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resumo

Logistica, Armazém de Produto Acabado, Expedicdo, Desperdicio,
Organizacéo, Layout.

O projeto apresentado foi elaborado na empresa “OLI-Sistemas Sanitarios,
S.A.”, decorreu no armazém de produto acabado e esta diretamente
relacionado com os processos de armazenamento e expedi¢ao.

O objetivo principal consistiu em aprimorar 0 armazenamento de material e,
consequentemente, o processo de carga de camides. Este processo foi
mapeado através do uso da notacdo BMPN (Business Process Model and
Notation) de modo a caracterizar o estado inicial do mesmo e identificar os
aspetos onde era possivel intervir. Concluiu-se que era um processo
problemético.

Para identificar as causas principais do problema foi utilizado o diagrama de
Ishikawa, uma ferramenta da qualidade, para possibilitar a eliminacdo das
causas raiz do mesmo. De modo a atingir resultados foram propostas e
aplicadas diversas acdes de melhoria, aplicando metodologias Lean Thinking,
nomeadamente a gestédo visual e a metodologia 5S.

As melhorias implementadas incluem a criacdo de localizac6es e a
identificacdo do material com etiqueta propria.

Como resultado, € visivel uma melhor organizacdo do armazém e,
consequentemente, uma diminuicdo do tempo de carga de camides, justificada
pelo facto de o processo ser mais eficaz.



keywords

abstract

Logistics, Finished Products Warehouse, Expedition, Waste, Organization,
Layout.

The presented project was conducted in the company “OLI-Sistemas
Sanitarios, S.A.”, and took place in the finished products warehouse. It is
directly related with the storage and expedition processes.

The main goal of this project was to improve the storage of material, and
consequently, the process of loading trucks. This process was mapped through
the notation BPMN (Business Process Model and Notation) to characterize its
initial state and the aspects on which it was possible to act. It was concluded
that it was a problematic process.

In order to identify the main causes of the problem, the Ishikawa diagram was
used, a quality tool, to enable the elimination of the root causes of the problem.
To achieve results, various improvement actions were proposed and applied,
using Lean Thinking methodologies, such as visual management and the 5S
methodology.

The implemented improvements include the creation of locations and the
identification of the material with its own label.

As a result, a better organization of the warehouse is visible, and consequently
shorter times of truck loading, justified by the fact that the process is more
efficient.
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1. Introducéo

Hoje em dia é cada vez mais evidente a preocupacdo das empresas com a gestao
da cadeia de abastecimento. E importante que seja feita uma gestéo eficaz da mesma,
dado o ambiente competitivo entre empresas que se vive atualmente, afetado por diversos
fatores, entre eles:

¢ Aglobalizacéo da economia, que influencia os custos e a politica de compras;

e As transformactes bruscas do comportamento dos mercados e segmentos
de mercado;

e O recurso a diferenciagao, provocando um aumento do nimero de produtos
diferentes;

¢ Os clientes cada vez mais exigentes, que esperam uma maior variedade de
produtos, que Ihes tragam um maior valor acrescentado;

e As pressdes ambientais, que desafiam constantemente as cadeias de
abastecimento.

O objetivo da logistica € essencialmente a criagdo de valor para o cliente, i.e.,
oferecer ao cliente o produto certo, no local certo, no tempo certo, na quantidade certa e
ao custo minimo (Guedes et al., 2017). Com este objetivo, uma das questdes que se coloca
é relativa ao stock a manter, uma decisdo que nao é simples.

O armazenamento, apesar de ndo acrescentar valor ao produto, é importante pois
possibilita que o sistema logistico possa cumprir a sua cadeia de valor. Ter niveis de
inventario permite ir de encontro as variagdes da procura (combater flutuagdes da procura
imprevistas) e da oferta (tempo de entrega praticado), obter descontos de quantidade, quer
na compra ao fornecedor, quer no transporte para o cliente, permitindo a compra
economica. A existéncia de stock permite colocar o produto mais perto do mercado, sendo
possivel responder de uma forma mais rapida ao cliente, melhorando o nivel de servico.
Por outro lado, também tem desvantagens associadas, como o risco de obsolescéncia do
dos produtos, quebra ou deterioracdo da embalagem e o custo das instalacbes de
armazenagem. Deste modo, € importante que seja feita uma gestéo eficaz dos niveis de
inventario, uma vez que permitird reduzir os custos inerentes ao armazenamento e oferecer
um determinado nivel de servigo ao cliente (Guedes et al., 2017).

E importante ter em atencdo todas as pessoas envolvidas na cadeia de
abastecimento, uma vez que os melhores resultados se obtém com a coordenacédo dos

diferentes métodos de trabalho das mesmas. Isto porque todas as pessoas sdo capazes
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de fazer mais e melhor, se tiverem as oportunidades para mostrarem todo o potencial que

possuem (Suzaki, 2010).

1.1. Caracterizagcdo Sumaria do Projeto

No dmbito do mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial, foi realizado um estagio
na empresa OLI — Sistemas Sanitarios, S.A, em Aveiro. Ao longo do estagio foi
desenvolvido um projeto, diretamente relacionado com o armazenamento e expedicéo de
produto acabado, no qual foram propostas e desenvolvidas véarias acdes de melhoria.

O projeto consistiu na reorganizacdo do armazém de expedi¢cdo por familia de
componentes, com vista a facilitar a procura de artigos armazenados e a conduzir a
diminuicdo do tempo de espera dos camides a serem carregados. Com recurso a
informatizac@o do armazém, foram criadas localiza¢des informaticas e fisicas no armazém,

para promover a organiza¢do do mesmo.

1.2. Objetivos e Metodologia

O objetivo principal deste trabalho foi o de reduzir o tempo de carga dos diversos
tipos de transporte da empresa, reduzindo o lead time de entrega de mercadoria aos
clientes. Esta necessidade é sentida internamente na empresa, uma vez que,
ocasionalmente, existe mercadoria que ndo é expedida no dia que esta planeada pois nao
€ encontrada no armazém, sendo enviada apenas na carga seguinte para aquele cliente
(geralmente na mesma semana). Opta-se por atuar desta forma para néo reter o camido
na empresa, mas em casos extremos o camido pode ndo ser totalmente carregado no
proprio dia em que chega.

Perspetiva-se ainda uma reducdo no tempo de preparacdo das cargas (com a
diminuicdo do tempo que o operador necessita para procurar e separar o material),
carregamento e faturacdo das mesmas, e, consequentemente a diminuigdo do tempo que
0 camido permanece na empresa. Ao atingir este objetivo serd possivel aumentar a
capacidade de expedicdo de mercadorias.

Com vista a satisfacao total do cliente, foram aplicadas metodologias Lean Thinking
que permitiram eliminar atividades sem valor acrescentado, conduzindo ndo s6 a uma
reducdo no tempo de procura de material no armazém de produto acabado para cada carga
especifica, mas também a uma separacao correta dos artigos pretendidos pelos diferentes

clientes.
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Isto conduzira a uma diminuicdo de erros nos envios e, consequentemente, a uma
reducao do nimero de reclamacdes do cliente final por trocas de produtos, sendo este um
objetivo implicito.

E também importante ter em consideracéo os operadores que atuam diretamente no
setor, uma vez que sdo estes que lidam diretamente com o processo a melhorar. E
necessario atuar ao nivel do processo para que este possa ser executado de uma maneira
mais eficaz e aumentar a eficiéncia e produtividade dos operadores.

De modo a atingir os objetivos propostos foi definido um procedimento de trabalho.

Numa primeira fase houve a integracdo no ambiente da empresa e a familiarizacao
com 0s processos que nela se desenrolam, e no armazém, local onde se desenrolou o
projeto, de modo a perceber o cenario inicial e identificar os principais problemas onde se
poderia intervir.

Numa segunda fase foi necessario efetuar uma recolha e monitorizagcdo dos dados
para compreender o estado atual do armazém. Para isso foram recolhidos dados do
sistema de informacdo utilizado na empresa, mas também através de observacdes diretas
dos processos que se desenrolam no “chdo de fabrica”. Foram utilizados diferentes
instrumentos de recolha de dados para garantir a fiabilidade dos dados, tais como
cronometragens, entrevistas a operadores, consulta de documentos disponiveis na
empresa e andlise de processos desenvolvidos por operadores e respetivos tempos de
operacao.

Numa terceira fase, foram analisados os diversos processos do armazém e 0s
problemas associados a estes. Posteriormente, foram utilizadas ferramentas da qualidade,
como o diagrama de Ishikawa, de modo a perceber quais as causas principais para 0s
problemas encontrados.

Numa quarta fase, foram propostas acdes de melhoria e medidas corretivas a serem
implementadas, de modo a eliminar as causas raiz dos problemas e, assim, reduzir o
impacto dos mesmos nos processos, aplicando ferramentas Lean, como os 5S.

Ao longo de todo o trabalho foi elaborada uma reviséo de literatura, através de uma
pesquisa bibliografica dos conceitos diretamente relacionados com logistica e
armazenamento e com os problemas que se pretendem resolver no projeto. Foram também
abordados temas relacionados com a filosofia Lean e eliminacéo de desperdicios.

Por fim, o impacto das medidas aplicadas foi avaliado, ap6s nova recolha e

tratamento dos dados, de modo a perceber qual o efeito causado pelas mesmas.
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1.3. Estrutura do Documento

O presente documento encontra-se dividido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo € um capitulo introdutoério, no qual é feito um enquadramento do
problema e sédo definidos os principais objetivos a atingir, assim como a metodologia
utilizada para tal.

No segundo capitulo é estabelecido um suporte tedrico relacionado com a area da
logistica e da expedicédo, area na qual se inclui o problema a abordar, assim como conceitos
relacionados com a metodologia Lean, utilizados para melhorar os processos analisados.

No terceiro capitulo é feita uma descricdo da empresa, da sua histéria e da gama de
produtos que fabrica, uma caracterizacéo do estado inicial, assim como uma descri¢cdo do
processo a analisar e a melhorar.

No quarto capitulo sdo apresentadas as diversas propostas de melhoria como
resposta aos objetivos propostos e & descrita a sua implementacdo pratica. S&o ainda
descritos os principais resultados obtidos com as a¢des implementadas.

No quinto, e ultimo capitulo, sdo abordadas as conclusdes mais relevantes do
trabalho, assim como referidas sugestdes para desenvolvimento futuro. Estas sugestdes
passam por possiveis melhorias a implementar futuramente, que poderdo contribuir
positivamente para o problema analisado e que serdo Uteis para o crescimento da

organizagao.
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2. Enquadramento Teorico

Neste capitulo sdo apresentados alguns conceitos tedricos relevantes para a
elaboracéo deste projeto, relacionados com logistica, com armazenamento de material e

com a filosofia Lean.

2.1. Logistica e Expedicéao

Hoje em dia, existe uma preocupacdo constante com a eficiéncia da cadeia de
abastecimento, por parte das empresas do setor produtivo que atuam em grande escala,
e que possuem centros de distribuicdo, armazéns e unidades fabris. O desafio de aumentar
a produtividade, reduzir custos de trabalho e custos operacionais, enquanto é garantida a
satisfacao do cliente, esta continuamente presente (Goomas, 2012).

Existem fortes pressdes competitivas e a preocupagédo com a eficiéncia da cadeia de
abastecimento verifica-se uma vez que, cadeias de abastecimento ineficientes poderao ter
como output custos elevados e perda de competitividade (Fu, Aloulou, & Triki, 2017).

Ineficiéncia na produgéo e transportes, assim como stocks em excesso que nao se
enguadrem no alinhamento estratégico da empresa séo consideradas as causas principais
de desperdicio numa cadeia de abastecimento (Saglam & Banerjee, 2018).

Apesar de todo o avango ocorrido na industria, existe producéo de alguns bens em
diversas partes do mundo, que necessitam de ser expedidos para outro local. Deste modo,
€ essencial que seja feita uma gestao eficaz do fluxo de produtos entre as diferentes
regibes, quer por razbes economicas, quer por razfes ecolbgicas (Baykasoglu &
Kaplanoglu, 2015).

E crucial para as empresas do setor produtivo aumentar os meios de producéo
utilizados, assim como diminuir o nimero de meios de transporte utilizados, para melhorar
0 processo (Alszer & Krystek, 2017).

