociacao; procurement), com quem se estabelecem contratos

e a quem se fazem encomendas; de quem se recebem respostas fisicas planeadas (pedidos-
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respostas; sourcing). Nesta logica de raciocinio, seguem-se diversas operagdes
relacionadas com a gestdo de armazém, nomeadamente a rececdo, conferéncia,
arrumacao, picking, preparacdo de carga e expedicdo. Excedentes, quebras, obsoletos,
devolucles, entre outros, devem seguir, parcial ou totalmente, o ciclo inverso aquele a
que estiveram sujeitos quando se pretendia que fossem alimentando o ciclo direto ou a
logistica direta (Carvalho, 2017).

De acordo com Alberto (2017) e Correia (2018), a logistica integra no seu sistema um

conjunto de atividades, de entre as quais se destacam:

= Transporte e gestdo do transporte - selecdo dos modos de transporte, contratacdo
de prestadores de servigos, planeamento de rotas, escolha da tipologia dos veiculos,
etc;

= Armazenagem e gestdo da armazenagem — gestdo de stocks, determinacdo de
politicas de inventario, escolha das localiza¢Ges, etc;

= Embalagem e gestdo da embalagem — utilizacéo de caixas, filme de plastico, paletes
e contentores para protecdo do produto;

= Manuseamento de produtos e gestdo de materiais — manuseamento de matéria-
prima, wip e produto acabado dentro da organizagao;

= Controlo e gestao de stocks — determinagdo do nivel ideal de stocks para atingir o
nivel de servico pretendido pelo cliente;

= Gestdo do ciclo de encomendas — rececao, registo, controlo e disponibilizacdo das
encomendas efetuadas pelos clientes;

» Previsdo de vendas — gestdo e previsédo de stocks;

= Planeamento de producédo — gestdo do fluxo dos produtos e do nivel de stock de wip
e de produto acabado;

= Procurement e gestdo do ciclo de procurement — qualificacdo e gestdo de
fornecedores de forma a garantir que os fluxos fisicos ocorram conforme esperado.

= Servico ao cliente — entrega do produto certo, no momento certo, no local certo, para
o cliente certo, nas condicGes certas, com um custo reduzido.

= Logistica inversa — tratamento e reaproveitamento dos produtos devolvidos.

Independentemente do tipo de operacéo, direta ou inversa, deve-se reduzir 0 nimero de
recursos e os custos associados a sua realizacdo, de forma a obter o melhor resultado

possivel (Carvalho, 2017).
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1.3 Gestao de armazém

O sucesso das organizagdes depende cada vez mais dos niveis de eficiéncia dos processos
implementados. Neste sentido, as operacGes relacionadas com a gestdo do armazém tém
vindo a assumir uma importancia cada vez maior, sendo uma das componentes essenciais

da gestdo da cadeia de abastecimento (Martins et al, 2020).

Se, por um lado, a utilizacdo de armazéns para constituicdo e manutencéo de stocks, para
além de ndo acrescentar valor ao produto, é contraditoria com os principios lean, por
outro, € inegavel que os armazéns ajudam a alcancar economias de transporte e de
producdo, a superar diferencas de tempo e de espaco e a melhorar o nivel de atendimento
ao cliente (Costa, 2020).

De acordo com Graga (2018), os stocks sédo simultaneamente uma imposi¢cdo e um
constrangimento para a empresa. Neste sentido, niveis de stock inapropriados podem
tornar-se altamente dispendiosos, por exemplo: 0 excesso de stock pode representar um
baixo volume de negdcios e, consequentemente, elevados custos de manutencdo dos
produtos; uma rotura de stock pode provocar a insatisfacdo dos clientes e,

consequentemente, a reducdo de vendas.

Deste modo, o principal desafio dos armazéns € oferecer o melhor nivel de servico ao
cliente, tendo por base niveis minimos de stock. Para tal, as operagdes de entrada e saida
dos produtos devem ocorrer de forma sincronizada, de modo a ser possivel reduzir a

quantidade e o custo dos produtos armazenados (Costa, 2020).

De acordo com Carvalho (2017) e citando de Valenca (2019), “a chegada de produtos ao
armazém suscita trés etapas: rececdo, conferéncia e arrumacéo. Ja a chegada de uma
encomenda de um cliente suscita outras trés etapas: picking, preparacéo e expedicdo”.
Assim, apesar de distintas, estas opera¢oes estdo diretamente relacionadas pelo que a sua

analise conjunta é de extrema importancia para o sucesso da gestdo de armazém.

As operacOes de rececdo e conferéncia podem envolver a programacéo das chegadas, a
chegada do veiculo, a alocacdo do veiculo a um cais de descarga, a descarga fisica dos
produtos, a conferéncia dos produtos, eventual paletizacdo / repaletizagdo dos produtos,
definicdo da localizagéo dos produtos na zona de armazenagem e atualizagdo do stock no

sistema informatico (Valenca, 2019).
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A operacdo de arrumagdo consiste no armazenamento (i.e., colocagdo em locais
especificos do armazém) dos produtos rececionados. Uma correta atribuicdo da
localizagdo em armazém é fundamental para que se possa reduzir a carga de trabalho e os
custos associados a operacdo de picking (Lee et al, 2020). Deste modo, a arrumacéo dos
produtos em armazém pode ter associados diferentes critérios e métodos. De acordo com
Koster et al (2007), Costa (2020) e Lee et al (2020) esses métodos sdo:

= Armazenamento aleatdrio — € atribuida uma localizacdo aleatdria a cada produto
rececionado no armazém. De acordo com este método todos os locais vazios tém a
mesma probabilidade de serem ocupados;

= Armazenamento com localizagdo mais proxima — a atribui¢do da localizagéo fica
ao encargo do operador. Normalmente o operador opta por arrumar o produto na
primeira localizacdo vazia que encontrar;

= Armazenamento com local fixo ou dedicado — cada produto tem uma localizagao
propria e, mesmo que determinada localizagdo se encontre vazia, ndo pode ser
arrumado nenhum outro produto;

= Armazenamento baseado na rotacdo do produto — aos produtos com maior rotacao
sdo atribuidas localiza¢bes mais proximas da expedicdo, enquanto aos produtos com
menor rotagdo séo atribuidas localiza¢Bes mais distantes;

= Armazenamento por classes — este método resulta de uma combinacao dos métodos
anteriores, tendo como base a Lei de Pareto. De acordo com este método os produtos
sdo segregados de acordo com o nivel de popularidade. A cada classe é atribuida uma
zona especifica do armazém, sendo que nessa zona os produtos sdo armazenados de

forma aleatéria.

Relativamente as opera¢des de tratamento de encomendas, a operacao de picking € a mais
critica devido ao impacto que exerce no nivel de servigo prestado ao cliente e ao peso que
representa nos custos operacionais do armazém. O picking consiste na recolha dos
produtos certos, na quantidade certa, de forma a satisfazer as necessidades dos clientes.
Quanto mais rapida, eficiente e eficaz for a operagédo de picking, mais rapida, com menor

custo e maior qualidade sera a entrega ao cliente (Costa, 2020).

Deste modo, a estratégia de picking adotada vai influenciar diretamente o tempo de
deslocacdo e a produtividade dos operadores. De acordo com Van den Berg (2007), Min
(2015), Koster et al (2007) e Costa (2020) existem quatro métodos de picking:
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Picking by order — cada operador é responsavel por recolher todos os itens de uma
encomenda, podendo deslocar-se varias vezes & mesma localizagdo, em momentos
diferentes. S6 depois de concluir uma encomenda é que podera passar a seguinte. E o
método mais simples e o0 que permite reduzir ao maximo a ocorréncia de erros. No
entanto, é o método menos produtivo dado que o tempo de deslocamento é muito
maior que nos outros métodos;

Picking by line — € definido um circuito em que o operador recolhe em cada
localizagdo a quantidade de produto necessaria para satisfazer varias encomendas em
simultaneo. Desta forma, é possivel minimizar a distancia percorrida e aumentar a
produtividade. Contudo, a propensdo para a ocorréncia de erros também € maior;
Zone picking — os operadores estdo alocados por zonas, sendo que estes devem
recolher todos os produtos que estdo na sua zona até que a encomenda seja concluida.
Este método é adequado para armazéns com diferentes tipos de produtos que
requerem equipamentos ou conhecimentos diferentes. Contudo, requer a existéncia
de uma etapa adicional de verificacdo e consolidacdo dos produtos recolhidos;

Batch picking — o operador trabalha com um conjunto de encomendas, uma linha de
cada vez. Se um produto aparecer em mais do que uma encomenda, o operador
recolhe a quantidade total dessa referéncia (SKU) e, no fim, separa o produto por
encomenda. Quanto maior o nimero de encomendas por operador maior sera a sua

produtividade, contudo a possibilidade de ocorréncia de erros também sera maior.

Assim, deveréa ser adotada a melhor estratégia de picking (tendo em conta as carateristicas

do armazém), de forma a reduzir o desperdicio e a incrementar a produtividade dos

operadores. Contudo, existem alguns principios de posicionamento dos produtos e de

organizacdo da informacéo que podem influenciar positivamente as operacdes de picking
(figura 9).
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Aplicacéo da Lei de Pareto

« O primeiro passo € a identificacdo dos produtos com maior rotacdo. De
acordo com a Lei de Pareto, 80% das movimentagdes correspondem a
20% das vendas. Este principio devera orientar a disposicao fisica dos
produtos em armazem, sendo que quanto maior for a rotagdo do produto
mais proximo da zona de expedicdo devera ficar.

Determinacéo de circuitos l6gicos

«As ordens de picking devem ter em consideracdo as diferentes
localizacGes dos produtos de forma a que seja criado um circuito l6gico
que permita diminuir as deslocacdes dos operadores.

- A eliminagdo de documentos em papel permite eliminar o desperdicio de
tempo associado a leitura e interpretacdo das ordens de picking,
reduzindo tanto quanto possivel a margem de erro existente. Devem ser
adotadas tecnologias como leitores de codigo de barras e QR Code,
sistemas de voice picking, terminais de radio frequéncia, etc.

« A posse e alimentacdo de um sistema ERP ird fornecer diversas
funcionalidade através da integracdo das operacGes e da consulta de
informacdes em tempo real. O uso deste sistema ira facilitar a realizacao
das operac@es, aumentando de imediato a eficiéncia e produtividade do
operador.

Combinacéo de operacoes

» A combinacdo de operagdes aumenta a eficiéncia do operador. Tendo as
méos livres, o operador poderd escutar a ordem de picking enquanto se
desloca para o local. Podera ainda recolher varios pedidos em simultaneo
de forma a evitar visitas repetidas ao armazém.

Figura 9. Estratégias de picking

Fonte: Adaptado de Farahani et al (2011)

Por ultimo, de acordo com Valenca (2019), as Ultimas operagdes associadas a satisfacdo
das encomendas sdo a preparagdo e a expedicdo. A preparacdo consiste na colocacao e
confirmacdo dos produtos existentes em cada palete, de modo a agilizar o processo de
expedicdo. As paletes deverdo ser colocadas dentro do veiculo tendo em conta o critério
LIFO (last in, first out), ou seja, a primeira palete a entrar devera sera a ultima a sair.
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1.4 Sintese

Com o aumento da competitividade, a estratégia das empresas tem vindo a focar-se cada
vez mais na reducdo de custos, aumento da qualidade e cumprimento dos prazos de
entrega do produto ou prestacdo do servico. Para tal, devem potenciar a utilizacdo dos
seus recursos através da eliminacdo de desperdicios e de todas as atividades que néo
acrescentam valor. A estratégia lean, abordada ao longo de todo o capitulo, permite

alcancar tais objetivos, sem que sejam necessarios investimentos avultados.

O presente capitulo foca-se também na importancia da logistica como fonte de vantagem
competitiva, dado que uma gestdo assente em principios e estratégias lean permite as
empresas atuar ativamente no equilibrio das variaveis tempo, custo e qualidade do

Servico.
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2 Empresa - Revigreés
2.1 Apresentacéo

A Revigreés - Industria de Revestimentos a Grés (doravante designada de Revigrés), é uma
empresa especializada na producdo de pavimentos e revestimentos ceramicos. Foi
fundada em 1977 por um grupo de empresarios e durante 30 anos presidida pelo
Engenheiro Adolfo Roque. A empresa iniciou a sua atividade em 1978 e desde entdo a
sua produgdo ndo parou de crescer. Numa tentativa de dar resposta ao avultado numero
de encomendas, em 1981 foi instalada a segunda linha de producéo, permitindo duplicar
a capacidade fabril. Em 1982 sdo introduzidos fornos de nova geracao para poupanca de

energia, aumento da capacidade e melhoria da qualidade dos produtos.

Na viragem do milénio, em 1999, foi construido um novo complexo industrial, que
afirmaria a empresa na area da producdo, comercializacdo e apresentacao de solucdes ao
nivel do grés porcelanico. Assim, em 2001, surge a marca “Revigrés Porcelanato”,
resultante de um investimento de cerca de 40 milhdes de euros. Através da marca
“Revigrés Porcelanato” a empresa tem promovido a sua oferta a nivel nacional e
internacional, respondendo positivamente a um ndmero crescente de encomendas
relevantes, estando presente em espagos de marcas como Jo Malone, Victoria’s Secret,
McDonald’s, Warner Lusomundo, Starbucks, Bentley, Rolls Royce, Fnac, Vila Galé,
entre outros. Tem contribuido para diversas obras nacionais e internacionais, de entre as
quais se destaca a Basilica La Sagrada Familia, aeroportos, estacGes de metro e centros

comerciais.

A Revigrés é a unica empresa do sector de revestimentos e pavimentos ceramicos em

Portugal com a quadrupla certificacdo dos seus sistemas de gestdo integrados, segundo

quatro referenciais:

1. Qualidade — Promocao da qualidade total, através da melhoria continua da qualidade
dos produtos e servicos, promovendo a satisfacdo de todas as partes interessadas;

2. Ambiente — Cumprimento das obrigacdes de conformidade para prevenir a poluigédo
e proteger 0 ambiente;

3. Responsabilidade Social — Conjugagdo da componente social, econémica e
ambiental com os interesses da sociedade;

4. Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo — Consolidagédo do espirito de inovacéo
e geracgdo de ideias, promovendo a gestdo do conhecimento.
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Em 1995, foi atribuido o Certificado de Qualidade, segundo as normas NP EN 1SO 9002,
pelo Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), tornando-se a primeira empresa do sector
com Qualidade Certificada. Em 2009 obteve o Certificado do Sistema de Gestédo
Ambiental da APCER - Associacdo Portuguesa De Certificacdo, em conformidade com
a norma de referéncia NP EN ISO 14001:2004. Em 2011 foi atribuido o Certificado de
Responsabilidade Social segundo as normas NP EN ISO 4469. Em 2012, a empresa
recebeu a certificacdo em IDI — Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo ao abrigo da
Norma NP4457:2007.

O esforgo e dedicacdo da empresa tém merecido o reconhecimento do mercado nacional
e internacional, estando refletido na atribuigcdo de varias distin¢fes nas areas do Design,
Marketing e Inovacdo. A aposta num design moderno coloca a empresa na primazia da
qualidade e inovacao, assegurando uma posicdo de lideranca no mercado ceramico

nacional e um lugar de destaque a nivel internacional.

A empresa tem como principal missdo contribuir para a criacdo de ambientes Unicos e
inspiradores, através da producdo de produtos ceramicos tecnicamente avancados e com
alma portuguesa. Para tal, rege-se por valores como a exclusividade, inovacao,

portugalidade, design e criatividade.

A estratégia levada a cabo pela empresa carateriza-se pela aposta na sustentabilidade do
negocio, no reforco e fidelizacdo dos seus principais mercados e clientes. A aposta
constante em solugdes decorativas diferenciadas e inovadoras e a exceléncia na prestacdo
de servico ao cliente é outro ponto de grande relevancia a salientar na estratégia desta

empresa.

Em 2007, a Revigrés iniciou um novo periodo aquando da saida do Engenheiro Adolfo
Rogue. A presidéncia da empresa foi alterada e adotou um novo modelo organizativo. O
Conselho de Geréncia é formado pela Doutora Paula Roque, a Doutora Paula Cardoso e
0 Doutor Carlos Roque. De acordo com o modelo de gestdo definido pelo Conselho de

Geréncia, apresenta-se de seguida a estrutura organizacional da empresa.
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Figura 10. Estrutura organizacional da Revigrés

Fonte: Elaboragdo propria
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2.2 Localizacéo

A Revigrés foi estrategicamente construida na zona industrial do Vale do Grou, concelho
de Agueda, por ser uma zona propicia para o desenvolvimento industrial. Para além da
sede, dispbe ainda de um showroom em Lisboa (Saldanha) onde é possivel ter acesso a

toda a gama de produtos da empresa.

Figura 11. Fachada principal da sede da Revigrés

Fonte: revigres.pt

2.3 Volume de negdcios

O gréfico apresentado exibe o volume de negdcios da Revigrés entre os anos de 2015 a
2019 nas componentes de Mercado Interno e Mercado Externo.
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Figura 12. Volume de neg6cios Revigrés

Fonte: Elaboragdo prépria
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Conforme se pode constatar, o volume de faturagdo apresenta uma oscilagdo positiva para
0 Mercado Interno e negativa para 0 Mercado Externo. Contudo, o volume de negdcios
total apresenta uma variacdo negativa, passando de 35.682.225 € em 2015 para
33.605.000 € em 2019.

2.4 Produtos

Os produtos Revigrés estdo classificados por tipologia (revestimentos e pavimentos em
grés porcelanico técnico e grés porcelanico esmaltado, e revestimentos cerdmicos
vidrados), acabamento da superficie (natural, retificada, polida, soft, mate natural, mate
retificada, estruturada e antiderrapante) e tipo de aplicacdo. A multiplicidade de efeitos
estéticos da ceramica — madeira, pedra, cimento, marmore, metalico, entre outros —

permite inmeras combinac@es para a criacdo de ambientes modernos e atuais.

