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Logistica, Armazém, Layout, Desperdicio

O presente trabalho resultou da realizagdo de um estégio curricular na empresa
Oliveira & Irmao sediada em Aveiro, Portugal.

O trabalho incide num conjunto de a¢6es de melhoria continua que visam
melhorar a eficiéncia dos operadores quanto a operagédo de carga, a melhoria da
gualidade de trabalho e consequentemente a eliminagéo de desperdicios. O
principal objetivo passa por eliminar os principais desperdicios no armazém de
produto acabado. Para isso, foram utilizadas ferramentas Lean e da Qualidade,
nomeadamente o diagrama de Ishikawa para identificar as causas raiz dos
problemas.

Este documento descreve um trabalho de gestdo do armazém de expedicao,
inserido no departamento logistico, que pretende, essencialmente, melhorar
processos de arrumacédo, armazenamento, recolha de artigos e seu
carregamento. Centra-se, sobretudo, na mudanca de Layout, na melhoria da
eficiéncia dos operadores e na introducao de localizacdes no armazém.



keywords

abstract

Logistics, Warehouse, Layout, Waste

This paper is the result of a traineeship in the company Oliveira & Irmao.

The project focuses on a set of improvement actions that aim to improve the
operators' efficiency, improve the quality of work and waste disposal. In this
context, its main objective involves eliminating the main waste in the finished
product warehouse. For this purpose, Lean and Quality Tools were used, for
example the Ishikawa diagram to identify the root causes of the main problem.
This document consists in a management work of the shipping warehouse,
inserted in the logistics department that is essentially used to optimize processes,
collection of items and loading. This paper focus mainly in layout change,
improvement of the operators efficiency and introducing of locations in the
warehouse.
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1 INTRODUCAO

1.1 ENQUADRAMENTO

Cada vez mais, os mercados nacionais cedem lugar a um mercado global, surgem novos
intervenientes e novos modelos de negdcio. Com a globalizacdo e a concorréncia, torna-
Se necessario procurar novas praticas e inovar. As empresas tém procurado cada vez mais
obter alguma vantagem em relacdo a concorréncia, atraindo novos clientes. Atualmente, o
cliente ndo quer somente um produto de qualidade, mas também um produto que esteja

disponivel nas condi¢des que deseja.

E fundamental a minimizacg&o/ eliminac&o de desperdicios para poder acrescentar valor e
crescer. A procura constante de alternativas que reduzam custos, desperdicios de tempo,
matéria-prima e mao de obra eliminando tudo o que n&o agrega valor ao produto, conduz

ao aumento da produtividade.

A melhoria continua é cada vez mais o ponto fulcral para que qualquer empresa seja capaz
de evoluir. Contudo, existem diversos obstaculos que dificultam esta evolucéo, entre eles
a falta de estabilidade nos processos. A estabilidade encontra-se relacionada com a
capacidade de um sistema de producao ser capaz de produzir/gerar resultados previsiveis
ao longo do tempo. A estabilidade vai sendo cada vez mais rara, antecipando escassez
futura. Quando estaveis, as organizac6es podem dar garantias de qualidade dos seus
produtos e/ou servigos (Nascimento et al, 2013). Atingindo a estabilidade, as empresas
tornam-se mais eficientes nas suas atividades e, consequentemente, elevam o seu nivel
de servigo. Este conceito define-se como sendo a percentagem de pedidos que séo
satisfeitos através de determinadas ac¢des e dentro de determinado periodo de tempo
(Lehmusvaara, 1998).

O processo de melhoria continua comeca na medicdo e monotorizacdo dos diferentes
processos e na identificacao dos fatores chave de evolucdo. Para tal, é critico assumir uma
atitude de procura permanente de melhorias e solu¢des criativas, na consciéncia de que é

sempre possivel fazer mais e melhor (no produto, no posto de trabalho e na organizagéo).

No presente trabalho a instabilidade acontece na area da expedi¢do durante a preparagéo
das cargas e seu carregamento. Esta instabilidade faz com que o tempo de preparacéo de

cargas seja elevado e, consequentemente, a permanéncia do veiculo de transporte na

Universidade de Aveiro 1
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empresa também. Ao estabilizar os processos, estes tornam-se mais eficientes,

aumentando o nivel de servigo.

Este estudo foi desenvolvido na empresa Oliveira & Irméo, Lda, responsavel pela produgéo
de mecanismos de descarga. A empresa exporta cerca de 80 por cento do que produz.

Diariamente, séo expedidos cerca de 8 camides/contentores com 0s mais variados artigos.

O presente trabalho resulta de um estagio curricular no ambito da unidade curricular
dissertacdo/projeto estagio para conclusédo do mestrado em Engenharia e Gestdo
Industrial. Este estagio teve como finalidade desenvolver uma série de acdes de melhoria

continua contribuindo para a melhoria do desempenho no que toca a expedicdo e

armazenamento de produtos da Oliveira & Irmao.

1.2 OBJETIVOS E METODOLOGIA

O principal objetivo do projeto centra-se na eliminagédo de operacdes que ndo acrescentam
valor. Este passa por rentabilizar a taxa de esfor¢co dos operadores e sua eficiéncia,
eliminar desperdicios, aumentar a produtividade, estabilizar processos e reduzir

essencialmente o tempo de resposta frente as dificuldades.
De forma a atingir os objetivos propostos foi definido um procedimento de trabalho.

Em primeiro lugar foi feita uma recolha de dados relativos a producéo através do sistema
de informacdo da empresa. Adicionalmente recorreu-se a observacdo direta do setor
produtivo e consequente estudo de todas as vertentes do processo. Simultaneamente, foi
feita uma pesquisa bibliografica passivel de ser utilizada como enquadramento tedrico para

a elaboracgéo de todo o projeto.

Seguidamente, definiu-se a sequéncia de atividades e seu fluxo, analisando todos os
processos. Definiram-se assim os principais desperdicios e estudaram-se as possiveis

melhorias e zonas de acéo.
Por ultimo, analisaram-se e discutiram-se os resultados.

Para a prossecucdo das metas tracadas, foram utilizados diversos tipos de analise e de
observacao com o objetivo de fundamentar, de forma fiavel e estruturada, o funcionamento
da empresa, a fim de garantir que os resultados obtidos possam ser implementados. Como
instrumento de recolha de dados foram realizadas andlises visuais, entrevistas a

operadores, cronometragens, observacdes instantaneas, consulta de documentos e ainda
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andlise dos tempos de operacao, procedimentos dos operadores, transportes e fluxos de

informacéo.

1.3 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

O presente documento encontra-se estruturado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, Introducao, o projeto foi descrito de forma sucinta, sendo referida a
importancia da eliminacdo de desperdicios e definidos os objetivos e a metodologia

adotada.

No segundo capitulo sdo apresentadas algumas abordagens Lean, ferramentas da

qualidade e contextualiza-se a teméatica da logistica, armazenamento e stocks.

No terceiro capitulo é feita uma caracterizacéo do projeto, através de uma breve descri¢éo
da empresa e exposi¢cao da situacéo atual.

Os principais resultados e solugbes propostas sao obtidos no capitulo quatro.

Por fim, no quinto capitulo, sdo retiradas as principais conclusdes acerca do projeto e
sugeridas algumas propostas de trabalho futuro.

Universidade de Aveiro 3
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2 CONTEXTUALIZACAO TEORICA

2.1 LOGISTICA E EXPEDICAO

A logistica é algo que nunca para, acontece a todo 0 momento. A sua missao refere-se a
obtencdo de produtos e servicos onde sao necessarios e quando sdo desejados, tendo
como principal objetivo a satisfacdo das necessidades dos clientes internos e externos,
viabilizando operacfes relevantes de producdo e marketing, otimizando todos os tempos
e custos. Este conceito € um dos suportes para orientar o processo das organizacdes. A
sua difusdo sera mais ou menos rapida e sera gradualmente influenciada pela evolugéo da
tecnologia e pelos concorrentes. E um processo estratégico pois acrescenta valor, permite
diferenciacdo, cria vantagem competitiva, aumenta a produtividade e rentabiliza a

organizacao (U.S. Council of Logistics Management).

José Carvalho (2004) afirma que a logistica € mais do que apenas distribuicéo fisica. E
mais do que simples gestédo de materiais e re(abastecimento). E tudo isso e mais toda a
informacdo. Tem duas caracteristicas principais: a sua natureza intrinseca, isto é€,
atravessa as varias funcdes tradicionais da empresa colidindo com todas elas e, a sua
natureza sistémica. A logistica consiste hum subsistema de administragéo, isto é, um
sistema completo em interagdo constante com 0s outros subsistemas, que por sua vez
constituem um sistema superior. Sabendo que a performance global de um sistema
depende do equilibrio conseguido entre os diversos componentes e ndo necessariamente
da performance 6tima de cada um deles. A gestdo dos sistemas € uma ciéncia de
arbitragens controladas, uma ciéncia de interfaces, que implica uma reflexao aprofundada
sobre o0 encadeamento dos objetivos dos elementos intermediarios e as suas
necessidades. A procura deste refinamento da otimizacdo €, sem qualquer duvida, uma

das chaves da competitividade nas economias concorrenciais.

Essencialmente a Logistica administra o valor do tempo e do lugar nos produtos,
sobretudo, por meio do transporte, fluxos de informacao e inventarios. Para movimentar
materiais e produtos em direcdo aos clientes e disponibiliza-los oportunamente, uma
empresa acarreta custos, visando agregar um valor que nao existia e foi criado para o

cliente.

Em ambiente competitivo, h& inevitavelmente a necessidade de melhorar cada vez mais o

nivel de servico e também, preferivelmente, reduzir o custo total. Normalmente, custo e
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servico estdo diretamente relacionados e as empresas devem determinar a performance

logistica desejada.

A expedicdo € uma atividade do armazém que se realiza depois de os artigos serem
devidamente separados e inclui as tarefas que se seguem (Tompkins et al, 1996):

e Verificagdo do pedido do cliente;
¢ Embalamento adequado da encomenda a ser expedida;

o Preparacdo dos documentos de remessa (lista dos artigos embalados e destino da

encomenda);
o Peso das mercadorias, para calcular os custos de transporte;
e Juncéo das encomendas por transportadora;
e Carregamento dos veiculos.

A expedicdo pode ser definida como uma conduta por onde passa o artigo de mais valor
nas instalacdes, artigo esse que nao é o produto final mas sim o produto vendido.

Os problemas levantados na expedicdo podem variar desde mau funcionamento,
danificacdo de produtos prontos a ser expedidos, atrasos na expedicdo ou expedicdo em
quantidades erradas. Todos eles resultam numa méa imagem da organizacdo. E assim

importante que a expedi¢do seja uma atividade bem planeada e funcional.

2.2 ABORDAGENS LEAN

2.2.1 LEAN THINKING

Lean é uma filosofia de gestdo sustentada em principios e praticas apontando para a
eliminacdo de desperdicios e consequente adicdo de valor. Trata-se de um processo de
melhoria continua que envolve toda a organizacdo. Os principios subjacentes desta
metodologia baseiam-se em atuar segundo objetivos delineados, respeito pelas pessoas e

melhoria continua.

Pinto (2008) refere que as pessoas sao o elemento principal dos processos Lean e, s6
depois, o tempo e o capital a investir. Para implementar esta filosofia, € necesséaria uma

mudanca na sua cultura, no modo como 0s processos sdo geridos e avaliados.
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O Lean associa-se a eliminacdo de desperdicio, e consequentemente, ao aumento do
desempenho do sistema de producdo. Torna-se visivel a crescente procura das
organiza¢des em implementar este conceito. Porém, a sua operacionalizacdo nem sempre
€ bem-sucedida ou produz os resultados esperados. Assim, para garantir o seu sucesso é

fundamental identificar as raz6es que motivam a empresa na sua aplicacéo.

O Lean Thinking (pensamento magro) foca-se na eliminacéo sucessiva do desperdicio
através de cinco principios orientadores, identificados por Womack & Jones (1996):

e Definir as atividades que criam valor- cabe a empresa implementar as atividades

necessarias que criem valor, por um preco justo e no momento certo;

o Definir a respetiva cadeia de valor- O fluxo de valor pode ser definido, pelo
conjunto de todas as atividades que criem, ou néo, valor. As atividades podem ser
classificadas em trés grupos: as atividades que realmente agregam valor para o
cliente, as atividades que apesar de nao criarem valor para o cliente, criam valor
para o produto e por Ultimo, as atividades que ndo sdo necessarias, isto é,
desperdicios. A cadeia de valor deve ser sempre vista na perspetiva do cliente,
sendo analisada do fim para o inicio;

e Sincronizar a producdo com a procura, légica do sistema pull- Baseado no
Just-in-time (JIT), ajusta um conjunto de principios, ferramentas e técnicas que
permitem a uma empresa entregar produtos com reduzidos lead times (tempo
desde a criagdo da ordem até a entrega ao cliente), correspondendo as
necessidades dos clientes. O sistema Pull é aquele que s6 faz o necessario, quando
necessario, isto €, apenas é produzido quando é pedido pelo cliente. Em vez de ser
a empresa a empurrar o produto até ao cliente, este puxa o produto até si. Evita o

excesso de producdo, o que possibilita a redugéo de stocks;

e Criar um fluxo continuo- Criar e manter um fluxo continuo é o modo mais eficiente
de producéo. O fluxo ndo esta s6 apenas relacionado com o processo, mas também

com as pessoas e cultura da organizacao;

e Procurar a Perfeicdo — Muitos autores concordam que o grande desafio reside na
resisténcia a mudanca. A andlise das causas é uma ferramenta de melhoria
continua, e compreende a identificacdo da origem dos problemas, prevenindo que
ocorram novamente. SO através do reconhecimento dos eventos responsaveis
pelas falhas, se pode definir as acBes a tomar para poder atingir a melhoria

continua. Depois da reducao de esforco, tempo, espaco, custo e erros enquanto se
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produz de acordo com as necessidades dos clientes, a perfeicdo, ou seja, a

melhoria continua, é o passo seguinte.

O objetivo geral deste pensamento admite fazer mais com menos, através de menos
esforco humano, menos equipamentos, menos tempo e espaco. Existe assim uma

aproximacao daquilo que sdo efetivamente as necessidades do cliente.