Para além disto, diversas empresas questionam-se sobre o que é necessario fazer
para entregar os produtos requeridos pelos clientes no menor tempo possivel e sem
atrasos, com um nivel de servico a 100%, ao mesmo tempo que se diminuem o0s niveis de

inventario, sendo este um dos principais objetivos da logistica (Coimbra, 2009).

2.2. Armazenamento

Coimbra (2009) define armazém como o ponto de armazenamento onde é guardado
material durante um determinado tempo necessario, até ser requerido por um cliente e ser

enviado, sendo que este espaco tem de permitir o fluxo de materiais de uma forma fluida.
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Ja& Rushton, Croucher e Backer (2017) identificam os armazéns como sendo
componentes cruciais da maior parte das cadeias de abastecimento, envolvidos nas varias
etapas do abastecimento, producdo e distribuicdo de bens, desde o manuseamento de
matérias-primas até ao produto acabado.

Arnold e Chapman (2001) consideram que um armazém € um espaco ho qual
matérias primas, produto semi-acabado e acabado sdo guardados. Defendem que estes
representam uma interrup¢ao no fluxo de material e, por esse motivo, adicionam custos ao
sistema, pelo que os materiais sé devem ser armazenados caso exista algum beneficio
ganho com esse armazenamento.

Berg e Zijm (1999) defendem que o armazenamento diz respeito a todas as
atividades de manuseamento de material que ocorrem dentro do armazém.

As abordagens tradicionais de armazém focam-se apenas em melhorar a ocupacao
do mesmo, descurando a localizacédo e acessibilidade dos produtos, sendo que estes sao
atribuidos a localizac6es aleatérias. Isto requer mao-de-obra “excessiva” para as atividades
de picking e envio de material, uma vez que se estas se tornam complexas e podem
resultar em varios erros no proprio envio (Coimbra, 2009).

Por outro lado, o armazém “ideal” foca-se no cliente, de modo a ter uma resposta
rapida e trabalha em fungé@o dos seguintes principios:

e Fluxo de inventério sincronizado com encomendas cliente;
e Localizagbes fixas;

e Tempos de entrega/ “Lead Time” curtos;

e Uso eficiente da méo-de-obra (standard work);

e Gestao Visual;

e Capacidade flexivel;

O seguimento destes principios permitira uma melhoria na performance, com uma
diminui¢&@o do inventario, um melhor nivel de servigo ao cliente e custos menores (Coimbra,
2009).

O armazém devera ser organizado de maneira a possibilitar a obtengc&o do espaco
méximo de armazenamento possivel. Geralmente, a dimenséo espacial altura é aquela que
torna os armazéns mais eficientes, isto quando é possivel armazenar material em altura
elevada e quando existe espaco de armazenamento em diferentes niveis (Alszer & Krystek,
2017).
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2.2.1. Operacdes Basicas de Armazenamento

A funcéo principal de um armazém € garantir que os produtos estdo disponiveis para
o cliente final num periodo de tempo razoavel, sendo necessario fazer uma gestédo dos
mesmos de acordo com a procura do cliente. O ideal é reduzir o tempo de entrega para
gue a empresa se torne mais competitiva no mercado, uma vez que os clientes tendem a
escolher o fornecedor que entrega o produto certo no periodo de tempo mais reduzido
(Coimbra, 2009).

O desafio que se enfrenta nos armazéns é garantir niveis de stock reduzidos que
permitam oferecer o melhor nivel de servico ao cliente (Coimbra, 2009). Para isto é
necessario:

e Receber rapidamente os bens e armazena-los;

e Fazer o picking do material o mais rapido possivel e envia-lo para o cliente;

e Sincronizar os diversos movimentos de entrada e saida de bens, de modo a
reduzir a quantidade de bens armazenados.

Em suma, o fluxo que se deve verificar num armazém passa por entregar 0 material
certo, na localizagé@o certa, na quantidade certa, com a correta apresentagdo (ndo deve
estar danificado) e de forma eficiente (Coimbra, 2009).

Diversos autores identificam seis operagfes basicas que se desenrolam num
armazém (Abdoli, Kara, & Kornfeld, 2016; Alszer & Krystek, 2017; Berg & Zijm, 1999;
Coimbra, 2009; Guedes et al., 2017):

o Rececdo do material — Aquisicdo de material e conversao das condi¢cdes do
mesmo para condi¢cdes apropriadas que permitam o armazenamento;

e Conferéncia - Verificacdo e organizacdao do material,

e Arrumacéao - Armazenamento do material;

e Picking - Selecdo do material armazenado de acordo com encomendas do
cliente;

e Triagem - Verificagdo dos produtos e preparagéo da carga;

e Expedicéo - Envio de material.

A expedicdo € a ultima atividade que se realiza num armazém, de modo a satisfazer
as encomendas dos clientes. Previamente é necessario preparar o material para a carga,
isto &, colocar os produtos da encomenda na palete e realizar a filmagem da mesma. Apés

a preparacao de todas as paletes, estas serdo colocadas junto ao cais de carga (o ideal é
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gque exista este espaco para colocar as paletes, 0 que nem sempre se verifica). A etapa

final corresponde ao carregamento do veiculo (Guedes et al., 2017).

2.2.2. Manuseamento de Material

Lambert, Stock e Ellram (1998) definem manuseamento de material como uma vasta
area que inclui os aspetos relacionados com a movimentacdo de matérias-primas, trabalho
em curso (WIP) ou produto acabado, dentro de um armazém. Sempre que o material é
movimentado, a empresa incorre em custos sem acrescentar qualquer valor ao produto e,
portanto, o objetivo é reduzir ao minimo possivel as movimentacdes de materiais.

Berg e Zijm (1999) defendem que o manuseamento se refere ao fluxo de material
entre processos produtivos e ao armazenamento desse mesmo material, enquanto que
Arnold e Chapman (2001) consideram que se refere a um movimento de curta distancia
que ocorra dentro ou em redor de uma fabrica ou um centro de distribuicdo/armazém. No
que diz respeito ao contexto de armazenamento dos materiais no armazém, o
manuseamento refere-se a carga e descarga de veiculos, e consequente movimentag&o
de material do armazém para o camido e recolha de material do camido para o armazém.
Os autores mencionados consideram ainda que o tipo de equipamento utilizado para
manusear o material afeta a eficiéncia dessa atividade e consequente 0s custos que
incorrem da mesma. O objetivo é reduzir o manuseamento de materiais, transportando o
mesmo material com um menor numero de movimentacoes.

De acordo com Abdelmaguid e Nassef (2010), no setor produtivo, manuseamento de
materiais diz respeito a atividades que ocorrem ao longo do processo de fabrico do mesmo,

tais como a movimentagdo, armazenamento, controlo e protecdo do material.

2.2.3. Embalagem de Material

Segundo Lambert et al. (1998), a embalagem é considerada importante para duas
vertentes distintas: publicidade/marketing e protecdo do material. Do ponto de vista dos
clientes, uma embalagem estética atrai a atencdo dos mesmos. Por outro lado, de uma
perspetiva logistica, € uma forma de protecdo do material durante o seu armazenamento
e transporte.

A forma como os produtos sao embalados depende e deve ser especifica para a
configuracdo do armazém utilizado, assim como o0s equipamentos também devem ser

adequados a manipulacdo dos materiais (Lambert et al., 1998).
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Os bens que sdo manuseados dentro de um armazém devem ser protegidos e
identificados, sendo que o método de embalagem tem influéncia no risco por danos e
ruturas (Arnold & Chapman, 2001).

A principal funcdo da embalagem em qualquer organizacao industrial é transportar
os bens de forma segura até ao cliente. A embalagem deve identificar e proteger o produto,
dos mais variados riscos como choque, compressao radiacao solar, oxidacdo, entre outros.
E importante relembrar que os produtos est&o sujeitos a condicdes adversas no processo
de carga, transporte, descarga e no préprio periodo de armazenamento, dai a importancia

da embalagem dos mesmos (Arnold & Chapman, 2001).

2.2.4. Layout de Armazéns

No que toca ao design ou layout de um armazém é importante perceber que isto
implica a organizagdo do espagco necessario de modo a que seja possivel serem
desempenhadas todas as fun¢des do armazém (Coimbra, 2009).

Guedes et al. (2017) defendem que o layout de um armazém consiste na identificagéo
das diversas éareas existentes: de rece¢do, armazenagem e preparagado dentro do espago
existente. Passa ainda por alocar o espago de armazenagem aos diversos artigos,
arrumando cada artigo num local especifico.

Quando se considera o layout de um armazém deve ser tida em consideracdo a
diminuicdo da distancia total percorrida pelos colaboradores do mesmo, assim como do
tempo associado a essa distancia. Ao reduzir a distancia percorrida de cada deslocacao
efetuada derivada de uma das atividades que ocorrem hum armazém, a mao-de-obra esta
a ser utilizada de forma mais eficiente. Isto pode ser atingido com a aproximacao fisica de
areas com maior interacdo (Guedes et al., 2017).

O layout de um armazém podera ainda ter influéncia positiva no tempo e na qualidade
da resposta ao cliente se permitir o facil acesso aos diferentes artigos armazenados (se 0s
produtos possuirem uma localizacao especifica e identificacdo), evitando erros no envio
(Guedes et al., 2017).

De modo a ir de encontro ao objetivo de reduzir a distancia total percorrida é
necessario definir qual o critério a utilizar para se separar e agrupar material no armazém,
sendo que podem ser utilizados diversos critérios. Diferentes autores consideram
diferentes critérios, sendo que cada setor de atividade deve selecionar aguele que mais se
adequa aos seus objetivos e necessidades e aos produtos que serdo manuseados.
Coimbra (2009) refere trés maneiras de separacdo: por volume de material (pequeno,

médio ou grande), por cliente ou por tipo de material, e Guedes et al. (2017) identificam
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como critérios mais utilizados o nimero de movimentos de entrada e saida, a rotacdo, o

volume, 0 peso e a possivel conjugacao destes critérios.

2.2.5. Gestdo de Stocks

Segundo Berg e Zijm (1999), os principais problemas que ocorrem nos armazéns sao
a gestédo de stocks e a atribuicdo de localizagbes especificas de armazenamento. A gestdo
de stocks é complicada uma vez que deve ser alinhada com a estratégia da empresa e
passa por decidir se o ideal € manter os stocks de seguran¢a minimos, ou ter stock elevado
para garantir vantagem competitiva, respondendo ao cliente no menor tempo possivel. No
entanto, se for feita de forma correta pode levar a uma reducdo de custos de
armazenamento, garantindo sempre o nivel de servi¢co ao cliente satisfatorio. O nivel de
servico representa a quantidade de encomendas que podem ser fornecidas diretamente
do stock existente.

A gestdo do armazém tem como objetivo diminuir os niveis de stock a manter,
reduzindo consequentemente o numero de plataformas de armazenamento e a sua
dimensao (Guedes et al., 2017). Niveis de inventario reduzidos permitem nao s6 diminuir
0s custos de armazenamento como também aumentar a eficiéncia do picking de material
no armazém, uma vez que o tempo para realizar este processo sera menor em armazens
com menos produtos que serdo, consequentemente, mais pequenos. Para além disso,
associar os produtos a uma localizacdo especifica diminuira o nimero de deslocacgdes e o
tempo total das mesmas, para armazenar ou ir buscar material, dai a importancia de atribuir

localizagbes (Berg & Zijm, 1999).

2.3. Filosofia Lean

O pensamento Lean surgiu no Japdo e tem como foco a satisfacdo do cliente,
procurando eliminar os desperdicios presentes na producdo, aumentando assim a
produtividade. Atualmente o Japdo é lider mundial nas industrias do setor produtivo,
principalmente na industria automével, como é o caso da Honda, Toyota e Mitsubishi
(Kobayashi, Fisher, & Gapp, 2008). A filosofia Lean tem como base o conceito Toyota
Production System (TPS), um método para organizar industrias do setor produtivo e
logistico, desenvolvido por Taiichi Ohno, da Toyota (Braglia, Carmignani, & Zammori, 2006;
Coimbra, 2009).