Atenta as tendéncias e as necessidades da construcdo e da arquitetura contemporanea, a
Revigres aposta no desenvolvimento permanente de novas cole¢des de design exclusivo.
Nos pontos seguintes sdo apresentadas trés colegcdes segregadas por tipologia, formato,
acabamento e produto.

Grés Porcelanico Técnico

O Grés Porcelanico Técnico é uma solucdo de ceramica muito versatil e polivalente,
indicada para revestimentos e pavimentos, interiores e exteriores, espacos publicos e
residenciais, com caracteristicas técnicas e estéticas que garantem uma elevada

resisténcia.

A colecdo Cromatica é uma das cole¢bes em grés porcelanico mais completas a nivel
mundial. Esta disponivel numa paleta de 40 cores, puras e contrastantes, que salientam o
detalhe e acentuam ambientes e tons mais harmoniosos que criam profundidade e

continuidade nos espagos.

Tabela 1. Colecao cromatica - grés porcelanico técnico

Colecao Cromatica

Formato 30x60, 30x30, 60x60, 10x10, 90x90, 30x30, 60x120, 87x87 e 43.5x87
Acabamento RECT, POL, SOFT e NAT

Produto Base

Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura 13. Colegéo cromética - grés porcelanico técnico

Fonte: revigres.pt

Grés Porcelanico Esmaltado

O Greés Porcelanico Esmaltado combina as carateristicas do Grés Porcelanico Técnico
com diversos efeitos estéticos dos materiais esmaltados. A colecdo Statuario White reflete
a intemporalidade do marmore, permitindo criar ambientes exclusivos com uma elegancia

Unica e impactante.

Tabela 2. Colecéo statuario white - grés porcelanico esmaltado

Colegéo Statuario White

Formato 24x30, 33x37, 30x30, 60x120, 30x60, 90x90 e 60x60
Acabamento POL e MATT RECT

Produto Base e Decorado

Fonte: Elaboracdo propria

Os decorados (estruturados ou colados em rede), podem ser conjugados com qualquer
medida da base pois, devido as suas carateristicas, permitem obter um efeito de

continuidade.
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Figura 14. Colegdo statuario white - grés porcelanico esmaltado (base)

Fonte: revigres.pt
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Figura 15. Coleg¢do statuario white - grés porcelanico esmaltado (decorado)

Fonte: revigres.pt

Revestimento Ceramico Vidrado

O Revestimento Ceramico Vidrado € uma solucdo de ceramica para revestimentos
interiores com uma gama de cores muito extensa, diversos formatos e superficie em mate,
brilho ou estruturada. Ideal para projetos de reabilitagdo, a colecdo Revival assinala o

regresso do efeito do tijolo tradicional com brilho e cores contemporaneas.

Tabela 3. Colecéo revival - revestimento ceramico vidrado

Colecao Revival
Formato 30x45
Acabamento NAT
Produto Base

Fonte: Elaboragdo propria
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Figura 16. Colegdo revival - revestimento ceramico vidrado

Fonte: revigres.pt

2.5 Layout das instalacoes

A empresa dispde de cinco unidades fabris, um edificio comercial, um edificio
administrativo e um edificio social. De acordo com os dados obtidos, € possivel efetuar

uma divisdo dos processos de acordo com as unidades de producéo existentes:

= Unidade 1 — Produz revestimentos ceramicos vidrados (monoporosa), pavimentos e
revestimentos em grés porcelanico esmaltado (porcenalato esmaltado) e
revestimentos e pavimentos em grés porcelanico técnico (porcenalato técnico).
Relativamente aos acabamentos, a unidade 1 produz em natural e retificado;

» Unidade 2 — Produz porcenalato técnico e porcenalato esmaltado. Em termos de
acabamentos, produz em natural, retificado e polido;

» Unidade 3 — Responsavel pela preparagéo das pastas utilizadas na produgéo;

» Unidade 4 — Responséavel pela retificacdo/polimento;

» Unidade 5 — Produz decorados.
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Unidade 2 Unidade 3

Unidade 4

Unidade 5 Unidade 1

Figura 17. Panorama global Revigrés

Fonte: revigres.pt

Da producdo total da unidade 1, durante o ano de 2019 e o primeiro semestre de 2020,
58% correspondeu a monoporosa, 32% a porcenalato esmaltado e 10% a porcenalato

técnico (figura 17).

Efetuando a mesma andlise a unidade 2, é possivel concluir que para 0 mesmo periodo,
83% da producéo desta unidade correspondeu a porcenalato técnico e 0 17% a porcenalato

esmaltado (figura 18).

PRODUGAO DA UNIDADE 1

W Monoporosa M Porcenalato esmaltado W Porcenalato técnico

10%

32%
58%

Figura 18. Distribuicéo da produc¢do da unidade 1, por tipologia de materiais

Fonte: Elaboragéo propria
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PRODUCAO DA UNIDADE 2

W Porcenalato esmaltado W Porcenalato técnico

17%
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Figura 19. Distribuicéo da produc¢éo da unidade 2, por tipologia de materiais

Fonte: Elaboragéo propria

Relativamente ao volume de producdo da unidade 1 e unidade 2 (em m2) para 0 ano de

2019 e primeiro semestre de 2020, obteve-se os seguintes dados:

Tabela 4. Volume de producéo por unidade para o ano de 2019 e primeiro semestre de 2020

Unidade Ano Soma de m2 Produto Base Distinto | Ordens de Fabrico

2019 735538 m2 237 523
Unidade 1

2020 262 772 m2 137 181

2019 2 465 122 m2 857 1553
Unidade 2

2020 870 762 m2 550 760

Fonte: Elaboragdo prépria

A unidade 2 apresenta um volume de producdo muito superior quando comparada com a
unidade 1. Conforme se pode constatar, o total de metros produzidos, por unidade,

corresponde a uma série de produtos distintos.

Por exemplo, em 2019, na unidade 2 foram produzidos cerca de 2 465 122 m2 que
correspondem a 857 produtos (i.e., produtos de diferentes colegdes, com diferentes
formatos e acabamentos), sendo que para tal foi necessario criar cerca de 1553 ordens de

fabrico distintas. O nimero de ordens de fabrico aumenta consoante as variacdes da
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producdo, ou seja, uma diferenca de tonalidade vai originar um lote diferente, sendo

necessario criar uma nova ordem de fabrico.

2.6 Layout dos armazéns

O projeto atribuido consiste no estudo de standards para a logistica pelo que devera
incidir nos processos e fluxos que ocorrem nos armazéns da empresa. A empresa dispde
de 3 armazéns, sendo que o armazém 1 e 3 correspondem a armazéns de produto acabado,
enquanto o armazém 2 corresponde a um armazém de WIP. O estudo realizado incidiu
apenas sob as operacgdes realizadas nos armazéns de produto acabado, i.e., armazém 1 e
3.

A principal distin¢éo entre o armazém 1 e armazém 3 ¢ a classe do produto armazenado.
No armazém 1 sdo arrumados os produtos de primeira classe, sendo que quanto maior for
o nivel de rotacdo mais préximo o produto devera estar da zona de expedicdo. De acordo
com o layout apresentado na figura 20, é possivel constatar que o armazém 1 € composto
por diferentes zonas, sendo que esta divisdo resulta da consideracdo de diversos critérios

de arrumacéo.

De uma forma sucinta, dado que estes critérios se encontram especificados no capitulo
seguinte, produtos com classificacdo AA sdo produtos vendidos muitas vezes e em
elevado nimero de m2, enquanto produtos com classificacdo CC sdo vendidos poucas

vezes e em baixo nimero de m2.

Neste sentido, na zona Norte do armazém 1 (representada a cor-de-laranja) sdo arrumados
o0s produtos com classificacdo AA, enguanto na zona Centro (representada a verde) sdo
arrumados os produtos com classificacdo BB e na zona Oeste (representada a azul) séo
arrumados os produtos com classificacdo CC. Por sua vez, a se¢do dos decorados, inserida

no armazém 1, surge representada a amarelo.

No armazém 3 (figura 21) sdo arrumados os produtos de terceira classe. E importante
salientar que por uma questdo de espaco, podem ainda ser armazenados produtos de
primeira classe, desde que de baixa rotacdo (CC). Ao contrario do que se verificou no

armazém 1, o armazém 3 ndo esta segregado por zonas.

Conforme enunciado, a arrumacao dos produtos em armazém tem subjacentes diversos

critérios de organizacao e layout, nomeadamente:
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= O método de armazenagem mais comum €é no chdo, sendo que a altura do
empilhamento depende essencialmente das caracteristicas do produto;

= E possivel armazenar mais do que um tipo de produto por localiza¢do. Contudo, é
importante ter em atencao que produtos iguais mas de lotes diferentes ndo devem ser
arrumados na mesma localizagdo, uma vez que podem induzir em erro os operadores
de picking e originar reclamagdes dos clientes;

= Nos casos em que o rc-sfot (software utilizado pela empresa) ndo atribuir uma
localizagdo no momento de criagdo da ordem de arrumacao, cabe ao operador escolher
a localizagdo mais adequada, tendo por base a classificacdo e o nivel de rotacdo do

produto.

2.7 Sintese

Este capitulo foca-se na historia e percurso da empresa até aos dias de hoje. S&o
apresentadas trés colecGes com o intuito de fornecer uma melhor percecdo do nivel de

oferta da empresa, de acordo com a tipologia e carateristicas dos seus produtos.

Adicionalmente, é apresentado o layout das instalacdes e dos armazéns sobre os quais
incidiram as atividades de estagio (i.e., armazém 1 e armazém 3), e apresentados alguns

dos critérios que justificam a existéncia e segregacao destes armazéns.

Séo ainda apresentados alguns dados relativamente ao volume de negdcios (por mercado)
e de producdo (por unidade) para dar a conhecer o contexto empresarial da Revigrés.
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Figura 20. Layout armazém 1

Fonte: Departamento de Logistica Revigrés
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Figura 21. Layout armazém 3

Fonte: Departamento de Logistica Revigrés

52



Revigrés — Estudo de standards para a logistica

3 Atividades de estagio — definicdo, monitorizacéo e recolha

No presente capitulo sdo apreciadas as atividades desenvolvidos no ambito do estagio
curricular realizado no departamento logistico da Revigrés. O estudo encetado tem como
intuito a melhoria das operacGes através da eliminacdo dos desperdicios e das
ineficiéncias detetadas nos armazéns da empresa. Para tal, foram monitorizados o0s
tempos de execugdo das tarefas associadas as operacdes e aos fluxos logisticos do
armazém de produtos acabados e, com base na analise desse levantamento e recolha de
dados, sdo apresentadas diversas oportunidades de melhoria que visam o aperfeicoamento

dos processos implementados.

Numa primeira fase do estagio decorreu a etapa de integracdo na empresa e a
familiarizacdo com as atividades e estudo a desenvolver. Neste ambito, houve um
conjunto de acbes de acolhimento em que foi possivel conhecer as varias valéncias
industriais e 0 seu modo de operacédo, em particular os armazéns de produto acabado onde
iriam decorrer boa parte das atividades do plano de estagio. Adicionalmente, foram

apresentados os responsaveis de cada setor e 0s operadores e assistentes de armazém.

Ainda no decurso desta primeira fase foram entrevistados todos os operadores e
assistentes de armazém, com o intuito de obter o conhecimento necessario para uma
adequada compreensao e avaliacdo dos métodos de trabalho existentes. Estas entrevistas
decorreram em modo informal, e revelaram-se essenciais para a analise das principais
dificuldades enfrentadas pelos operadores, constituindo uma peca fundamental para

delinear as propostas de melhoria.

Tal como se referiu anteriormente, as propostas a desenvolver sdo suportadas numa
avaliacdo do processo logistico do armazém e compreendem a medi¢do do tempo de
execucdo de todas as operacOes afetas aos operadores e assistentes de armazém. De
acordo com os valores obtidos desenvolveram-se procedimentos de analise tendo em vista
a normalizacdo dos tempos de processamento das operagdes e o calculo da capacidade
das equipas.

Nesta sequéncia, foi efetuada uma analise a capacidade de resposta do armazém e aos
niveis de satisfacdo dos requisitos dos clientes, tendo por base a capacidades das equipas
e 0s registos das operaces recolhidos durante o periodo de anélise (i.e., de 15 de junho a

10 de julho de 2020). Importa desde logo salientar que esta analise surge com o proposito
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de identificar e avaliar oportunidades de melhoria na gestdo das capacidades, ndo tendo

qualquer intuito de penalizacdo das equipas.

Tendo por base toda a informacdo recolhida e os principios da filosofia lean, foi proposto
ao responsavel de logistica um conjunto de medidas que (caso sejam implementadas)
possam atuar ativamente na eliminacdo de possiveis ineficiéncias identificadas. Deste
modo, importa salientar que o estudo preconizado no plano de estagio da Revigrés tem
como objetivo ajudar o departamento logistico a obter uma percecéo real da necessidade
de adocdo de estratégias, promovidas pelos principios e ferramentas lean, e que possam
ajudar a empresa na melhoria continua dos seus processos, incrementando o

envolvimento e a motivacgao das equipas.

3.1 O problema logistico — caracterizacdo e linhas de atuacéo

O principal desafio de qualquer armazém € assegurar que os fluxos existentes garantem
0 envio do produto correto, na quantidade certa, sem danos e da forma mais eficiente
possivel. A eficacia do servigo ao cliente comeca desde logo com a operagdo de picking
(i.e., com o processamento interno da nota de encomenda do cliente), sendo esta a
operacdo que maior impacto exerce no tempo, custo e qualidade logistica do servigo

prestado pela empresa (Costa, 2020).

O sucesso das empresas depende cada vez mais dos niveis de eficiéncia dos processos
implementados (Martins et al, 2020). Contudo, é impossivel olhar para esta tematica de
uma forma isolada. Conforme enunciado na revisao de literatura, é viavel reduzir a carga
de trabalho dos operadores de picking, bem como os custos associados a sua execucao se
no momento da arrumacao forem tidos em consideragdo um conjunto de boas praticas e

critérios previamente definidos pela organizacéo.

Na Revigrés as operacdes de arrumacdo e de picking adquirem uma importante
visibilidade dada a grande variedade de produtos comercializados. Por essa razao, o
departamento de logistica considerou de grande pertinéncia e oportunidade dispor de uma
avaliacdo concreta dos tempos de execucdo das atividades programadas diariamente.

O impacto que os tempos de execugdo exercem na definicdo e na adocao dos standards é
justificado pela cadéncia repetitiva destas operagcfes. Conforme se podera constatar nos
registos de monitorizacao e recolha de tempos de execucao de tarefas sdo frequentemente
apresentados valores de 5, 10 e 15 segundos, 0 que por si SO representam valores bastante
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reduzidos, tendencialmente negligenciados. No entanto, o nimero de réplicas diarias

desse tipo de operagdo motivou a sua consideragao nos registos recolhidos.

3.2 Defini¢ao de standards

A aplicacdo das ferramentas lean no contexto organizacional tem como intuito a melhoria
continua dos processos, a normalizacdo das operacdes e a eliminacdo dos desperdicios,
tornando os processos mais simples e flexiveis (Vieira, 2014). Deste modo, a defini¢&o
de standards consiste numa ferramenta lean utilizada para gerir recursos de forma

eficiente.

O standard work visa atuar neste sentido, na medida em que todos os operadores devem
realizar as mesmas operacdes, seguindo o mesmo método. Contudo, esta ferramenta ndo
é estatica pelo que, sempre que um operador identifiqgue um novo método (mais eficiente
e eficaz), devera ser adotado um novo standard. Este standard devera assegurar uma
maior seguranca, qualidade e produtividade, o que ‘“significa atingir o maximo
desempenho com o minimo de desperdicio, pela melhor combinacdo entre pessoas e
processos” (Casarin, 2012, p.46).

Assim, a definicdo de standards podera ser considerada a chave para a melhoria continua.
Se ndo existirem standards, “qualquer melhoria sera apenas mais uma variacao que
ocasionalmente é utilizada e quase sempre ignorada” (Casarin, 2012, p.46). De acordo
com Casarin (2012), para que uma operacdo seja normalizada, deve ser definido um
tempo padréo associado a sua realizacdo e criadas instrucdes de trabalho claras, visuais e

de facil compreenséo.

Estes principios nortearam a realizacdo das atividades de estagio e determinaram a
abordagem, o método de recolha de dados e o seu posterior tratamento. Relativamente
aos procedimentos de recolha de dados € importante referir que os standards apresentados
sdo o resultado da observacdo participante dos procedimentos anexos as operacdes
logisticas. Conforme j& enunciado, foram realizadas diversas entrevistas aos operadores
e assistentes de armazém com o intuito de obter toda a informacdo necessaria ao
conhecimento do processo e & descri¢do das operacdes que o compdem, sendo que 0
proposito maior consistia na criagdo de condi¢Bes que permitissem a normalizacdo dos

procedimentos.
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Os standards correspondem a compilacdo das operacGes realizadas em diferentes dias,
diferentes turnos e por diferentes operadores. Uma vez obtida a estrutura do standard, foi
necessario passar por varias etapas de discussao e de reformulacéo até se obter a validacao

pelo Diretor de Logistica.

Uma fez formulados os standards passou-se a aferi¢do temporal de cada procedimento.
Os valores apresentados correspondem a dezenas de medicdes realizadas para cada um
dos procedimentos descritos. A “duragdao normalizada” corresponde ao céalculo da média

de todas as medicdes efetuadas entre 15 de junho e 10 de julho de 2020.