2.2.2 TOYOYA PRODUCION SYSTEM

O principal objetivo do TPS (Toyota Production System) € aumentar a eficiéncia da
producdo de forma consistente, eliminando desperdicios (Ohno, 1988). E um sistema de
producdo em que todas as partes contribuem como um todo, sendo frequentemente
representado pela “Casa TPS” (Figura 1). TPS é um método de gestdo que identifica e
elimina as perdas existentes nos processos produtivos, maximiza a utilizacdo do ativo
industrial e garante a geracdo de produtos de alta qualidade a custo competitivos.
Desenvolver conhecimentos capazes de reeducar as pessoas para agdes de prevencao e
de melhoria continua, garantindo o aumento da fiabilidade dos equipamentos e da

capacidade dos processos, sem investimentos adicionais (Firmino, 2002).

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

T — I
. em equipa .

o Autonomia;
Fluxo continuo; ’ . Automacdo;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizacdo e
Sistema pull. método.
- .Redugél'o do "
JUST IN TIME desperdicio - JIDOKA

TRABALHO
HELUNKA UNIFORMIZADO

ESTABILIDADE

GESTAO VISUAL

Figura 1- Casa TPS (Pinto, 2007)

Este método ndo consiste apenas num conjunto de técnicas, mas sim num sistema, com
uma base e estruturas definidas. A casa encontra-se dividida em trés partes: o telhado,

representando 0s objetivos; os pilares tendo como fungcdo sustentar os objetivos; e os
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alicerces, que representam a base de todo o sistema. E porqué uma casa? Porque uma
casa € um sistema estruturado. Uma casa so € forte se o telhado, os pilares e os alicerces

forem fortes. Se estes forem respeitados levam a melhoria continua de processos.

Os alicerces séo a parte do sistema que sustenta a casa, sendo por isso, consideradas
como elemento principal. A estabilidade é necesséria antes de comecar qualquer mudanca
dentro de uma empresa. Inicialmente séo trabalhados os elementos que fornecem uma
estabilidade basica de processos para, nas etapas seguintes, padronizar oS processos e
aplicar outros principios e ferramentas de implementacdo (Shingo, 1985; Liker, 2004;
Gallardo, 2007). Segundo Kamada (2007), a estabilidade na Toyota acontece quando se
consegue produzir de acordo com o planeado. A estabilidade esta ainda relacionada com
a existéncia de métodos de trabalho claros e robustos, sendo o processo capaz de resolver

rapidamente os problemas existentes.

Existem elementos fundamentais que incluem a necessidade de padronizag&o, processos
confiaveis, elevada gestéo visual e ainda Heijunka, que significa nivelamento da produgéo
tanto em volume como em variedade (necessario para manter o sistema estavel e para

permitir stock minimo).
O TPS apresenta dois grandes pilares:

e O Just-in-Time (JIT), que surgiu com o objetivo de atingir a melhoria continua num
sistema de producéo através de mecanismos que procuram a producao sem stocks,
ou seja, ndo trabalhando com stock entre os processos de producdo. Estes
processos precisam ser abastecidos com 0s recursos necessarios, na quantidade
necessdria, no momento necessario, ou seja, Just-In-Time. Segundo o Lean
Enterprise Institute, o JIT goza de trés elementos principais: o sistema puxado, o
takt time e fluxo continuo. Os stocks dentro da producao JIT sao considerados
prejudiciais, ndo soO pelo fato de ocuparem espago e representarem investimentos
de capital, mas por encobrirem as ineficiéncias do processo produtivo. Uma das
principais caracteristicas do JIT em relagdo aos sistemas tradicionais de producao
diz respeito a capacidade de puxar a producédo ao longo do processo, ou seja, 0S

materiais apenas séo processados se a operacao seguinte o solicitar.

e O Jidoka, que na sua esséncia significa que ndo deixa seguir defeitos para a
proxima fase e liberta as pessoas das maquinas, ou seja, automagdo com um toque
humano. E delegada assim, a responsabilidade de producdo com qualidade nos
postos de trabalho ou maquinas ao longo da cadeia de valor. Esta metodologia

consiste em dotar as equipas e operadores com a capacidade de detetar quando
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uma situacdo é andémala e parar imediatamente o trabalho a fim de instaurar

contramedidas.

No centro encontram-se as pessoas e o trabalho de equipa, bem como a reducdo de

desperdicio.

No telhado estédo representados os objetivos: melhor qualidade, baixo custo, reduzidos

tempos de entrega e resposta rapida.

Jeff Liker, professor de engenharia industrial na Universidade de Michigan, publicou em

2004 uma interpretacdo das publicac6es Toyota, onde descreve os conceitos do TPS de

forma simples e elucidativa. Enuncia 14 principios de gestado subdivididos em 4 categorias

(Tabela 1).

Tabela 1- Principios de Gestado TPS (adaptado do original, Liker 2004)

Categoria

1. Filosofia a Longo Prazo

2. O Processo Correto
Produzira Resultados
Corretos

3. Acrescentar Valor a
Organizagdo Investindo
no Desenvolvimento dos
seus Trabalhadores

4. Resolucdo Constante
de Problemas de Raiz
conduz a Aprendizagem

Principios de Gestao

Tomar decisdes tendo em vista objetivos a longo-prazo, mesmo que
estas tenham impactos negativos nos objetivos financeiros de curto-
prazo

Criar um fluxo continuo de processos para que 0s problemas
emerjam

Recorrer a uma produgao “Puxada” para evitar sobreprodugao
Nivelar os meios de producéo

Construir uma cultura de parar para corrigir problemas e fazer com
qualidade a primeira

Normalizacdo das tarefas e dos processos sdo os alicerces da
melhoria continua e da autonomizacgéo dos trabalhadores

Recorrer ao controlo visual de modo a que nenhum problema esteja
invisivel
Utilizar apenas tecnologias de confianca

Apostar nos lideres que conhe¢cam profundamente o trabalho, vivam
a filosofia da empresa e propaguem o seu conhecimento junto dos
restantes trabalhadores

Desenvolver equipas e pessoas de exce¢do que sigam a filosofia da
empresa

Respeitar a extensa rede de parceiros e fornecedores da empresa

O gestor deve ver por si mesmo para compreender inteiramente uma
situacao

Tomar decisdes ponderadamente em consenso, implementando as
mesmas de forma rapida

Tornar a empresa numa Learning Organization através de uma
persistente reflexdo e melhoria continua

10
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2.2.3 KAIZEN

Kaizen é um termo de origem japonesa, que agrega o significado de "melhoria continua".
A expresséo Kaizen significa literalmente, MUDE (KAI) para tornar-se BOM (ZEN). Sugere
o aprimoramento diario e constante das situacdes, visando sempre o aumento da
produtividade, bem como a eliminacao de processos desnecessarios e de desperdicios. A
sua origem surgiu apés a Segunda Guerra Mundial, quando varias empresas japonesas
passaram a aplicar praticas que depois foram englobadas pelo termo. Desde entéo, os
principios do Kaizen espalharam-se por todo o mundo, e hoje sao utilizados em diversas

outras areas que nao apenas a de produtividade.

Segundo Rother & Shook (1999), existem dois niveis de Kaizen: Kaizen de fluxo ou de
sistema, que se foca no fluxo de valor, dirigido a gestdo, e Kaizen de processo, que

evidéncia os processos individuais, dirigido as equipas de trabalho e aos lideres de equipa.

No contexto de uma empresa, as praticas de Kaizen trazem aquilo que todo o
empreendedor procura: reducdo de custos e aumento da produtividade. E possivel

melhorar continuamente no desenvolvimento das suas atividades (Masaaki, 1992).

A pratica desta metodologia, deve ser da responsabilidade de todos, para garantir bons
rendimentos e facilitar o trabalho (Liker, 2004). Esta filosofia € aplicada de forma a melhorar
a qualidade, a seguranca e a reducao de custos. Devera ser desenvolvida diariamente

envolvendo todos os colaboradores.

2.2.4 ELIMINAGAO DE DESPERDICIOS

O termo desperdicio refere-se a todas as atividades que sao realizadas e que nao
acrescentam valor. Para a identificacdo dos diferentes tipos de desperdicio foram

desenvolvidas algumas técnicas e ferramentas, entre as quais se destacam (Pinto, 2009):
e Trés MU’s;
e 5M+Q+S;
e Fluxo de operacdes;
e Sete desperdicios mortais.

Os trés MU’s centram-se nos conceitos de muda (desperdicio), mura (variabilidade) e muri
(sobrecarga). Quando ha muda significa que temos ou mura ou muri. As atividades de

desperdicio os japoneses apelidam de muda pois consomem recursos e tempo, tornando
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os produtos ou servicos mais dispendiosos do que deviam. O conceito Mura representa a
falta de estabilidade e confianga bem como as variagdes ou flutuacdes ndo expectaveis
gue ocorrem de momento para momento. O conceito Muri significa sobrecarga (em
equipas, instalacdes, pessoas, etc), baseia-se nas perdas de tempo e de energia, sendo
eliminado através da adocao do sistema JIT procurando realizar o necessario, quando
pedido.

Outro modo de refletir em desperdicios é analisar as areas onde estes podem ocorrer
(Figura 2). Os 5M+Q+S representam a configuracéo de possiveis desperdicios através de
pontos focais dentro de uma inddstria. Esta sigla constitui a representacao de 5 palavras
de origem inglesa nomeadamente: Management, Men, Machines, Method e Materials. Este
ciclo de desperdicios € fechado com a representagdo de mais duas areas importantes Q

de qualidade e S de seguranca.

Trabalhadores (men)

Andar

Esperar

Materiais Equipamento (machine)
Procurar

Pecas Maguinas grandes
Movimentos

Stock desnecessdrios Paragens
Manuseamento Mudanca de
Ferramentas

Gestdo (management)

Materiais

Reunites

Método Comunicacies Qualidade

Lotes grandes / Controlo \ Produzir defeitos
Stock ‘ Erros

Transportes Inspeccies
Seguranca

Falta de uniformizacdo Controlo de qualidade

Acidentes

Layouts periogosos

Figura 2- 5M+Q+S e os possiveis desperdicios (adaptado de Productivity Press, 2003)

Seguir um método sistematico e disciplinado nesta conquista é uma grande ajuda.

Relativamente ao fluxo de operacdes, este é constituido por quatro agbes principais:
espera, transporte, processamento e inspecdo. A espera encontra-se relacionada com a
paragem do fluxo sem acrescentar valor, podendo assumir varias formas, como stocks e
armazenamento. Origina inventario (stocks), stocks em curso de fabrico (WIP - work in
process) e produto final. Acrescenta custo sem criar valor. O transporte, qualquer que seja,
refere-se a deslocacao de artigos sem criar valor. Os transportes e as movimentacdes
devem ser minimizados através da retificacéo de layouts e da relocalizacéo dos pontos de

producdo. Por outro lado, o processamento implica criagdo de valor, no entanto este

12 DEGEIT



Inés Ferreira

conceito ndo engloba o sobre processamento. Os sobre processamentos acontecem
quando séo realizadas operacdes desnecessarias, na perspetiva do cliente. A inspecao
identifica e elimina os defeitos da producéo. Esta acdo néo cria valor porque néo elimina a
causa dos defeitos, mas apenas o resultado. E, portanto, necessario construir acées para

identificar as causas dos mesmos em vez de as controlar.

E, por ultimo, Taiichi Ohno (1988) identifica os sete desperdicios mortais como:
e Sobreproducdo: Producdo de mais do que € necessario para uso imediato;
o Defeitos: Producédo que resulta em retrabalho ou sucata;
e Espera: Atrasos entre o fim de um processo e o inicio da atividade seguinte;
¢ Movimento: movimento desnecessario de pessoas;

e Inventario: Matéria-prima, trabalhos em processo, produtos acabados ou que

excedem o que é necessario para satisfazer as necessidades dos clientes;
e Transporte: movimento desnecessario de produtos, materiais ou informacoes;

e Excesso de producdo: uso de mais energia ou atividade do que é necessario para

produzir um produto.

Estas sete formas de desperdicio foram definidas para poderem ser eliminadas sendo o
caminho para se alcangar exceléncia e competitividade. Destes sete items, o mais
relevante é a sobreproducgéo, uma vez que pode estar na origem de outros. Womack (1996)
identificou, ainda, um oitavo desperdicio: a subutilizag&do de talento, que ocorre quando 0s
trabalhadores ndo sdo envolvidos nem ouvidos para a resolugdo dos problemas da

empresa.

225 5S

A ferramenta 5S é de origem Japonesa e refere-se as iniciais de 5 palavras: Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu e Shitsuke (Periard, 2010). Na producdo em massa, sem 0s cinco S, muitos
residuos sdo acumulados, escondendo problemas tornando-se uma forma disfuncional de

fazer negécios.

Esta ferramenta é composta por passos distintos, tendo como objetivo a eliminacédo de
residuos que possam contribuir para erros, defeitos ou danos. Com esta ferramenta é
possivel visualizar onde se encontram 0s principais problemas e se os 5S’s forem bem

seguidos podem ser utilizados como processo de controlo visual (Liker, 2004).

Universidade de Aveiro 13



Melhoria de um armazém de produto acabado

Seguidamente apresenta-se, de forma breve, cada um dos passos constituintes da referida

ferramenta:
e Seiri (selecao);

Consiste na distingdo entre o necesséario e o desnecessario; refere-se a eliminagéo de
tudo o que é supérfluo, nomeadamente, tarefas, burocracia e recursos. Reduz a
necessidade e gastos com espaco, stocks, armazenamento, transporte e seguros. Facilita
o0 transporte interno, o espaco fisico e controle de producéo. Evita a compra de materiais e

componentes em duplicado. Aumenta a produtividade das maquinas e pessoas envolvidas.
e Seiton (arrumacéo);

Diz respeito a definicdo de um local para cada item e a respetiva identificacdo, de modo a
gue todos os operadores o encontrem rapidamente. Os itens utilizados com mais
frequéncia devem encontrar-se proximos do operador de modo a evitar movimentagoes

desnecessarias.
e Seiso (limpeza)

Refere-se & manutencdo dos postos de trabalho devidamente higienizados e limpos,
tornando o local mais facil e agradavel para trabalhar. A limpeza pode ser considerada uma
forma de inspecdo que expbe condicbes anormais ou falhas, podendo prejudicar o

processo ou até mesmo o produto.
e Seiketsu (padronizacao).