O pensamento Lean é frequentemente utilizado nos mais diversos contextos. No

entanto, ndo existe uma definicdo clara que traduza exatamente o que é Lean. Alguns
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autores referem que o propésito deste € reduzir o desperdicio, focando-se na melhoria
continua (Liker, 2004; Pettersen, 2009).

Braglia, Carmignani e Zammori (2006) defendem que o conceito de producéo Lean
consiste na especificacdo daquilo que cria valor para o cliente final e na concretizacédo
dessa especificagao com o objetivo de “criar’ um sistema de producio que visa atingir a
perfeicdo e que possua um fluxo nivelado, de acordo com a procura do cliente.

O principal objetivo da filosofia Lean € a eliminacdo de desperdicios e a producéo de
material que alcance e supere as necessidades e expetativas do cliente (Braglia et al.,
2006; Hines & Taylor, 2000). Esta filosofia engloba préticas Just-in-time (JIT), reducao de
recursos, estratégias de melhoria, controlo de defeitos e padronizacdo (Liker, 2004;
Pettersen, 2009).

A filosofia JIT consiste em produzir somente 0 necessario, quando necessario e na
quantidade necesséaria. E uma filosofia de gestdo cujo foco é eliminar o desperdicio
associado a atividades de producéo (Suzaki, 2010).

Hines e Taylor (2000) defendem que para satisfazer os clientes é necessario reduzir
e, se possivel, eliminar totalmente atividades que envolvam desperdicio, atividades pelas
quais os clientes ndo estao dispostos a pagar.

Outra metodologia associada a filosofia Lean é o Kaizen. E uma metodologia de
origem japonesa que visa a melhoria continua. O nome é uma palavra em japonés que
significa “mudancga para melhor”. Tem como principais objetivos 0 aumento da flexibilidade
da producéo, a reduc¢édo dos custos, o aumento da qualidade do produto e a satisfagdo dos
colaboradores (Coimbra, 2009).

Dentro desta filosofia inclui-se também o principio de producédo FIFO — First In, First
Out. Este sistema garante 0 sequenciamento de materiais, quer se trate de matéria-prima
ou de produto acabado. Quando se segue este principio, consome-se em primeiro lugar o

material que foi produzido em primeiro lugar, dai a designacdo do mesmo.

2.3.1. Valor e Desperdicio

Mesmo que nao seja aparente, o desperdicio esta presente e associado a diversas
atividades. O desperdicio é considerado como tudo aquilo que existe para além da
guantidade minima necessaria, no que diz respeito a equipamentos, material e espaco, e
gue nao acrescenta valor ao produto (Suzaki, 2010).

E de extrema importancia a adocéo de praticas de melhoria continua da producéo,

para tornar os processos mais eficazes, com mais valor para o cliente.
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Deste modo, quando se pretende melhorar um processo e torna-lo mais eficiente, é

importante identificar os desperdicios associados ao mesmo.

Os Sete Desperdicios

Taiichi Ohno (1988) identificou sete desperdicios, que foram considerados por
diversos autores até a atualidade e utilizados nas mais diversas areas. Ao eliminar estes
desperdicios é possivel aumentar a eficiéncia operacional.

Os sete desperdicios identificados sédo (EI-Namrouty & AbuShaaban, 2013; Hines &
Rich, 1997; Liker & Meier, 2006; Rawabdeh, 2005):

e Excesso de Producéo:

E a quantidade extra de produto que é produzida para além das necessidades do
cliente ou a producdo que ocorre antes de ser necessaria, 0 que pode conduzir a tempos
de armazenamento excessivos, bem como demasiado work-in-progress (WIP);

WIP pode ser traduzido em trabalho em curso e definido como o nimero minimo de
unidades de trabalho (entre operagfes) necessarias que o operador necessita de realizar
para completar o ciclo de movimento necessarios para a producdo, sem quaisquer
interrupcdes (Coimbra, 2009);

e Defeitos:

Producdo de pecas defeituosas que requerem alguma correcdo. Pode conduzir a
retrabalho, pecas para sucata, nova producdo para substituir ou inspecéo rigorosa. Tudo
isto € considerado manuseamento, tempo e esforco desnecessarios;

e Excesso de Inventario:

Este desperdicio ocorre quando se possui altos niveis de matéria-prima, de WIP ou
de produto acabado, superiores a procura do cliente, tornando-se assim desnecessarios
pois estdo em demasia;

e Transporte:

Corresponde a qualquer movimentacdo de material que ndo acrescente valor ao

produto, sendo considerada uma movimentacéo desnecesséria;
e Espera:

Tempo inativo de trabalhadores ou de maquinas entre o fim de uma atividade e o
inicio da atividade seguinte, devido a postos gargalo ou ao fluxo ineficiente de producéo
que ocorre no “chao de fabrica”;

e Movimentacéo:
Inclui todos 0s movimentos desnecessarios de uma pessoa, quando se desloca de

um local para o outro;
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e Sobreproducao:
Corresponde a situacdo em que se faz mais processamento do que o necessario

para produzir um produto com determinadas especificacdes para o cliente.

Para além dos sete desperdicios principais, alguns autores identificaram um oitavo
desperdicio, também considerado importante. Este desperdicio é caracterizado como
(Lacerda, Xambre, & Alvelos, 2016; Liker & Meier, 2006; Wahab, Mukhtar, & Sulaiman,
2013):

¢ Talento nao utilizado:
Consiste em desperdicar potencial humano, ao ndo aproveitar totalmente as capacidades
dos colaboradores, tais como a sua criatividade, as suas ideias e possiveis sugestfes de
melhoria, uma vez que cada individuo pode contribuir com um output positivo se tiver
oportunidade para tal. Envolver mais pessoas do que as necessarias numa determinada

tarefa e ndo atribuir o trabalho certo ao colaborador sdo exemplos deste desperdicio.

E importante ter consciéncia dos desperdicios existentes e tentar combaté-los com o
objetivo de atingir a sua eliminagdo. O principal desperdicio a ter em consideracdo é
provavelmente o excesso de producdo porque acaba por conduzir aos restantes
desperdicios, pelo que é necessaria especial atencao para com este desperdicio.

O objetivo principal dentro das organizacdes deve ser o de reduzir ou eliminar por
completo os desperdicios na area da produgéo e distribuicdo de material, pois tornar-se-

ao claramente mais eficientes (Kobayashi et al., 2008; Saglam & Banerjee, 2018).

2.3.2. Metodologia 5S

A metodologia Lean 5S é uma ferramenta importante para estimular a mudanca de
atitude das pessoas e, no contexto empresarial é, também, uma forma de promover o
empenho dos colaboradores nas tarefas diérias, contribuindo para a rentabilidade da
empresa e melhorando a eficiéncia e a eficacia (Gapp, Fisher, & Kobayashi, 2008).

A metodologia incute bons habitos dentro da organizacao diretamente relacionados
com a limpeza e organizacdo. No entanto, para que seja possivel aplicar esta metodologia
em qualquer contexto € necesséria uma mudanca de mentalidade das pessoas, para que
0s 5S sirvam como ponto de partida para eliminar desperdicio, aplicando-se posteriormente

outras a¢des de melhoria. (Jaca et al., 2014).
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Um dos principais objetivos de aplicar a metodologia 5S é aumentar o nivel de saude
e seguranca no local de trabalho, promovendo um aumento da produtividade (Gapp et al.,
2008).

Esta metodologia consiste em 5 passos distintos, criando um sistema para normalizar
0 modo como as tarefas ou processos sao realizados. Os 5S referem-se as iniciais de cinco
palavras japonesas, assim como a sua traducao para inglés (normalmente a designacao
mais comum). Cada palavra que compde os 5S tem o seu préprio significado (Gapp et al.,
2008; Jaca et al., 2014; Kobayashi et al., 2008):

e Seiri— Sort — Selecao
Consiste em distinguir entre aquilo que € necessario e 0 que é desnecessario, de
acordo com uma regra ou principio especifico.

Aplicado no contexto fabril, este passo permite de reduzir o espaco usado e

(@]

consumo de recursos.
e Seiton — Set in order — Organizacao
Este passo surge na sequéncia do anterior e consiste em colocar o
material/equipamento no local certo, de modo a ter rapidamente acesso ao que é
necessario. Para tal, é necessario definir os bens e/ou equipamentos prioritarios para que
estes fiqguem alocados a uma localizag&o de facil acesso. Na defini¢cdo das prioridades deve
ser tido em conta qguem usa 0s equipamentos, para qué, quando e como é que estes sdo
usados.
e Seiso - Shine — Limpeza
O terceiro S passa por criar um posto de trabalho limpo, incluindo os equipamentos
de cada posto. E extremamente importante incorporar a qualidade em cada processo de
trabalho, de modo a aumentar o tempo de vida Util de cada equipamento, assim como o
seu desempenho, evitando a avaria e 0 consequente tempo de inatividade nas operacdes.
A limpeza do posto de trabalho, pode ser considerado como parte do bem-estar do
colaborador, assim como um requisito para assegurar a qualidade.
o Seiketsu — Standardize — Padronizacao
Este passo consiste em criar normas claras e sistemas de padronizagdo, permitindo
manter o nivel atingido com os outros 3S.
e Shitsuke — Sustain — Disciplina
Por fim, € necessario manter e sustentar o que foi alcancado até este passo, com
disciplina e treino. O habito e a disciplina sdo por vezes fatores determinantes para o

sucesso, pelo que este passo requer mudangas pro-ativas no comportamento das pessoas
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nos varios niveis de uma organizacdo de modo a atingir metas de uma maneira eficaz. E
importante que as pessoas adquiram o habito de seguir os standards e de os melhorar

quando necessério.

2.3.3. Sistemas de Gestao Visual

Segundo Kobayashi et al. (2008) a gestao visual permite tornar as coisas claramente
visiveis utilizando cores, etiquetas ou simbolos. A gestédo visual € muito importante e os
sistemas visuais permitem comunicar com diversas pessoas envolvidas, transmitindo

informag&o de uma maneira dindmica (Southworth, 2010).

2.4. Ferramenta da Qualidade: Diagrama de Ishikawa

O aumento da complexidade dos produtos e processos produtivos, que se sente nas
diversas empresas, conduziu a necessidade de implementar principios e técnicas da
gqualidade para melhorar o desempenho das mesmas. A qualidade pode ser considerada
como a procura constante de melhoria, fazendo com que esteja presente em todos os
processos, de modo a promover o aumento da produtividade das organizagbes e
consequente aumento da competitividade entre as mesmas (Pereira & Requeijo, 2008).

Existem inimeras ferramentas que podem ser utilizadas no ambito da garantia da
qualidade dos processos e que sdo Uteis na medida em que permitem eliminar ou reduzir
as fontes de variacdo que se encontram sempre presentes. Uma ferramenta da qualidade
frequentemente utilizada é o diagrama de Ishikawa que, por ser aplicada na parte pratica
deste trabalho, sera, em seguida, apresentada de forma breve.

Este diagrama foi desenvolvido em 1950 pelo professor Kaoru Ishikawa, tendo, assim
adquirido, a designacéao referida. No entanto, é também conhecido como “diagrama de
causa-efeito” ou “diagrama em espinha de peixe”. Tem como principal objetivo relacionar
graficamente as causas de um problema com os seus efeitos, focando-se em descobrir as
possiveis causas de um problema de uma maneira estruturada e sistematica (Gama, 2001;
Juran & Godfrey, 1999). Utiliza-se quando se pretende analisar as causas que podem
conduzir & origem de um problema, previamente identificado (Pereira & Requeijo, 2008).

Para se construir um diagrama de Ishikawa é necessério identificar e definir de forma
clara o problema a ser resolvido e as potenciais causas do mesmo. As causas podem ser
gerais, se influenciam diretamente o problema, ou de nivel 1, se influenciam as causas
gerais, e assim sucessivamente (Gama, 2001). As causas gerais podem dividir-se em seis
categorias principais: medida, material, maquina(s), meio ambiente, mao-de-obra

(pessoas) e método(s) (Hekmatpanah, 2011).
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Num tipico diagrama, o problema principal a ser resolvido é colocado, do lado direito,
no inicio do diagrama (“cabeca do peixe”) e as causas vao sendo colocadas
transversalmente, assemelhando-se a “espinhas” (causas de nivel 1). As causas de niveis
inferiores (causas de nivel 2), sdo colocadas junto a causa que influenciam (Bose, 2012).