Contudo, importa salientar que as medicOes efetuadas sdo o resultado de um
acompanhamento passo a passo com todos 0s operadores e assistentes de armazém. Isto
significa que, ao contrario do que poderia ser espectavel, os operadores seguiam o trajeto
normal no armazém, deslocando-se de empilhador, a0 mesmo tempo que a aluna
acompanhava a atividade e, com o crondmetro, registava as operacfes e a respetiva
duracdo, para cada um dos operadores responsaveis. Uma vez obtida uma quantidade de
réplicas razoaveis para cada standard, foi calculada a duracdo normalizada dessa

operacdo, conforme se podera constatar nas tabelas seguintes.

A apresentacdo dos standards para as varias operacdes segue o fluxo logistico afeto ao
armazém ou seja, no sentido direto (i.e., dos Inbounds para o armazém) Rececao,
Conferéncia, e Arrumacao; e no sentido inverso (i.e., do armazém para os Outbounds)
Picking, Preparacdo da Encomenda, e Expedicdo. E precisamente este conjunto de seis
operacdes integrantes dos fluxos logisticos do armazém que serdo apreciadas em seguida

para 0 armazém 1.

Por questdes de semelhanca entre as operaces, dimensdao do texto e clareza da
informacdo, todos os demais registos e detalhes relativos aos standards desenvolvidos
para 0s armazens de decorados e para 0 armazém 3 foram colocados em anexo. No
entanto, a analise desses armazéns e respetivas conclusdes sdo integradas nas se¢des de

resultados.

Rececdo e Conferéncia

O armazém 1 receciona, da entrada e plastifica todos os produtos provenientes da unidade
1 e da unidade 4. Adicionalmente, da unidade 2 recebe toda a producdo em natural — cujo
produto deu entrada e foi plastificado na unidade 2 — e que dadas as carateristicas devera
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ser arrumado no armazém 1. No entanto, todos os produtos em 45x90 e 90x90
provenientes da unidade 2, sdo plastificados no armazém 1 uma vez que a plastificadora

existente na unidade 2 ndo esta preparada para esses formatos especificos.

A operacdo de dar entrada consiste em introduzir a quantidade, qualidade, lote e calibre
do produto no software de gestéo (i.e., 0 rc-soft) para que os dados relativos & producéao
fiquem disponiveis na aplicacdo e, assim, todas as paletes rececionadas estejam

identificadas.

A tabela seguinte, tabela 5, descreve o conjunto de atividades que definem o standard das
operacdes de Rececdo e Conferéncia e apresenta a duragdo normalizada das atividades
apurada a partir da medicdo do tempo de execugdo de cada uma dessas atividades, e

considerada a dimensao do fluxo logistico associado.

Globalmente, os valores registados foram avaliados com base em procedimentos de
cronometragem dos tempos de execuc¢do e no registo do nimero de unidades mobilizadas
em cada um dos procedimentos do standard. Assim, se em determinada operacdo de
rececdo e conferéncia envolver varias paletes de um determinado produto, o standard ira

registar o tempo de execucédo convertido para a unidade logistica de uma palete.

Alguns procedimentos consideram uma relagéo de proporcionalidade direta entre o valor
observado e o valor normalizado por unidade logistica, no entanto, hd operagdes cujo
tempo de execucdo permanece inalterado independentemente do nimero de unidades
logisticas que lhe esta afeto ou seja, ndo depende da quantidade de paletes. Nesses casos
n&o foi efetuada qualquer normalizacéo. E exemplo disso o standard relativo a deslocagéo
entre unidades produtivas e armazéns efetuada pelos transportes da empresa, i.e., camides
internos. Neste caso, 0 tempo de transporte € Unico e comum a todas as unidades logisticas

transportadas.

Tabela 5. Registo dos valores médios da duracao normalizada dos standards de rece¢do
(proveniente da unidade 1, 2 e 4 para 0 armazém 1) e conferéncia

RECECAO E CONFERENCIA
UNIDADE 1 PARA ARMAZEM 1 D“ragé(om'\rf:rsganzada
Recolher palete das linhas da unidade 1 01:00
Conferir palete 00:40
Emitir e imprimir etiqueta para a palete — entrada do produto 00:15
Colar etiqueta 00:05
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Inserir palete na plastificadora 00:40
Plastificar palete 03:30
Retirar palete da plastificadora e organizar por lote no buffer 00:45
Total 06:55
UNIDADE 2 PARA ARMAZEM 1
Recolher palete das linhas da unidade 2 01:00
Conferir palete 00:40
Emitir e imprimir etiqueta para a palete — entrada do produto 00:15
Colar etiqueta 00:05
Carregar palete no transporte 00:45
Deslocacdo (da unidade 2 para o armazém 1) 03:00
Descarregar palete do transporte e organizar por lote no buffer 00:45
Inserir palete na plastificadora 00:40
Plastificar palete 03:30
Retirar palete da plastificadora e organizar por lote no buffer 00:45
Total 11:25
UNIDADE 4 PARA ARMAZEM 1
Recolher palete das linhas da unidade 4 01:00
Carregar palete no transporte 00:45
Deslocacéo (da unidade 4 para o armazém 1) 01:30
Descarregar palete do transporte e organizar por lote no buffer 00:45
Conferir palete 00:40
Emitir e imprimir etiqueta para a palete — entrada do produto 00:15
Colar etiqueta 00:05
Inserir palete na plastificadora 00:40
Plastificar palete 03:30
Retirar palete da plastificadora e organizar por lote no buffer 00:45
Total 09:55

Fonte: Elaboragdo propria

Observacoes:
Relativamente a operacao de plastificar, apurou-se um total de 00:12:00 para a primeira

palete introduzida na plastificadora. Esta operacdo compreende um conjunto de etapas

sequenciais que podem ser executadas:

e emblocos ou seja, num regime de operacdo por lotes em gque o equipamento opera
em continuo por cada lote (i.e., regista uma cadéncia de execugdo com pequenas
interrupcdes para mudanca da palete em linha);

e segmentadas num conjunto descontinuo e isolado de operagdes.
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No primeiro caso, podem obter-se economias de escala mantendo uma cadéncia regular
de execuc¢do. Assim sendo, conforme esperado, o valor apurado vai diminuindo a medida
que vao sendo plastificadas as varias paletes integrantes de um lote de fabrico. Tendo em
conta o melhor e o pior cenario, determinou-se que em média € possivel retirar uma palete
plastificada a cada 00:03:30. Para obter este standard é necessario considerar um regime
de operacdo por lotes em que se introduz continuamente uma nova palete sempre que é

retirada outra para assim reduzir o desperdicio de tempo associado.

Figura 22. Plastificadora Revigrés

Fonte: Departamento de Logistica Revigrés

No armazém 1, no cais de carga/descarga, sdo também rececionados os produtos

provenientes do armazém 3 que sdo posteriormente adicionados a encomenda do cliente.

Tabela 6. Registo dos valores médios da duragdo normalizada dos standards de rece¢éo
(proveniente do armazém 3 para o armazém 1) e conferéncia

RECECAO E CONFERENCIA

ARMAZEM 3 PARA ARMAZEM 1 D“ra‘?a(om'\r'ﬁ:rsga“zada
Deslocacéo 02:25
Descarregar palete do transporte 00:45
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:30

Total 03:40

Fonte: Elaboragdo propria
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Arrumagcao

No decorrer da execucdo das atividades de estagio, verificou-se que a operacdo de
arrumacao tem por base 0s critérios inerentes a analise ABC e a Lei de Pareto. A analise
ABC permite, em funcdo de um determinado critério especifico (consequéncia),
distinguir os diversos elementos de uma populacéo estatistica (causa), de modo que se
possa dedicar especial atencdo aos elementos mais relevantes. Assim, de acordo com a
Lei de Pareto, obtém-se que 80% das consequéncias equivalem a 20% da populacdo
estatistica (Fernandes, 2017).

A aplicacéo destes conceitos na gestdo do armazem e dos stocks resulta na atribuicéo de
diferentes priorizacfes de importancia dos produtos através do seu valor. Contudo, para
além do valor econdmico, a procura do produto e a sua rotatividade sao fatores decisivos
para a sua colocacdo em armazem (i.e., operacdo de arrumacdo). De acordo com Sousa
(2017), tendo por base a vertente econdmica e a vertente operacional, é possivel
identificar trés classes de artigos:

= Classe A (produtos mais valiosos, com elevada procura e rotatividade) — 80% das
quantidades vendidas correspondem a 20% dos produtos;

= Classe B (produtos relevantes, mas ndo tdo valiosos, com procura e rotatividade
média) — 15% das quantidades vendidas correspondem a 30% dos produtos;

= Classe C (produtos pouco valiosos, com baixa procura e rotatividade) — 5% das

guantidades vendidas correspondem a 50% dos produtos.

Na tabela seguinte é possivel constatar que, na Revigrés, a classificacdo ABC foi obtida
através da utilizacdo de duas tabelas de classes: uma para a frequéncia das vendas e outra
para a quantidade vendida. Assim, neste caso a empresa implementa e cruza critérios
estritamente operacionais que se sobrepdem a critérios de natureza econémica, para

efeitos de arrumacao e posicionamento dos produtos em armazém.

Tabela 7. Critérios de arrumagao e de posicionamento dos produtos em armazém

Frequéncia Quantidade
(NUmero de vendas) (m? vendidos)
A Maior A
€ Menor ©

Fonte: Elaboracdo propria
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De acordo com a tabela apresentada, Tabela 7, os produtos com classificagédo AA significa
que sdo vendidos muitas vezes e em elevado numero de m2; ou por exemplo com
classificacdo CC significa que sdo vendidos poucas vezes e em baixo nimero de m2. Esta
tabela de dupla entrada gera assim um conjunto de categorizacGes resultantes das varias

combinag0es entre a quantidade vendida e a frequéncia de venda (i.e., AA, AB,...CC).

A distribuicdo dos locais de arrumacdo no armazém 1, é definida de acordo com os
critérios de proximidade, entre as zonas de arrumacéo e a area de expedicdo, priorizados
pelas categorias anteriormente referidas ou seja, primeiro sdo arrumados os produtos com
classificacdo AA, uma vez que quanto maior for o nivel de rotacdo (i.e., medido pela
frequéncia de venda) mais proximo o produto deve estar da zona de

preparacdo/expedicao.

A operacdo de arrumacao € despoletada por um conjunto de procedimentos de apoio que
visam fornecer e assegurar a consulta de informac6es desde 0 momento de entrada até a

saida dos produtos de armazém.

Tabela 8. Registo dos valores médios da duracgéo normalizada do standard de apoio & arrumagéo

. B Duracgdo Normalizada
APOIO A ARRUMACAO (mm:ss)
Movimentar buffer 00:10
Analisar buffer para criar ordens de arrumacéo 00:30
Criar ordem de arrumagéo 00:30
Fechar ordem de arrumacéo 00:30
Total 01:40

Fonte: Elaboracdo onréoria

A movimentacdo do buffer consiste na atualizacdo dos dados relativos a producéo e ocorre
varias vezes ao dia de modo a garantir uma gestéao eficiente do armazém. Quando o buffer

€ movimentado, os produtos ficam visiveis e podem ser criadas as ordens de arrumacao.

De acordo com a informagcédo existente, o software pode sugerir locais de arrumacdo. No
entanto, quando tal ndo acontece, compete ao operador gerir esta operacdo tendo por base
0s critérios enunciados no ponto 2.6, referente ao layout dos armazéns. Importa salientar
que o facto de o sistema nao sugerir uma localizacao de forma automatica pode provocar
uma maior complexidade e falta de otimizagéo dos espacgos (Correia, 2018). A ordem de

arrumacdo deve ser entregue ao operador para que este proceda a arrumagcdo fisica do
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produto, sendo que esta operacdo sé termina quando o assistente fecha essa mesma ordem.
Os dados apresentados nas tabelas seguintes sdo relativos as opera¢fes de arrumacgédo
(com e sem local definido pelo software, nas diferentes zonas do armazém). Assim,
importa salientar que as variagcdes apresentadas ficam a dever-se ao tempo medio de

deslocacdo, sendo que todos os operadores partem do buffer do armazém.

Tabela 9. Registo dos valores médios da duracdo normalizada dos standards de arrumacéo com e
sem local nas zonas: (a) e (b) Norte; (c) e (d) Centro; (e) e (f) Oeste.

(a) ARRUMACAO COM LOCAL — NORTE D“ra‘?a(c’m'\é?_ga“zada
Analisar ordem de arrumacao 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 00:38
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumagéo 00:15
Deslocacéo 00:38
Total 02:26

(b) ARRUMACAO SEM LOCAL — NORTE D“ra‘?a(om'\rlr‘]’_g’;;a“zada
Analisar ordem de arrumagéo 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 01:38
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumagéo 00:15
Deslocacéo 00:38
Total 03:26

(c) ARRUMACAO COM LOCAL — CENTRO D“raga(om’\r']?_rsga"zada
Analisar ordem de arrumagéo 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 00:43
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumagéo 00:15
Deslocacéo 00:43
Total 02:36

(d) ARRUMACAO SEM LOCAL — CENTRO D“raga(om’\r']?_rsga"zada
Analisar ordem de arrumagéo 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 01:43
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumagéo 00:15
Deslocacéo 00:43
Total 03:36
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(6) ARRUMACAO COM LOCAL — OESTE D“ra‘?é(om’\r'ﬁ:rsga"zada
Analisar ordem de arrumacgéo 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 01:05
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumacéo 00:15
Deslocacéo 01:05
Total 03:20

(f) ARRUMACAO SEM LOCAL — OESTE D“ragé(om’\r'ﬁ_r;;a“zada
Analisar ordem de arrumacgéo 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 02:05
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumagéo 00:15
Deslocacéo 01:05
Total 04:20

Fonte: Elaboracdo propria

Observacoes:
Conforme enunciado, a ndo atribuicdo de uma localizacdo dificulta o processo de

arrumacdo. Em média, verificou-se um aumento de 00:01:00 (valor médio despendido
pelo operador) para as arrumagdes sem local definido. Este valor foi apurado tendo por
base a cronometragem de diversas operacdes realizadas tanto no armazém 1 como no

armazeém 3, por operadores de ambas as equipas.

Adicionalmente, os assistentes e 0s operadores de armazém realizam diariamente diversas
operacdes relacionadas com a arrumacéo e gestdo de stock, nomeadamente: extra de

arrumacao e transferéncia.

As operagdes “efectuar entradas/saidas de acerto” e “conferir stock” visam apurar
eventuais desvios entre os dados existentes no software de gestdo e os produtos que

efetivamente se encontram disponiveis nos armazéns da empresa (i.e., stock fisico).

A realizacdo de transferéncias visa melhorar e manter a organizacdo dos armazeéns,
libertando alas para que o tempo médio de arrumacao seja 0 menor possivel. Assim, estas

operacdes sao fundamentais para uma gestao e controlo eficiente do armazém.
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Tabela 10. Registo dos valores médios da duracdo normalizada do standard de extra arrumacao

EXTRA - ARRUMAGAO D“ra‘?a(om'\é?gs‘;a"zada
Efetuar entradas/saidas de acerto 01:00
Conferir stock — por local 00:45
Criar transferéncias 01:30
Total 03:15

Fonte: Elaboracdo propria

Tabela 11. Registo dos valores médios da duragdo normalizada do standard de transferéncia

A Duracéo Normalizada
TRANSFERENCIA (mm:ss)
Recolher produto 00:30
Definir local de destino 02:00
Preencher ordem de transferéncia 00:10
Total 02:40

Fonte: Elaboracdo propria

Picking

O picking consiste na recolha dos pedidos efetuados pelos clientes. Os procedimentos de
picking sdo apoiados informaticamente com base nas ordens de carga (OC) feitas pelo
departamento das vendas. A OC da origem a documento em papel que contém toda a
informacdo necessaria para que o operador possa recolher o produto — local, formato,
descricdo, lote e quantidade. A OC origina um conjunto de operacdes de apoio que visam
fornecer e assegurar a consulta de informacdes pelos utilizadores do software de gestdo

de inventario.

Tabela 12. Registo dos valores médios da duragdo normalizada do standard de apoio ao picking

Duracéo Normalizada
APOIO AO PICKING (mm:ss)
Inserir carga no mapa de cargas 00:30
Imprimir ordem de carga 00:10
Definir cargas prioritérias 00:20
Definir o local para colocar a carga 00:20
Total 01:20

Fonte: Elaboracdo propria
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O mapa de cargas fornece todas as informacgOes relativas as cargas (nacionais e
internacionais) da semana. Este mapa é atualizado sempre que é emitida uma nova ordem
de carga ou efetuada qualquer alteracédo as cargas ja existentes. A ordem de carga emitida
deve ser impressa e entregue a um operador de picking para que este proceda a recolha

do produto. Com base na data e hora de expedicdo, sdo definidas as cargas prioritarias.

Por norma, o picking a palete corresponde a recolha de produtos com classificagdes AA,
AB e BA, enquanto o picking a caixa corresponde a recolha de produtos com
classificacbes BB, BC, CA, CB e CC. Neste sentido, a recolha a caixa implica que o

operador agrupe diversos produtos numa sé palete.

Dada a diversidade de formatos existentes, uma sé palete pode conter inimeros formatos
com diferentes tipos de manuseamento e restricGes quanto ao seu posicionamento.
Compete ao operador gerir a recolha dos produtos tendo em conta as restricGes
associadas, de forma a minimizar o trabalho de manuseamento de produtos no cais de

preparacdo de encomendas.
Os operadores partem sempre do mesmo ponto de partida — cais de carga do armazém 1,

pelo que as variacdes apresentadas ficam a dever-se a duracdo média da deslocacéo.