Consiste na criagdo de regras e sistemas de padronizagdo dos locais dos itens e dos

procedimentos de limpeza de modo a que sejam mantidos os primeiros 3S.
e Shitsuke (Autodisciplina)

Refere-se a atribuicdo de habitos e responsabilidades a todos, de forma a garantir que os

S’s anteriores sejam cumpridos. Sem disciplina é provavel que se volte ao estado inicial.

Vivan et al. (1998) referem que o programa 5S’s surgiu com o objetivo de melhorar o
ambiente de trabalho com base na mudanca de comportamento e habitos dos
colaboradores. Esta metodologia mobiliza toda a organizacdo, sendo considerada por
muitos investigadores o ponto de partida para a introducéo de programas de melhoria

continua.

Os principais objetivos passam por aperfeicoar a qualidade dos produtos e/ou servicos,

melhorar o ambiente de trabalho e de atendimento ao cliente, melhorar a qualidade de
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trabalho dos funcionarios, educar para a simplicidade de atos e ac¢des, maximizar o
aproveitamento dos recursos disponiveis, reduzir gastos e desperdicios, otimizar o espacgo
fisico, reduzir e prevenir acidentes, melhorar as relagbes humanas e aumentar a

autoestima dos funcionarios.

2.2.6 GESTAO VISUAL

De acordo com Pinto (2009), a Gestdo Visual representa uma ferramenta capaz de
transformar o local de trabalho numa imagem representativa da realidade. De acordo com
Leahey (1993), a qualidade dos produtos e servigcos encontra-se intimamente ligada a
comunicagao existente entre os funcionarios. Se a comunicagéo for simples e clara como
€ a proposta de gestdo visual, entende-se uma melhor integracao dos operarios com a
fabrica e, consequentemente o0s produtos e servigcos prestados terdo um direcionamento
para uma maior qualidade. Esta ferramenta permite ainda, a detecdo rapida de operagoes
anormais, uma ajuda aos operadores para completarem as fun¢cdes mais rapidamente e
promover a standardizacdo de processos. Os sistemas visuais podem aparecer de
diferentes formas como sinais luminosos ou sonoros, marcas no chao, Kanbans, gréaficos

e diagramas, entre outros.

2.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As organizagdes geram uma quantidade enorme de informagéo e surge a necessidade de
aplicar ferramentas que possam compilar e tratar dados, de forma a suportar a tomada de

decisoes eficazes.

As ferramentas da qualidade foram estruturadas, principalmente, a partir da década de 50,
com base em conceitos e praticas existentes. Desde entdo, o seu uso tem sido uma
importante mais valia para os sistemas de gestdo, consistindo num conjunto de

ferramentas estatisticas para a melhoria de produtos, servigos e processos.

A melhoria da qualidade é um desafio constante, assenta essencialmente no incentivo a
participacdo de todos, na promoc¢édo do trabalho em equipa, na andlise e estudo de
processos, no entendimento de que os erros e os problemas s&o “janelas de oportunidade”
e na utilizacdo de ferramentas e metodologias adequadas. Neste ambito, é necessério

distinguir dois tipos de problemas:
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e Problemas Esporadicos- Quando surgem basta eliminar a causa que lhes deu
origem para tudo voltar a normalidade. Este tipo de problemas, cujas causas séo
faceis de identificar, merecem habitualmente uma grande atencdo por parte dos

responsaveis;

e Problemas Crénicos- Nao revelam aspetos dramaticos ou urgentes, uma vez que
ocorrem ha bastante tempo e por isso ndo lhes é atribuida tanta prioridade,
atendendo ao facto de que as suas causas ou nao sao totalmente conhecidas ou a

sua eliminacdo é complexa, em geral, € dificil elimina-los.

Para melhorar a qualidade é essencial prevenir a recorréncia dos problemas esporadicos
e eliminar as causas dos problemas crénicos. A melhoria da qualidade baseia-se em factos

gue so se conhecem através da recolha de informagé&o objetiva.

Montgomery (2009) afirma que menos reparos e termos de garantia significam menos
retrabalho e redugdo no gasto de tempo, esforgos e dinheiro. Assim, qualidade é,
inversamente proporcional & variabilidade. A variabilidade excessiva no desempenho de

um processo resulta geralmente em desperdicio.

As ferramentas da qualidade sé&o técnicas utilizadas com a finalidade de definir, mensurar,
analisar e propor solucdes para problemas encontrados e interferem no bom desempenho
de processos de trabalho. E de extrema importancia a aplicacéo de ferramentas e técnicas

para a resolucao de problemas e promoc¢ao da melhoria continua.

Kaoru Ishikawa prop@e as sete ferramentas basicas da qualidade: Fluxograma, Diagrama
Ishikawa (Espinha-de-Peixe), Folha de Verificagdo, Diagrama de Pareto, Histograma,
Diagrama de Disperséo e Cartas de Controle. Sdo ferramentas com um elevado impacto
visual e muito simples (requerem apenas papel, canetas, criatividade, imaginacdo e
empenho por parte das equipas de trabalho que as utilizam). Sao poderosas e suficientes
na resolugcédo de uma grande fracdo (mais de 80%) dos problemas de uma organizagéo.
Estimulam e ajudam a construir uma abordagem estruturada para a recolha de informacéo,
a sua analise e correspondentes tomadas de decisdo. Destinam-se a ser utilizadas por

todos dentro de uma organizacao.

As Cartas de Controle séo usadas para mostrar as tendéncias dos pontos de observagéo
num certo periodo de tempo. Os limites de controle s&o calculados aplicando-se formulas

simples aos dados do processo.

O Diagrama de Dispersdo mostra o0 que acontece com uma variavel quando a outra muda,

para testar possiveis relacdes de causa e efeito.
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Os Histogramas permitem obter uma impresséao visual objetiva sobre o comportamento de
uma variavel (nomeadamente em termos de tendéncia central, dispersdo, simetria, etc.),

lancando pistas sobre fendbmenos que passariam despercebidos numa tabela numérica.

O diagrama de Pareto baseia-se no Principio de Pareto (1897) que indica que “80% dos
problemas sdo causados por 20% das maquinas, materiais ou pessoas”, a conhecida
norma dos 80/20 encontra aplicacdo em diversas facetas da vida de uma organizagéo:
20% dos clientes sé@o responsaveis por 80% das vendas; 20% das referéncias representam

80% dos stocks e 20% dos processos originam 80% do valor acrescentado.

As folhas de Verificacdo sao formularios de recolha e andlise de dados. Constitui um dos
métodos mais simples para a recolha e fornecimento de informacdes para a tomada de

decisoes.

De seguida, seré feita uma descrigdo dos fluxogramas e diagrama de Ishikawa, por serem

merecedores dessa mesma atencao.

2.3.1 FLUXOGRAMA

O fluxograma ou flowchart é uma das primeiras ferramentas a recorrer quando se pretende
estudar um processo. E um diagrama que, no contexto organizacional, tem como finalidade
representar processos ou fluxos de materiais, operacdes e/ou informacdo. E uma
representacdo de uma situagdo dindmica e destina-se a ilustrar as varias etapas de um
processo, ordenadas sequencialmente. Permite clarificar, definir, estruturar e documentar
processos, estimulando um trabalho de reflexdo que pode conduzir a sua simplificacéo e
otimizacdo. Facilita a localizacdo de possiveis causas e origens para determinados
problemas e proporciona a identificacdo de atividades que n&o acrescentam valor. O
conjunto de tarefas que representam e a forma como séo realizadas deve ser desafiado

periodicamente, conduzindo a melhoria continua do processo em causa.

Na sua construgdo séo utilizados simbolos (Tabela 2) faciimente reconheciveis, e com

significado especifico, para representar as varias etapas de um processo:
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Tabela 2- Simbologia Fluxograma

Simbolo Descricédo
D) Indica o inicio e o fim do fluxo
E Indica uma atividade que deve ser executada
<> Indica uma tomada de deciséo (Sim ou N&o)
o Indica a direcédo do fluxo
C| Indica os documentos utilizados no processo
D Indica um ponto de espera

O fluxograma possui sempre um inicio, um sentido de leitura (ou fluxo) e um fim.

2.3.2 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa e
Efeito ou Diagrama Espinha de peixe, € um grafico que atua como um guia para a
identificacdo da causa fundamental de um efeito que ocorre num determinado processo. E
uma ferramenta grafica que ajuda a encontrar, de forma estruturada, as origens de um

determinado problema. Procura dar resposta ao porqué das coisas.

Segundo Pereira et al (2008), a estruturacdo deste diagrama recorre a cinco etapas: a
definicdo nitida do problema, a identificacdo das causas do problema, a sele¢do das
causas mais provaveis, a definicdo e aplicacdo de acdes de correcdo e por ultimo, a

avaliacdo da eficicia das agfes anteriormente aplicadas.

O controle de qualidade e a sua composicao refletem as causas dos problemas que
geralmente se enquadram numa das seguintes cinco categorias: Método, Maquina, Meio
Ambiente, Mao-de-Obra, Material (Saraiva e Orey, 1999).

O diagrama de Ishikawa é um diagrama de facil leitura, que permite aperfeicoar o processo,
é facil de aplicar, eleva o nivel de compreensao das pessoas e melhora o entendimento

das causas e efeitos.

24 ARMAZEM E STOCKS

Para Koster et al. (2007), um armazém é utilizado para armazenar temporariamente
produtos, quer sejam matérias-primas, produtos em processo ou produtos acabados,

fazendo a unido entre o ponto de origem até ao ponto de consumo.
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Embora armazenar possa ser considerado por muitos como um método que nao
acrescenta qualquer valor ao produto, para Tompkins & Smith (1998), ter o produto certo,

no sitio certo e na altura certa é o verdadeiro valor do armazém.

Selecionar o melhor Layout ndo € um processo claro pois existem diversos fatores que
influenciam a operacéo de armazenagem, como a localizag&o do cais de carga, disposi¢ao
de corredores/filas, tipos de estrutura de armazenagem, etc. (Tompkins et al., 2003).

A mobilidade do material entre a origem e o destino apenas € possivel com a intervengao
de equipamento de transportes, com uma gestéo especifica mais integrada na légica global
da circulacdo fisica de material ao servico da designacdo estratégica dos sistemas

logisticos de criacédo de valor.

2.4.1 GESTAO DE STOCKS

A Gestdo de Stocks é uma area crucial a boa administracdo das empresas, pois o
desempenho nesta area tem reflexos imediatos nos resultados comerciais e financeiros da

empresa (Francischini e Gurgel, 2002).

A gestdo fisica de stocks aborda questdes relacionadas com a organizagdo do espago
fisico do armazém assim como, com a conservacao e movimento dos artigos desde a sua

rececao até sua entrega.

Um sistema de stocks constitui um conjunto de politicas e controlos que fiscalizam os niveis
de stock e determinam quais devem ser mantidos, quando se deve reabastecer o stock e
qual deve ser a dimensdo das encomendas (Chase, 1995). Dependendo do tipo de

atividade desenvolvida pela empresa, o stock pode ser classificado da seguinte forma:
e Stock de matérias-primas — Materiais necessarios para o fabrico do produto final;

e Stock em curso de fabrico — Produtos ndo concluidos, que ja implicaram o

consumo de recursos;

e Stock de manutencdo e reparacao — Stock de pecas sobressealentes necessarias

para as maquinas, ferramentas e matérias consumiveis;

e Stock de consumiveis- Todos os produtos consumiveis, como € o caso de papéis,

Oleos, entre outros;

e Stock de produtos acabados.
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O Stock pode apresentar uma conotagdo negativa, pois pode representar custos para a
empresa. Porém, a sua existéncia pode ser essencial, uma vez que defende a empresa
contra a normal cadéncia da producéo e possiveis quebras no processo de fabrico. Outro
dos fatores da presenca de inventario prende-se com as flutuagbes da procura. O stock é
visto assim como uma mais-valia pois muitas vezes garante a eficiéncia no que toca a

satisfacdo dos clientes.

O principal problema reside entre a disponibilidade do material necessario a satisfacao dos
seus clientes e os custos de stock excessivo. A solucdo tipicamente desejada € uma
politica de controlo de stocks adequada, que garanta um nivel de servigo satisfatorio sem

manter desnecessariamente grandes niveis de stock.

O inventério existe uma vez que a oferta e a procura séo dificeis de sincronizar na perfeigéo
e é essencial tempo para realizar as opera¢cdes com 0s materiais necessarios (Tersine,
1994).

Uma deficiente gestdo dos stocks pode afetar gravemente as atividades produtivas, é por
isso necessario um esfor¢o para assim reduzir prazos e custos, otimizar espacos e ainda

impedir ruturas.

2.4.2 ARMAZENAMENTO

A armazenagem pode ser definida como o processo onde ocorrem principalmente trés
funcbes: receber artigos, armazenar artigos durante o tempo necessario até que sejam
solicitados por um cliente, e recolher os produtos quando séo requisitados (Queirolo et.al,
2002).

A armazenagem de produtos constitui uma funcéo essencial no processo logistico e os
seus custos podem absorver de 12 a 40% das despesas logisticas de uma empresa
(Ballou, 1993).

Larson et al (1996) referem que a filosofia de armazenagem pode ser classificada em trés
formas: armazenagem aleatéria, armazenagem dedicada e armazenagem por classes. Na
armazenagem aleatoria, os artigos séo alocados a qualquer local disponivel no momento
do processo. A armazenagem dedicada representa o0 modelo em que todo o material,
baseado em alguma condicdo, tem a sua posicdo sempre definida em stock. Ja a
armazenagem por classes € definida pela unido entre os dois métodos anteriormente
descritos. Os artigos sao classificados conforme um critério (requisicao, tipo de produto ou

tamanho, familia) e cada classe é relacionada com uma zona de armazenamento. Dentro
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de cada zona, os artigos sdo distribuidos aleatoriamente. Apesar de a armazenagem
dedicada reduzir a movimentag&o de materiais, € necessario um maior espago para o stock
como prevengdo contra a sobrelotacdo da &rea. Em contrapartida, a armazenagem
aleatoria ndo necessita de muito espaco pois os materiais podem ser colocados onde
existe lugar disponivel (Larson et al, 1996).