Na Figura 1 é possivel visualizar um esquema de um diagrama Ishikawa.

[ Medida | [ Material | | Maguina |
Causa Mival 2
\ \ Causa
Mivel 1
- : PROBLEMA
7 7 >
/ / /
/ / /
/ / /
| Meio Ambiente | [ Mao-de-obra | [ Método |

Figura 1 - Diagrama de Ishikawa
(Adaptado (Juran & Godfrey, 1999))

Uma vez completo, é importante analisa-lo de forma a identificar as causas mais
provaveis para serem a raiz do problema, definir possiveis acdes corretivas e proceder a
implementacdo das mesmas e, por fim, avaliar a efichAcia das a¢bBes que foram
implementadas (Pereira & Requeijo, 2008). Primeiramente os diagramas causa-efeito eram
aplicados essencialmente a problemas de producéo, mas atualmente podem ser utilizados
em qualquer inddstria, para ajudar a resolver problemas de areas e processos distintos
(Juran & Godfrey, 1999).

2.5. Modelacéo de Processos

7

Um modelo é considerado como sendo uma representacdo abstrata de uma
arquitetura, design ou definicdo de processo, que permite exprimir aspetos relevantes
(Feiler & Humphrey, 1993). Os autores defendem que qualquer representacédo de um
processo pode ser considerada um modelo de processo, ainda que exista a necessidade
de ser analisado e validado.

De acordo com Chinosi e Trombetta (2012), a modelacdo de processos permite
representar os processos de uma empresa, de modo a analisar o processo atual — as-is —
e melhoré&-lo, criando o processo ideal futuro — to-be. A modelac&o de processos é utilizada
por analistas de negdcios e gestores quando se pretende melhorar a sua eficiéncia e

qualidade.
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Atualmente surge a necessidade de uniformizar a linguagem utilizada nas empresas,
de modo a que seja percetivel por todos. Dentro das op¢des disponiveis, como o gréfico
de Gantt, fluxograma ou diagrama de fluxo de dados (Lu & Sadig, 2007), a notacéo
Business Process Model and Notation (BPMN) € considerada uma das mais adequadas,
sendo muito utilizada, uma vez que é de simples utlizacdo e compreenséo, e,

simultaneamente, bastante eficaz (Geiger, Harrer, Lenhard, & Wirtz, 2016).

2.5.1. Business Process Model and Notation

A notacdo Business Process Model and Notation (BPMN), é atualmente muito
utilizada. De acordo com Chinosi and Trombetta (2012), esta linguagem é atualmente o
standard lider no que diz respeito as diversas linguagens de modelagdo. Quem modela
processos seleciona a notagdo BPMN dentro das varias disponiveis, uma vez que é de
simples utilizagdo, e emprega uma linguagem gréfica acessivel (Arevalo, Escalona,
Ramos, & Dominguez-Mufioz, 2016).

De acordo com Kozisek e Vrana (2017) e Dumas et al. (2013), ha cinco elementos
principais no BMPN, e na Figura 2 é possivel observar o aspeto gréafico do diagrama.

¢ Objetos de fluxo — o0 elemento principal de um processo, o0s elementos graficos
basicos. Consideram-se dois tipos de objetos de fluxo:
o Evento (a) — € o0 que despoleta o processo, ou o resultado do mesmo (o
inicio/final)
o Atividade (b) — representa a tarefa que esta a ser feita;
e Pontos de decisao (c) — permitem controlar o fluxo do processo, uma vez que é
um ponto no qual é necessaria uma tomada de deciséo.
¢ Objetos de conexao - o principal objetivo é fazer a ligacdo entre os diferentes
elementos. Ha trés tipos de objetos:

o Fluxo de sequéncia (d)- € utilizado para associar atividades e para mostrar

a ordem especifica das atividades que constituem o processo;

o Fluxo de mensagem (e) — permite representar a troca de mensagens entre

os diversos participantes;
o Associacdo (f) — utilizada para ligar dados, texto e outros artefactos com
objetivos. Utilizada ainda para mostrar a entrada e saida das atividades;
e Swim: Pools (g) e Lanes (h) — sdo considerados elementos graficos de
organizacdo das atividades com atribuicdo de responsabilidades aos diferentes

participantes envolvidos no processo. Permitem colocar atividades e/ou eventos na
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area especifica do participante responsavel. A Lane é uma subdivisdo dentro de

uma Pool.

Artefactos — permitem acrescentar mais informacao ao processo, informacéo que

ndo pode ser modelada utilizando outros elementos.

o Objetos de dados (i) — utilizado para representar documentos que fazem

parte do processo;

o Anotacdes (j) — permitem fornecer informagfes adicionais e comentérios

para o leitor do diagrama.

a)

b)

g)

h)

i)

Elemento Notacao

Evento O

Atividade D

Pontos de decisdo <>

Fluxo de sequéncia

Fluxo de mensagem O m N

Associagdo

Pool

Name

Lane

Name

Name | Name

Objetos de dados D

Anotacoes [Texto

Figura 2 — Elementos Base Modela¢cdo BPMN
(Object Management Group, 2014)
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Apesar de parecer uma ferramenta simples e com um namero limitado de elementos
basicos, isso ndo corresponde a realidade. Cada elemento tem diversas variantes, o que
acrescenta complexidade aos diagramas modelados utilizando esta linguagem. Os
objetivos do BPMN passam por mostrar os diferentes processos que ocorrem, evidenciar
a troca de mensagens entre os diferentes participantes do processo e a sua interagao,

assim como a colaboracdo dos mesmos para o processo (Kozisek & Vrana, 2017).
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3. Estudo Pratico

O projeto apresentado foi desenvolvido na empresa OLI — Sistemas Sanitérios, S.A.,
na area da logistica externa e do armazém de expedicdo de produto acabado.

3.1. Breve Caracterizacdo da Empresa

A empresa foi fundada em 1954, em Aveiro, pelos irmaos Antonio Rodrigues Oliveira
e Saul Rodrigues, designando-se inicialmente e ao longo de varios anos, como Oliveira &
Irm&o, Lda. As principais atividades desenvolvidas eram o comércio de artigos de fundicédo
e de equipamentos para a agricultura, mas com o passar dos anos a gama de produtos
comercializados foi aumentando e a empresa iniciou a atividade industrial em 1981.
Verificou-se um rapido desenvolvimento da sua atividade e, em 1993, entrou para o grupo
italiano Fondital, ao qual pertence atualmente.

A empresa tem como base a constante melhoria da qualidade e uma politica de
investigacao e desenvolvimento, tendo para isso uma parceria com o instituto Kaizen, onde
se desenvolve um processo continuo de melhoria em diversos processos e areas da
empresa, com o objetivo de diminuir ou eliminar o desperdicio e, deste modo, aumentar a
produtividade. Tem ainda preocupac¢des ambientais e um sistema de gestdo ambiental e
de seguranca implementado.

A empresa mudou oficialmente de nome em 2017, passando agora a ser conhecida
como OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., decisdo que se deveu a internacionalizacdo da
empresa e a necessidade de possuir um nome reconhecido internacionalmente. Na OLI o
lema é simples: “Antecipar necessidades. Encontrar solugdes de futuro”, sendo atualmente
uma empresa focada na diversificacdo dos mercados de exportacao e na melhoria continua

da sua organizacéo, acreditando que existe sempre algo mais a melhorar.

3.1.1. Produtos Fabricados e Comercializados

A empresa, que conta atualmente com uma area total fabril de 82000 m? (ver Figura
3), sediada em Aveiro, comercializa autoclismos e mecanismos (componentes para
autoclismos) em plastico injetado para a indastria ceramica.

A empresa controla toda a cadeia de valor dos produtos que comercializa, uma vez
que é responsavel pela concecao da ideia, industrializacao e producdo dos mesmos, bem
como da sua comercializa¢do. Para além disto, maioritariamente a nivel nacional, atua no
mercado dos hidro-termo-sanitarios: banhos, aquecimento, energia solar e tubagens,

realizando a importacdo, comercializacdo e distribuicdo de equipamentos.
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Figura 3 - Vista Aérea da Empresa
(Manual do Sistema de Gestéo Integrado OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)

A fabrica, reconhecida pela inovacao e eficiéncia, aposta no desenvolvimento de
novos produtos trabalhando ocasionalmente com arquitetos de renome e contando
atualmente com 41 patentes ativas. Dentro da gama de produtos (ver Figura 4) incluem-se
autoclismos interiores (a) e exteriores (b), autoclismos plasticos para tanques ceramicos
(“falsos”) (c), médulos sanitarios (d), mecanismos (nos quais se incluem valvulas de

descarga (e) e torneiras de boia (f)) e placas de comando (g).

b) c)

d) e) f) 9)

Figura 4 - Gama de Produtos
(Manual do Sistema de Gestao Integrado OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)
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Para a producao destes produtos e componentes, a empresa conta com 72 postos
de montagem e 78 maquinas de injecao de plastico, nas quais sao utilizados cerca de 1220
moldes de injecdo (valor que comprova a variedade de produtos) e assegura a producao
semanal de 39 mil autoclismos e de 159 mil mecanismos.

No que diz respeito ao horario de funcionamento da empresa, esta funciona em trés
turnos, perfazendo um total de 24 horas de funcionamento. Os turnos tém a particularidade
de serem ligeiramente desfasados, permitindo que os colaboradores comuniguem entre si,
durante a mudanca de turno, de modo a transmitir informac¢des importantes, sempre que
necessario. Os horérios dos trés turnos sdo: das 08:00h as 16:50h, das 16:30 & 01:00h e
das 00:50h as 08:20h.

Para além das instalacdes industriais e administrativas, a empresa possui ainda
instalagBes comerciais, noutra zona de Aveiro, das quais fazem parte um armazém auxiliar
e uma loja de venda ao publico. Este espacgo designa-se internamente por Armazém da
Zona Industrial de Aveiro (AZIA).

3.1.2. Posic¢do no Mercado

O volume de faturacdo da empresa em 2017 foi de 54 milhdes de euros, sendo que
€ considerada uma das principais produtoras de equipamentos de descarga para a
indUstria cer@mica, a segunda fabricante europeia de autoclismos com cerca de 1,5
milhdes de autoclismos produzidos por ano e a Unica fabricante portuguesa de autoclismos
interiores. A empresa marca presenca internacionalmente e exporta cerca de 80% da
producao para mais de 70 paises. Na Figura 5 é possivel visualizar os diversos mercados

da empresa, nos quais se incluem paises como ltalia, RUssia e Alemanha.

Figura 5 - Mercados OLI

(Manual do Sistema de Gestéo Integrado OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)
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No que diz respeito a utilizacdo dos diversos produtos fabricados na OLI, sdo
inUmeras as obras de referéncias espalhadas pelo mundo e por Portugal que contém

produtos OLI (ver Figura 6).

Figura 6 - Obras de Referéncia - pelo Mundo e em Portugal

Dentro destas estdo incluidas o Hotel Ritz Carlton no Dubai, as Etihad Towers em

Abu Dhabi, o Estadio Municipal de Aveiro e a Torre dos Clérigos no Porto.

3.1.3. Estrutura Organizacional

No organigrama da Figura 7 encontra-se representada a estrutura hierarquica da OLI,
gue se divide entre a administracdo, os recursos humanos e as diferentes direcoes.
Existem quatro dire¢des principais: de apoio, comercial, de compras e industrial, sendo que
a cada uma destas estdo associados os diversos departamentos nos quais a empresa esta
dividida. O departamento no qual este projeto foi desenvolvido foi 0 departamento de
logistica externa (DLE) e inclui-se na dire¢&o industrial.

Do DLE fazem parte sete pessoas, sendo que quatro (equipa na qual estive incluida
durante o projeto) séo responsaveis por organizar e orientar as varias atividades logisticas
inerentes aos diversos processos produtivos da montagem que se desenrolam na empresa
e as restantes desempenham fun¢des no armazém de expedi¢do, sendo responsaveis pelo
processo de expedicdo e marcacao de cargas.