Tabela 13. Registo dos valores médios da duragdo normalizada do standard de picking de paletes e
de caixas na zona: (a) e (b) Norte; (c) e (d) Centro; (e) e (f) Oeste

Duracéo Normalizada
(a) PALETE - NORTE (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Deslocagio 00:38
Recolher produto 00:20
Deslocagio 00:38
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:15
Total 01:56
Duracgdo Normalizada
(b) CAIXA —NORTE (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Recolher palete 00:45
Deslocacéo 00:38
Abrir palete 00:50
Recolher produto 00:20
Cintar produto 00:20
Deslocacéo 00:38
Agrupar produto na zona de expedicéo 00:15
Total 03:51
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Durac¢do Normalizada
(c) PALETE - CENTRO (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Deslocagao 00:43
Recolher produto 00:20
Deslocagao 00:43
Agrupar produto na zona de expedi¢do 00:15
Total 02:06
Duracao Normalizada
(d) CAIXA - CENTRO (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Recolher palete 00:45
Deslocacéo 00:43
Abrir palete 00:50
Recolher produto 00:20
Cintar produto 00:20
Deslocacéo 00:43
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:15
Total 04:01
Duracgdo Normalizada
(e) PALETE — OESTE (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Deslocagio 01:05
Recolher produto 00:20
Deslocagio 01:05
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:15
Total 02:50
Duracéo Normalizada
(f) CAIXA - OESTE (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Recolher palete 00:45
Deslocacéo 01:05
Abrir palete 00:50
Recolher produto 00:20
Cintar produto 00:20
Deslocacéo 01:05
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:15
Total 04:45

Fonte: Elaboracdo propria

Os operadores de picking deste armazém sdo também responsaveis pela recolha dos
decorados e amostras provenientes dessa secdo. A tabela 14 apresenta o standard e 0s

tempos associados a cada um dos procedimentos da sec¢do de decorados.
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Tabela 14. Registo dos valores médios da duragédo normalizada do standard de picking de decorados

Duracdo Normalizada
DECORADOS (mm:ss)
Deslocacéo 00:10
Recolher produto 00:10
Deslocacéo 00:10
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:30
Total 01:00

Fonte: Elaboracdo propria

Os standards apresentados sdo relativos a operagédo de picking. No entanto, durante esta
operacgdo podem ocorrer diversas situages que originam as seguintes operacoes de apoio
ao picking: inexisténcia ou insuficiéncia de produto no local indicado, necessidade de
conferir o stock pelas diferentes localizagBes existentes, tendo por base o histérico do
produto; alterar lote de determinado produto quando ndo for possivel proceder a sua

localizagdo; efetuar entradas/saidas de acerto em situacdes de quebra, etc.

Tabela 15. Registo dos valores médios da duragdo normalizada do standard de extra picking

Duracéo Normalizada
EXTRA — PICKING (mm:ss)
Conferir stock — software 00:30
Alterar lote 00:40
Efetuar entradas/saidas de acerto 01:00
Total 02:10

Fonte: Elaboragdo prépria

Preparacdo da Encomenda

No que toca a preparacdo da encomenda importa notar que uma sO carga pode ser
atribuida a um ou mais do que um operador, uma vez gue o departamento de vendas tem
autonomia para realizar acréscimos as ordens de carga ja existentes (denominadas de
carga-mde). Neste sentido, a medida que as ordens de carga véo sendo finalizadas, total
ou parcialmente, os assistentes de armazém devem proceder a conferéncia dos produtos

recolhidos.

O processo de picking néo ¢ infalivel e a ocorréncia de erros pode originar reclamagdes
por parte dos clientes. Neste sentido, as atividades enunciadas de seguida visam

minimizar tanto quanto possivel essa margem de erro.
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Tabela 16. Registo dos valores médios da duragédo normalizada do standard de conferéncia

Duracdo Normalizada

CONFERENCIA (mm:ss)

Analisar ordem de carga 00:05
Conferir palete recolhida 02:00
Efetuar ordem de recolha por palete 00:10
Imprimir etiqueta 00:05
Colar etiqueta 00:05
Fotografar palete 00:05

Total 02:30

Fonte: Elaboracdo propria

O operador que efetua a recolha do produto deve entregar a ordem de carga ao assistente
para que se possa conferir o formato, padrdo, qualidade, lote e quantidade do produto
recolhido. O standard de conferir palete varia substancialmente de acordo com a
complexidade da mesma (palete cheia ou retalho), no entanto foi apurada uma média de
00:02:00 por palete. Se ndo for detetada nenhuma inconformidade, o assistente deve

efetuar a ordem de recolha no software e imprimir a etiqueta.

Por outro lado, se forem detetadas inconformidades o operador deve devolver o produto

ao armazém e proceder a recolha do produto efetivamente solicitado pelo cliente.

Tabela 17. Registo dos valores médios da duragdo normalizada do standard de embalagem

Duracdo Normalizada

EMBALAGEM - PLASTIFICADORA (mm:ss)
Recolher palete 00:20
Inserir palete na plastificadora 00:10
Plastificar palete 01:30
Retirar palete da plastificadora 00:10
Colocar palete na ala atribuida 00:20
Total 02:30

Duracdo Normalizada

EMBALAGEM - EQUIPAMENTO DE EMBALAMENTO (mm:ss)
Recolher palete 00:30
Inserir palete no equipamento de embalamento 00:20
Preparar palete (filme e plastico) 01:00
Plastificar palete 01:30
Retirar palete do equipamento de embalamento 00:10
Total 03:30

Fonte: Elaboragdo prépria
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As etiquetas impressas devem ser coladas, de modo que todas as paletes se encontrem
identificadas com os dados relativos ao nimero de carga, nimero de palete, nome do
cliente, morada, peso bruto (kg), quantidade — nimero de caixas e de m2 -, referéncia e
designacdo do produto. J& com as etiquetas coladas, deve-se fotografar a carga de forma

a obter prova de que o produto foi expedido de acordo com as normas.

Depois de conferida, a palete deve ser plastificada de modo a assegurar a estabilidade e
seguranca do produto durante o transporte. E apresentado de seguida o standard da
operacdo de embalagem com recurso a plastificadora e ao equipamento de embalamento

com prato giratorio.

Expedicao

A expedicdo é o ultimo elo entre o produtor e 0 consumidor. Esta operacdo consiste na
preparacdo de toda a documentacdo necessaria para que o transportador possa sair da
empresa e circular livremente, abrangendo a emisséo de guias e o preenchimento do CMR
(Convencdo Relativa ao Contrato de Transporte Internacional de Mercadorias por
Estrada). Ao mesmo tempo que 0s assistentes preparam a documentacéo, € dada ordem

para que se processa ao carregamento do transporte.

Tabela 18. Registo dos valores médios da duracédo normalizada do standard de expedicéo

_ Duracdo Normalizada
EXPEDICAO - BACKOFFICE (mm:ss)
Imprimir prova de carga 00:10
Emitir guia 00:50
Preencher CMR 09:00
Total 10:00
~ Duracdo Normalizada
EXPEDICAO (mm:ss)
Analisar mapa de cargas 00:10
Deslocacdo 00:20
Recolher palete 00:10
Deslocacdo 00:20
Colocar palete no transporte 00:20
Total 01:20

Fonte: Elaboragdo prépria
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Observacdes:

Conforme enunciado, a definigdo de standards para a sec¢do dos decorados foi colocada
em anexo (Anexo 1). Como esta seccdo e 0s produtos que nela sdo armazenados
apresentam caracteristicas distintas face ao armazém 1, tais como, 0s produtos
rececionados ndo necessitarem de ser plastificados antes de serem arrumados, 0s
decorados serem vendidos a peca ou sO ser necessario embalar os decorados se a
quantidade pretendida pelo cliente ndo corresponder a quantidade de pecas por caixa, etc.,
os standards e os tempos de execucdo apurados denotam essas diferencas. Em anexo

apresenta-se a apreciacdo em detalhe dos valores registados para a sec¢do dos decorados.

O mesmo se verifica para 0 armazém 3, em que as operacdes e procedimentos apresentam
também algumas especificidades (Anexo 4). Contudo, apesar das diferencas, é possivel
concluir que o armazém 1 é o elo de ligacéo entre as varias unidades e armazéns, o que

por si s justifica o destaque dado ao longo do presente relatorio.

3.3 Capacidade das equipas

No ponto anterior observaram-se os procedimentos e definiram-se os standards de
trabalho dos operadores de logistica. Neste ponto pretende-se determinar a capacidade
das equipas, tendo por base os standards apurados, com o intuito de incentivar o0s
operadores e 6rgaos de gestdo a refletir sobre a oportunidade de melhoria das operagdes
por via da eliminacdo do desperdicio.

Mais uma vez, a semelhanca do ponto 3.2 (defini¢do de standards), os pontos relativos a
definicdo da capacidade das equipas da seccdo dos decorados e do armazém 3 foram

remetidos para anexo e ai se encontram detalhados.
Rececédo

O armazém 1 dispde de um operador alocado exclusivamente a operacédo de rececao. De
acordo com os standards apresentados, a principal limitacdo associada a esta operacao é
a capacidade da plastificadora, dado que o produto ndo pode ser arrumado sem antes ser
plastificado e o buffer deste armazém tem uma capacidade reduzida

A duracdo desta operacdo varia de acordo com o formato do produto, no entanto foi
determinada uma estimativa de 00:03:30 por palete, concluindo-se que sera possivel

rececionar e plastificar, em média, 137 paletes por dia. De notar que, ndo estdo a ser
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consideradas pausas de operagcdo nem momentos de quebra para substituicdo do filme ou

qualquer outro atendimento & maquina.

Tabela 19. Standard e capacidade de rececéo

Equipa Disponibilidade Duracédo Operacéo Capacidade
1 Operador 08:00:00 00:03:30 137 paletes

Fonte: Elaboracdo propria

Conforme enunciado, o armazém 1 receciona, a partir do armazém 3, os produtos
solicitados pelas notas de encomendas dos clientes. Apesar de ndo existir nenhuma
limitacdo fisica associada a realizacdo desta operacdo, pretende-se determinar a

capacidade do operador alocado a esta tarefa.

Este operador é responsavel pela assisténcia a transportes internos e pela operagdo de
expedicdo. Do software extraiu-se a quantidade de paletes expedidas do armazém 3 para
0 armazém 1 e do mapa de cargas elaborado pelos assistentes obteve-se a quantidade de
paletes expedidas. Os valores apresentados correspondem a quantidade de paletes

rececionadas e expedidas de 15 de junho a 10 de julho de 2020.

Os dados extraidos do rc-soft requerem uma etapa adicional de consolidacdo, dada a
dificuldade associada a sua obtencdo. A informacdo fornecida pelo software esta
apresentada de forma pouco intuitiva, pelo que a interpretacdo destes dados para a
definicdo da capacidade das equipas foi a etapa mais complexa das atividades de estagio

propostas pela empresa.

Tabela 20. Standard e capacidade do operador alocado a operacao de recegdo e expedicao

Standard Quantidade Total Segundos % Tempo
Rececéo 00:01:15 430 paletes 32250 23%
Expedicéo 00:01:20 1334 paletes 106720 T7%
Total 00:02:35 1764 paletes 138970 100%
Méximo diario por operador e standard Capacidade por operador
Recec¢do (28800 segundos/75 segundos/palete) = 384 paletes 384 x 23% = 88 paletes
Expedicdo (28800 segundos/80 segundos/palete) = 360 paletes 360 x 77 % = 277 paletes

Fonte: Elaboragdo propria
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Conforme, os dados apresentados, o operador pode rececionar em média 384 paletes/dia
ou expedir 360 paletes/dia, ou ainda realizar uma qualquer combinacgéo dessas operagoes,

desde que néo ultrapasse os tempos de trabalho por operador.

Com base na percentagem relativa de cada uma das operacdes, avaliadas no periodo
indicado, apurou-se uma capacidade diaria que combina os dois standards resulta em 88
paletes rececionadas e 277 expedidas.

Observacéo:
O tempo de deslocacdo do armazém 3 para 0 armazém 1 é de 00:02:25, valor esse que foi

descontado para efeitos do calculo ao “maximo diério por operador e standard”, conforme
se pode constatar pela tabela 20. Optou-se por descontar este valor ao standard de rececéo
(ver tabela 6), uma vez que o operador responsavel pelo transporte interno ndo € 0 mesmo

operador que esta responsavel pelas operacGes de rececdo/expedicéo.
Arrumacao

O armazém 1 dispbe de um assistente dedicado unicamente as operacdes de apoio a
arrumacao. Importa salientar que estas operacdes sdo ciclicas pelo que, de acordo com a

capacidade apresentada, o0 assistente pode repetir estas operacoes cerca de 288 vezes/dia.

Tabela 21. Standard e capacidade do assistente alocado & operacéo de apoio a arrumacao

Equipa Disponibilidade Duracgdo Operagdes Capacidade
1 Operador 08:00:00 00:01:40 288 operacgdes

Fonte: Elaboracdo propria

Conforme o layout apresentado, o armazém 1 encontra-se dividido por zonas, sendo que
para cada uma destas zonas a arrumacao pode ocorrer com ou sem local definido. Dada a
variabilidade dos standards, considerou-se uma média ponderada entre a quantidade de
paletes arrumadas (cujos dados foram extraidos do software da rc-soft e
analisados/consolidados a nivel diario, para o periodo em analise) e a duracdo das
operagOes por zona do armazém, com valores apurados a partir dos standards anteriores.
De acordo com a ponderacéo efetuada, determinou-se que a duragdo média da operacao

de arrumacdo € de 181 segundos, o que corresponde a 00:03:01.

72



Revigrés — Estudo de standards para a logistica

Tabela 22. Standard e capacidade do operador alocado a operagéo de arrumacao

Zona, i Quantidade Segundos/Palete 3 %t
i=1qi *ti
Norte, i=1 2263 paletes 176 ~v3 q -
Centro, i=2 981 paletes 186 =17
Oeste, i=3 110 paletes 230
180,695= 181 segundos
Totais 3354 592
Equipa Disponibilidade Duracdo Operacéo Capacidade
2 Operadores 16:00:00 00:03:01 318 paletes

Fonte: Elaboragdo propria

A equipa de arrumacéo é constituida por 3 operadores. No entanto, consideraram-se 2
operadores alocados a arrumacéo e 1 operador alocado a opera¢bes como assisténcia a
transportes internos, assisténcia a linhas de producéo, assisténcia a equipamentos, gestao
de stock, recolha de contentores, etc.

Assim, de acordo com o numero de operadores da equipa e com o valor médio de tempo

de arrumacao considerou-se possivel arrumar um em média 318 paletes por dia.

Picking

O armazém dispde de dois assistentes alocados as operaces de apoio ao picking,
conferéncia e apoio a expedicdo. Estes assistentes sdo também responsaveis por dar

continuidade as operacdes iniciadas na seccdo dos decorados e no armazém 3 que

terminam no armazém 1 com as operacOes de conferéncia e apoio a expedicao.

Tabela 23. Standard e capacidade dos assistentes alocados as operagdes de apoio ao picking,
conferéncia e apoio a expedicéo

Operacéo Standard Quantidade Total Segundos % Tempo
Apoio ao picking 00:01:20 945 operagdes 75600 7%
Conferéncia 00:02:30 5336 paletes 800400 74%
Apoio a expedi¢do 00:10:00 346 operagdes 207600 19%
Total 00:13:50 | - 1083600 100%

Maximo diario por equipa (2 operadores) e standard Capacidade para a equipa
(2*28800 segundos/80 segundos/operagdo) = 720 operagdes 720 X 7% = 50 operacGes
(57600 segundos/150 segundos/palete) = 384 paletes 384 x 74% = 284 paletes
(57600 segundos/600 segundos/operacdo) = 96 operacbes 96 x 19% = 18 operacles

Fonte: Elaboracdo propria
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Observacdes:
As 945 operagOes de apoio ao picking apresentadas sdo o resultado da soma das cargas

criadas (mercado nacional e exportacdo, incluido OC e OS) durante o periodo em analise,
bem assim como as 5336 paletes conferidas que resultam da soma das paletes expedidas
durante esse periodo, ja que todas as paletes expedidas sdo previamente conferidas. Por
ultimo, as 346 operacdes de apoio a expedi¢cdo apresentadas sdo o resultado da soma das

cargas expedidas (por transportador) durante o periodo em analise.

Este conjunto de operacdes foi avaliado com base na duracdo determinada para cada um
dos respetivos standards e, com base nesses valores, foi apurada a percentagem de tempo

afeta a cada tipo de operacdo.

Novamente se ressalva o facto de os valores de capacidade apurados reportarem a
operacdo em continuo (i.e., sem quebras) e na auséncia de quaisquer paragens. Deste
modo, os valores apurados constituem um referencial de nivel superior para os standards

em causa.

A equipa de picking do armazém 1 é constituida por 7 operadores. No entanto, para efeitos
de célculos consideram-se, aproximadamente, 4 operadores alocados a operacao de
picking (3,5 operadores para a zona norte, centro e oeste; 0.5 operador para a secgéo dos
decorados), 2 operadores alocados a plastificacdo (plastificadora e equipamento de
embalamento com prato giratorio) e 1 operador alocado a assisténcia de transportes
internos e expedicdo. No entanto, a equipa reajusta-se sempre que necessario de forma a

fazer face a necessidades pontuais.