Muitas vezes pode acontecer o Cross-Docking, referindo-se a um método aplicado em
armazeéns e centros de distribuicdo no qual os artigos passam diretamente da rececéo a
expedicdo sem serem armazenados. As instalacdes servem apenas como ponto de
coordenacdo e transferéncia de material, fazendo com que este ndo permaneca em
armazém mais de doze horas. Este sistema foi criado por Wal Mart e visa a reducéo de

custos do inventario ao mesmo tempo que reduz o tempo de despacho das encomendas.

2.4.2.1 LAvout

O Layout de uma empresa abrange a localizacao fisica dos recursos e ferramentas a ser
utilizadas, determinando a sua forma e aparéncia. Diz respeito ao modo como as areas de
armazenagem estdo organizadas, de forma a atualizar todo o espaco existente da melhor
forma possivel, verificando a coordenacdo entre os varios operadores, equipamentos e

espaco.

O Layout do armazém deve ter em consideracdo os seguintes objetivos: maximizagédo do
espaco, dos equipamentos, da méo-de-obra, da acessibilidade de todos os artigos e da
sua protecdo. Embora estes objetivos sejam de facil identificagéo, os problemas encarados
por estes processos podem ser complicados de se resolver devido a grande variedade de
artigos para armazenar, diversas areas de armazenamento e grandes flutuacdes nas

demandas dos produtos (Larson et al, 1996).

O Layout ideal € aquele que procura minimizar a distancia total percorrida com uma
movimentacdao eficiente entre os materiais, com a maior flexibilidade possivel e com custos
de armazenamento reduzidos (Tompkins et al, 1996). O Layout pretende minimizar o
investimento em equipamentos, minimizar o tempo de producéo, utilizar o espaco existente
da forma mais eficiente possivel, flexibilidade nas operacdes, diminuir custos de transporte

de material e ainda melhorar a estrutura da empresa.

Para Bowersox & Closs (2001), o conceito de layout deve seguir trés principios: critério do
projeto, plano do armazém e tecnologia de operacdo. O primeiro diz respeito as

caracteristicas da instalacao fisica do armazém e ao fluxo dos artigos. O segundo remete
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para a necessidade de considerar o volume, o peso e 0 acondicionamento dos artigos. Por
altimo, a tecnologia de operacdo estd relacionada com a eficiéncia e eficacia das

operacfes no armazem.

2.4.2.2 EMBALAGEM

A embalagem € um fator determinante para a prote¢do do artigo pois este podera sofrer
sucessivas operagdes/movimentacdes desde a sua confecdo até chegar ao cliente final. A
interacdo da embalagem com as operacfes logisticas deve iniciar-se no planeamento da
mesma, pois nesta etapa séo definidos aspetos fundamentais, que irdo influenciar todo o
processo tais como: dimensodes, tipo de material, design, custo e padronizagdo das

embalagens.

O material pode ser embalado em caixas de cartdo, envelopes almofadados, fitas de

embalagem, farripa de enchimento, sacos, cordas, plastico bolha, etc.

Para Banzato (2001), a embalagem deve facilitar as operac¢des, uma vez que, nos sistemas
logisticos, os produtos mudam de localizagéo diversas vezes. O projeto da embalagem
deve contabilizar o custo, maximizar a produtividade e minimizar os danos durante

movimentacoes.

Para Negrdo & Camargo (2008), a embalagem ndo se limita apenas as fun¢des de protecéo
e transporte. Defendem que existem varios outros atributos mais amplos e complexos: o
acondicionamento, a extensdo da validade do produto, a funcionalidade (facilitando a
utilizagcdo do produto), a identificacdo e informacdo, consciencializacdo da imagem,
promocao e ainda a atribuicdo de valor. Assim, os autores definem a embalagem como um
sistema, que possui funcdes técnicas e comerciais, cujo objetivo consiste em acondicionar,
proteger (desde o fabrico até o consumo), identificar, informar, promover e vender um

produto.

De acordo com a sua funcdo, Carvalho (2008) categoriza as embalagens em quatro

classes:

e Embalagem de venda ou primaria- a embalagem mantém contato direto com o

produto. E o tipo de embalagem que o consumidor final vé;

e Embalagem coletiva ou secundéria- consiste em acondicionar a embalagem de

venda, sendo mais frequente em forma de caixa;
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o Embalagem de transporte ou terciaria- é utilizada no transporte de produtos até

o revendedor ou distribuidor;

¢ Embalagem unificada ou quaterndaria- um exemplo classico sdo as paletes,
podem conter centenas de unidades de um mesmo produto, processo que recebe

0 nome de unitizagao;

O fluxo da embalagem, como descreve Moura & Banzato (1997), inicia-se na operacao da
mesma e termina quando o produto chega ao consumidor final. A embalagem segue no
fluxo logistico passando pelo processo de embalagem do produto, unitizacdo e paletizacéo,
movimentacao para 0 armazém, armazenamento, separacdo dos artigos no armazeém,
movimentacdo para o veiculo de transporte, movimentagbes no transporte e
armazenamento do negociante, exposi¢cdo do produto no ponto de venda, transferéncia
para o consumidor final e finalmente, uso do produto. Este conjunto de etapas constitui o
ambiente de distribuicdo, onde a embalagem de transporte tem a fungéo principal de

protecao e resisténcia ao meio.

O material é agrupado geralmente em caixas de cartdo e sacos para uma maior eficiéncia
de movimentag&o. As caixas podem ser individuais ou multiplas. O peso, a dimenséo e a
fragilidade das embalagens utilizadas determinam as necessidades de operagao e de
transporte. Devem ser feitos testes com equipamentos préprios, ao artigo e a embalagem,
para medir a sua fragilidade. Estes testes permitem determinar a medida ideal das caixas

secundérias (Bowersox & Closs, 1996).

2.4.2.3 IDENTIFICAGAO DO MATERIAL

A identificacdo, comunicacao e transferéncia de informagdes é, segundo Bowersox et al.
(2002), uma das fungBes mais importantes na logistica de embalagem e tem exercido um
papel cada vez mais relevante no processo logistico, permitindo o reconhecimento de

conteldo, o rastreamento e manuseamento dos materiais.

Todas as organizagbes procuram identificar os seus produtos e embalagens, devido ao
elevado numero de diferentes referéncias. O objetivo de codificar os materiais € simplificar,
normalizar e padronizar o stock da empresa. A identificagdo de conteudo através da
embalagem fornece informagfes importantes a todos os membros da cadeia tais como
fabricante, produto, quantidade e nimero do cédigo universal do produto Universal Product
Code (UPC). Estas informagBes minimizam o tempo de identificacdo, separacdo de

pedidos e verificagdo.
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Segundo Ballou (1993), antigamente as caixas eram gravadas, marcadas ou até coloridas
para facilitar a sua identificagdo. Atualmente existem formas mais rapidas para o fazer.
Para uma rapida identificacdo de um produto, quantidade ou fornecedor, surgiu o codigo
de barras. O cédigo de barras consiste numa linguagem comum, na qual os artigos séo
identificados de forma biunivoca — um cédigo, um artigo e vice-versa — possibilitando a
transferéncia de informagdes entre diversas entidades. Possui uma tecnologia de leitura
de codigos por computador, colocada nas caixas, que atribuem um ndmero exclusivo a

cada produto ou fornecedor (Bowersox & Closs, 2001).

Outro método para identificar o material é a RFID. Esta sigla inglesa significa Radio
Frequency Identification (ldentificagdo por Radiofrequéncia), ou seja, trata-se de um
sistema de captura de dados que utiliza o sinal, frequéncia, de radio para realizar tal
tarefa. Esta é utilizada para a identificacdo facilitando o rastreamento, transmissao de
dados e identificacdo automatica. Este sistema previne roubos e falsificacdo de
mercadorias, a contagem do stock é instantanea, ndo necessita de proximidade do leitor
para reconhecimento dos dados e otimiza os processos de gestdo pois aumenta a

velocidade dos processos e elimina erros humanos.

2.4.2.4 LOCALIZAGAO DE PALETES

Um relevante ponto a considerar que afeta diretamente a eficiéncia das movimentacfes de
materiais € o método que se utiliza para identificar a localizacdo dos artigos armazenados.
A localizacdo dentro do armazém implica a utilizacdo de algumas ferramentas,
normalmente uma codificacdo alfanumérica, representando diferentes localiza¢des. Por
sua vez, estas encontram-se interligadas com o Layout dos armazéns, e € com base neste

que se determina o método de localizagao.

Segundo Franklin (2003), um exemplo classico deste procedimento, consiste em dividir um
armazém em filas, onde cada uma tem uma localizagdo associada. Para uma melhor
gestao visual e intuitiva, deve ser numerada, utilizando um namero impar do lado esquerdo

e par do lado direito.
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3 CARACTERIZACAO DO PROJETO

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

O presente projeto foi desenvolvido na empresa Oliveira & Irméo (OLI). A Oliveira & Irmé&o
foi fundada a 1 de Marco de 1954, em Aveiro, pelos irmdos Anténio Rodrigues Oliveira e
Saul Rodrigues Oliveira. A empresa dedica-se ao fabrico de sistemas de instalacdo
sanitaria, tendo como produto principal os autoclismos. Em pouco mais de dez anos, o
crescimento foi evidente de tal forma que em, 1993, a OLI integrou-se no Grupo Fondital,
com sede em ltalia, que contém cerca de 2600 colaboradores e esta presente em quatro
setores de atividade (aquecimento; fundicdo em aluminio; metalizagcdo em plasticos e redes

de esgotos e aguas).

A Oliveira & Irmao, SA detém de area total 79 mil metros quadrados de area, divididos
entre Portugal e Italia, e controla toda a cadeia de valor, desde o nascimento e concecao
da ideia até a sua industrializagdo e producdo, passando pela sua comercializacdo em
mais de 70 paises de todo o mundo. A empresa aposta hum design contemporaneo e na
escolha de novas tecnologias e materiais, sempre dentro do conceito de eficiéncia hidrica
e respeito pelo meio ambiente. Exporta 80 por cento do produto fabricado para toda a
Europa (Figura 3), incluindo a Escandinavia e a Russia. O mercado portugués representa

apenas 20 por cento das receitas e tem estado estagnado nos ultimos anos.

OLl

Figura 3- Distribuicdo mercados OLI
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Atualmente, a empresa conta com uma producéo diaria de cerca de 7800 autoclismos e 28
mil mecanismos, que a tornam uma das primeiras a nivel europeu na producdo de
mecanismos de descarga para a indUstria ceramica. E ainda a Gnica empresa portuguesa

a produzir autoclismos interiores.

O seu lema é simples: “Antecipar necessidades. Encontrar solugdes de futuro”. A Oliveira
& Irm&o é a empresa portuguesa com 0 maior numero de patentes registadas, tendo vindo
a provar, ao longo dos mais de 62 anos de vida que aposta em Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacdo tendo massificado a Dupla Descarga, hoje comummente
aceite a nivel mundial como algo normal, a torneira de béia ultra silenciosa, que com o seu
efeito retardador permite poupar, em média, até 9 litros de agua por dia e ainda o sistema
autossustentavel Hidroboost, que utiliza a energia criada pela agua para efetuar as

descargas.

Os produtos OLI sédo projetados e produzidos com recurso as Ultimas tecnologias e

respeitando, sempre, todas as questbes ambientais emergentes.

Conforme se pode observar através da Tabela 3, a empresa apresenta uma grande

variedade de artigos para venda.

Tabela 3- Variedade de Artigos

Tipologia Variedade
Acessorios 213
Autoclismos 543

Estruturas 411
Mecanismos 330

Placas 1219

Materiais para substituicdo 1553
Torneiras 293
Valvulas 221

Outros Diversos 253
TOTAL 4783

A empresa contém um software de gestéo interna: a IFS (Industrial and Financial Systems).
A IFS fornece um software de gestdo empresarial (ERP) constituido por diversos
subsistemas de gestéo interligados, tratando todas as informagdes e “conversando” entre
si, facilitando a analise e controle de todas as etapas de producdo. Agrupa todas as
informac0®es e aproxima os diversos setores, desde o financeiro, ao logistico, a producao,

ao marketing, a exportacdo, etc. As informacdes transitam entre os departamentos sem
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interrupgdes. Os dados sdo passados num fluxo continuo e existe uma atualizagdo em

tempo real de todo o processo.

O fluxo produtivo (Figura 4) inicia-se com a entrada de encomendas, seguida do
planeamento. Paralelamente sdo marcadas as cargas e é feito o aprovisionamento. Segue-
se a injecao de pecas plasticas e/ou montagem do produto que segue para o armazém de
produto acabado. Depois de faturado é por fim expedido.

[ ENTRADA DE ENCOMENDAS ‘

PLANEAMENTO
APROVISIONAMENTO

PRODUCAO

* Injecio

MARCACAO DE CARGAS

* Montagem

ARMAZEM
FATURACAO

EXPEDICAO

Figura 4- Fluxo Produtivo

Na Figura 5 € possivel identificar as duas zonas onde é expedido material: o 300,
localizacdo do produto acabado onde sdo expedidas a maior parte das cargas, € 0 Twins.
O Twins refere-se a uma mini-fabrica dentro da empresa que produz artigos exclusivos
para Clientes da Suécia e Finlandia. Nesta mini-fbrica todo o material necessario esté a
disposicéo. Dispbe de uma zona dedicada para o armazenamento do produto acabado e

este é carregado nessa zona.
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Figura 5- Layout geral da empresa

No que diz respeito & organizacdo interna da empresa, esta € composta por Varios

departamentos desde a administracdo a divisédo fabril. O setor em estudo denomina-se

logistica industrial e esta dividido nas seguintes areas:

Armazém de Produtos Adquiridos— onde sdo armazenados todos os materiais
gue ndo séo fabricados pela empresa, ou seja, 0s materiais que sdo adquiridos

através de fornecedores;

Armazém de Produtos Injetados— onde sdo armazenados 0s materiais que sao
fabricados pela prépria empresa. Estes encontram-se em contentores ou em

paletes, prontos a serem abastecidos aos supermercados;

Supermercados— onde se encontram 0s materiais que serdo abastecidos para 0s
bordos de linha para concluir o produto final. Os materiais tém posi¢éo fixa ou
variavel (no caso de ndo serem artigos tao frequentes de consumo e por isso, 0s
codigos vao alterando de acordo com a necessidade) devidamente identificados e

localizados no sistema de gestéo interna (IFS);

Armazém de Expedicdo— onde se encontra o produto acabado, devidamente

embalado.
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3.2 DESCRICAO E ANALISE DA SITUACAO ATUAL

O setor de integragdo consiste no armazém de expedi¢do, onde é armazenado o produto
acabado. O processo de expedicdo comeca com 0 registo da encomenda por parte do
servico ao cliente. E como se uma lista de supermercado se tratasse. Depois de registada,

€ emitido um documento- o Packing List.