O departamento tem trés responsabilidades principais: gestdo de stocks,
abastecimento de material e expedicao. No que toca a gestédo de stocks s@o responsaveis
por registar a entrada de mercadorias e matéria-prima (MP), efetuar o respetivo tratamento
informatico, assim como a separacao, conferéncia e respetiva identificacdo do material e
finalmente armazena-lo, garantindo a fiabilidade do stock e as boas condi¢cdes do mesmo.
Sempre que é necessario proceder ao abastecimento do material deve ser efetuada a
separacao prévia do mesmo, conforme a solicitacao prévia, garantindo a conformidade do
material (caso este ndo esteja conforme é necessario tratar as diferencas de material) e

efetuando o abastecimento as células de montagem.
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No gue diz respeito a expedicdo, area principal de foco deste projeto, as diferentes
funcdes passam pelo contacto com empresas transportadoras com vista a marcacao de
cargas, separacdo do material consoante a encomenda, identificacdo da mercadoria por
destinatario quando requisitado, faturacéo e preparac¢do da documentacao para o cliente e
carregamento da encomenda.

ADMINISTRAGAO

(ADM)
SISTEMA DE GESTAO
RECURSOS HUMANOS INTEGRADA
(DRH) (85GI)
[ 1 1 1
DIREGAO DE DIREGAO COMERCIAL DIREGAO DE COMPRAS | | DIREGAO INDUSTRIAL
APOIO cm (o) o)
(AP)
ADMINISTRATIVO E COMERCIAL APROVISIONAMENTOS
| | FINANCEIRO | NACIONAL COMPRAS . (DAP)
(DAF) (DCN) (DCP)
DESIGN
" E DESENVOLVIMENTO
GESTAD . |
| pa novagho (De) [—| EXPORTACAO (DEX) DO PRODUTO
(DDD)
MELHORIA LOGISTICA ENGENHARIA
- CONTINUA ||  COMERCIAL T
(DEN)
(DMC) (DLC)
= MARKETING E INJECAO
L TECNICO '— COMUNICAGAO ] (DIN)
(DTC) (DMK)
| | LoGISTICA EXTERNA
(DLE)
|| MONTAGEM
(DMO)
MANUTENGAO
I INDUSTRIAL
(DMI)
PLANEAMENTO
(DPL)
QUALIDADE
L INDUSTRIAL
(oan

Figura 7 - Estrutura Organizacional
(Manual do Sistema de Gestao Integrado OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)
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3.1.4. Processo Produtivo

O processo produtivo inicia-se com a entrada de encomendas de clientes e
planeamento da producdo. E de referir que os produtos encomendados ja foram
previamente desenvolvidos e testados e estdo aptos para serem comercializados. O
departamento de aprovisionamentos € responsavel por analisar as necessidades de
matéria-prima e materiais a ser comprados a fornecedores externos (pois vao entrar no
produto final, mas ndo sédo produzidos na empresa). O material € armazenado e quando é
necessario € transportado para as diferentes linhas de injecdo de plastico ou diretamente
para as linhas de montagem. E também efetuada a marcacéo de cargas, de acordo com
as encomendas do cliente, de modo a responder a data de entrega pretendida pelo cliente.
Mais tarde, o produto acabado é movimentado para o armazém de produto acabado “300”
e é carregado de acordo com o plano de cargas efetuado. E possivel observar este

processo na Figura 8.

Entrada de encomendas

Planeamento

.

Aprovisionamento
v

Producéo
1. Injecéo
2. Montagem

Marcacéo de cargas

v

Armazenamento

v

Faturacéo

v

Expedicéo

Figura 8 - Fluxo Produtivo Geral da Empresa
(Manual do Sistema de Gestéo Integrado OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)
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O projeto a executar foi desenvolvido na area da logistica, mais especificamente no
departamento de logistica externa. E possivel observar o fluxo produtivo na Figura 9, que

vai desde a rece¢do da matéria-prima a expedicao do produto final.

Alocagdo a uma

Rececéo de L . Abastecimento de
- . posicéo especifica
matéria-prima supermercados
em estante
v
Expedicdo Abastecimento as
células produtivas

Figura 9 - Fluxo Produtivo da Logistica
(Manual do Sistema de Gestéao Integrado OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)

O projeto focou-se especificamente na expedicao de produto acabado, na ultima
atividade do fluxo produtivo. No entanto, € relevante perceber quais as areas nas quais a
logistica externa atua, sendo que a empresa esta organizada e dividida em quatro
principais areas:

e Armazém de Adquiridos — Lugar onde se encontra todo o material que é
comprado e rececionado no inicio da cadeia de abastecimento e serd utilizado
posteriormente na producao;

¢ Armazém de Injetados — Zona na qual esté localizado e arrumado diverso
material injetado na fabrica;

e Supermercados — Local no qual o material armazenado se encontra pronto
para ser abastecido as linhas de montagem;

e Armazém de Produto Acabado — Local onde se guarda o produto acabado,
devidamente embalado e pronto para expedir para o cliente final.

Neste projeto, de todos os armazéns existentes, o foco sera apenas o armazém de
produto acabado e a sua organizacdo, assim como a atividade de expedi¢do, como

mencionado anteriormente.

3.1.5. Software IFS

A OLlI utiliza um software de gestéo integrada — IFS, Industrial and Financial Systems,
sendo que este fornece um software de gestdo empresarial (ERP). Este sistema agrupa

informac&o em tempo real dos diversos setores e permite que exista um controlo global da
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producdo em curso, stock e encomendas, entre outros. Este software é de extrema
importancia, uma vez que possibilita que a informacdo seja consultada por todos os

utilizadores.

3.2. Contextualizacéo e Caracterizacdo do Problema

O problema que se vivencia atualmente no armazém diz respeito a expedicdo de
produto acabado, sendo que o0 seu processo de carregamento de produto acabado em
camides é o mais problemético. No entanto, € um processo muito importante para a
empresa e apresenta um potencial significativo de melhoria, sendo que existem vérias
medidas que podem ser tomadas para torna-lo mais eficiente.

Atualmente, o processo esta a ser executado de uma maneira desatualizada, uma
vez que ndo existe qualquer informacdo sobre a localizagdo dos produtos que estdo no
armazém. Isto implica que o operador logistico precise de procurar o material antes de
conseguir carregar 0 camido, tornando o processo muito lento. Isto conduz ao maior
problema que se vivencia na operagdo de expedicdo - o tempo que o camido permanece
na empresa, a espera de ser carregado e a ser efetivamente carregado. O processo de
carga s6 é efetuado durante o primeiro turno, uma vez que no armazém os operadores
trabalham nesse horario.

Para além disso, h4 falta de espago no armazém para a quantidade de paletes de
produto acabado que existem em stock. Esta situacéo verifica-se uma vez que 0s niveis
de stock de seguranca de determinados produtos foram aumentados, mas o0 espaco de
armazenamento permaneceu o mesmo. Uma das estratégias da empresa passa por ter
stock de produto acabado, de forma a responder de forma a dar uma resposta mais célebre
as encomendas, reduzindo o lead lime de entrega, ndo esquecendo 0 pormenor de ser um
grande diferenciador face a concorréncia.

Todavia, ter stock tornou as movimentacdes dentro do armazém mais limitadas e
impossibilitou a preparacao prévia das cargas nos cais de carga designados para o efeito,
pois estes deixaram de estar livres, o que contribui negativamente para o processo.

Na Figura 10 é possivel visualizar algum material armazenado.
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Figura 10 - Material no Armazém

Para além do problema referido anteriormente, outro que se verifica é a diferenca de
horérios entre os operadores da fabrica e os do armazém de produto acabado. Geralmente,
os colaboradores da fabrica (operadores logisticos e das linhas de montagem) trabalham
em trés turnos, perfazendo um total de 24 horas de trabalho. Por outro lado, os operadores
do armazém trabalham apenas no primeiro turno. Isto leva a que os operadores que
trabalham nos trés turnos levem produto acabado para o armazém durante as 24 horas,
mas sé ha operadores no armazém a organizar o material durante o primeiro turno. Isto
causa um problema uma vez que no dia seguinte, no inicio do turno, os operadores do
armazém nao tém qualquer informagéo sobre onde € que o material foi armazenado, o que
se traduz em perdas de tempo a procurar o material, que pode ter sido colocado em
gualquer espaco livre. Apesar de n&o existirem localiza¢cdes no armazém, os operadores
responsaveis pelo mesmo tém alguma organizagéo e tentam sempre agrupar os diferentes
produtos por codigo ou em zonas especificas que eles ja conhecem. No entanto, para os
restantes operadores logisticos, esta organizacdo é desconhecida e ndo ha nenhum
documento nem informacg&o escrita a partir dos quais estes se possam guiar, pelo que é
dificil colocar os produtos na zona pretendida.

Foi elaborado um diagrama de Ishikawa (diagrama causa-efeito) para perceber quais
as causas principais para a demora de carregamento dos camifes, que permanecem

demasiado tempo na empresa. Este diagrama é visivel na Figura 11.
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Figura 11 - Diagrama Ishikawa

Envolvendo as pessoas que lidam diariamente com o produto acabado e com o
armazém, e efetuam as diversas cargas diarias, foram apontadas como causas principais
a falta de localizagGes, a falta de comunicacéo e a falta de espaco, sendo, deste modo, as
causas a analisar.

Foram adicionalmente estudadas as reclamagfes de clientes internacionais em
2017, de modo a compreender qual o impacto causado pela situacéo inicial descrita, no
gue diz respeito a exportacao de produto acabado.

Analisaram-se apenas as reclamacgfes internacionais uma vez que as cargas que
sdo efetuadas diariamente no cais de carga do armazém 300 sdo maioritariamente para
outros paises. Geralmente, as cargas nacionais sdo efetuadas a partir do AZIA. Na Figura
12 é possivel verificar o numero de reclamacgfes referentes a material enviado, e a

respetiva causa das mesmas.
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Figura 12 - Reclamacdes Internacionais 2017
(Manual do Sistema de Gestéo Integrado OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)

De um total de 174 reclamacdes, 26 estdo relacionadas com a situagéo descrita e
devem-se a trocas ou falta de material enviado, sendo esta a 32 causa principal das
reclamacdes obtidas. Perante estes dados, o0 objetivo € diminuir o nimero de reclamacdes
relativos a envios incorretos de material. Para além destas, existem ainda reclamaces
referentes a “Embalagem/Paletizacdo” que podem derivar de um manuseamento errado

no material dentro do armazém, causado pelo espaco disponivel existente.

3.2.1. Cenéario Armazém de Produto Acabado — Armazém “300”

O projeto desenvolvido na empresa esteve diretamente relacionado com o fluxo e
expedicdo de produto acabado, bem como com o seu armazenamento, em particular com
o local no qual € armazenado o produto, denominado por armazém “300”.

Dentro do armazém e envolvidos nos processos que se desenrolam no mesmo
existem oito atores, uma vez que trabalham la trés colaboradores com fungées de escritorio
e cinco como operadores logisticos. No escritério, cada pessoa tem as suas funcées
definidas, sendo que uma é responsavel por marcar 0s transportes necessarios para
garantir que o material chega a tempo ao cliente, outra é responsavel por efetuar a
faturacdo das diversas cargas e a terceira pessoa tem como funcéo criar o load list para
cada carga e o plano de cargas semanal. O load list corresponde a um documento que
descreve detalhadamente os produtos a carregar num camido que serdo expedidos para
um cliente, assim como as respetivas quantidades (ver Anexo A). O plano de carga

semanal diz respeito a um documento que inclui as diferentes cargas agendadas para a
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semana em questdo, com os diversos clientes e destinos, bem como uma estimativa da
hora de carga (ver Anexo B).

Os operadores logisticos tém como fungcdo rececionar o material que chega ao
armazém, assim como fazer o envolvimento das paletes, colocando-as nhuma envolvedora
automatica, e arrumar o material no local considerado como o0 mais conveniente (tentando
sempre colocar produtos iguais na mesma zona), uma vez que nao ha localizacbes
especificas, separar o material para as cargas e carregar 0s camides.

Fisicamente, ndo existiam localiza¢des definidas no armazém e toda a sua area se
designava internamente por “300”, sendo que qualquer material que se encontre no
armazém tem por defeito no sistema (IFS) a localizagéo “300”. Esta localizacdo é adquirida
guando é efetuada a declaracdo de producado por parte dos chefes de linha de produto
acabado.