A recolha do produto solicitado pelo cliente pode ocorrer a palete (palete completa) ou a
caixa. No primeiro caso, assume-se que por cada deslocacdo efetuada é recolhida uma
palete. Contudo, quando a recolha ocorre a caixa, o operador recolhe um mix de produtos
até que a palete fique completa. Assim, revelou-se pertinente apurar a quantidade média
de caixas recolhidas por deslocacdo e efetuar uma ponderacdo entre a quantidade
recolhida e o nimero de visitas efetuadas ao armazém de forma a apurar a duragdo média

para esse standard de picking, independentemente da zona do armazém.
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Tabela 24. Standard e capacidade dos operadores alocados as operagdes de picking a palete (a) e a

caixa (b)
(a) Quantidade . . .. 3 Vi %t
(paletes) Visitas, vi Segundos/Visita l:; i i_
Norte, i=1 1395 1395 116 i=1 Vi
Centro, i=2 956 956 126
Oeste, i=3 37 37 170 120,84= 121 segundos
Total 2388 2388 -
(b) Quantidade Visitas, Vi Segundos/Visita 1.3:1 v; * t;
(caixas) _— =
Norte, i=1 30434 2296 231 i3=1 V;
Centro, i=2 25479 2261 241
Oeste, i=3 3134 357 285 239,5= 240 segundos
Total 59047 4914 -

Em média, o operador de picking demora cerca de 121 segundos (00:02:01) a recolher 1
palete e 240 segundos (00:04:00) por cada visita a &rea de caixa, recolhendo, em média,
12 caixas, por visita. No seguimento deste raciocinio, a percentagem de tempo (segundos)

alocado a cada operacéo é de:

Total Segundos % Segundos
(a) Paletes 2388 visitas x 121 segundos = 288566 segundos 19%
(b) Caixas 4914 visitas x 240 segundos = 1177022 segundos 81%
Total 1465588 Segundos 100%
Méximo diério por equipa (3,5 operadores) e standard Capacidade
(a) (100800 segundos/121 segundos/palete) = 834 paletes 834 x 19% = 164 paletes
(b) (100800 segundos/240 segundos/visita) = 420 visitas 420 x 81 % = 340 visitas ou 4080 caixas

Fonte: Elaboragdo prépria

Relativamente ao picking de decorados, para uma melhor compreensdo dos dados
apresentados, deverao ser consultados os anexos 1 e 2 referentes a definicdo de standards

e objetivos para a se¢éo dos decorados.

Apurou-se que, em média, uma visita do operador de picking do armazém 1 a seccao dos
decorados demora cerca de 60 segundos (00:01:00), sendo que recolhe, em média, 24

pecas, por visita.
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Tabela 25. Standard e capacidade do operador alocado a operacao de picking de decorados

Equipa Disponibilidade Duracéo Operacéo Capacidade
0,5 operadores 04:00:00 00:01:00 240 visitas ou 5760 pecas

Fonte: Elaboracdo propria

A capacidade do operador de picking alocado a recolha de decorados e amostras é de

aproximadamente 240 visitas ou 5760 pecas por dia.
Preparacdo da Encomenda — Conferéncia

Conforme apurado no subponto anterior, os assistentes de armazém dedicam 74% da sua
disponibilidade a operacdo de conferéncia, pelo que foi apurada uma capacidade de 284

paletes conferidas por dia.
Preparacdo da Encomenda — Embalagem

O armazem 1 dispde de dois operadores alocados a operacdo de embalagem (plastificacédo
das paletes). Esta operagdo pode ocorrer com recurso a dois procedimentos e
equipamentos distintos, nomeadamente com recurso a plastificadora e ao equipamento de
embalamento com prato giratério. O uso da plastificadora para efeitos de expedicéo
apresenta um standard inferior ao da rececdo, uma vez que na operacdo de rececdo a

palete tem de ser cintada.

Tabela 26. Standard e capacidade dos operadores alocados a operagdo de embalagem

Equipa Disponibilidade Duracéo Operacéo Capacidade
Plastificadora | 1 Operador 08:00:00 00:02:30 192 paletes
Equipamento | 1 Operador 08:00:00 00:03:30 138 paletes

Fonte: Elaboracdo propria

Assim, de acordo com os dados apresentados, concluiu-se que a capacidade de

plastificacdo € de 330 paletes/dia, para uma equipa de dois operadores.

Expedicdo

Conforme apurado no subponto relativo a operagéo de picking, os assistentes de armazém
dedicam 19% da sua disponibilidade & operacdo de apoio a expedicédo, pelo que foi
apurada uma capacidade de 18 operacdes por dia.
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No subponto relativo a operacao de rececao, determinou-se que o operador alocado a estas
operacOes dedica 77% da sua disponibilidade diaria a operagéo de expedicado, pelo que se

concluiu que este operador pode expedir até 276 paletes por dia.

Observacdes:

Relativamente aos limites de capacidade estimados para as equipas da secdo dos
decorados, foi apurado um valor médio diario de 49 paletes rececionadas, 49 operagoes
de apoio a arrumacdo e 49 paletes arrumadas. Foi ainda apurado que, em média, por dia
é possivel realizar 320 operacdes de apoio ao picking e recolher 7649 pecas de decorados.
Obteve-se ainda um limite de capacidade estimado de 384 embalagens de decorados, 384
embalagens de amostras e 384 operacOes de conferéncia.

Para as operacOes realizadas no armazém 3, obteve-se um valor médio diério de 126
paletes rececionadas, 126 operacGes de apoio a arrumacao e 146 paletes arrumadas. Por
dia, em media, é ainda possivel realizar cerca de 126 operagdes de apoio ao picking e
recolher cerca de 110 paletes e 2021 caixas. Por Gltimo, obteve-se que, em média, é ainda

possivel realizar 126 operacGes de conferéncia e expedir 126 paletes para o armazém 1.

Conforme se podera constatar em maior detalhe nos anexos, a semelhanca entre alguns
dos valores apresentados deve-se ao facto dessas operacBes serem ciclicas (i.e., ndo é
possivel ocorrer uma operacdo sem que a sua antecessora esteja concluida) e, para além

disso, estarem alocadas ao mesmo operador.

3.4 Sintese

No ambito do presente capitulo apresentaram-se os standards para as varias operacoes de
armazém, identificando-se o conjunto de procedimentos e atividades integrantes de cada
standard e a respetiva duracdo. Os valores médios foram apurados com base num
conjunto de réplicas de medicao (i.e., cronometragens) conduzidas no decurso de um més

de monitorizacao.

Adicionalmente, foram recolhidos dados relativos a mobilizagdes de materiais em cada
uma das operacdes de armazém e estabelecida, com base nesses dados e nos standards

anteriormente apurados, valores limites de capacidade para as varias equipas.
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4 Atividades de estagio — AvaliacGes e propostas de melhorias

Os dados recolhidos em resultado da monitorizagao realizada no decurso da definigéo de
standards e na apreciagdo das capacidades afetas a cada uma das operagdes sera agora

analisada com base na operacdo semanal do armazém.

Recorda-se que os dados apresentados sdo referentes as operacOes realizadas nos
armazéns da empresa durante o periodo compreendido entre o dia 15 de junho e o dia 10
de julho de 2020. Os standards e as capacidades determinadas nos pontos anteriores, séo
agora essenciais para que se possa efetuar uma analise comparativa entre a capacidade
das equipas e os registos recolhidos referentes as operacdes realizadas pelos operadores

e pelos assistentes de armazem.

Uma vez mais, 0s pontos relativos a seccdo dos decorados e do armazém 3 foram

conduzidos para anexo e ai se encontram detalhados.

De acordo com a informacéo extraida do software de gestdo da Rc-soft e apresentada de
uma forma consolidada nas tabelas seguintes, é possivel constatar que, por vezes, foram
ultrapassados os limites de capacidade média diaria estimada. Existem diversos fatores

que justificacdo esta situacdo de entre os quais se destaca:

= Elevada flexibilidade de utilizacdo de equipamentos, como € o caso da plastificadora
que tanto é utilizada pela equipa de rececdo e arrumagdo, como pela equipa de
expedicdo. Teoricamente a plastificadora esta alocada 8h a equipa de rececdo e 8h a
equipa de expedi¢do. Contudo, as equipas coordenam-se de forma a conciliar ambas
as operacdes, podendo em determinado dia estar mais tempo alocada a uma operacao
em detrimento de outra;

= Elevado espirito de entreajuda entre equipas e operacdes. Os operadores e assistentes
de armazens possuem polivaléncias que Ihes permite reajustarem-se com o intuito de
nivelar o fluxo de trabalho, fazendo face a necessidades pontuais, Para efeitos de
calculos, foi atribuido (em concordancia com o responsavel de logistica) um nimero
“tedrico” de operadores alocados a determinada opera¢cdo. Contudo, se necessario as
equipas reajustam-se para que as necessidades dos clientes sejam satisfeitas;

» Possibilidade de realizacdo de trabalho suplementar de forma a assegurar a
cumprimento das ordens de carga (OC) e consequentes acréscimos emitidos pelo

departamento comercial.

78



Revigrés — Estudo de standards para a logistica

4.1 Operacdes e capacidades
Rececédo

A principal limitacdo associada a operagdo de rececdo € a capacidade da plastificadora.
No capitulo anterior apurou-se que o limite de capacidade estimado deste equipamento é
de 137/paletes dia.

Tabela 27. Quantidade total de paletes rececionadas e plastificadas entre 15/06 e 10/07 de 2020

Semana/Dia Segunda | Ter¢a | Quarta [ Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 113 95 158 % 105 T
Semana 2 81 108 85 78 82 -
Semana 3 153 105 132 130 119 e
Semana 4 83 61 92 113 65 —
Perfil Diario m_ B _(mER_B v | _Bmm_B_
Média Didria T [T o] Tw T [T
Desvio Padrio | % | 2 | 5 | B |

Limite de Capacidade Estimado = 137 paletes

Fonte: Elaboragéo propria

De acordo com os dados extraidos do software da empresa, concluiu-se a respeito da
média diaria de paletes rececionadas em cada um dos dias de operagdo, no decurso de
quatro semanas de observacédo. O perfil semanal apresenta uma importante variabilidade,

e ndo tem um padrdo comum ao longo das semanas observadas.

Ao nivel do perfil diario (i.e., analise por dia da semana), as sparklines marcadas na tabela
ilustram a diversidade dos valores registados. A média, enquanto medida de tendéncia
central, denota o impacto da diferenca de amplitude dos valores, e 0 desvio padréo

apresenta-nos a visualizacdo dessa dispersdo, em torno dessa média.

A segunda e a quarta-feira sdo os dias que registam maiores mobilizacfes de materiais, e
como tal, niveis de atividade mais elevados em armazém. Esta variabilidade denota,
conforme descrito no ponto anterior, uma elevada flexibilidade de utilizacdo da
plastificadora por parte da equipa de rececéo e de expedicdo. Pode pois concluir-se que
provavelmente nestes dois dias a plastificadora esteve alocada durante mais tempo a

equipa de rececao.
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Figura 23. Analise entre a quantidade de paletes plastificadas e o limite de capacidade estimado

A figura 23 ilustra o perfil didrio do material rececionado e plastificado (colunas do
gréafico), apresenta a sua tendéncia (i.e., linha azul) decrescente ao longo da semana e
propBe o ajustamento polinomial dos valores apresentados. Neste caso, o polindmio de

grau 4 apresentou um coeficiente de determinacdo R2= 1, indicando uma boa qualidade

Fonte: Elaboracdo propria

para o ajustamento.

Por outro lado, a avaliacdo da capacidade de rececdo do armazém 1 deve também ter em

conta os produtos rececionados provenientes do armazém 3. O operador alocado a esta

operacdo apresenta uma capacidade média estimada de 88 paletes rececionadas/dia.

Tabela 28. Quantidade de paletes rececionadas procedentes do armazém 3 de 15/06 a 10/07 de 2020.

80

Fonte: Elaboragdo propria

Semana/Dia Segunda | Terca | Quarta | Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 28 2 0 40 58 T
Semana 2 67 21 83 40 89 -
Semana 3 42 52 104 85 103 T
Semana 4 108 38 64 48 29 ————
Perfil Diario e _ Bmm=el_|__B_|=0B_
Média Diéria (paletes) [ 6] | B | 8 53 |70 |
Desvio Padréo (paletes) 36 13 17 22 34
Média Diria (caixas) 939 850 1423 1468 1106
Mobilizagéo Média Didria (paletes) [ 81] | $3 |[i3 | 8] [ |

Limite de Capacidade Estimado = 88 paletes
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A média das caixas rececionadas é o resultado de um célculo efetuado com base em dados
providenciados pelo departamento logistico, sendo que se partiu do pressuposto que, em
média, cada palete expedida contém aproximadamente 50 caixas, efetuando-se a

conversao entre caixas e paletes, adotando o arredondamento ao inteiro mais proximo.

Deste modo, a média diaria de paletes rececionadas no cais de carga provenientes do
armazém 3 apresenta também um perfil semanal pouco regular, denotando maiores niveis
de mobilizacdo a meio da semana (i.e., pico nas quartas-feiras) e no final da semana. O
inicio da semana € o periodo que apresenta maior variabilidade nos niveis de atividade
registados, verificando-se que a segunda-feira apresenta o valor mais elevado do desvio
padrdo, no entanto, é a terca-feira que os niveis de atividade sdo frequentemente mais

baixos (i.e., média mais baixa), figura 24.
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Figura 24. Analise entre a quantidade de paletes rececionadas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracdo propria

Arrumacéao

Apurou-se um limite de capacidade estimado de 318 paletes arrumadas por dia. Conforme
descrito anteriormente, a equipa de arrumagcdo é constituida por 3 operadores. Contudo,

consideraram-se 2 operadores alocados a operagéo de arrumagéo.

O perfil diario mostra valores muito diferenciados, nas varias semanas observadas. O
desvio padrdo da media diaria denota precisamente as grandes diferencas em torno da

média. De acordo com os dados da tabela 29, é possivel constatar que na segunda-feira
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da semana 3, na quarta-feira da semana 2 e em quase todas as sexta-feira (i.e., semanas
2, 3 e 4) foram arrumadas mais paletes do que aquelas que seria espectavel, de acordo

com o limite de capacidade estimado.

Tabela 29. Quantidade de paletes arrumadas entre 15 de junho e 10 de julho de 2020

Semana/Dia Segunda | Terca | Quarta | Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 2 | et |f 9 |F 13 | 139 —
Semana 2 P 0269 |F o34 [ 309 (B 4w e
Semana 3 3 39 B34 |F o2 |B 3w —
Semana 4 Lo 023 |0 a8 | 206 |0 44 T
Perfil Didrio —=HH|_Elu| Ii=|_ B._| _Exl
Média Didria s ET
Desvio Padrio | 12 | 1m0 | w9 | s | 1%

Limite de Capacidade Estimado =318 paletes

Fonte: Elaboracdo propria

Esses valores sdo facilmente justificaveis uma vez que, conforme enunciado, as equipas
reajustam-se face a necessidades pontuais, pelo que € possivel concluir que o operador
alocado a assisténcia de transportes internos, linhas de producéo e de equipamentos, etc.,

auxiliou a sua equipa.
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Figura 25. Analise entre a quantidade de paletes arrumadas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracdo propria
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Picking
Conforme descrito na definigdo de standards, o picking pode ocorrer a palete ou a caixa.
Os registos recolhidos permitem constatar que, durante o periodo em analise, o limite de

capacidade estimado de 164 paletes/dia foi ultrapassado praticamente ao longo de toda a

terceira semana. Ja o limite estimado de 4080 caixas/dia nunca chegou a ser ultrapassado.

Tabela 30. Quantidade de paletes (a) e caixas (b) recolhidas entre 15 de junho e 10 de julho de 2020

(@ Semana/Dia Segunda | Terca Quarta | Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 7 [ Jer [ Jea | e | e o
Semana 2 L2 [ Jer [ e [ ] [ 137 -
Semana 3 I 168 | 179 [ 159 (L 242 245 || | ———
Semana 4 L les | 7 [ 129 [ |8 | Jes T
Perfil Diario e I e 1 .

Média Didria b oo e [Foue [P [Bo13
Desvio Padrao | 50 43 34 77 75

Limite de Capacidade Estimado =164 paletes

(b) Semana/Dia | Segunda | Terga | Quarta | Quinta Sexta Perfil Semanal

Semana 1 27 2879 (3437 | (aoss [ 2462
Semana 2 204 [T 2024 (B3 | 4206 [ 3106
Semana 3 285 [ 2450 B 1Bas (3022 (3197
Semana 4 b o [ssen | (2476 (Bses7 | (I 2072
Perfil Diario

Média Didria 2240 2963 2883 3742 2934
Desvio Padréo 480 468 883 535 329

Limite de Capacidade Estimado =4080 caixas

Fonte: Elaboragdo propria

Em qualquer dos casos, o perfil semanal apresenta-se irregular e sem uma tendéncia
comum, quer nas paletes, quer nas mobilizac6es a caixa. A maior variabilidade regista-se
no final da semana para as mobilizacdes a palete e a meio da semana para os fluxos que

decorrem a caixa.
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Figura 26. Andlise entre a quantidade de paletes recolhidas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboragéo propria
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Figura 27. Analise entre a quantidade de caixas recolhidas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracdo propria

Por ultimo, é analisada a operacdo de recolha de decorados e amostras efetuada pelo

operador de picking do armazém 1.
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Tabela 31. Quantidade de pecas de decorados recolhidos entre 15 de junho e 10 de julho de 2020

Semana/Dia Segunda | Terca | Quarta | Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 || 2606 || 2895 | 6654 | |sa75 || 2482 T
Semana 2 || 3431 || 3574 | |08t | 18744 | 6698 P
Semana 3 | 1650 | J4373 || 323 |[]3733 ] 3715 T ———
Semana 4 | 213 [ 2131 [ 3736 || 2406 || 1973 T~
Perfil Diario el _|—_mB_|B_.__|_B_ | B=_
Meédia Didria b o260 (B 3243 (4w 7612 (B 3717
Desvio Padrdo 760 957 1529 7522 2118

Limite de Capacidade Estimado =5760 pegas

Fonte: Elaboragdo propria

A capacidade do operador alocado a esta opera¢ao é de 240 visitas a sec¢do dos decorados
ou 5760 pecas/dia. Durante o periodo em andlise, o limite de capacidade estimado foi
ultrapassado na quarta-feira da semana 1, quinta-feira da semana 2 e sexta-feira da

semana 2.