O armazém é destinado a preparacdo de encomendas, no qual estdo armazenados

milhares de referéncias de produtos.

Antes do envio ao cliente € necessario embalar o material para este permanecer
devidamente protegido. O material deixa as linhas de produ¢cdo/montagem ja devidamente
embalado em caixas de cartdo e em palete. Este procedimento obedece a uma ficha de
embalagem previamente calculada tendo em conta requisitos do cliente, ergonomia e tipo
de palete. Ao chegar ao armazém de produto acabado as paletes sao revestidas de filme
plastico em maquinas embaladoras (Figura 6).

Figura 6- Filmagem de Paletes

Na Figura 7 é possivel visualizar o Layout do armazém, onde operam trés operadores num
anico turno de trabalho (8h00 as 16h50). Um operador é dedicado ao transporte do material
proveniente das linhas de producdo para o armazém e seu respetivo embalamento e os

restantes dois destinados a gestédo de cargas: arrumacéo, separacao e carregamento.
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Figura 7- Layout armazém de Produto Acabado da OLI

Na Figura 8, Zona 1, é possivel identificar a zona de rececéo, espago onde é colocado o
material proveniente das linhas de producdo. Ao seu redor encontra-se a zona de
armazenamento composta por filas delimitadas. Contém corredores entre cada duas filas
para ser possivel identificar o material, tendo ainda na sua constituicdo duas maquinas

embaladoras dedicadas ao embalamento das paletes.

A& Mo

%

e D

Figura 8- Zona 1

Na Figura 9, encontra-se a zona de armazenamento do octogonal (representada a
cinzento), contendo filas de material delimitadas na zona inferior e estantes e filas de

material na zona superior.
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Figura 9- Zona do Octogonal

A unir estas duas zonas (zona 1 e zona do octogonal) encontra-se o cais de carga, utilizado

para o carregamento do material para os veiculos de transporte.

O armazém de expedi¢do é composto por dois fluxos: o de rece¢do de material e o de
carregamento. Na tabela 4, estdo descritas as etapas que englobam o processo no

armazém.

No fluxo de rececdo de material (Figura 10) o material chega ao armazém e deve ser
verificado de forma a que se confirme se as caixas se encontram em condigbes de
expedicdo. Caso o material ndo esteja conforme, regressa novamente para a linha de
montagem para ser retrabalhado. Caso este se encontre devidamente acondicionado, o
material € embalado numa das duas embaladoras. Estas tarefas estdo alocadas ao
colaborador do transporte e embalamento. Seguidamente o material é colocado na zona
de rececdo onde um dos operadores de carga efetua a arrumacao. Muitas das vezes, este
procedimento revela-se aleatério. A palete € colocada onde existe espaco. Quando o
armazém se encontra menos lotado tenta-se que 0s artigos sejam agrupados ou por familia

ou por cliente, sendo colocados na mesma fila.
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Tabela 4- Lista de Etapas
Etapas Especificacdo
Chegada do material Chegada do material das linhas de producéo ao armazém

Transporte do material que ndo se encontra em condi¢ces
Devolucdo do material normais para a linha de producdo, de forma a ser

retrabalhado

Embalamento das paletes apdés entrarem no armazém
Embalamento e/ou apés a construcao de uma nova palete com caixas de

diversos codigos

. Arrumacao do material ou por codigo ou por cliente, retiro
Arrumacao . . )
do material da zona da rececao e agrupamento do material

. ] . Listagem de todo o material a ser expedido disponibilizado
Recec¢do do Packing List i
pela pessoa responsavel
O operador encarregue do carregamento, através do
Packing List verifica se o material se encontra disponivel
Verificagdo do material para o envio cruzando essa informag¢@o com a lista de
Pendentes (material que ainda ndo foi produzido mas
deveria ser enviado nesse dia)
. ] O material pode constar no Packing list, no entanto, devido
Informacéo ao cliente acerca do . o o
. ) ) a atrasos ou falta de produtos intermédios, podera néo ser
n&o envio do material ) _ _
possivel o envio ao cliente
Caso o0 operador ndo saiba exatamente onde esta
Procura do material armazenado o material este tem que efetuar a procura do

mesmo

_ Quando o Material a ser produzido se encontra pronto é
Alerta de Material Pronto N
emitido um alerta para a sua recolha

) O operador de carga procede a recolha do material que
Busca de Material .
estava & espera para carregar

O operador agrupa as paletes num local especifico para
Separacéo que, aquando a carga, seja facil o acesso a esse material

(podera néo existir tempo para a separagao)

Ap6s a chegada do transporte, o operador inicia o
Carregamento
carregamento
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Chegada do Material

- Transporte do material

o - para a linha de

producdo para
retrabalhar

Material ok?

Embalamento

Arrumagdo Fim

Figura 10- Fluxograma de Recegao de Material

Este fluxo ocorre apenas no primeiro turno. Nos dois turnos seguintes, o material apenas
é levado para a zona de recec¢do e no inicio do turno de armazém sdo absorvidos o

embalamento e a respetiva arrumacgao.

Ap6s a rececdo da Lista do material (Figura 11), € necessario verificar se 0 material se
encontra em armazém, cruzando o Packing List com o documento dos pendentes. O
documento dos pendentes indica todos os cAdigos que tém previsdo de saida mas ainda
nao foram registados nas linhas e, por isso, ainda nao transitaram para o0 armazém. Se 0s
codigos estiverem a ser produzidos, é emitido um alerta aquando o término da producéo
para este poder seguir o processo. O operador vai entdo buscar esse material as linhas de
producdo. No entanto, se o material ndo entrar em producao, o cliente é informado que o
material ndo sera enviado. Seguidamente a verificacdo, efetua-se a procura do material.
Caso nao seja encontrado, o material ndo é enviado. Pode ser necessario efetuar a
construcdo de paletes: pequenas quantidades de caixas que sdo agrupadas numa palete,
ou seja, juncdo de diversos codigos numa palete. O material ndo pode ser expedido sem
ser previamente embalado. Se o transporte j& se encontrar nas instalagées inicia-se o
carregamento do material. Nao existindo transporte, situagdo que acontece quando as
cargas sdo preparadas com antecedéncia, inicia-se a separacdo do material. Podem ser

identificados trés tipos diferentes de separacdo: separacdo de carga unitizada (palete
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completa), separacdo de caixas fechadas (fracionamento do palete) e separacdo de
unidades dentro da caixa (fracionamento da caixa). Neste caso, a separagdo consiste no
agrupamento de todo o material do Packing List, que é colocado todo no mesmo local para
que o material esteja pronto a carregar assim que o transporte chegue.

Receber Packing List Packing List

A

Verificar material Lista Pendentes

Material Esta a ser M&o Infermar Cliente que
encontrf—lseﬂem produzido? material I'II_BD‘H]I ser
armazem? enviado
-
Esperar que
Procurar material acabe 3
producac
k4
Receber alerta de
material pronte
O material foi Mo )

encontrado?

k4

Buscar material a linha

E preciso J
coenstruir

paletes?

A

Construir palete

1

Juntar todo o material
ne mesmao local

h

Transporte
chegou?

Carregar veiculo /;m

Figura 11- Fluxograma de carga

Embalar
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Para uma melhor percecéo do problema, recorreu-se ao diagrama de Ishikawa (Figura 12),
onde sdo percetiveis os principais problemas.

Método M&o-de-Obra

Sem ordenagao Mudar embalamento de paletes 80 % cargas realzadas por uma pessoa

Sem armazenamento dedicado Material colocado onde existe espaco

-ADENas uma pessoa encontra o material facimente
Jempo de procura elevado

1 Turno de Armazém, 3 de Produgdo Sem organizagdo de paletes

Demora de Carga

Apenas duas embaladoras Falta de zona de preparace Material derrogado com o tempo

Bateria de empihadores ndo & suficiente Nio existe FIFO

em dias criticos

Maquina Material

Figura 12- Diagrama de Ishikawa relativo a demora de Carga

O problema principal reside na demora de carga. Os problemas encontram-se organizados

em guatro eixos: método, mao-de-obra, maquina e material.

Para além dos problemas identificados, o espaco é reduzido. O armazém ndo escoa 0
material todo & medida que o tempo avanca. A taxa de ocupagéo do armazém €, em meédia,
de cerca de 80%. O armazém, na totalidade, tem capacidade de cerca de 721 paletes
sendo muitas vezes necessario usar acessos de algumas zonas ou colocar o material em
zonas que nao sao dedicadas ao armazenamento. Existe ainda outro fator externo: o meio
ambiente. Frequentemente, estdo a ser efetuadas cargas e o cais de carga encontra-se

aberto influenciando a temperatura ambiente.

No que diz respeito ao material, verifica-se que no armazém nao é respeitado o FIFO
(First-in, First out), ja que o material mais antigo fica muitas vezes esquecido podendo
posteriormente ter que ser derrogado pois ja ndo se encontra em condicdes para envio ao
cliente. Nao existe zona de preparacdo/ separacdo: quando se comega a preparar uma
carga é utilizada uma fila menos ocupada. Quanto ao método, ndo existe qualquer

organizacdo ou ordenacgéo. N&o existe armazenamento dedicado (exceto nalguns casos)
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e 0 material é colocado onde existe espaco. Nao existe ainda acessibilidade ao material
que se encontra na Zona do octogonal em baixo das estantes. Na empresa, existe apenas
um turno no armazém enquanto existem trés turnos de producao. Consequentemente, 0
material produzido pelos turnos em que existe apenas producéo fica acumulado na zona
de rececdo do armazém. Quando se inicia o turno do armazém, este material é entdo
embalado e posteriormente arrumado. A demora do tempo de procura é supérflua. Quando
existe um dia repleto de cargas o tempo de resposta é bastante elevado. As condi¢des de

trabalho ficam cadticas. A desordem impbe-se.

O embalamento difere muitas vezes de cliente para cliente e ja com o produto acabado,
pronto a ser expedido, é necessario altera-lo. Existem apenas duas embaladoras e, no
inicio de turno do armazém, muitas vezes nao € possivel dar seguimento a tudo. Em dias
criticos, os empilhadores (transporte utilizado pelos operadores no processo de carga) nao

suportam toda a carga de trabalho.

Verifica-se que um dos operadores apresenta mais experiéncia que os restantes colegas,
fazendo com que encontre o material com maior rapidez, pois é capaz de o detetar mais
facilmente. Esse mesmo operador carrega cerca de 80% das cargas diarias. O outro
operador de carga efetua essencialmente cargas nacionais e cargas no Twins. E frequente
serem necessarias horas extra para proceder a arrumacgéo do material. Num periodo de 8
meses foram necessarias 210 horas extra, 0 que equivale a 1888€ para a empresa. Este

€ um valor que importa reduzir.

A organizacao do material tem que ser imposta, ja que a acessibilidade para procura de
material é importante. Perde-se muito tempo a afastar material para poder apenas
confirmar se o material que se quer é efetivamente o pedido. O armazenamento dedicado
de algumas zonas é fulcral tal como o vazamento de material que ja ndo sera expedido
pois ndo se encontra em condi¢des ou ja foi descontinuado: ndo sera vendido e ja nao se

produz. O armazém contém algumas zonas dedicadas, porém nao respeitadas (Figura 13).
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Figura 13- Zona 1 com filas dedicadas e capacidade

As filas dedicadas centram-se nos clientes com maior volume de vendas. As filas no
octogonal servem ainda para colocar o material que esta a ser separado. O planeamento
de trabalho é deficiente e ndo existe standardizacdo do trabalho e das tarefas alocadas a
cada pessoa. Ao longo do més existe desnivelamento de cargas. As cargas centram-se
essencialmente ou na Ultima semana do més ou no Ultimo dia da semana. Existe,
essencialmente, dificuldade em avaliar se o plano de cargas se encontra ajustado a
capacidade diaria de carga, ndo havendo ainda informacgéo sobre a quantidade de tempo
de trabalho alocado a operacdo de carga. O material produzido é superior ao que é

expedido levando a acumulacao excessiva.

Os objetivos passam por melhorar o plano de cargas e a eficiéncia dos operadores, eliminar
desperdicios tanto de tempo como de recursos, aumentar a produtividade, diminuir o tempo

de resposta face as adversidades e reduzir horas extra.

3.2.1 LAYOUT ZONA OCTOGONAL

Um dos problemas notdrios centra-se na acessibilidade do material. Na zona do octogonal,
¢ evidente a falta de acessibilidade (Figura 14), sendo que este espaco é ocupado por duas
estantes (representadas a cinzento escuro) e no chdo encontram-se filas de material
(representadas a cinzento claro). Com a disposicao das filas ndo é possivel identificar o
material que existe em cada uma, apenas é possivel pelo tinel no centro da estante e

retirando o material que se encontra a frente para poder aceder ao material de trés.
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Figura 14- Layout Armazém Octogonal

Através da Figuras 15, é possivel visualizar a inacessibilidade das paletes e ainda o
desperdicio encontrado nas estantes, pois elas encontram-se bastante desaproveitadas.
N&o obstante, caso as estantes tivessem material, este ndo estaria acessivel pois existem
paletes no chéo a impedir a passagem. A sua recolha ndo seria imediata. Neste sentido,

surgiu a necessidade de corrigir este problema.

Figura 15- Disposicéo das estantes e paletes
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3.2.2 TAXA DE ESFORCO DO PLANO DE CARGAS

O processo de previsdo de cargas semanal € composto por um documento em Excel
alimentado manualmente com informacdes relativas as cargas didrias e/ou semanais,
nomeadamente o cliente, o pais, o tipo de transporte, a matricula, o nimero da fatura, e o
destino (Figura 17). Quando € confirmada a existéncia de transporte, os dados sao

inseridos no documento pelo responsavel dos transportes.

Previsao Cargas

Semana |:|

| versido |

Internacional Hacional
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Figura 16- Ferramenta de Gestédo de Cargas

Esta é uma ferramenta de previsdo de cargas semanal, contendo os cinco dias Uteis.
Apresenta ainda o indicativo de versdo, que visa compreender se o0 plano esta ou néo a
sofrer alteracfes. Depois de lancado o plano de cargas a todos os intervenientes, quando
existe alguma alteracao (cliente, dia de carga, etc), esta é representada por outra cor para

ser percetivel a diferenca.