Na Figura 13 é possivel visualizar o layout do armazém, de modo a ter percecédo da
sua area.
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Figura 13 - Layout Armazém "300"
(Documentacao Disponivel OLI — Sistemas Sanitérios, S.A., 2017)
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Do lado esquerdo da figura, encontra-se a zona de entrada do armazém, na qual é
armazenado grande parte do material. A entrada do armazém, na zona delineada a
amarelo, encontra-se a envolvedora automatica, que permite fazer a filmagem do material
e a respetiva area de rececao do armazém. Esta area é utilizada para colocar as paletes
de produto acabado, provenientes das linhas de producao, antes de estas serem filmadas
e posteriormente armazenadas. Existe ainda uma envolvedora antiga junto a zona de
rececdo de material, utilizada apenas quando a envolvedora automéatica tem algum tipo de
avaria ou manutencdo associada, ou para envolver paletes de multiproduto (paletes
formadas no armazém, com caixas de codigos diversos). A volta desta zona encontram-se
diversas filas, delimitadas no ch&o, para colocar paletes, sem nenhuma localizagdo
associada.

A meio do armazém, na zona delimitada a vermelho, encontram-se os dois cais de
carga existentes atualmente no armazém. E nestes cais que é efetuado o carregamento
de material para os diferentes tipos de transporte diariamente.

Do lado direito da imagem, encontra-se a zona mais antiga da empresa, denominada
octogonal devido a sua forma. Atualmente, esta zona faz parte do armazém “300” e nela o
material encontra-se também organizado por filas, sendo que existem duas estantes

centrais para colocar algum material.

3.2.2. Breve Descri¢céo do Processo de Carga

Todo o processo que se desenrola no armazém para que se efetue uma carga é
problematico e é importante perceber quais as diferentes fases que fazem parte deste
processo, que vao além do préprio carregamento do transporte. O processo foi mapeado
através da notacdo BPMN e encontra-se representado na Figura 14, sendo que se
encontra de seguida a explicacdo detalhada do mesmao.

De acordo com as encomendas recebidas do cliente, é criado o documento load list,
sendo que dentro de um camido/contentor pode ser carregado mais do que um load list,
se o transporte tiver mais que um destino, isto é, se for carregado para mais do que um
cliente. Ap6s estarem criados os diferentes load list para cada dia, os operadores do
armazém séao informados e podem comecar a separacédo do material de acordo com cada
um.

O tempo que decorre entre o inicio da separacao de material para uma carga e
carregamento da mesma é considerado um tempo de espera para o colaborador do

escritorio. Este s6 avancara para a atividade seguinte assim que receber o load list
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devidamente validado, no qual constam as quantidades efetivamente carregadas no
camido.

E considerado o horério estipulado para as cargas de cada cami&io e por esse motivo
os operadores fazem uma separa¢éo sequencial do material de acordo com o horario de
carga.

Como ndo ha localizacdes especificas para realizar a atividade de separacdo de
material, o operador procura o material ho armazém, codigo a codigo, e coloca-o num
espaco disponivel - que pode variar de dia para dia, devido a falta de espaco que se verifica
atualmente e a utilizacdo indevida dos cais de carga, para armazenamento de paletes, ndo
permitindo separar o material.

Ap6s concluir a separacdo de material, o operador valida o load list, isto é, garante
gue tem todo o material reunido e, se ndo o tiver, procura perceber qual a razdo para isso
nao ter acontecido, o porqué de nédo ter o material produzido para expedir. Estas razbes
podem passar por problemas de qualidade, falta de componentes intermédios para concluir
a producdo de um determinado produto final, avarias na maquina ou qualquer falha ou
atraso na producao nao planeado.

O camido é entdo carregado e, posteriormente, é necessario emitir a fatura e preparar
toda a documentag&o necesséria para acompanhar a carga. A documentagéo consiste na
guia de transporte, na fatura e no packing list. O packing list € um documento emitido pelo
trabalhador do escritério, com base na confirmagdo do material que foi carregado no
camido e que consiste na descricdo detalhada desse mesmo material, bem como as
respetivas quantidades.

A fatura, a nivel informatico, faz com que todo o produto final localizado
informaticamente no armazém “300” deixe de estar localizado no mesmo uma vez que é
consumido. Isto é fundamental, uma vez que a movimentacéo fisica de saida de material
tem de ser acompanhada pela movimentacao informatica, para evitar erros de stock ou de
faturacao.

Tal como referido, na Figura 14 apresenta-se o modelo, em linguagem BPMN, do
processo de carga dos camides tal como se desenrolava sem localizagdes fixas para as

encomendas. Este modelo encontra-se representado no anexo C.
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Figura 14 - Processo de Carga Camido - Sem Localizacdes

Ao observar a Figura 14 verifica-se que ha um momento no qual é necessario
aguardar, momento que diz respeito a confirmagéo do material carregado no transporte. O
tempo de espera que ocorre entre o inicio do carregamento do camiéo e a confirmagéo do
material que foi carregado, interfere na duracao total do processo de carga. Deste modo,
€ essencial perceber o que afeta a duragéo de cada carga, de modo a possibilitar a redugéo

do tempo total do processo.

Tipologias de Carregamento

Seguidamente € abordado o tépico de expedicdo de material, para se seja percetivel
como é feita a expedicdo de produto acabado na OLI. A relevancia deste ponto para o
projeto desenvolvido é mostrar que o tipo de transporte associado a cada carga influencia
a duracédo do processo de carregamento do camido, uma vez que o material transportado
difere, quer em quantidade, quer em variedade.

No que diz respeito a expedicao do material, existem trés tipologias de transporte
associadas a expedicdo de material: aérea, terrestre ou maritima. Para cada tipologia de
transporte existe um tipo de transporte associado, sendo que na OLI os tipos de transporte
requisitados sdo camido (para envio terrestre) ou contentor (para envios maritimos). Para
envios aéreos o material € separado na empresa e recolhido por uma empresa prépria para
posteriormente ser expedido.

Previamente foram definidas na empresa diversas tipologias de carregamento, que

caracterizam cada tipo de transporte existente. No total, existem seis tipologias distintas de
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carregamento, sendo que ligadas ao armazém analisado, o “300”, estdo associadas
apenas seis. As tipologias foram definidas de acordo com o tempo estimado de carga, pelo
gque a cada uma esta associado um determinado tempo, em minutos. Assim, é possivel
calcular uma estimativa da carga horaria diaria, consoante os diferentes tipos de transporte
das cargas a efetuar em determinado dia. E possivel visualizar na Tabela 1 os diversos
tipos de transporte, assim como a tipologia de carregamento que lhes esta associada, e o

valor do tempo médio de carga utilizado na empresa.

Tabela 1 - Tipos de Transporte e Respetivo Tempo de Carga em Minutos

(Documentacéo disponivel OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)

Tipologia de Tempo de

Tipo de Transporte Carregamento | carga (min)

Camiédo Standard, Jumbo ou Mega;
Contentor 20, 40 HC, 45; T1 60

“Grupagem” com mais de 10 paletes
“Grupagem” com numero total de paletes entre 5 a

10 T2 45
“Grupagem” carregamento caixa a caixa T3 40
“Grupagem” com menos de 5 paletes T4 20
Camido Standard com 2 ou mais destinos/clientes T5 80
g;rrr;lggrcom grande variedade de cédigos a T6 120

Dentro dos diversos tipos de transporte nos quais sdo efetuadas diferente cargas
existem os camides (envios terrestres) e contentores (envios maritimos), com designacdes
diferentes consoante o tamanho e o nimero de paletes que transportam. A designacao
interna “grupagem” é utilizada para definir uma carga conjunta de varios clientes, i.e., a
juncéo de encomendas diversas dos mesmos. Geralmente este tipo de expedi¢cdo ndo tem
uma tipologia de transporte associada (terrestre/aérea/maritima) e € utilizada para enviar
material para destinos menos regulares. Normalmente, neste tipo de expedi¢éo € o cliente
gue define por que via quer receber o material, estipulando este aspeto quando faz a
encomenda. ApoOs o cliente fazer a sua escolha, a encomenda é agrupada com outra
encomenda de cliente diferente do mesmo pais ou de um pais proximo e o transporte é
marcado consoante o tipo de transporte escolhido: camido, contentor ou avido.

Foi também diferenciado o tempo de carga no caso de se tratar de um camido

standard com mais do que um destino ou de um camido cuja carga inclui uma grande
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diversidade de codigos. Na Tabela 2 é possivel verificar o nimero de paletes transportadas

por cada tipo de transporte distinto.

Tabela 2 - Tipos de Transporte e Respetivo Nimero de Paletes Transportadas

(Documentacao disponivel OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)

Tipo de Transporte N° Paletes
Camiao Standard 26
Contentor 20 11
Contentor 40 HC 24
Contentor 45 30
Camiao Jumbo 34
Camiao Mega 33

Grupagem Entre 1 a 25

Note-se que, para tipos de transporte diferentes, cujo numero de paletes
transportadas € distinto, a tipologia de carregamento associada pode ser a mesma. Por
exemplo, no caso do camido Standard, Jumbo ou Mega que transportam 26, 34 e 33
paletes respetivamente, a tipologia definida é T1 — tempo de carga de 60 minutos. Isto
deve-se ao tipo de material carregado e as paletes associadas. Existem casos em que uma
palete diz respeito apenas a um produto — palete monoproduto, e outros em que uma palete
pode ser constituida por uma juncdo de produtos em pequenas quantidades — palete
multiproduto.

As paletes de monoproduto chegam ao armazém prontas a ser envolvidas, e
posteriormente armazenadas, estando disponiveis para a carga quando necessarias. Por
outro lado, as paletes de multiproduto sao “construidas” no armazém, maioritariamente no
dia da carga, uma vez que o material esta armazenado no armazém em diferentes locais
e € necessario juntar numa palete as quantidades requeridas pelo cliente. O tempo de
carga no global inclui tudo, desde que o camido comeca a ser carregado até que termina,
e se as paletes multiproduto forem “construidas” apenas no dia da carga, o tempo total do
processo tende a aumentar.

No caso em especifico dos contentores, o material carregado € geralmente associado
a paletes monoproduto, dai o tempo associado a carga ser igual ao de um camiédo standard,
gue apesar de transportar menos paletes é caracterizado geralmente por um mix de paletes

monoproduto e multiproduto, onde o tempo médio de carga por palete é maior.
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3.2.3. Descricao do Processo de Envolvimento de Produto Acabado

Existe no armazém uma envolvedora automéatica cuja finalidade € o envolvimento do
material em filme estiravel. As paletes sédo colocadas de um lado da envolvedora,
atravessam a mesma e séo recolhidas no lado oposto. E possivel visualizar na Figura 15
um esquema com as diferentes posicoes de palete, no qual se encontra representado o

fluxo de material.

Figura 15 - Esquema Envolvedora Automatica

Consideram-se cinco posi¢des distintas da envolvedora, sendo que esta tem
capacidade total para conter cinco paletes, filmando uma de cada vez. As paletes avancam
entre as diferentes posi¢fes, de acordo com o programa selecionado. O software que
controla a envolvedora tem diversos programas que podem ser selecionados, de acordo
com o que se pretende. Exemplos de programas sao o de avanco automatico ou manual,
filmagem simples ou dupla, filmagem da palete no topo, possibilidade de impressao de
etiqueta, entre outros. As paletes avancam maioritariamente de forma automatica.

A primeira é a posicao inicial, onde a palete é colocada pelo operador que a
transporta com o empilhador. Esta posicao contém uma balanca incorporada que permite
pesar a palete assim que esta é pousada. A balanca encontra-se calibrada por uma
entidade certificadora externa, uma vez que o valor obtido vai ser impresso na etiqueta e
enviado posteriormente para o cliente.

A segunda é uma posicao de espera, que a palete ocupa antes de ser filmada.

Na terceira ocorre a flmagem da palete, sendo que esta roda sobre si mesma, uma
vez que esta posicionada numa mesa rotativa. Quando a palete se encontra na zona de
embalagem, o sensor deteta a posicdo e comanda a paragem dos rolos transportadores,

gue permitiram que a palete avancasse na envolvedora. A mesa rotativa é ativada
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automaticamente e inicia a embalagem e o carrinho porta-bobina que contém a pelicula
comeca a subir e embala a palete em espiral. Ao terminar a subida, detetada por um
sensor, o carrinho volta a descer e efetua uma segunda embalagem, no fim da qual a mesa
rotativa para.