A quinta-feira da semana 2 € o dia que regista 0 maior nivel de atividade em armazém.
Esta variabilidade denota, conforme descrito no ponto anterior, uma elevada flexibilidade
de reajustamento, fazendo face a necessidades pontuais. Por outro lado, também se pode

justificar tal valor com a realizagdo de trabalho suplementar.
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Figura 28. Analise entre a quantidade de decorados recolhidos e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboragdo prépria
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Preparacdo da Encomenda (Conferéncia e Embalagem) e Expedicéo

Para as operacdes de preparacdo da encomenda — conferéncia e embalagem, foi apurada
uma capacidade média diaria de 284 paletes e 330 paletes, respetivamente. Relativamente

a operacao de expedicao foi apurada uma capacidade média de 277 paletes.

Partindo do pressuposto de que os produtos ndo podem ser expedidos sem antes serem
conferidos e embalados, optou-se por efetuar esta analise em conjunto tendo por base a
soma das paletes expedidas (informacéo disponivel no mapa de cargas elaborado pelos

assistentes).

Tabela 32. Quantidade de paletes expedidas entre 15 de junho e 10 de julho de 2020

Semana/Dia Segunda | Ter¢a | Quarta | Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 170 206 211 349 266 T
Semana 2 170 186 318 29 378 e
Semana 3 199 308 298 304 346 —
Semana 4 212 382 186 346 205
Perfil Diario —_—mB|__uB|_En_|H__H|.0EE_
Média Diaria 188 271 253 324 299
Desvio Padréo 22 92 65 28 79

Limite de Capacidade Estimado = 277 paletes

Fonte: Elaborag&o prépria

De acordo com a quantidade de paletes expedidas é possivel concluir que a capacidade
média de conferéncia (284 paletes) e capacidade média de expedicdo (276 paletes) foi
ultrapassada na terca-feira da semana 3 e 4, na quarta-feira da semana 2 e 3, todas as

quintas-feiras durante 15 de junho e 10 de julho e na sexta-feira da semana 2 e 3.

A capacidade média diaria de plastificacdo/embalagem (330 paletes) foi ultrapassada na
terca-feira da semana 4, na quarta-feira da semana 2, na quinta-feira da semana 1 e 4, e

na sexta-feira da semana 2 e 3.

A média diaria de paletes expedidas apresenta um perfil semanal pouco regular,
denotando maiores niveis de atividades no final da semana. Tipicamente 0s niveis de

atividade séo frequentemente mais baixos a segunda-feira (i.e., média mais baixa).
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Figura 29. Analise entre a quantidade de paletes expedidas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracéao propria

Observacoes:
A semelhanca dos pontos anteriores, é também possivel encontrar nos anexos 2 e 5 todas

as tabelas e gréficos relativos as operagdes e capacidades das equipas da sec¢do dos
decorados e do armazém 3. Nessas tabelas é possivel analisar os registos recolhidos entre
15 de junho e 10 de julho, bem como a média e o desvio padrdo. Esses dados integram,
conjuntamente com a informacdo relativa ao armazéml, a base de raciocinio para a
elaboracdo da apreciacdo critica e para desenvolvimento das propostas de melhoria

apresentadas de seguida.

4.2 Apreciacao critica

O “estudo de standards para a logistica” implicou um levantamento dos processos e
métodos de trabalho dos operadores da logistica, com o intuito de identificar
oportunidades de melhoria que visassem a eliminacéo de ineficiéncias e 0 aumento da
produtividade dos operadores e assistentes de armazém. Este tipo de melhorias deve ser
obtido a partir de conceitos e ferramentas estruturadas, que possibilitem o
desenvolvimento e a implementacdo de mudancas que produzam efeitos benéficos e
sustentaveis, como € o caso da metodologia lean.

O primeiro problema a ser detetado foi o elevado volume de stock existente em armazém.

Esta é uma das mais evidentes manifestacbes de desperdicio por ter associada uma
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utilizacdo desnecesséria de recursos. Este tipo de desperdicio pode ser combatido atraves
de um dos conceitos fundamentais da filosofia lean, o sistema pull, assente no pressuposto
de que se deve produzir apenas o que o cliente quer e quando quer. Além disso, este
desperdicio pode ser colmatado através da adocdo de estratégias que assegurem um
correto planeamento e controlo das operacOes, de forma a garantir a existéncia de um

fluxo estavel e continuo.

Conforme anteriormente enunciado, a existéncia de stocks pode ser considerada como um
“mal necessario”. Apesar de representar um encargo para a organizagao, pode ser a Gnica
forma de cobrir diferencas de tempo e espaco entre fornecedores e clientes. No entanto,

deverdo ser tomadas medidas que auxiliem a organizagdo na redugdo dos niveis de stock.

O segundo problema detetado esta relacionado com a operacdo de picking. Esta é a
operacdo que mobiliza e exige uma maior movimentacdo de esforgos e recursos, uma vez

que o maior volume de produtos recolhidos corresponde a retalho.

Uma das principais dificuldades dos operadores de picking é o desnivelamento do fluxo
de trabalho. Conforme evidenciado no ponto anterior, as quintas e sextas-feiras é
verificado um aumento substancial na carga de trabalho dos operadores e assistentes de
armazém. Esta situacdo deve-se ao facto de o departamento comercial ter autonomia
suficiente para realizar sucessivos incrementos as ordens de carga ja existentes (sendo
que quanto mais préximo do final da semana estiverem, mais limitados os operadores
ficam), ndo existindo critérios claros que limitem estas acdes. Outro fator justificativo do
aumento da carga de trabalho dos operadores de picking esta relacionado com o facto de

as quintas e sextas-feiras serem os dias preferenciais para a expedi¢do dos produtos.

Por altimo, foram detetadas diversas lacunas associadas ao software de gestao utilizado
pela empresa. Ao longo do estagio sentiu-se uma grande dificuldade na obtencdo de
informacdo, uma vez que para aléem de ndo fornecer toda a informacdo considerada
necessaria, a informacao fornecida pelo rc-soft ndo esta de todo a ser apresentada de uma

forma clara e precisa.

No ponto seguinte séo apresentadas algumas propostas consideradas adequadas para fazer

face aos problemas identificados.
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4.3 Propostas de melhoria

As oportunidades de melhoria apresentadas contaram com o envolvimento direto de todos
0s operadores e assistentes de armazém para que, depois de bem consolidadas, fossem
apresentadas ao diretor logistico. Importa salientar que as propostas agora apresentadas
sdo o resultado de uma revisdo conjunta com o responsavel do departamento, tendo sido
consideradas bastante pertinentes, indo de encontro as necessidades reais dos armazéns
da empresa e evidenciando o cuidado prestado na identificacdo e anélise dos problemas

existentes.
Armazém

A primeira proposta consiste na existéncia de um armazém Unico, ao invés da existéncia
de dois armazéns distintos (nomeadamente armazém 1 e armazém 3). Todos o0s produtos
que se encontram no armazém 3 sdo expedidos até ao armazém 1, pelo que a existéncia
de um armazém unico evitaria deslocactes e duplicacdo de operagdes. Por outro lado,
seria possivel reajustar a capacidade das equipas e nivelar o fluxo de trabalho de todos o0s

operadores e assistentes de armazém.

A segunda proposta consiste no aumento de estantes de arrumac&o. E comum transferir
quantidades reduzidas de determinados produtos (com baixa rotacdo) para estantes, de
modo que se possam libertar alas para que a operacdo de arrumacéo seja facilitada. A
arrumacdo em estante também facilita a operacdo de picking, uma vez que o produto se
encontra mais facilmente ao alcance do operador, comparativamente a situacdes em que

o0 operador tem de retirar varias paletes até encontrar o produto que pretende.

A terceira proposta consiste na criacdo de um armazém de picking. Um armazém de
picking consiste num armazém menor dentro do armazém global, situado o mais perto
possivel da zona de expedi¢cdo comportando uma elevada gama de produtos, reduzindo o
numero de deslocacbes efetuadas pelos operadores. Contudo, esta proposta deve ter
inerente o pressuposto de que so6 é possivel recolher do armazém de picking quantidades
inferiores a uma palete, de forma a evitar o rapido esvaziamento do produto. Para além

disso, seria necessario alocar um operador ao reabastecimento dos produtos consumidos.

A quarta proposta consiste na criagdo de novos pontos de abastecimento de paletes.
Conforme enunciado, o desperdicio associado as deslocacdes efetuadas pelos operadores
de picking € um dos fatores mais criticos desta operacdo. Deste modo, esta medida visa
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minimizar a distancia percorrida (partindo do pressuposto de que o operador podera ter
de se deslocar unicamente com o intuito de recolher uma nova palete), evitar
congestionamentos no ponto de abastecimento atual e, consequentemente, diminuir o

tempo de preparacdo das encomendas, tornando o processo mais flexivel, agil e eficiente.

A quinta proposta consiste na implementacédo diéria da operacao de verificacdo de stocks.
Considerando o impacto que esta operacao representa nas operagdes de arrumacéo e de

picking, considera-se que esta operacdo deve passar a ter uma cadéncia diaria.
Gestéo de produto

A Revigrés apresenta uma diversificada gama de produtos que se podem classificar pela
familia, subfamilia, formato, lote, acabamento da superficie e classe. Para o ano de 2020,
a empresa teve em vigor cerca de 88 colecdes. Destas coleces derivam produtos com
caracteristicas idénticas, pelo que a proposta apresentada consiste na eliminacdo de

produtos semelhantes entre si.

Esta proposta prevé causar efeitos positivos no planeamento da producdo, na gestdo do
armazem e nas operacOes logisticas. Ao nivel do planeamento porque passariam a
produzir-se quantidades maiores de um sé produto ao invés de quantidades menores, mas
de vérios produtos diferentes. Ao nivel da gestdo do armazém e das operagdes logisticas
porque com menos referéncias em vigor, verificar-se-4 uma maior potencializacdo do
espaco existente em armazém, uma menor dispersédo nos pedidos dos clientes e a melhoria

das condi¢bes envolventes para a realizacdo das operacdes de arrumacdo e de picking.
Software

A primeira proposta consiste em inserir no software os dados relativos a capacidade do
armazeém (quantidade de paletes por localizacdo) para que o sistema possa sugerir, no
caso concreto das ordens de arrumacéo, a melhor localizacao disponivel tendo em conta
o tipo e a quantidade do produto a ser arrumado. Por outro lado, com a insercdo destes
dados no software, pretende-se que o sistema emita alertas relativamente aos produtos e
quantidades a abastecer em determinada localizacéo (proposta relacionada com a criagéo
do armazém de picking) efetuando um match entre a operagéo de arrumacéo (partindo do
pressuposto que o sistema iria sugerir automaticamente essa localizagdo para a arrumagao

do produto) e a operacgéo de picking.
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A segunda proposta consiste na ado¢do de um sistema de identificacdo automatica que
possa facilitar e validar com rigor as operagdes realizadas. Neste sentido, o operador pode
validar atraveés de um leitor 6tico, ou qualquer outro sistema de identificacéo, o codigo de
barras da determinada localizagdo com o produto que pretender arrumar ou recolher. A
utilizagdo de um sistema de identificagdo permite a disponibilizagdo da informagéo em
tempo real, uma vez que a validacdo das operagdes ocorrerd no momento exato, evitando

delays entre fluxos fisicos e fluxos de informacéo.

“ E

L %

Figura 30. Proposta de equipamentos de auxilio & operacao de picking
Fonte: Elaboracdo propria

A terceira proposta consiste na adocao de um sistema de voice picking. Os dispositivos
de voice picking estdo conectados com o0 WMS (i.e., Warehouse Management System ou
sistema de gestdo do armazém), convertendo as informacdes relativas as operacfes de
arrumacao ou picking (localizacdo, referéncia e quantidade do produto) em instrucdes
verbais que serdo recebidas pelo operador através do seu auricular. No fim, o operador
devera validar as opera¢des através do seu leitor 6tico (proposta de melhoria enunciada

no ponto anterior).

As principais vantagens associadas a utilizacdo do voice picking sdo maior rapidez, maior
eficiéncia e uma maior precisdo. Deste modo, 0s operadores tém as maos e a visao livres
para se concentrarem unicamente nos produtos a recolher, podendo colocar questdes e

obter ajuda de imediato, reduzindo a ocorréncia de erros.

Vendas

Por vezes, o lancamento da estimativa de um pico de vendas, leva a que se aumente a sua
quantidade de producéo, originando elevados niveis de stock. Neste sentido, a primeira
proposta apresentada consiste na elaboracdo de um catdlogo com promogdes cujos

produtos ndo tiveram aderéncia no mercado, tendo vindo a permanecer nos armazéns da
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empresa ao longo dos Gltimos anos. Esta proposta iria exercer um impacto positivo na

reducdo do espaco e custo associado ao armazenamento desses produtos.

A segunda proposta consiste em terminar com as cativacdes a longo prazo. As cativagoes
podem implicar a permanéncia dos produtos em armazeém durante meses consecutivos
incorrendo em custos de armazenagem. Para além dos custos associados, a permanéncia
destes produtos em armazém limita 0 espaco existente dificultando a operacdo de
arrumacao. Esta situacdo é altamente desfavoravel para a empresa, uma vez que perante
a solicitacdo desse produto por parte de outro cliente, estando cativo e ndo existindo mais

em stock, sera necessario planear de novo a sua producéo.

A terceira proposta consiste em reajustar as quantidades de venda. A empresa vende 0S
seus produtos a caixa ou a peca tratando-se de produtos de base ou decorados. Esta
proposta tem como intuito definir um limite minimo de venda (por exemplo, uma palete
para um produto base ou uma caixa para os decorados). Neste sentido, quantidades
inferiores ao estipulado passariam a ser adquiridas junto de um dos revendedores da
empresa. Deste modo, evitar-se-iam excedentes de producdo (pequenas quantidades de
diferentes lotes insuficientes para satisfazer as necessidades dos clientes), mantendo o

armazém mais limpo e organizado.

A quarta proposta consiste na criacao de regras a cumprir pelo departamento comercial.
Os comerciais aumentam repetidamente a carga do cliente no momento da recolha o que
dificulta e atrasa as restantes operacdes. Os assistentes e operadores tém uma dificuldade
acrescida na realizacdo das operacdes, ndo sendo possivel planear e controlar o seu
trabalho, verificando-se a ocorréncia de elevadas oscilacbes no fluxo de trabalho,
refletindo-se no atendimento ao cliente. Assim, propBe-se a permissdo para a emissao das
ordens de carga e 0s respetivos acrescentos, no maximo, até as 15h do dia N para que a
carga possa ser expedida no dia N+1.

Picking

A primeira proposta consiste no nivelamento do fluxo de trabalho dos operadores de
picking e dos assistentes de armazém responsaveis pela realizacdo das operacdes de apoio
ao picking, conferéncia e expedicdo. Conforme enunciado, a quinta e a sexta-feira sdo os
dias da semana em que se verifica um aumento substancial da carga de trabalho dos
operadores e assistentes de armazem. A proposta de melhoria apresentada vai de encontro

aos principios do Heijunka, um dos conceitos fundamentais da filosofia lean, que visa a
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implementacdo de um método de estabilizacdo que garanta um fluxo continuo e o

nivelamento dos recursos.

A segunda proposta consiste em controlar o fluxo de trabalho de cada operador. Neste
sentido, a atribuicdo das ordens de carga deve ser efetuada Unica e exclusivamente pelos
assistentes de armazém de forma que se possa nivelar o fluxo de trabalho individual. Por
outro lado, o responsavel de logistica conseguird obter conclusBes relativamente aos
niveis de produtividade, motivando e recompensando os operadores mais eficientes. Na
realidade, a empresa ja atribui um prémio de produtividade aos operadores e assistentes
de armazém, no entanto este valor ndo é fixo, pelo que estes dados poderiam ser

aproveitados como base para a recompensacao dos operadores.

A terceira proposta consiste na alteracdo da estratégia de picking. De momento vigora
uma estratégia de picking by order, em que o picker inicia e finaliza a separacdo dos
pedidos. Com esta estratégia, diminui-se a probabilidade de ocorréncia de erros, mas o
tempo gasto por operagdo é maior do que quando comparado com outros métodos. Neste
sentido, dada a dimensdo dos armazéns, propde uma estratégia de picking by zone em que
os operadores de picking deverdo recolher os produtos por zona, requerendo a existéncia
de uma etapa adicional de verificacdo e consolidacdo dos produtos por encomendas dos
clientes. Neste sentido, a ordem de carga s6 deveré ser fechada quando todos os produtos
tiverem sido recolhidos. O ganho associado a esta proposta provém da diminuicdo do

numero de deslocacdes e da melhoria do fluxo interno da recolha dos produtos.
Gestéo e motivacgao de equipas

A primeira proposta consiste na criagdo de um manual de procedimentos. Por vezes, 0s
operadores nao seguem determinados procedimentos ou ndo agem em conformidade com
0s processos implementados porque ndo se encontram devidamente informados para tal.
Por outro lado, a elaboracdo de um manual de procedimentos seria de extrema
importancia para que novos operadores pudessem esclarecer todas as questdes pendentes,

tornando-se autdnomos e minimizando a probabilidade de ocorréncia de erros.

A segunda proposta consiste na promogéo de reunides entre as equipas de backoffice para
que se obtenha um elo de ligagdo entre departamentos. Esta medida visa colmatar a

proposta de melhoria relacionada com a cria¢do de regras para o departamento comercial,
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uma vez que este departamento € o grande responsavel pela maior parte dos

constrangimentos associados as operacdes de picking e restante sequéncia.

A terceira proposta consiste na realizacéo de reunides diarias (em média 15 minutos) no
inicio de cada turno para que se possam discutir os problemas do dia anterior, analisar
indicadores operacionais e distribuir tarefas. De acordo com a filosofia lean, a mudanca
ndo depende sO6 da eliminagdo fisica dos desperdicios, mas também de mudangas
comportamentais. Assim, pretende-se com estas reunifes envolver os operadores no

projeto de melhoria continua, através da aplicacdo de conceitos e ferramentas lean.