Ao visualizar a ferramenta, ndo € possivel ter a percecdo se um dia ou semana seréao
criticos. N&o existe qualquer indicativo. Os dados sao qualitativos e ndo quantitativos. Pode

existir um dia com inUmeras cargas, mas ser um dia livre no que toca a carga de trabalho.

A empresa vende todo o tipo de material para 371 clientes. Alguns encomendam sempre
o(s) mesmo(s) artigo(s), outros encomendam muita variedade de artigos, existindo também
clientes que encomendam quantidades pequenas de artigos, etc. Ha ainda clientes que o
gue compram nao preenche a totalidade do transporte. As cargas em que o material ndo

ocupa todo o veiculo de transporte sdo chamadas grupagens.

O material pode ser enviado para um cliente que pode ter mais que um destino. O
transporte nem sempre € assegurado pela empresa pelo que muitas vezes a marcagao da

carga néo é certa.
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Na coluna do “Cliente” podem ser inseridas varias associagfes de clientes. De forma a
poupar no transporte, muitas vezes séo associados dois clientes no mesmo veiculo, o que
leva a que sejam necessarios dois packing list e, consequentemente, mais tempo na sua
carga(preparacao). Quando o material tem dois destinos tera que ser separado dentro do
veiiculo, ou seja, a carga € agrupada por packing list e ndo por tipologia de artigo.

O Armazém da zona Industrial de Aveiro (AZIA) é um espaco pertencente a Oliveira &
Irm&o. Muitas vezes torna-se necessario transportar material para esse armazém, de forma
a escoar o material em excesso do armazém de produto acabado. Na ferramenta, trés dos

dias tém predefinido a carga para o Azia.

Dentro da prépria empresa, existe um tipo de artigos que sédo confecionados a parte, na
mini-fabrica Twins, e sdo expedidos nessa zona. O material ndo transita para o armazém
de produto acabado e é carregado pelos operadores da logistica de armazém na zona

dedicada no Twins. Os operadores tém que se deslocar a esta zona para efetuar a carga.

3.2.3 LOCALIZAGCOES DE PALETES

Como foi dito anteriormente o tempo de procura do material a expedir € muito elevado. Os
artigos utilizados em todo o processo produtivo passam por transi¢cdes de localizagéo.
Todas as pecas tém localizacdo, desde injetados a adquiridos. Quando o artigo é
finalizado, passa para uma localizagéo geral de armazém de produto acabado (neste caso,

300). A mais pequena peca tem localizacéo especifica, contudo o produto final ndo.

Quando surgem as necessidades do cliente, surge uma Query (lista de todas as pecas
para o produto final) das linhas de montagem e o material € abastecido ao supermercado.
Passa de uma localizacdo de estante de armazém para uma localizacao de supermercado.
Posteriormente esse material € abastecido as linhas de montagem que produzem o produto
acabado. Apds a sua concluséo, o artigo é transferido informaticamente para a localizagéo
de armazém de produto acabado e ai, € incerto onde se localiza efetivamente o artigo. As
transferéncias sédo efetuadas através do software de gestéo interna (IFS). Através dessa
transferéncia é possivel verificar que o material se encontra no armazém de produto

acabado, mas néo o seu local especifico.

Para além do tempo perdido & procura do material, é gasta muita energia no transporte. O

transporte utilizado nas cargas é um empilhador.
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4 RESULTADOS E SOLUCOES PROPOSTAS

Na sequéncia da metodologia proposta, foi possivel entender o processo da empresa.
Através da analise visual, obteve-se uma visado geral de todo o processo. Esta técnica foi
utilizada ao longo do processo de diagnéstico, mostrando-se essencial para conhecer o

fluxo de materiais, funcionamento e tarefas de cada operador.

As entrevistas informais permitiram completar informacéo sobre o processo de carga que
se revelaram insuficientes apenas com observagéo visual. Possibilitaram ainda obter uma

visdo mais objetiva das responsabilidades de cada operador.

As cronometragens consistem na medicdo continua do tempo de operacdo que se
pretende. Através desta técnica foram obtidos os tempos médios de carga por transporte
(Tabela 5 e 6) e de arrumacéo de paletes (Tabela 7). Foram retirados dez tempos por cada
tipo de transporte. O transporte dos artigos para o cliente difere na quantidade de artigos
a expedir. Os tempos médios de carga foram divididos entre camido, camido no Twins,
transportado na zona dedicada do Twins e camido mega, que consiste num camido com
maior comprimento contudo carrega o0 mesmo numero de artigos mas com dimensdes
superiores. Para clientes onde a carga é transportada por via maritima, é necessario um
contentor: contentor de 20, 40 HC, 45, PW que diferem no tamanho mas o tempo de carga

é semelhante.

Tabela 5- Tempos de Carga por Transporte

Transporte Tempo médio de

carga (minutos)
Camiéo 60
Camiéo no Twins 50
Cami&o Jumbo 60
Camiao Mega 60
Contentor 20 40
Contentor 40HC 60
Contentor 45 60
Contentor PW 60
Contentor Twins 50
Grupagens com mais de 10 paletes 60
Grupagem caixa a caixa 40
Grupagem com mais de 5 paletes 45
Grupagem com menos de 5 paletes 20
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Para uma percecdo de tempos de carga, esse valor tinha que ser associado ndo s6 ao
transporte, mas também ao Cliente. Existem clientes que apresentam uma lista enorme de
codigos a enviar, pelo que, o seu tempo de preparacgao é superior. Como é possivel verificar
na Tabela 6, foram retirados e analisados outros dois tempos: o tempo de carga de jun¢ao
de dois ou mais clientes e o tempo de preparagédo de clientes que encomendam muitos
artigos (previamente selecionados). Estes tempos podem englobar camides ou
contentores; o0 seu tempo de carga excede o tempo de um camido/contentor normal. Na
associacdo de dois ou mais clientes o material € colocado apenas num veiculo de
transporte mas engloba véarios packing list. Nos clientes que encomendam muita variedade
de artigos acontece que o tempo se estende para cerca de duas horas de carregamento

pois o packing list € muito extenso e é necessario mais tempo para a procura de todo o

material.
Tabela 6- Tempos de carga diferentes
Descricao Tempo médio de carga
Associacao de dois ou mais clientes 80
Clientes que encomendam muita variedade de artigos 120

Quanto ao tempo de arrumacao de paletes, trata-se do tempo continuo do operador desde
gue recolhe a palete da zona de rececao até a arrumar no local pretendido. Muitas vezes
o local n&o é o desejado, mas sim, o local mais proximo ou mesmo onde existe espaco
disponivel. A arrumacéo de paletes deve seguir um critério: os operadores devem colocar
0 material agrupado por artigo, por cliente, ou por familia (classes). O tempo médio de

arrumacao de uma palete é de 2,1 minutos (Tabela 7).

42 DEGEIT



Inés Ferreira

Tabela 7- Tempo de Arrumacédo de uma Palete

Tempo de arrumacéo de
uma palete (min)
2,2
1,3
2,4
2,6
23
2,2
2,4
1,9
1,7
1,9
1,9
2,4
2,1

Média 2,1

O método das observacdes instantaneas é uma técnica de medida do trabalho que requer
a observacgéao direta do mesmo, ndo necessitando de um estudo cronometrado para definir
padrdes. Consiste na obtencdo de um numero de observacdes, intermitentes, instantaneas
e espacadas aleatoriamente, de uma atividade para depois alcancar percentagens de
tempo e tempos dedicados a cada elemento da atividade. Este método permitiu quantificar
os tempos produtivos dos ndo produtivos, e assim melhorar as taxas de trabalho e as taxas

de inoperagéo de cada operador.

Através do registo de todos os operadores que transportam as paletes (ndo s6 o operador
alocado a esse transporte recolhe o material de produto acabado) para o armazém foi

possivel encontrar um valor médio de entrada de paletes no armazém (Tabela 8).
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Tabela 8- Nimero de paletes diarias que entram no armazém

[0}
N° Paletes por Turno N° de Paletes que entram

1° Turno 2° Turno 3° Turno no armazem
103 51 22 176
99 57 26 182
97 52 21 170
101 53 27 181
74 50 19 143
93 54 21 168
96 59 26 181
92 58 25 175
114 56 26 196
56 51 20 127
85 53 21 159
90 55 24 169
149 59 23 185
Média 170

Com o fluxo de todas as atividades do armazém, percecionou-se que eram indmeros 0s
desperdicios de tempo e recursos com algumas atividades, sendo imediatamente
necessario definir e analisar processos com 0s maiores gastos desnecessarios.
Primeiramente foi necessario eliminar o material que nédo trazia qualquer mais valia para o
armazém. O material derrogado voltou para as linhas para retrabalhar e aos artigos

descontinuados foram aproveitadas as pecas comuns, tendo o restante ido para a sucata.

As filas do armazém estavam dedicadas; no entanto a regra nao era respeitada. Passou
a ser respeitada mesmo que implicasse arrumar material numa distancia superior. A

organizacao e ordenagao sdo pontos importantes para a movimentacao do armazém.

No armazém de expedigdo, existem dois fluxos diferentes: o de chegada do material e o
de carregamento do material para o cliente. Com a descri¢éo dos principais desperdicios,
a zona do Layout do octogonal € uma das zonas em que é necessario intervir de imediato,
tal como a eficiéncia dos operadores no que toca as atividades diarias e 0 excesso de

tempo na procura do material.

4.1 ANALISE DO LAYOUT DO OCTOGONAL

Verificou-se que o Layout da zona do octogonal ndo era o mais adequado. A

inacessibilidade aos artigos era flagrante, pelo que foram estudadas hipéteses alternativas,
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chegando-se assim a implementada. Primeiramente o objetivo seria dar acesso a todo o
material, ou seja, colocar filas/corredores para que o mesmo pudesse ser verificado. De
acordo com as limitagdes do espaco, a proposta que apresenta menor custo econémico e
com maior eficiéncia de utilizacdo do tempo € a da Figura 17. Chegou-se a concluséo que
o ideal seria manter o corredor do monta-cargas livre e utilizar estantes para rentabilizar a

altura nas laterais do mesmo.

As estantes rodaram 90 graus e apenas com uma fila de vigas. E possivel identificar o
material, verificar os cddigos, pois as filas de paletes no chao contém corredores em cada

duas filas de material.

Lurarriam

Figura 17- Zona Octogonal ap6és mudanca de Layout

Através da Figura 18 é possivel observar a diferenca na gestéo visual. Facilmente, através
do corredor, é possivel identificar os artigos e o material das estantes torna-se

completamente acessivel.

Figura 18- Disposicao das paletes apés a mudanca
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Na Tabela 9 € possivel verificar a diferenca das paletes com acesso e sem acesso. Apos
a mudanca de layout ndo existem paletes sem acesso. O numero de paletes de chéo foi
consideravelmente reduzido, contudo a vantagem da acessibilidade sobrepde essa

guestao.
Tabela 9- Diferencas de nimero de paletes antes e depois
Zona N° Paletes Antes N° Paletes depois
Chéo 212 194
Estantes Zonas Com acesso 29 90
Baixas Sem acesso 45 0
Estantes Zonas Com acesso 29 30
Altas Sem acesso 45 0

Através desta mudanca foi possivel melhorar o aspeto, aumentar a organizagéo, melhorar
0 acondicionamento de todo o material e, ainda, facilitar a procura do mesmo. A gestao
visual merece mais uma vez grande destaque. E agora possivel procurar o material e ter

controlo sobre aquela zona.

4.2 FERRAMENTA DO PLANO DE CARGAS

Uma das melhorias passou pela introducdo de indicadores na ferramenta de registo do
plano de cargas. Indicadores esses que serviram para equilibrar os dias e aumentar a
eficiéncia dos operadores. Como foi referido anteriormente, apés a analise de tempos de
carga, chegou o momento de agrupar os clientes (371) em tipologias, juntamente com o

tipo de transporte.

Foram criadas sete tipologias (Tabela 10), estando cada uma associada a um determinado

tempo de carga.

Tabela 10- Tipologias e Descricéo

Tipologia Tempo (minutos) Descricao

T1 60 Contentores, Camides, Carrinha para o AZIA,
Grupagens com mais de 10 paletes

T2 50 CamiBes e Contentores no TWINS

T3 45 Grupagens com mais de 5 paletes

T4 40 Grupagens caixa a caixa

T5 20 Grupagens com menos de 5 paletes

T6 80 Juncéo de mais de uma cliente

T7 120 Clientes que encomendam muitos artigos
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Foram analisados todos os clientes e foi-lhes atribuida uma tipologia, tanto a clientes como
a associacoes deles. Foi elaborada uma lista de todos 0s possiveis clientes e associa¢cdes
(Anexo A) com a respetiva tipologia.

A ferramenta anterior foram introduzidas novas colunas: Tipologia, Tempo, Tempo Total,
Saida de contentores, Saida total e Diferenca.

VERSAO |

Internacional Nacional N de paletes (un]

H. Tempo Saida Saida

. . _ Tempo
Cliente | Transporte | Tipologia {min]

Saida
Toral

Tipode | Q) cula W Cliente | 0. | €. | Tipologia | T2™P®
(min)

Factura Total Contentores | Contentore Diferenga
Transporne Factura

Dia Pais
[Horas) | Internacionais | = Macionais

- 08:00

- Camigo ~ 03.00
ke Cortentar 20 ;
Contentor 40HC A AZIA_ | Camido Azia T1 60 18
Contentar 45 s
Camido Jumba . 1,0 18 152
Camigo Mega =
Camigo Azia

Grupagem1 V|

aguarda
marcagso

08:00
09:00

3 Feira

AZIA Camido Azia 11 60 18

1,0 18 152

aguarda

Figura 20- Ferramenta com alteragdes

No que toca ao cliente, basta apenas introduzir o seu home (ou associacao), para que lhe
seja atribuida automaticamente uma tipologia e, consequentemente, um tempo de carga

(em minutos) (Figura 22).

As colunas inseridas ndo acrescentam trabalho ao responsavel pela alimentacdo do
documento, ou seja, 0 responsavel ndo tera que despender tempo com mais atividades.
Foi ainda eliminada a coluna do “Destino”. Verificou-se que em todos os planos referentes

ao ano de 2015, esta coluna nao era utilizada.