Assim que a palete estiver filmada, estara pronta para avancar para a quarta posicao,
novamente uma posicao de espera, onde estd incluida uma etiquetadora automética que
permite aplicar em tempo real etiquetas auto-adesivas, etiquetando a palete. Na fase inicial
do projeto esta funcionalidade n&o estava a ser utilizada, fazendo com que a quarta posicao
fosse apenas uma posicao de espera.

A palete, com ou sem a etiqueta de identificacdo, avanca para a Ultima posicao,
pronta para ser recolhida e armazenada no armazém. Termina assim o ciclo, que se repete
sucessivamente para cada palete.

Na Figura 16 é possivel visualizar a envolvedora existente, principalmente a sua zona

inicial, na qual se colocam as paletes para dar inicio ao processo de filmagem.
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Figura 16 - Envolvedora Automatica

A grande vantagem desta envolvedora é permitir colocar paletes a envolver em fluxo,
ganhando disponibilidade de mao-de-obra para realizar outras tarefas. Para além disso,
permite garantir a uniformidade no processo de embalagem, uma vez que filma as paletes
todas da mesma forma, mesmo quando se trata de produtos diferentes. Outra vantagem

da mesma é que se o filme partir, a envolvedora para e emite um sinal sonoro para alertar
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o colaborador, ndo permitindo a continuagdo do processo até ser corrigido o erro, o que

nao se verificava com outras envolvedoras existentes, mais antigas.
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4. Melhoria do Processo

De modo a atingir os objetivos que foram estabelecidos e a aperfeicoar o fluxo de
material no armazém, foram propostas algumas ac¢des de melhoria durante o projeto,
possiveis de implementar, que serdo apresentadas detalhadamente em seguida.

Apos a elaboracao do diagrama de Ishikawa, as causas identificadas como mais
provaveis para a origem do problema, o tempo que o camido permanece na empresa,
foram a falta de localizacdes, a falta de comunicacéo e a falta de espacgo. Deste modo, as
propostas de melhoria apresentadas foram definidas com o intuito de as eliminar.

Para cada proposta, foi identificado e analisado o principal problema a ser eliminado,
foi descrita a proposta de melhoria propriamente dita e a sua implementagéo, e foram
avaliados os resultados. No entanto, para algumas das propostas apresentadas foi
necessario efetuar um estudo prévio a sua implementacao que €, obviamente, descrito na

seccao dedicada a respetiva proposta.

4.1. Atualizacdo do Load List

Atualmente o processo de separacao de material para cada carga, com base no load
list, esta4 a ser feito maioritariamente no préprio dia da carga, quando o transporte ja se
encontra na empresa. No entanto, este processo deveria ser feito pelos colaboradores
anteriormente a carga e nao no proprio dia, para evitar atrasos ou faltas de material.

Contudo, este processo € lento, uma vez que os operadores tém disponivel no load
list apenas o cddigo e descricdo do produto e necessitam de procurar um a um. Por vezes
pode acontecer que o material ainda ndo esteja produzido, pelo que pode ser necessario
confirmar informaticamente se este existe. Nestas situacdes, € necessaria uma
movimentacdo até ao computador para aceder ao sistema IFS de modo a comprovar a
existéncia do material, que se traduz num desperdicio de tempo.

Estes fatores tornam dificil a separagéo prévia de cargas uma vez que diariamente,
os colaboradores s6 tém tempo para as cargas desse mesmo dia e ndo conseguem
adiantar a separacdo do material para as cargas do dia seguinte.

De modo a tornar o processo de separacdo mais eficaz, ou seja, ser realizado num
menor periodo de tempo, foi proposta a atualizacdo do load list atual, passando a incluir
também o cddigo de barras do produto, uma vez que este campo nao fazia parte do

mesmo.
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4.1.1. Implementacdo da Proposta

Para implementar esta proposta foi necessario alterar o load list para acrescentar
uma coluna para o cédigo de barras correspondente do produto, para que o operador

consiga saber se 0 material existe ou ndo. Na Figura 17 é possivel visualizar o novo

modelo, com o cédigo de barras de cada produto incluido.

SEMANA 2

OLI LOAD LIST
VERSAOQ D
Representante Cliente
CLIENTE : Cliente Exemplo
Representante Exemplo
o
CODIGD CODIGO DE BARRAS ELIE:‘?T': DESIGMAGAD CLIENTE DESIGNACAD OLI ENCOMENDA PlIO ':L:‘AENJ\I',?:F? Sg:gg:gﬁgg
CEDD00111 (ORI MEMUAIEMIENDEI |zxzs2 fwiec it vauia 19996 |0/214777 120
CRO000111 [T T e Knfor Est Estrutura 6L 199097 |11614/455 20
CA0000111 00 AT VAT RN IO M RED w53 Tie. 6oL Autoclismo Exterior ABC 19998|7/8/2/233 312

Figura 17 - Load List — Ap6s Atualizacéo

Com esta melhoria implementada, sempre que o operador proceder a separacao de

material, deve efetuar a leitura do cdédigo com uma pistola de leitura 6tica (ver Figura 18).

Figura 18 - Leitura do Codigo de Barras Presente no Load List

Ao efetuar este passo, 0 operador consegue ter acesso a informacao que antes
confirmava no computador, i.e., se 0 material existe e onde se encontra - no armazém ou

ainda nas linhas de producgéo, informacao que ir4 aparecer no monitor da pistola.
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4.1.2. Resultados

Este processo permite que o operador evite deslocar-se em vao até ao computador
e evita procura de material desnecessaria de material que ndo se encontra no armazém.
Deste modo, permitiu diminuir o tempo total do processo e libertou tempo aos operadores
para conseguirem efetuar, ou pelo menos adiantar, a separacéo de material e preparacao
das cargas na véspera da execucao das mesmas.

E muito importante que este processo seja feito previamente & carga, uma vez que
permite detetar possiveis anomalias ou faltas de material e corrigi-las a tempo, e ndo no
proprio dia e hora da mesma.

Para além disso, ter os cédigos de barras dos diferentes produtos presentes no load
list permite que a validacdo do load list e o processo de faturacdo sejam mais simples,
lendo novamente o codigo de barras e fazendo a transferéncia do material para uma zona

especifica, para que a faturagédo da carga seja feita do material ai existente.

4.2. Criagdo de LocalizagOes de Paletes

Atualmente o armazém de produto acabado ndo contém localizagbes especificas,
sendo que um produto pode estar alocado a qualquer zona existente. Deste modo, a
proposta de acdo de melhoria sugerida consistiu em criar localizagbes especificas para
alocar os produtos no armazém, de modo a que o picking de material para a carga seja

efetuado de uma maneira mais rapida e eficaz.

4.2.1. Implementacdo da Proposta

Para permitir a implementagdo desta proposta foi necessario efetuar um estudo
prévio para perceber quais seriam os beneficios no processo de carga que se atingiriam
com a existéncia de localizactes. Para isso, foi analisado o tempo de carga de camibes,
assim como efetuado o acompanhamento das respetivas movimentacoes, para analisar as
mesmas e identificar movimentacdes desnecessérias, que devem ser eliminadas ou

reduzidas, permitindo uma diminui¢do do tempo de carga.

Estudo Prévio — Analise Processo de Carga

Os valores apresentados previamente para cada tipologia de carregamento sdo
valores estabelecidos na empresa, pelo que foram analisadas algumas cargas, e anotada
a respetiva duracéao, por forma a comprovar a informacao. O foco deste estudo foi analisar

apenas um tipo de carga pois seria bastante complexo acompanhar todas as cargas que
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eram efetuadas diariamente na empresa para diferentes tipos de transporte, uma vez que
sao efetuadas simultaneamente por diferentes operadores.

Assim sendo, o tempo de carga analisado foi de um camido standard com 26 paletes,
sendo que o camido escolhido tinha um destino — Italia, com dois clientes distintos — Oliver
e Marvon Para este tipo de carga a tipologia de carregamento associada € T5, com um
tempo estabelecido previamente na empresa de 80 minutos. Geralmente existem cargas
semanais com destino a Italia e, ainda que os clientes possam ser diferentes, o tipo de
transporte € o mesmo e o tipo de produto € bastante semelhante, pelo que a variabilidade
da carga é reduzida, dai ter sido escolhido.

Foram analisadas as diferentes cargas ao longo de quatro semanas e 0s tempos

obtidos encontram-se representados na Tabela 3.

Tabela 3 - Tempo Carga Camiéo - Situacao Inicial

Temoo de Tempo de Tempo Médio
P Carga (em de Carga (em
Carga . .
minutos) minutos)
1h52' 112
2h11' 131
170,5
3h58' 238
3h21' 201

Ao comparar os valores obtidos com o valor estabelecido para este tipo de transporte
- 80 minutos, é clara a diferenca entre os valores, uma vez que o valor obtido é superior ao
dobro do valor estabelecido.

Estes valores comprovam o problema que se evidencia no armazém com 0 processo
de carga de camibes. E um processo lento e ndo esta a ser realizado da maneira mais
eficaz, tornando o nimero de cargas possiveis de efetuar diariamente limitado, uma vez
que estdo a demorar o dobro do tempo em cargas de camifes standard.

Apesar da auséncia de localizagbes ja ter sido apontada como uma das causas
principais para a demora no tempo de carga de um camido, pretendeu-se comprovar esta
realidade. Para isso, foram analisadas as movimentacGes realizadas pelo operador
logistico no processo de carga de modo a identificar movimentagfes desnecessarias que
se devessem a falta de localizagBes e que se traduzissem na procura do material no

armazém. Assim, em simultdneo com a observagéo do tempo das cargas, foram registadas
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as movimentacdes do operador e a informacao foi compilada num diagrama de Spaghetti.

E possivel visualizar um destes diagramas, correspondente a uma carga, na Figura 19.

o m— ,‘
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Figura 19 - Diagrama Spaghetti - Antes (Sem Localizacdes)

Durante as observacbes feitas ao operador no processo de carga foi clara a
identificacdo de movimentacdes desnecessdérias a procura de material, ou apenas de
deslocacao de paletes para desobstruir o caminho para alcancar a palete desejada para a
carga, uma vez que os Varios cédigos se encontravam misturados e sem uma localizagao
especifica.

ApOs estas observacdes tornou-se evidente que a criacdo de localizacBes seria
vantajosa para 0 armazém, quer para a sua organizacao, quer para melhorar o processo
de cargas, uma vez que os operadores iriam reduzir o nimero de movimentacfes para
efetuar o mesmo tipo de carga e, consequentemente, o tempo total de carga de um camido.

Foram entdo estudados alguns critérios para a criacdo de localizacbes de paletes

que se enguadrassem no armazém existente.
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Critérios para a Localizacdo de Paletes

Para definir qual seria o critério para a criacdo das diversas localizacdes foi
necessario identificar o tipo de produto que se pretendia armazenar e qual a sua
diversidade. Na empresa existe uma grande variedade de cdédigos produzidos e sdo
armazenados no armazém diversos produtos com cédigos diferentes, ainda que possuam
algumas semelhancas entre si, consoante o tipo de produto. Dentro da variedade de
cadigos existentes, os produtos que se encontram armazenados no armazém de expedi¢ao
sdo produto acabado, pronto para ser expedido para o cliente final. Os diversos cédigos
existentes na empresa encontram-se agrupados por familia, consoante o tipo de produto a
que correspondem. E possivel visualizar na Tabela 4 as diferentes familias existentes. Os
produtos da mesma familia iniciam com a mesma letra e ha quatro familias principais de
produtos: adquiridos, injetados, intermédios e finais. Dentro da familia dos produtos finais,
a segunda letra do cddigo define o tipo de produto. Os restantes caracteres que constituem

0 c6digo sdo numéricos.
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Tabela 4 - Familias de Produtos Fabricados e Comercializados

(Documentacéo disponivel OLI — Sistemas Sanitarios, S.A., 2017)

A% Produtos Adquiridos
B% Produtos Injetados
1% Produtos Intermédios
C% Produtos Finais

CA% Autoclismos Exteriores

CB% Autoclismos Interiores

CC% Estruturas Metélicas
CD% Mecanismos

CE% Vélvulas

CF% Torneiras

CG% Placas

CH% Botdes Pneuméticos
Cl% Tubos e Curvas
CJ% Sifdo de chuveiro
CK% Placa com urinol
CL% Jacto coluna

CM% Acessorios
CN% Médulos Sanitérios (QR)
CP% Autoclismos Falsos

CR% Estruturas
CS% SAV

CT% Cabecas termostéticas e Volantinos

Inicialmente, o objetivo era criar uma localizagdo especifica para cada produto
diferente, sendo que a cada localizag&o estaria alocado apenas um cédigo e os produtos
ficariam armazenados e agrupados por cédigo. No entanto, dada a diversidade de codigos
existentes e a area reduzida do armazém para efetuar esta separacéo por codigo optou-
se por ndo se seguir esta solugdo. Assim sendo, analisou-se a segunda proposta
apresentada, agrupar o material por familia de produto e criar localiza¢des de acordo com
as mesmas. No armazém em causa s6 se encontram armazenados produtos com codigo
iniciado pela letra “C”, que correspondem a produtos finais.