4.4 Sintese

A importancia da definicdo de standards estd essencialmente relacionada com a
identificacdo do melhor método de trabalho. A afericdo temporal de cada procedimento
anexo a determinada operacao foi crucial para definir o limite de capacidade estimado

por equipa.

A andlise efetuada aos registos reais comparativamente ao referencial de quantidade (i.e.,
limite de capacidade estimado), permitiu obter uma melhor percec¢éo do fluxo de trabalho
dos operadores. Como seria espectavel, foram detetadas discrepancia entre o real e o

estimado.

Neste sentido, foram identificadas diversas propostas de melhoria que visam atenuar as
discrepancias detetadas. Contudo, o principal intuito destas propostas de melhoria
consiste em facilitar as condi¢bes de trabalho dos operadores e assistentes de armazém

para que possam seguir o melhor método de trabalho, sem desperdicios associados.
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CONCLUSAO

O trabalho de estagio encetado na Revigrés, sob o tema “Estudo de standards para a
logistica” teve como principal intuito auxiliar o departamento de logistica a obter
melhorias ao nivel da eficiéncia das suas operacdes. Para tal, o ponto de partida foi a
normalizacgdo dos procedimentos, tendo por base a definicdo de standards e a subsequente
determinacédo da capacidade das equipas. De acordo com as capacidades determinadas,
foi efetuada uma avaliagdo comparativa entre os objetivos definidos e os registos
recolhidos durante o periodo em andlise, com o intuito de avaliar o desfasamento entre

eles e antecipar o afastamento ao ponto de equilibrio dos recursos existentes.

Com base nesta avaliacdo, foram apresentadas diversas oportunidades de melhoria que
visam colmatar as ineficiéncias identificadas e melhorar a gestdo dos armazéns da
empresa. As propostas apresentadas tém por base os principios e ferramentas lean
abordados ao longo da revisao de literatura, pelo que é possivel constatar que esta filosofia

pode ser aplicada em contextos organizacionais como o tratado.

Até a data de término do estagio ndo havia sido implementada nenhuma das propostas
apresentadas, contudo, todo o processo € dificil e moroso pelo que os resultados nao sdo
imediatos, sendo necessario tempo para a sua analise e implementacdo. Acresce ainda o
facto de a implementacdo destas propostas requer a aprovagdo e negociagdo com outros
6rgdos de gestdo (como € o caso das propostas relativas ao departamento de vendas), pelo
que € normal que surjam atrasos na sua implementacdo. No entanto, de acordo com a
informacao prestada pelo responsavel de logistica, a proposta relativa a gestao de produto
ja havia sido discutida a nivel interno, pelo que a sua implementacao estaria a ser alvo de

analise pelos principais responsaveis.

Ainda que todas as propostas tenham sido consideradas pertinentes, algumas delas séo
bastante ambiciosas e implicam uma grande reestruturacao no layout e software existente,
pelo que todas as areas e processos teriam de ser bem analisados de forma que todo o

circuito continuasse a funcionar de modo correto.

Por outro lado, no que reporta a analise de capacidades, importa relembrar que o trabalho
apresentado tem como intuito avaliar disponibilidades, para com elas ajudar o

departamento logistico a obter uma percecéo real da necessidade de adogéo de estratégias
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(assentes em principios e ferramentas lean) que possam ajudar na melhoria continua dos

processos, aumentando o envolvimento e a motivacgio das equipas.

Se o0s operadores e assistentes de armazém participarem ativamente na discussdo e
implementacao dos processos de melhoria, ser-lhes-a possivel encarar a mudanca como
algo sobre o qual tiveram poder de decisdo e que certamente ira facilitar o fluxo de
trabalho, ao invés de encarem como uma imposic¢ao dos 6rgaos superiores. Neste sentido,
considera-se que o envolvimento de todos os intervenientes serd crucial para a

sustentabilidade da implementacdo das propostas enunciadas.

Com o fim do estdgio posso afirmar que esta experiéncia foi bastante enriquecedora,
através da qual adquiri uma visdo mais clara dos desafios reais de uma empresa. Importa
ainda dizer que tive oportunidade de aprender todo um conjunto de vocabulos e
terminologia caracteristica da logistica e ainda de apreender um amplo conjunto de
conceito, e de boas praticas nesta area. Adicionalmente, ao longo do estagio foi possivel
adquirir e consolidar diversas competéncias, aprimorar a capacidade de andlise, de

identificacdo de problemas e de oportunidades de melhoria.
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ANEXOS
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Anexo 1. Definicdo de standards — Decorados

A secc¢do dos decorados receciona toda a producéo proveniente da unidade 5. Por se tratar
de um produto mais fragil e com maior valor de venda, os decorados sdo armazenados

isoladamente, numa secgdo propria (ver ponto 1.6, layout dos armazens).

Ao contrario do que ocorre no armazém 1 (i.e., com o produto base), os decorados nao
necessitam de ser plastificados antes de serem arrumados. Como o rc-soft ndo sugere uma
localizagdo para a arrumacgdo dos produtos, compete ao operador gerir esta operacao

consoante a taxa de ocupacao das localizagdes.

Os decorados sdo os unicos produtos vendidos a peca, o que significa que se a quantidade
pretendida pelo cliente corresponder a quantidade de pecas por caixa, ndo € necessario
realizar nenhuma operacao adicional. Contudo, se ndo corresponder € necessario voltar a

embalar as pegas.

Para além dos decorados, os operadores desta sec¢do sdo também responsaveis pela
preparacao das amostras. As amostras encontram-se na zona dos expositores, um pequeno
armazem situado junto a seccdo dos decorados, onde é possivel encontrar as mais variadas

referéncias de produtos que servirdo para montar painéis de exposicao.

A medida que os operadores vio finalizando as ordens de carga, vo efetuando a ordem
de recolha no rc-soft, dando a indicacédo de que o pedido do cliente se encontra satisfeito

e que os operadores de picking do armazém 1 podem proceder a sua recolha.

Tabela 33. Registo dos valores médios da duracao normalizada dos standards das operacdes (a) até
(k) realizadas na sec¢do dos decorados

(a) RECECAO E CONFERENCIA D“ragg‘(om’\r'ﬁ:rsga"zada

Deslocacdo (unidade 2 para unidade 5) 03:36
Carregar palete no transporte 00:45
Deslocacdo (da unidade 5 para o armazém 1) 02:24
Descarregar palete do transporte e organizar por lote nos decorados 00:45
Conferir palete 00:40
Recolher dados 00:30
Validar dados 04:00
Emitir etiqueta para a palete — entrada do produto 00:15

Total 12:55
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Durac¢do Normalizada

(b) APOIO A ARRUMACAO (mm:ss)
Movimentar buffer 00:10
Analisar buffer para criar ordens de arrumagéo 00:30
Criar ordem de arrumacao 00:30
Fechar ordem de arrumacéo 00:30
Total 01:40
~ Duracéo Normalizada
(c) ARRUMACAO (mm:ss)
Analisar ordem de arrumacao 00:05
Definir local de arrumacéo 01:00
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 00:20
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumagéo 00:15
Deslocacéo 00:20
Total 02:50
(d) EXTRA - ARRUMAGAO D“ragé(om'\r'ﬁ;ga"zada
Efetuar entradas/saidas de acerto 01:00
Conferir stock — por local 00:45
Criar transferéncias 01:30
Total 03:15
A Duracdo Normalizada
() TRANSFERENCIA (mm:ss)
Recolher produto 00:30
Definir local de destino 02:00
Preencher ordem de transferéncia 00:10
Total 02:40
Duracdo Normalizada
(f) APOIO AO PICKING (mm:ss)
Imprimir ordem de carga 00:10
Definir cargas prioritérias 00:05
Total 00:15
Duracdo Normalizada
(g) PICKING (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Deslocacdo 00:20
Recolher produto 00:30
Deslocagdo 00:20
Total 01:15
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Durac¢do Normalizada

(h) EXTRA - PICKING (mm:ss)
Conferir stock — software 00:30
Alterar lote 00:40
Efetuar entradas/saidas de acerto 01:00
Total 02:10

Duracdo Normalizada

(i) PREPARACAO - EMBALAGEM - DECORADOS (mm:ss)
Recolher embalagem 00:05
Preparar embalagem 00:20
Separar pega 00:05
Fechar embalagens 00:30
Total 01:00

Duracgdo Normalizada

(j) PREPARACAO - EMBALAGEM — AMOSTRAS (mm:ss)
Recolher embalagem 00:05
Recolher amostra 00:10
Limpar amostra 00:25
Colar etiqueta 00:05
Fechar embalagem 00:30
Total 01:15

_ ) Duracgdo Normalizada

(k) PREPARACAO — CONFERENCIA (mm:ss)
Identificar embalagem 00:05
Efetuar ordem de recolha por palete 00:10
Total 00:15

Fonte: Elaboragdo prépria
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Anexo 2. Capacidade das equipas — Decorados
Rececdo e Arrumacao

A validacdo dos dados para a entrada de producgdo é o procedimento que consome mais
tempo sendo, por isso, a principal limitagdo associada ao standard de rececdo. Esta
operacdo € bastante demorada, uma vez que se tratam de bens de menor dimensdo com

um mix muito variado de produtos por palete.

Tabela 34. Standard e capacidade do operador alocado a operacdo de rece¢édo e arrumacao

Operacdes Standard Disponibilidade (%) Disponibilidade Capacidade
Recegdo 00:05:25 55% 04:22:11 49 paletes
Apoio a arrumagédo 00:01:40 17% 01:20:40 49 operagdes
Arrumacéo 00:02:50 28% 02:17:09 49 paletes

Total | 00:09:55 100% 08:00:00

Fonte: Elaboracdo propria

As operagdes de rececdo, apoio a arrumacao e arrumacao sdo ciclicas (i.e., ndo é possivel
ocorrer uma operacao sem que a sua antecessora esteja concluida) e estdo alocadas ao
mesmo operador. De acordo com a disponibilidade do operador (8h/dia), € possivel

rececionar e arrumar, em média, 49 paletes/dia.

Picking

A seccdo dos decorados dispde de um operador alocado exclusivamente ao picking de
decorados e amostras. Como as operacOes de apoio ao picking e picking sdo ciclicas e

estdo alocadas ao mesmo operador, concluiu-se que é possivel realizar cerca de 320
repeticdes de cada uma das operagdes enunciadas.

Tabela 35. Standard e capacidade do operador alocado a operacdo de apoio ao picking e picking

Operacgdes Standard Disponibilidade (%) Disponibilidade Capacidade
Apoio ao picking 00:00:15 17% 01:20:00 320 operagdes
Picking 00:01:15 83% 06:40:00 320 operagdes

Total | 00:01:30 100% 08:00:00 640 operagdes
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Sabendo que a operacdo de picking ocorre a peca, revelou-se pertinente determinar a
quantidade de pecas recolhidas por operacdo, de forma a comparar a capacidade teorica
com a capacidade real do operador. Neste sentido, efetuou-se uma ponderacéo entre a
quantidade de pecas recolhidas e o numero de visitas ao armazém, de onde se obteve que,
em média, o operador de picking demora cerca de 75 segundos (00:01:15) por cada visita

a érea de picking, recolhendo, em média, 24 pecas, por visita.

Tabela 36. Standard e capacidade do operador alocado a operagéo de picking

Maximo diario por operador e standard Capacidade
(28800 segundos / 75 segundos) x 24 pecas = 9216 pecas 9216 x 83% = 7649 pecas

Fonte: Elaboracdo propria

De acordo com os dados apresentados e tendo em conta a disponibilidade do operador,

obteve-se um limite diario estimado de 7649 pecas recolhidas.
Preparacao - Embalagem e Conferéncia

A seccdo dos decorados dispde de dois operadores alocados as operagdes de embalagem:
um para 0 mercado nacional e outro para o mercado internacional. Estes operadores sdo
responsaveis por embalar os decorados e as amostras recolhidas pelo operador de picking

e por efetuar a ordem de recolha (conferéncia) do produto no software da empresa.

Tabela 37. Standard e capacidade dos operadores alocados a operacao de embalagem e conferéncia

Operacdes Standard | Disponibilidade (%) Disponibilidade Capacidade
Decorados 00:01:00 40% 06:24:00 384 embalagens
Amostras 00:01:15 50% 08:00:00 384 embalagens
Conferéncia 00:00:15 10% 01:36:00 384 operagdes

Total | 00:02:30 100% 16:00:00

Fonte: Elaboracdo propria

De acordo com os dados apresentados, os operadores podem repetir em média 384

vezes/dia as operacOes de embalagem (decorados e amostras) e conferéncia.
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Anexo 3. Operac0es e capacidades — Decorados

Os dados fornecidos pelo rc-soft, relativamente aos decorados, sdo apresentados ao m2.
Contudo, ndo existe uma correspondéncia standard relativamente a quantidade de m2 por

caixa, uma vez que este valor varia consoante o formato do produto.

Deste modo, foi necessario extrair uma listagem de todos os formatos existentes, assim
como o numero de m2/caixa correspondentes. Apos a consolidacédo destes dados, obteve-

se que, em meédia, uma caixa contém 0.65m2.

De modo a facilitar a interpretacdo dos dados apresentados nas tabelas seguintes, foi
efetuada a converséo entre unidades (de m2 para caixas).

Rececao
Os decorados sdo um produto de elevado valor, vendido em pequenas quantidades (i.e.,

€ 0 Unico produto vendido a peca), sendo também rececionados em pequenas quantidades.

A média de paletes rececionadas € o resultado de um calculo efetuado com base em dados
providenciados pela seccdo dos decorados, sendo que se partiu do pressuposto que, em
média, cada palete rececionada contém aproximadamente 10 caixas, efetuando-se a

conversao entre caixas e paletes, adotando o arredondamento ao inteiro mais proximo.

Tabela 38. Quantidade total de paletes rececionadas entre 15/06 e 10/07 de 2020

Semana/Dia Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 130 48 254 479 164 — e T
Semana 2 133 73 175 289 219 —_ e
Semana 3 127 227 252 125 384 e
Semana 4 130 328 273 312 221 T
Perfil Diario mll = _slE el s = _H_
Média Didria (cabas) [0 [Tid |20 [Tsor 247 |
Média Didria (paletes) | B | v [ 22 [ 0 [ 25
Desvio Padréo (paletes) 1 14 5 15 10

Limite de Capacidade Estimado = 49 pal

Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura 31. Analise entre a quantidade de paletes rececionadas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracdo propria

A quinta-feira é o dia da semana que regista maior mobilizacdo de material (i.e., média
mais alta), tendo sido registado um pico de 479 caixas rececionadas e conferidas na
quinta-feira da semana 1. No entanto, é também o dia da semana em que h& maior

variabilidade nos registos, considerados os valores do desvio padrao.

Por sua vez, os niveis de atividades sdo frequentemente mais baixos a segunda-feira (i.e.,
média mais baixa). O perfil semanal é irregular e 0 mesmo se verifica para o perfil diario,

nas varias semanas de observacao.
Arrumagcao

Mais uma vez, importa salientar que a média diaria de paletes arrumadas foi obtida com
base no pressuposto de que, em média, cada palete rececionada contém aproximadamente

10 caixas.

Tabela 39. Quantidade total de paletes arrumadas entre 15/06 e 10/07 de 2020

Semana/Dia Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 130 72 331 303 211 T
Semana 2 133 113 335 289 302 _
Semana 3 305 171 252 808 384 -
Semana 4 130 328 273 575 221 ——
Perfil Diario _ | __=BEl__-|_ Bm|_=0_
Média Didria (cabas) Fhrs [ir [z [as b2
Média Diria (paletes) | 18 | 17 I 30 f] 2 | 2
Desvio Padrdo (paletes) 88 113 42 248 81

Limite de Capacidade Estimado = 49 pal

108
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Figura 32. Andlise entre a quantidade de paletes arrumadas e o limite de capacidade estimado

O perfil diario mostra valores muito diferenciados, nas varias semanas observadas. O
desvio padrdo da média diaria denota precisamente as grandes diferencas em torno da
média. De acordo com os dados da tabela, é possivel constatar que na quinta-feira da

semana 3 e 4, foram arrumadas mais paletes do que aquelas que seria espectavel, de

Fonte: Elaboragdo prépria

acordo com o limite de capacidade estimado.

Picking

Conforme descrito nos pontos anteriores, esta € a Unica sec¢do que expede o produto a

peca, tendo sido apurado um limite de capacidade estimado de 7649 pecas/dia.

Tabela 40. Quantidade total de pecas recolhidas entre 15/06 e 10/07 de 2020

Limite de Capacidade Estimado = 7649 pegas

109

Fonte: Elaboragdo propria

Semana/Dia Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 2626 2895 6654 5475 2482 T
Semana 2 3431 3574 4081 18744 6698 -
Semana 3 1650 4373 3223 3733 3715 - —
Semana 4 2134 2131 3736 2496 1973 - - —
Perfil Diario mll_ _|-ml_(B___|[_B__| B=_

Média Diaria (cs) [ paco [ pas [ aads 7612 |[ 37

Desvio Padrdo 760 957 1529 7522 2118
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Figura 33. Andlise entre a quantidade de pecas recolhidas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracdo propria

De acordo com os dados consolidados na tabela, durante o periodo em andlise,
ultrapassou-se o limite estimado apenas na quinta-feira da semana 2, nesse dia o valor
registado foi bastante superior, quando comparado com o limite estimado, i.e., foram
recolhidas cerca de 18744 pecas quando o limite é de 7649 pecas. No entanto, a
variabilidade dos registos vai amortecer esse pico e o perfil diario cumpre, em média, o

limite estimado.