Para ter uma percecdo da taxa de vazamento do armazém, foi analisado o nimero de

paletes introduzidas nas transportadoras (Tabela 11).

Cada transporte tem um nimero médio de paletes a ser introduzidas (baseadas no tipo de

palete mais frequente, 800x1000).

Na coluna do “Tipo de transporte” foi criada uma lista onde é possivel escolher qual

o

transporte utilizado. Posteriormente na coluna de “Saida” é dada automaticamente a

o

quantidade de paletes que serado/foram expedidas. Na “Saida Total” de contentores,

possivel verificar o nimero de paletes total que sairam do armazém.

ApOs o preenchimento de todos os clientes, é apresentado o Tempo total (em horas) de

carga.
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Tabela 11- Namero de Paletes expedidas por tipo de transporte

Tipo de Transporte N° de Paletes médio

Camiéo 26
Contentor 20 11
Contentor 40 HC 24
Camido Jumbo 34
Camiao Mega 33
Camido AZIA 18
Grupagem 1 1
Grupagem 2 2
Grupagem 3 3
Grupagem 4 4
Grupagem 5 5
Grupagem 14 14

Como foi dito anteriormente, existem dois operadores afetos a gestdo do armazém, que
elaboram a arrumacéo, a separacao, a preparacao e a carga. Cada um trabalha oito horas
por dia, portanto, o tempo tedrico para 0 processo poderia ser de dezasseis horas.
Contudo, no tempo alocado a carga ndo se encontra incluido o tempo de arrumacéo das
paletes. O numero de paletes introduzidas engloba os trés turnos de produgéo
anteriormente analisados: o tempo médio de arrumacgédo de uma palete é de 2,1 minutos.

Por dia, séo introduzidas em média 170 paletes:
Tempo de arrumagao de paletes = 170 X 2,1 = 357 min =~ 6 horas

Sdo entdo necessarias seis horas de trabalho das dezasseis horas possiveis para a
arrumacdao de paletea. Restam, portanto, 10 horas de trabalho. Este sera o tempo tedrico

disponivel por dia para o processo de carga.

A gestdo visual toma uma elevada importancia no que toca aos indicadores. Na coluna da

soma total das horas, existem alertas visuais com cores.

Através da Tabela 12, é possivel compreender que, observando a coluna referente ao total
de horas saber-se-a se sera um dia controlavel. Até as dez horas de trabalho diario, essa
coluna devolve a cor verde, sendo considerada uma situacdo normal. O tempo de cargas

€ adequado.
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Tabela 12- Indicadores de horas de carga

Situacao de Alerta

10a 12H

Se o valor da soma total de horas passar as dez horas mas for inferior a doze horas, € uma
situacdo de alerta, de cor amarela, pode ser um dia mais agitado. Se efetivamente passar
as doze horas de carga de trabalho terdo que ser definidas acdes (considerando-se um dia
critico). Consequentemente, com antecedéncia tém que ser definidas acoes:

e Refor¢go daméo de obra

-Pedido de outro operador logistico para arrumacao ou carga, retirando carga aos
operadores existentes

-Extensdo de horério (horas extra) para ser possivel arrumar o material. Antes do
dia critico ap6s a hora de trabalho ou nesse mesmo dia antes do horario normal de
trabalho

e Distribuicdo das tarefas
-Preparacgéo das cargas no(s) dia(s) anterior(es) ao dia critico

e Adiamento ou antecipacdo de cargas (caso ndo existam constrangimentos para

o cliente)

No que toca a diferenga no numero de paletes o ideal é que fosse zero, ou negativo. Este
valor é calculado pela diferenca do nimero de paletes que entram diariamente no armazém

(170) pelo namero de paletes que séo expedidas.
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Na Figura 22 pode observar-se o estado da ferramenta j& com dados inseridos. Na terca-
feira, foram preparadas trés das cargas de quarta-feira, as primeiras trés cargas de quarta-
feira estavam alocadas na zona de preparagédo e em vez de terem sido gastas trés horas
na carga (uma hora para cada) foram apenas necessarios 20 minutos para cada.
Pouparam-se assim duas horas. Uma das cargas foi adiada e pediu-se ajuda a um
colaborador da logistica para fazer o carregamento na zona da expedi¢do do Twins (ndo
trouxe consequéncias relativamente ao trabalho do mesmo). E apenas um exemplo da

agilidade da ferramenta. Um dia supostamente critico deixou de o ser.

ternacional Nacional C izagdo
Dia Pais Transporte Tr::':p:v:e Matricula Fazll:ra Cliente D.| C. |Tipologia| Tempo E:::w H. Cliente Transporte |Tipologia| Tempo| Factura T.:::ID Ir::t:::::::iss C;::::‘:::s ::‘ZZSI::: Diferenga
EAU MAERSK | Contentor 20 MSKU5129887 1019 ESHAQ D[ T ™ 60 08:00 AZINARCH Camido ™ 60 1 26
22 FINLANDIA | PORLOGIS CNEU4974218 1025 DO T2 50 09:00
Feira FINLANDIA | PORLOGIS CNEU4981162 1026 Do T2 50 10:00
USA SCHENKER | Contentor 40 TGHU4373669 1003 TOTO USA Dl T T6 80 04/jun 11:00 24
12:00
£y 68 87 83
FINLANDIA | PORLOGIS CXSU1185382 1027 Do T2 50 14:00 *
FRANCA WALTER Camido L-188992 1031 REGIPLAST T 60 04/mai 15:00 26
16:00
17:00
aguarda
marcagio
08:00
32 CHECA Grupagem 10 1034 LAUFEN EXwW T 60 10/mai 09:00 10
Feira ALEMANHA | RANGEL | Contentor 45 CLDU 9619267 1038 TOTO aal 60 06/mai 10:00 30
SUECIA WALTER L173356 1047 IFO EXW T2 50 11:00 AZIA Camido Azia T 60 979 18
ITALIA TRANSB Camiao C69094 1043,10 OLI(PO)IVAL T 120 12:00 26
09/mai 13:00
12:00 78 113 57
ALEMANHA | TRANSB Camido L187290 1040 SANITOP T 60 15:00 26
HOLANDA | RANGEL 3 1041 WISA EXW m 60 16:00 3
17:00
aguarda
marcaciio
EGITO SEAGO Contentor 20 CAXU3290252 1042 ISEGYPT D| T T 60 2A/mai 08:00 AZIA Camiéo Azia T 60 k| 18
4 UK DAMCO | Contenter 40 CLHU8750889 1036 ULTRA FINISHING EXW m 60 21/mai 09:00 24
Feira MARROCOS AZKAR Camisdo 5781WK85 1044 JOM D T 60 10:00 26
SUECIA WALTER L195151 1061 IFO EXW T2 50 11:00
ALEMANHA | RANGEL | Contentor 45 CLDU9614711 1056 TOTO T 60 12:00 |SANINDUSA| Camidio T 60 1055 30 26
ALEMANHA | TRANSB Camiao vi7410 1053 SANITOP m 60 13:00 26 239 69
POLONIA Camisdo TKI66826 1050 | GEBERIT OZORKOW EXwW 17 120 14:00 26
RUSSIA Camido PK2435C/WP6047C | 1052/57 OLIRUS |D| 7 120 14/mai 15:00 26
POLONIA Camiédo TKI66825 1062 | GEBERIT OZORKOW EXW T7 120 16:00 26
17:00
aguarda
marcagio

Figura 21- Exemplo de dados na Ferramenta

Estes indicadores diminuem o tempo de resposta. O dia critico deixa de o ser se forem
tomadas acdes. Essas decisfes passam pelo gestor de armazém que analisa previamente

a ferramenta.

Com alteragédo da ferramenta de planeamento de cargas o tempo de resposta diminui.
Praticamente, ndo sdo necessarias horas extra (Unico método anteriormente utilizado). As
horas extra diminuiram cerca de 70 %. Eram necessarias, em média, 26 horas por més
para manter o armazém minimamente arrumado e assim reduzir o tempo de procura do
material na altura da carga. Apos a implementacao da ferramenta, foram necessérias, em
média, apenas 7 horas por més. E agora possivel alterar um dia de cargas repleto para um
dia com horas de trabalho adequadas. A antecipacdo ou adiamento de cargas é possivel
se for pedida com antecedéncia e assim € possivel diminuir a carga de trabalho diaria. O
armazém permanece arrumado e estabeleceu-se que no fim do turno, 0 armazém estaria

arrumado para que o dia seguinte seguisse com normalidade.
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Através da diferenga do nimero de paletes (entrada-saida) é possivel controlar e agir: caso
existam dias sucessivos de acumulacdo de paletes, estas serdo imediatamente carregadas

para o AZIA, libertando espago para arrumagao e movimentacao.

Apo6s a implementacdo da ferramenta, as cargas passaram essencialmente a ser
preparadas com antecedéncia, levando a que o tempo de permanéncia do veiculo de
transporte diminuisse bastante. Passou a existir uma fluidez no trabalho e os operadores
passaram a apresentar-se mais relaxados, sem existir a pressao que antigamente reinava

no armazém. Houve uma melhoria consideravel na eficiéncia dos operadores.

A ferramenta trouxe resultados imediatos e bem-sucedidos.

4.3 LOCALIZACOES DE PALETES

Com todos os desperdicios analisados no que toca a procura de material, a solugéo
proposta passa por atribuir localizagdes a zonas, introduzindo armazenamento dedicado e
por classes. Cada palete teria um codigo global e um cdodigo por caixa. Ao transitar das
linhas de producao para o local de rece¢do, o material j& sairia da linha com a localizagéo
do armazém (300.00).

Poder-se-ia identificar as filas e atribuir-lhes uma localizagdo numérica (Figura 23). A cada

fila € atribuida uma numeragéo devidamente identificada e visivel.

As localizagBes seriam criadas no IFS e apenas seria necessaria a transferéncia na
arrumacao, sendo somente essencial a aquisicdo de uma nova pistola com acesso ao

sistema. O identificativo de todas as localizagfes é crucial e teria que estar a vista de todos.

O operador que arruma necessitava de uma pistola para a transferéncia da zona de
rececdo (300.00) para a zona onde deseja arrumar. Primeiramente, verificava onde se
encontram o0s artigos com o0 mesmo coédigo e agrupa todo o material na mesma fila,
transferindo assim a quantidade da zona de recegdo (do 300.00) para a fila
correspondente. Aquando a carga, o operador da carga necessitava apenas de colocar o
cddigo de artigo que necessita na pistola e esta devolveria a(s) localizacao(6es). Assim,
restava-lhe retirar o material da zona e marcar a palete (com a pistola, gravar o cédigo da
palete com a localizacdo, para que no momento da faturacdo essa mesma palete seja

retirada daquela localizac¢ao informatica).
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Figura 22- Layout com localizagdes
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Através de varias observagoes, foi possivel identificar as claras diferengas entre as cargas

com e sem localiza¢des (Tabela 13).

Tabela 13- Distancias com e sem localizagdes

Distancia de carregamento sem

Distancia de carregamento com

Cliente
localizagdes (metros) localizagdes (metros)
Cliente 1 4940 3268
Cliente 2 3205 1734
Cliente 3 3012 2258
Cliente 4 1662 1239
Cliente 5 3524 2019

Estas distancias foram calculadas com base na localizacdo do artigo a expedir. Foram
medidas as distancias que o operador percorreu na procura do material e respetivo
carregamento. Seguidamente fez-se a simulacdo das distancias caso fossem conhecidas

as localizagbes do material. Observou-se uma diferenca significativa.
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As distancias detetadas englobam os percursos tando do empilhador como do operador.
Engloba ainda as distancias em que foi necessario afastar paletes, ou seja, colocéa-las
noutro local para poder retirar o material pretendido. Na Figura 23 é ilustrada a diferenca
de distancias sem e com localiza¢des. As diferentes cores referem-se a diferentes tipos de

material. Outras comparacgdes encontram-se em anexo (Anexo B).
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Figura 23- Comparacéo de Rotas sem e com Localiza¢cGes
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Com frequéncia, os operadores despendem tempo a procurar o material em corredores

nos quais o produto ndo esta localizado.

Foi possivel constatar que o empilhador ficava frequentemente sem bateria, sendo
necessario carregar de imediato. Consequentemente, os operadores viam-se sem

instrumento de trabalho.

Sendo possivel identificar a localizagdo do artigo, ndo existe o desperdicio de tempo
referente a procura do material. Foi ainda dedicada, em frente ao cais de carga, uma zona

exclusiva para a preparacdo de cargas utilizada para a separacédo do material.

Com as localizagbes por fila prevé-se uma diminuicdo consideravel do tempo total de
carga, ndo sO porque é possivel, de imediato, identificar a localizacdo do material mas
também porque o material ndo se encontrara tao disperso. Prevé-se ainda uma arrumagao
mais concentrada por artigo. O material ndo se encontraria separado e ndo demoraria tanto
tempo a ser descoberto. A qualidade de trabalho seria largamente melhorada.

Seria impossivel dedicar as zonas por cédigo pois a lista de todos os cédigos é bastante

extensa e ndo existe espaco disponivel para tal.
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5 CONCLUSOES

5.1 BALANCO GERAL

No sentido de enfrentar um ambiente concorrencial cada vez mais agressivo e de alcancar
um bom posicionamento competitivo, a melhoria dos processos inerentes a atividade de
cada empresa deve ser um foco de atuacdo permanente, garantindo a satisfacdo dos

clientes e de todos os colaboradores.

O presente trabalho surgiu da necessidade da empresa em tornar 0s seus processos de
expedicdo mais estaveis através da eliminacdo de desperdicios. Os principais métodos
utilizados foram a observacao direta e recolha de dados. Tentou-se essencialmente reduzir

tempos de operacéao.

Foram utilizadas um conjunto de ferramentas que permitiram estruturar, analisar e definir

acoes de melhoria de forma a eliminar os fatores que causavam instabilidade.

A acessibilidade a todas as zonas é essencial uma vez que, se nao for possivel aceder aos

artigos facilmente, perde-se tempo a garantir a sua recolha.

A capacidade de comunicagdo é fundamental para que a organizacao funcione com
normalidade. Os problemas tém que ser percetiveis a todos e deve-se reagir
antecipadamente, n&o deixando que efetivamente acontecam. E importante a

sensibilizac&o dos colaboradores para o respeito das regras.

O presente estudo, para além de ter melhorado a qualidade de trabalho dos operadores,
permitiu retirar do armazém material que se encontrava na fase de declinio do seu ciclo de
vida, produtos descontinuados e produtos que estava ainda na fase de crescimento,

ficando apenas produtos maioritariamente na fase de maturidade.

Os processos tornaram-se mais estaveis, aumentando assim a produtividade dos

operadores e sua eficiéncia.

Para alcancar o sucesso do projeto, é necessario a compreensao e colaboragéo de todos
os intervenientes, sendo que um trabalho de melhoria continua apenas sera bem-sucedido

com o apoio e intervengdo de todas as partes interessadas.

De modo geral, os objetivos propostos foram cumpridos. As metodologias aplicadas na
area da expedicdo permitiram a criacdo de novos métodos de trabalho que contribuiram

para um melhor funcionamento dos processos de expedi¢do na Oliveira & Irmé&o.
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No entanto, como referido anteriormente, é possivel aumentar ainda mais a sua
estabilidade, sendo que para isso € necessario ter em mente que todos os dias surgem
novos problemas, e que, diariamente se deverd trabalhar para os combater, sendo uma

constante a procura pela melhoria continua.

5.2 LIMITACOES DO TRABALHO

Como em tudo, existiram algumas limitacGes a este estudo. A primeira reside no fator
tempo, na medida em que foi imposto a partida um prazo limite de estagio, pelo que ndo
foi possivel realizar/implementar todos os projetos idealizados. Essencialmente, ndo foi
possivel implementar as localizag6es das filas de armazenamento e colocar 0s seus
respetivos identificativos. Esperar-se-iam resultados excecionais e diferencas
significativas. Ainda sobre esta questao, a necessidade de se realizar um estudo piloto com
uma amostra mais reduzida ndo trouxe resultados tao fidedignos. A analise de tempos de

carga poderia ter sido mais exaustiva, retirando-se um maior nimero de amostras.

Devido a dimensao da empresa, nomeadamente o nimero de artigos existentes e a sua

elevada quantidade em stock, a atribuicdo dos produtos as localiza¢des ficou excluida.

A necessidade de consulta e aprovagéo dos projetos de grande dimenséo (e mudanca)

pela direcdo geral da empresa originou atrasos na aplicagéo dos projetos.

Em fase terminal do estagio, soube-se que a zona da expedi¢do iria ser aumentada, pelo

gue a analise de espaco versus dedicagéo de artigos ficou em espera.

O facto de o setor de expedicdo ndo ter controlo sobre a producgéo (o que é produzido e
em gue quantidades é produzido) leva a que esteja sujeito a uma pressao nao passivel de
ser prevista que faz com que o planeamento ndo possa ser uma aposta, tendo de se fazer,

a maior parte das vezes, uma abordagem reativa as situagfes operacionais.

53 SUGESTOES PARA TRABALHO FUTURO

No que diz respeito a melhorias futuras, passiveis de implementacédo, estas dependeréo
das necessidades e do rumo estratégico seguido na empresa. Em fase de término do
estagio, foi criada uma nova ampliagdo ao espaco da organizagéo, libertando area para a
extensdo do armazém de expedi¢do. Assim, serd possivel distribuir os produtos de outra
forma. A localizacéo e distribuicdo dos artigos/clientes deveria ser revista, e dessa forma,

criar critérios objetivos para estabelecer a localizacdo de um dado artigo, baseados no
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volume de produgéo e expedicdo. Desta forma, seriam aprimoraradas as localizagoes

dedicadas.

Um dos projetos identificados para desenvolvimento futuro € o aperfeicoamento da
ferramenta de gestdo de cargas com base numa analise mais detalhada de todos os

clientes.

Outra sugestao seria a associacdo do numero de paletes expedidas com o sistema (IFS)
havendo assim um rigor quanto ao numero de paletes expedidas, ou seja,
automaticamente saber-se-ia 0 nimero certo de paletes expedidas de acordo com o que é

efetivamente enviado ao cliente.

De forma a alcancar a melhoria continua propde-se a criagdo de um plano de

acompanhamento de modo a evitar a regressao dos resultados.

Adotar uma filosofia Kaizen néo significa obedecer a uma série de regras, mas sim
compreender o conceito, compreender as técnicas, assumir um compromisso e ter

motivacao para melhorar todos os dias e em todos os locais.
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ANEXO A — LISTA DE CLIENTES E TIPOLOGIAS

Cliente Tipologia Cliente Tipologia
ALDAR T1 AMONITA T1
BACOGAS T1 ANIPLAST T1
DASIMERCA T3 AQUACONTROL T1
ETS DIAB T1 AQUAPLANE T1
KARIBO T1 AQUATECH T5
LAUFEN T1 ARCH T1
PLUMBING T1 AREAL BIG BOX T1
ABC TILES SL T1 ARKADIA T1
ABDULLAH ALAMER T1 ARMAR T1
ABO NABIL T1 ARTHERMO T1
ACQUA T1 ASPOCK T1
AFCON T1 AZDAN T1
AFIL T1 AZIA T1
AG LIRAN T1 AZIA/SANITANA T6
AGUIROCAL T1 BARITERMO T7
AL - NAHDA T1 BASHAR T1
AL AMOUDI T1 BAUHAUS T1
AL ANAS T1 BLUMENBERG T5
AL BAYAN T1 BRICOCERAM T1
AL BOOM T1 BRODENE T3
AL FAYASIL T1 BSQ T1
AL FORSAN T1 BUFAB T2
AL GHAMDI T4 BUILDERS T1
AL HAMAD T1 BURDA T5
AL MEZAN T1 BV DE SPHINX T1
AL MIRO T1 BYKO T1
AL MUHAISAN T1 CACERES T1
AL MULHEM T1 CALODAR T1
AL MUNA T1 CALORELE T5
AL NAHDA T1 CAMPOBELLA T1
AL NAJRAN T1 CANAKCILAR T1
AL RAZAZ T1 CAOSNELBAGNO T1
AL SEREJY T1 CASA SANITAIRE T1
AL TAIBOON T1 CATALANO T1
AL-AMODI T1 CDK T1
ALBILAD T1 CEDOR T1
ALDAR CO T1 CENTRIMEX T1
AL-GHAMDI T1 CER.GALA T1
AL-HADBANIA T1 CER.MYR T5
ALHAKBANI T1 CERAMICAS MYR T1
ALI HASSAN T1 CERATUBE T1
ALJABOR T1 CERAVID T1
ALLIA T1 CHAUFAGES T1
ALLIA/JKOHLER T6 CHUBRETOVIC T1
ALLIA/REGIPLAST T6 CIFIAL T1
ALLIA/VM T6 CIMAC T1
AL-MARHIJ T1 COLCERAMICA T1
AL-MASOUD T1 COLINAS T1
AL-MOHAISEN T1 COMMANDER T1
AL-MULHEM T1 CONMETTAL T1
ALQALAA T1 CONPAC T1
ALSAGGAF T1 CRISGRIF T5
ALSAN T1 DAR CERAMICA T1
ALSHAYA T3 DEKKER T1

Universidade de Aveiro



Melhoria de um armazém de produto acabado

Cliente Tipologia Cliente Tipologia
DEKKER/TOTO T6 IETA T1
DELTA T1 IFO T2
DEXXO T1 IMP ELECTROM T1
DEXXO/TOTO T6 INDUSCABEL T1
DIAB T1 INTESA T1
DIANFLEX T1 INVERSIONES T1
DIENSUR T1 IS ITALY T5
DISTIBUCIONES T3 IS UK T1
DIVINO BAGNO T1 ISEGYPT T1
DUOMO T1 ISIV T1
DURATEX T1 ITALTILE T3
DURAVIT T1 J.DELAFON T1
EBAA HOUSE T1 JDE T1
ECE BANYO T1 JDM T1
ECZACIBASI T1 JORDAN T1
EDILE T1 JOTHERM T1
ELITE T1 Jsc T1
ELMEC SA T3 JUST TAPS T1
ENSUITE T1 K &K T1
ESHAQ T1 KAFOOD T1
ETAPES T1 KASHFI T1
ETP T3 KAZ T1
ETS T1 KERAMAG T1
ETS SUSINI T1 KERAMIKA T1
EUROCER T1 KERAMIN T1
FACHGROBHANDEL T1 KEY TEKNIK T1
FADCO T1 KILIC T5
FARAIDOONI T1 KOHLER T1
FERNANDEZ T1 KOHLER/SCHELL T6
G.SYSTEMS T1 KOLO T1
GARIS T1 KOLO/MERAM T6
GEAHCHAN T1 KOLO/SCANAQUA T6
GEBERIT T1 L.SER/OLI T6
GEBERIT T7 L.SERV/OLIVER T7
GEBERIT PROD T1 LAATTAPISTE T2
GERMAN T1 LAMBERT T1
GEVIER T1 LAUFEN T1
GIGONI T1 LEGALLAIS T1
GLE MARITIME T1 LENEX T1
GULF T1 LEON T1
GULF T3 LEYSSER T5
GUTSTEIN T1 LLABRES T1
GYCRIS T1 LOU-ED T1
H. SCHMIDT T1 MABILLE T1
H20 T1 MADCO T1
HAUTEC T1 MAHBOUBINE T6
HENRY 2000 T1 MAJID BU T1
HEWI T5 MALIA T1
HIDRONOMI T1 MAXEDA T1
HIDROS T1 MEDITERRANEAN T1
HRINGAS T1 MEMON T1
HYDRODISENO T1 MENDELSON T1
HYDROMARIN T4 MERAMETAL T1
I. SANITAIRE T1 METRON T1
IB ANDERSEN T1 MINADAKIS T1
IDEAL CERAMICS T3 MIRELLA T1
IDEAL STANDARD T1 MPMP T1
IDO T2 MTN T1
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Cliente Tipologia
MUSTAFAWI T1
NABINA T1
NEORELVA T1
NESMA T1
NOKEN T5
NOLATO T2
OBAIDAN T1
OL(MA)/VA/MAR T7
OLI RUS T7
OLI/PET T7
OLI/VAL/POZ T7
OLIVER T7
OLIVER/GIGONI T6
OLIVER/L.SER T7
OLIVER/PET T7
OLIVER/VALSIR T7
ONEGLIA/OLI T6
OPEXIL T1
ORBTAL T1
ORQUE T1
OSCAR GOETZ T1
OTTO HAAS T1
OVERSEAS T4
Pascual T1
PECHASAN T1
PET/OLIVIMARV T7
PET/OLIV/VAL T7
PET/OLIVER T7
PET/OLIVER(VAL) T7
PETROKOV T1
PETTINAROLI T1
PLIEGER T1
PORCHER T1
PORTUVERA T1
POZzZI T1
PROGETTO T1
PROINVEST T1
PYROTECH T1
QATAR T1
QTOO T1
RAPOTEC T1
RAS T1
RASHID T1
REGJ/ALLIA T6
REG/CENTRIMEX T6
REG/INTERPORTO T6
REG/SANITOP T6
REG/V.MARCKE T6
REGIPLAST T1
RIVELSA T1
ROCA T1
ROCASECCA T1
RODHA T1
ROMSTAL T1
RUBINETTERIA T1
RUDOLF SIEVERS T1
S.GOBAIN T3
SAINT-GOBAIN T1

Cliente Tipologia
SANEX T1
SANI-CONSULT T1
SANILUX T1
SANINDUSA T1
SANITANA T1
SANITANA T1
SANITEC T1
SANITOP T1
SANITUBE T1
SARABO T1
SARAYA T1
SARL T3
SARL MGL T3
SAX T1
SCANAQUA T1
SCANAQUA/KOLO T6
SCANAQUA/PRO T6
SCHELL T3
SCHRAUWEN T1
SENAGPO T1
SENDA T1
SH T1
SHIRHA T1
SIDER T1
SIECSA T1
SIFA T1
SILVAN T1
SILVERDALE T1
SINIKON T1
SLMAHBOUINE T1
SMARTRICH T1
SPANOU T1
SPK-SPB T1
SPOLZINO T4
STAR CERAMICS T1
STE T1
STEBRO T2
STELBI T1
SULTAN BIN T1
SUPPLIERS T1
TAGRO T1
TECE T5
TECHNICAL T1
THORN T1
T™MW T1
TOTO T1
TOTO USA T6
TRAVELODGE T1
TUBORAMA T1
TWYFORD T1
TZORTZATOS T1
UGRAKERAM T1
ULTRA FINISHING T1
UNISAN T1
URKHARD BAARS T1
V.LARUCCIA T1
V.MARCKE T1
VALADARES T1
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Cliente Tipologia
VALADARES T1
Valrom T1
VALSIR T1
Van Oort T1
VIEGA T1
VILLEROY T1
Vogue T1
VVS T1
WELLTECH T1
WISA T1
XIAMEN T1
YAPI T1
ZANA TRADING T1
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ANEXO B- COMPARACAO DE ROTAS COM E SEM LOCALIZACOES

AT

— T T
‘ : e o
f -} o | 1] a
™ com |
| | =
£ il
Sz - e |
HEHHH S B ol

Comparacéo de Rotas Cliente 1

Universidade de Aveiro 65



Melhoria de um armazém de produto acabado

T

[EEEEEEN
S
Il

[EEEEE NN
(ENEEEEN
[EEEEEEN|
|EEENEENE
]

EEEEEEE

EEEEEEN

EENEREE

\EEEEEEE

EEREEEE
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ANEXO C- NUMERO DE HORAS E VEICULOS POR TIPOLOGIA AO LONGO
DO ANO DE 2015

Més/Tipologia T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7
Janeiro 62 22 2 3 10 9 16
Fevereiro 80 19 5 6 14 11 14
Marco 130 21 9 6 16 18 8
Abril 64 21 1 4 12 7 14
Maio 149 28 3 6 18 11 7
Junho 99 20 6 7 12 9 13
Julho 99 14 9 8 14 14 17
Agosto 64 23 8 5 13 5 10
Setembro 120 24 7 4 32 7 19
Outubro 88 21 10 4 26 12 19
Novembro 91 26 8 4 20 6 15
Dezembro 59 21 5 4 19 8 12
Total Veiculos 1105 260 73 61 206 117 164
Total Horas 1105 217 55 41 69 156 320
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