Esta situacdo é justificada com base na ocorréncia pontual de reajustamento das equipas

e na realizacdo de trabalho suplementar, fazendo face a uma necessidade esporadica.
Preparacdo da Encomenda — Embalagem e Conferéncia

Os operadores desta seccao sdo responsaveis pela preparacdo (embalagem) dos decorados
e das amostras. Contudo, como ndo foi possivel obter dados suficientes para conseguir
interpretar a quantidade de decorados embalados (uma vez que s é necessario embalar 0s
decorados se a quantidade de pecas por caixa ndo corresponder a quantidade pretendida

pelo cliente), esta analise vai cingir-se apenas a prepara¢do das amostras.

Os dados apresentados na tabela seguinte foram obtidos atraves da ordem de recolha

efetuada pelos operadores.
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Tabela 41. Quantidade total de pecas embaladas entre 15/06 e 10/07 de 2020

Semana/Dia Segunda | Terga Quarta Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 62 (I 217 |F 405 |I 426 |I 315 —
Semana 2 60 |F 224 (B9 (B30 | 64
Semana 3 sz |42 B o258 (B o207 |F 191
Semana 4 [ 156 [ 216 || 151 [F 270 [ 29
Perfil Diario = 1 . l-__l =B
Média Didria TS |_300 1] |_ ]_336 27
Desvio Padréo | 9% 125 182 | 117

Limite de Capacidade Estlmado 384 pecas

Fonte: Elaboracdo propria
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0

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta

Figura 34. Analise entre a quantidade de pegas embaladas e o limite de capacidade estimado
Fonte: Elaboragdo prépria
O limite diario estimado para a operacdo de embalagem (amostras) e conferéncia é de 384

pecas e 384 operacoes, respetivamente.

De acordo com os dados apresentados, durante o periodo em analise, ultrapassou-se
pontualmente o limite estimado na terca-feira da semana 3, quarta-feira da semana 1 e 2,

e quinta-feira da semana 1.
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Anexo 4. Definicdo de standards — Armazém 3

O armazém 3 tem armazenados todos os produtos de terceira classe e produtos com

classificacdo CC (baixa rotacdo) de primeira classe.

O operador que efetua a ligagdo entre as diferentes unidades e armazéns coordena as suas
operacdes de modo a assegurar um fluxo continuo de entrega de producéo e rentabilizar
ao maximo cada deslocacédo efetuada. Como a entrada de producdo e a plastificacao das
paletes ocorre na unidade 2 ou no armazém 1, os produtos rececionados no armazém 3
podem ser arrumados de imediato. A semelhanca do que acontece no armazém 1, a

operacéo de arrumacao pode ocorrer com ou sem local definido pelo software.

Por sua vez, a operacdo de picking pode ocorrer a caixa ou a palete. Uma vez terminada
a operacdo de picking, o assistente do armazém 3 deve efetuar de imediato a ordem de
recolha para que os assistentes do armazém 1 obtenham a informacéo de que o pedido de
cliente (ou parte do pedido) se encontra satisfeito.

Os produtos recolhidos no armazém 3 sdo expedidos até ao armazém 1, onde é dado

seguimento as operacdes de conferéncia, plastificacdo e expedicdo.

Tabela 42. Registo dos valores médios da duracao normalizada dos standards das operacdes (a) até
(K) realizadas no armazém 3

(a) RECECAO

UNIDADE 1 PARA ARMAZEM 3 D“ra‘?a(om'\r's:rsga"zada
Recolher palete das linhas da unidade 1 01:00
Conferir palete 00:40
Emitir e imprimir etiqueta para a palete - entrada do produto 00:15
Colar etiqueta 00:05
Inserir palete na plastificadora 00:40
Plastificar palete 03:30
Retirar palete da plastificadora e organizar por lote no buffer 00:45
Carregar palete no transporte 00:45
Deslocacéo (do buffer do armazém 1 para o armazém 3) 02:24
Descarregar palete do transporte e organizar por lote no buffer 00:45

Total 10:49
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UNIDADE 2 PARA ARMAZEM 3

Durac¢do Normalizada

(mm:ss)
Recolher palete das linhas da unidade 2 01:00
Conferir palete 00:40
Emitir e imprimir etiqueta para a palete - entrada do produto 00:15
Colar etiqueta 00:05
Inserir palete na plastificadora 00:40
Plastificar palete 03:30
Retirar palete da plastificadora e organizar por lote no buffer 00:45
Carregar palete no transporte 00:45
Deslocacdo (da unidade 2 para o armazém 3) 04:30
Descarregar palete do transporte e organizar por lote no buffer 00:45
Total 12:55
UNIDADE 4 PARA ARMAZEM 3 D“ra‘??‘r’n';'nozgga"zada
Carregar palete no transporte 00:45
Deslocacéo (da unidade 4 para o buffer do armazém 1) 01:30
Descarregar palete do transporte e organizar por lote no buffer 00:45
Conferir palete 00:40
Emitir e imprimir etiqueta para a palete — entrada do produto 00:15
Colar etiqueta 00:05
Inserir palete na plastificadora 00:40
Plastificar palete 03:30
Retirar palete da plastificadora e organizar por lote no buffer 00:45
Carregar palete no transporte 00:45
Deslocagdo (do buffer ao armazém 1 para o armazém 3) 02:24
Descarregar palete do camido e organizar por lote no buffer 00:45
Total 12:49
. ~ Duracéo Normalizada
(b) APOIO A ARRUMACAO (mm:ss)
Movimentar buffer 00:10
Analisar buffer para criar ordens de arrumagéo 00:30
Criar ordem de arrumacéo 00:30
Fechar ordem de arrumacéo 00:30
Total 01:40
B Duracgédo Normalizada
(c) ARRUMACAO COM LOCAL (mm:ss)
Analisar ordem de arrumagéo 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacdo 00:49
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumagéo 00:15
Deslocacéo 00:49
Total 02:48
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Durac¢édo Normalizada

(d) ARRUMACAO SEM LOCAL (mm:ss)
Analisar ordem de arrumacgéo 00:05
Recolher palete 00:20
Deslocacéo 01:49
Arrumar 00:30
Preencher ordem de arrumacéo 00:15
Deslocacéo 00:49
Total 03:48
(€) EXTRA-ARRUMAGAO D“raga(om'\r'ﬁ:rsr;a"zada
Efetuar entradas/saidas de acerto 01:00
Conferir stock — por local 00:45
Criar transferéncias 01:30
Total 03:15
a Duracgdo Normalizada
() TRANSFERENCIA (mm:ss)
Recolher produto 00:30
Definir local de destino 02:00
Preencher ordem de transferéncia 00:10
Total 02:40
Duracgdo Normalizada
() APOIO AO PICKING (mm:ss)
Imprimir ordem de carga 00:10
Definir cargas prioritarias 00:05
Total 00:15
) Durac¢do Normalizada
(h) PALETE - ARMAZEM 3 (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Deslocagao 00:49
Recolha fisica do material 00:20
Deslocacéo 00:49
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:10
Identificar palete 00:05
Total 02:18
) Durac¢do Normalizada
(i) CAIXA - ARMAZEM 3 (mm:ss)
Analisar ordem de carga 00:05
Recolher palete 00:45
Deslocacéo 00:49
Abrir palete 00:50
Recolha fisica do material 00:20
Cintar material 00:20
Deslocacéo 00:49
Agrupar produto na zona de expedicdo 00:10
Identificar palete 00:05
Total 04:13
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(1) APOIO AO PICKING

Durac¢do Normalizada
(mm:ss)

Conferir stock — software

00:30

Alterar lote

00:40

Efetuar entradas/saidas de acerto

01:00

Total

02:10

(k) PREPARACAO - CONFERENCIA

Duracéo Normalizada
(mm:ss)

Efetuar ordem de recolha por palete

00:10

Total

00:10

() EXPEDICAO

Duracdo Normalizada
(mm:ss)

Carregar palete no transporte

00:45

Total

00:45

Fonte: Elaboracdo propria
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Anexo 5. Capacidade das equipas — Armazém 3
Rececao

As operacdes de rece¢do, apoio & arrumacdo, apoio ao picking, conferéncia séo ciclicas
(i.e., ndo é possivel ocorrer uma operacao sem que a sua antecessora esteja concluida) e

estdo alocadas ao mesmo operador.

Tabela 43. Standard e capacidade do operador alocado a operacéo de rececdo, apoio a arrumacao,
apoio ao picking, conferéncia e expedi¢do

Operacdes Standard | Disponibilidade (%) Disponibilidade Capacidade
Recegdo 00:00:45 20% 01:33:55 126 paletes
Apoio a arrumagao 00:01:40 43% 03:28:42 126 operacdes
Apoio ao picking 00:00:30 13% 01:02:37 126 operagdes
Conferéncia 00:00:10 4% 00:20:52 126 operacdes
Expedicéo 00:00:45 20% 01:33:55 126 paletes

Total | 00:03:50 100% 08:00:00

Fonte: Elaboragdo prépria

De acordo com a disponibilidade do operador (8h/dia), determinou-se que é possivel

rececionar, em média, 126 paletes/dia.
Arrumacao

Tendo por base os dados apresentados tabela 43, é possivel concluir que operador
responsavel pelo apoio a arrumacao pode repetir estas operacdes até 126 vezes/dia.

Relativamente a operacdo de arrumacdo, como o armazém 3 dispde de um operador

alocado exclusivamente a esta operacao, é possivel arrumar, em média, 146 paletes/dia.

Tabela 44. Standard e capacidade do operador alocado a operagao de arrumagao

Operacéo Standard | Disponibilidade (%) Disponibilidade Capacidade
Arrumacéo 00:03:18 100 % 08:00:00 146 paletes

Fonte: Elaboracdo propria
Picking
A equipa de picking é composta por um assistente e dois operadores. Conforme apurado,

0 assistente de armazém pode replicar as operacdes de apoio ao picking, em média, cerca
de 126 vezes/dia.
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No armazém 3, a semelhancga do que ocorre no armazém 1, a operacdo de picking pode
ocorrer a palete ou a caixa. Neste sentido, revelou-se pertinente efetuar uma média entre
a quantidade recolhida e o numero de visitas efetuadas ao armazém com o intuito de
determinar a quantidade de caixas recolhidas por operacdo, de onde se obteve que, em
média, o operador de picking demora cerca de 138 segundos (00:02:18) a recolher 1 palete

e 253 segundos (00:04:13) a recolher 12 caixas.
No seguimento deste raciocinio, a capacidade do operador alocado a esta operacao € de:

Tabela 45. Standard e capacidade do operador alocado a operacao de picking

Total Segundos % Segundos
Paletes 1221 visitas x 138 segundos = 168498 segundos 26%
Caixas 1865 visitas x 253 segundos = 471845 segundos 74%
Total 640343 segundos 100%
Maximo diario por operador (2 operadores) e standard Capacidade
(57600 segundos/138 segundos) x 1 palete = 417 paletes 417 x 26% = 110 paletes
(57600 segundos/253 segundos) x 12 caixas = 2732 caixas 2850 x 74 % = 2021 caixas

Fonte: Elaboracdo propria

De acordo com a disponibilidade dos operadores (16h/dia), obteve-se que é possivel

recolher, em média, cerca de 110 paletes e 2021 caixas.
Preparacdo da Encomenda (Conferéncia) e Expedicao

As operacgOes de conferéncia e expedicdo, ambas realizadas pelo assistente de armazem,

vém finalizar o conjunto de operacdes realizadas no armazém 3.

De acordo com os dados apresentados na tabela 43, o assistente pode replicar cada uma

das operac0es até ao limite estimado de 126 vezes/dia.
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Anexo 6. Operacdes e capacidades — Armazém 3
Rececdo e Arrumacao

Uma vez que as paletes rececionadas no armazém 3 ja deram entrada em stock e foram
plastificadas, a operacéo de rececdo consiste apenas na assisténcia a transportes internos,

i.e., em descarregar as paletes do camido.

No ponto anterior apurou-se que o limite diario de capacidade estimado € de 126 paletes
rececionadas e 146 paletes arrumadas. Esta analise foi efetuada em conjunto dado que
estas operacOes tém o mesmo fator comum, i.e., a quantidade de paletes arrumadas e

eventuais transferéncias realizadas.

Tabela 46. Quantidade total de paletes rececionadas e arrumadas entre 15/06 e 10/07 de 2020

Semana/Dia Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Perfil Semanal

Semana 1 [ s | 88 |I 8 |I 15 || 153
Semana 2 [ 113 | s |I 103 g1 | 219
Semana 3 [ 123 || 60 |I 104 10 89
Semana 4 [ 78 | 100 || o7 (B 119 79
Perfil Diario

Média Didria o] [Te [or] el [ss
Desvio Padréo | 2 | w7 | 9o | s | e

Limite de Capacidade Estimado = 146 paletes

Fonte: Elaborag&o prépria
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Figura 35. Andlise entre a quantidade de paletes rececionadas e arrumadas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboragdo prépria
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Ao analisar a tabela 46, é possivel verificar que na sexta-feira das semanas 1 e 2 foram
arrumadas 153 paletes e 219 paletes, respetivamente, ultrapassando o limite de

capacidade estimado.

Esses valores sdo facilmente justificaveis uma vez que os operadores quando arrumam e
efetuam transferéncias, preenchem a ordem de arrumacéo e fazem o registo na folha de
transferéncias. Esses registos sdo entregues ao assistente de armazém para que possa
inserir essa informacdo no software de gestdo. Contudo, se o assistente ndo proceder de
imediato ao registo dessas informacdes, pode criar um desfasamento temporal entre as

operac0es fisicas e 0 seu registo no software de gestao rc-soft.
Picking
Conforme descrito na defini¢do de standards, o picking pode ocorrer a palete ou a caixa.

Os registos recolhidos permitem constatar que, durante o periodo em analise, tanto o

limite de 110 paletes/dia como o de 2021 caixas/dia nunca chegou a ser ultrapassado.

Tabela 47. Quantidade total de (a) paletes e (b) caixas recolhidas entre 15/06 e 10/07 de 2020

(8 Semana/Dia Segunda | Terca Quarta Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 []28 [ |3 90 | [ Jaoo [ =B L~
Semana 2 [ 61 ] 21 83| [ J4o 89 —
Semana 3 [ Jao | 52 | 104 || & | | 103 | T
Semana 4 [ 208 [ [ | 64 | ku | ]2 ——
Perfil Diério | e _ Imm=l_|_ _B_|=EHE_

Média Diaria Pber B 3 (e [Bss (B
Desvio Padréo 36 13 EE: 34

Limite de Capacidade Estimado = 110 paletes

(b) Semana/Dia Segunda | Terca Quarta Quinta Sexta Perfil Semanal

Semana 1 1172 830 1512 1422 1208

Semana 2 957 994 1579 1315 1188

Semana 3 922 592 1328 1874 1067

Semana 4 903 985 1273 1259 962

Perfil Diario

Média Diaria 989 850 1423 1468 1106

Desvio Padrdo 125 188 146 280 115

Limite de Capacidade Estimado = 2021 caixas

Fonte: Elaboragdo prépria

As sparklines do perfil semanal permitem visualizar a diversidade dos valores registados.
Quanto aos valores diarios de paletes e caixas recolhidas verificam-se maiores niveis

médios de atividade (i.e., média mais alta) a quarta-feira e quinta-feira, respetivamente,
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registando-se também grade variabilidade, conforme valores do desvio padrdo. Em ambos
0s casos, paletes e caixas, 0s niveis de atividade sdo tipicamente mais baixos a terca-feira
(i.e., média mais baixa).

400

350

300

250

200

150

85-pal
100

N . = . l
. ]
Segunda Terga Quarta Quinta Sexta

Figura 36. Analise entre a quantidade de paletes recolhidas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracdo propria
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Figura 37. Analise entre a quantidade de caixas recolhidas e o limite de capacidade estimado

Fonte: Elaboracdo propria
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Preparacdo da Encomenda (Conferéncia) e Expedicao

Os dados consolidados na tabela 48 dizem respeito a quantidade de paletes enviadas do

armazem 3 para o armazém 1. Estes valores foram apurados através da ordem de recolha

efetuada pelo assistente do armazém 3.

A média das caixas expedidas é o resultado de um célculo efetuado com base em dados
providenciados pelo departamento logistico, sendo que se partiu do pressuposto que, em

média, cada palete expedida contém aproximadamente 50 caixas, efetuando-se a

conversao entre caixas e paletes, adotando o arredondamento ao inteiro mais proximo.

Tabela 48. Quantidade total de paletes expedidas entre 15/06 e 10/07 de 2020

Mobilizagdo Média Diéria (paletes) |_| 81

[ 5

s Te] [T

Limite de Capacidade Estimado = 88 paletes

140

120

100

80

60

40

20

Segunda

Fonte: Elaboracdo propria
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113
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82
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Semana/Dia Segunda | Terca Quarta | Quinta Sexta Perfil Semanal
Semana 1 28 32 90 40 58 I
Semana 2 67 21 83 40 89 .

Semana 3 42 52 104 85 103 T T
Semana 4 108 38 64 48 29 ———
Perfil Diario m_ B e _ Bmm=l_|__B_|=EB_

Média Didria (paletes) [ 6] LB |8 [ 53 [ 70|

Desvio Padrdo (paletes) 36 13 17 22 34

Média Diéria (caixas) 989 850 1423 1468 1106

92

Sexta

Figura 38. Analise entre a quantidade de paletes expedidas e o limite de capacidade estimado

121

Fonte: Elaboragdo propria
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A média diaria de paletes conferidas e expedidas para 0 armazém 1 apresenta um perfil
pouco regular, denotando maiores niveis de mobiliacdo a meio da semana (i.e., pico nas
quartas-feiras) e no final da semana. O inicio da semana é o periodo que apresenta maior
variabilidade nos niveis de atividade registados, verificando-se que a segunda-feira
apresenta o valor mais elevado do desvio padrdo, no entanto, ¢ a terca-feira que os niveis

de atividade sdo frequentemente mais baixos (i.e., média mais baixa).
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