O objetivo passa entdo por criar localizacdes no armazém de uma forma gradual,
inicialmente localizacdes mais gerais, cuja area é superior, e posteriormente, localizacbes
mais especificas e detalhadas, estando, a cada uma destinada uma area menor e,

consequentemente, um menor nimero de produtos.
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Criacao de Localizacoes

Com base no critério definido anteriormente, foram entdo criadas algumas
localizacdes. Nesta fase inicial foram criadas apenas localizac6es gerais, dividindo o
armazém por zonas, contendo cada uma delas o material por familia. Isto justifica-se pelo
facto de o armazém estar com a sua capacidade méaxima e se fossem criadas localiza¢des
especificas para cada zona, como por exemplo, dividir cada zona por fila, seria complicado
efetuar as transferéncias de material para as localizacdes, bem como o respetivo acesso
as mesmas. Deste modo, o armazém foi dividido em seis zonas principais e, de seguida, é
possivel visualizar o layout do armazém, previamente apresentado, com as respetivas

zonas assinaladas (ver Figura 20).

a Zonas com estantes

Zona de Recegiode | -m
Material e Envolvedora e
Automatica

of i

o
(2}

[ a]
|

Figura 20 - Layout Armazém "300" e Respetivas Zonas Criadas

No que diz respeito as zonas, a cada uma delas esta associada uma ou, em alguns
casos, mais do que uma familia de produto. As familias associadas a cada zona séo:
e Z01 — Autoclismos Interiores e Autoclismos “Falsos”;
e 702 — Mecanismos (Valvulas e Torneiras) e Autoclismos Exteriores;
e Z03 — Mix de familias (produtos que sdo produzidos raramente ou em
pequenas quantidades);
e 704 - Placas;
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e 705 — Modulos sanitarios;

e Z06 — Autoclismos Exteriores para Cliente Especifico;

O objetivo é evoluir para localizacdes especificas nas diversas zonas, semelhante ao
que acontece com as estantes, separando o material por filas e aumentando o nimero de
localizacdes.

No layout do armazém, as zonas delimitadas a tracejado correspondem a trés locais
nos quais existem estantes, para os quais foram criadas localiza¢des especificas. Na
Tabela 5 estdo representadas as localiza¢des criadas informaticamente, correspondentes

a divisdo do armazém por zonas e a localizacao criada para cada estante.

Tabela 5 - Localiza¢des Criadas Informaticamente

Armazém %s:gc;%io Designacao | Estantes | Niveis Lfggl?gglg%o
300 Z01 Zonal - - 300.201
300 202 Zona 2 - - 300.202
300 Z03 Zona 3 - - 300.203
300 204 Zona 4 - - 300.204
300 Z05 Zona b - - 300.205
300 Z06 Zona 6 - - 300.206
300 CMP Componentes 01-05 01-03 CMP.01.01.00
300 PLC Placas 01-06 01-05 PLC.01.01.00
300 OCT Octogonal 01-06 01-04 OCT.01.01.00

As localizagdes foram criadas informaticamente, de acordo com a designacao ja
utilizada internamente na empresa. A nivel informético, o armazém designa-se como
“300.000” e as localizagbes foram criadas como zonas, adquirindo a designacao “300.Z01”,
“300.Z02” e assim sucessivamente até a zona 6. As estantes que existiam no armazém
adquiriram uma localizagéo prépria, consoante o local no qual se encontravam localizadas
ou o material que continham.

Proximo da zona 3, as estantes contém pequenos componentes, cCOmo acessorios
(CM%) ou SAV’s (CS%), pelo que a localizagdo associada a esse local se designa
300.CMP. As estantes junto a zona 4 armazenam placas (CG%) e a localizagdo associada
€ 300.PLC. Por fim, nas estantes adjacentes a zona 5 estdo armazenadas estruturas
(CR%) em quantidade individual maioritariamente, e a localizagdo denomina-se 300.0CT,

uma vez que a rea do armazém na qual se localiza se designa internamente por octdogono.
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Na tabela anteriormente apresentada é possivel verificar ainda o nimero de estantes
existentes em cada local, assim como o nimero de niveis em altura que cada uma possui.
Na Figura 21 encontra-se representado o0 esquema da numeracao utilizada para proceder

a criacao de localizacoes.

Designacdo Mumero da Mivel em Mumero da
Abreviada da Estante altura divisdria em
Estante cada nivel

.01.01.00)
Figura 21 - Localizacdo Detalhada

As trés primeiras letras correspondem a designacao abreviada da estante, segue-se
0 numero da estante e o nivel em altura. Por fim, os dltimos digitos dizem respeito a
diviséria em cada nivel, isto €, cada nivel pode estar dividido em varias areas, sendo que
no caso das estantes do armazém, na fase inicial da criacdo de localiza¢fes, isto ndo se
verifica. No entanto, por uma questdo de uniformizacdo, a numeracao utilizada foi igual
aquela que existia na empresa para 0 armazém de adquiridos. No exemplo acima
apresentado a localizagao refere-se a estante nimero 1 de componentes, 1° nivel de altura,
sem divisorias.

No caso das estantes que armazenam componentes, cinco no total, a primeira
estante adquire o nimero 1 — CPM.01 e atrds desta estante, existe a estante 2. Um
corredor separa estas duas da estante 3 e 4, sendo que a estante 5 se encontra separada
por outro corredor. Na Figura 22 encontra-se representado um esquema onde se pode
visualizar esta organizacdo, no qual as setas representam o sentido de arrumagdo do
material.
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Figura 22 - Estantes de Componentes - Com Localizacdes

Como se pode visualizar na figura previamente apresentada, cada estante tem trés
niveis em altura, e cada um é devidamente identificado.

O procedimento seguido para criar as localizagBes para as estantes das placas foi
exatamente o mesmo, sendo que, neste caso, existem seis estantes que as armazenam,

com cinco niveis de altura.

Na Figura 23 é possivel observar etiquetas identificativas colocadas nas estantes do
armazém de modo a identificar a respetiva localizagéo.

N

i

NI
NIE

Figura 23 - Etiquetas Identificativas das Localizacdes nas Estantes

As etiquetas representadas na figura anterior correspondem a estante namero trés

de componentes e ao terceiro nivel de altura, e & estante nimero quatro de placas e ao
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primeiro nivel de altura, respetivamente. Cada nivel esta identificado, sendo que, as
etiquetas tém cores diferentes, de modo a criar um sistema de gestao visual que permita
facilmente aos operadores identificar a localizagéo pretendida.

Na Figura 24 é possivel observar dois niveis distintos devidamente identificados.

Figura 24 - Identificacdo de Dois Niveis

No caso das estantes do octogonal, estas encontram-se alinhadas horizontalmente,
existindo apenas um corredor central que as separa. Todas as estantes tém quatro niveis
de altura, sendo possivel visualizar, na Figura 25, um esquema representativo das

mesmas.
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Figura 25 - Localiza¢des Estantes Octogonal - 300.0CT

Tal como sucedido anteriormente, cada nivel da estante adquiriu uma localizagéo

propria.

Procedimento com Localizacées

ApoOs a criacdo das localizag8es ter sido efetuada, a rotina dos operadores alterou-
se, pelo que foi importante acompanhar a mudanca de modo a perceber a adaptagcédo dos
operadores logisticos que operam no armazém. O facto de as localizagbes criadas nao
serem totalmente especificas permitiu evitar uma mudanca drastica no ambiente de
trabalho dos mesmos e proporcionou uma facil adaptacdo dos colaboradores. A partir de
agora, os operadores, quando retiram a palete da envolvedora automatica ou quando
procedem a arrumacao de material no armazém (palete/caixa), necessitam de ler o cédigo
de barras presente na palete com a pistola, transferindo-a informaticamente para a
localizacdo pretendida. Apds este passo, deslocam-se até a localizacdo pretendida e
arrumam a palete.

Ainda que o operador ndo saiba exatamente onde esta localizada a palete, tem uma
no¢ao muito aproximada desta, o que € muito importante para quando se pretende localizar

uma determinada palete.
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4.2.2. Resultados

Espera-se que, com a criacdo de localizagbes, o processo de carga de camibes se
torne mais eficiente, reduzindo o tempo de carga de um camido.

No gue toca ao processo de cargas, ao existirem localiza¢des, o operador logistico
do armazém nado necessita de procurar o material pelo armazém, uma vez que sera
possivel identificar qual a localizacdo especifica de cada produto.

Para isto, o operador efetua a leitura do codigo de barras do produto presente no
load list com a pistola de leitura Gtica sendo que ird aparecer no ecra da mesma a
localizacdo na qual o material esta disponivel. O operador consegue identificar qual a
producdo mais antiga e dirige-se até a localizacdo que contém material mais antigo e
recolhe a palete ou a caixa, consoante a situacdo. Deste modo, € possivel garantir o FIFO,
sendo isto vantajoso para a empresa, especialmente em termos de qualidade.

Quando se encontrar junto da palete volta a ler o cédigo de barras presente no
produto e transfere informaticamente o material para uma area de picking — o ideal sera
criar uma area especifica para a separagdo de material para cargas, de modo a recolher
todo o material previamente a carga. Apos isto efetua a movimentacao fisica da palete para
o local de separacdo de cargas e repete o processo para todos os produtos que constam
no load list e serdo necessarios para a carga. As restantes atividades a partir deste passo
até ao final do processo néo sofreram nenhuma alteracdo. Com esta proposta de melhoria
€ possivel reduzir drasticamente a atividade de procura de material pelo armazém e de
colocacdo de produto acabado num espaco livre aleatério. No entanto, para se conseguir
eliminar estas atividades € necessario acrescentar outras como a leitura do cddigo de
barras do produto no load list e a movimentacgéo e colocacdo do produto na localizagdo
especifica de separagéo para cargas. As propostas de melhoria apresentadas alteram o
processo de carga. O novo processo, ou processo to-be, onde ja foram incluidas as novas
atividades foi modelado através da utilizacdo da linguagem BPMN e encontra-se

representado na Figura 26 e no anexo D.

54 Maria Mota



Celaporador ESCriorio

Informar

W
>

operador
logistico

guards confirmagio
Faterial carregado

Encomenda
sipedica

Operador Loglstico

Localizar &
transferir o

material

Informacia

ecenida © dllente requer
Identificacdc do
>

Camide
camegaco

ecolher o Ler o
ma codligo de
aleter parras do
produto

_LoadList

na
Separacdo
matzral

Selecionado

Operadar Loglstice

concluida

Figura 26 - Processo de Carga Camiéo - Com localizacdes

Neste caso, apesar de a representacdo parecer mais complexa, o processo € mais

eficaz e pode ser efetuado num menor periodo de tempo.

Andlise Processo de Carga com Localizacoes

Foram analisadas algumas cargas ap0s a criacdo das localizac6es, para perceber

gual o impacto da criacdo das localiza¢des na reducao das movimentacdes desnecessarias

e, consequentemente, no tempo de carga. O nimero de cargas analisadas foi inferior as

efetuadas para avaliar a situacao inicial, dada a duragéo do estagio, e o facto de a criacao

de localizag6es ndo ter ocorrido logo no seu inicio.

Tal como referido anteriormente, o processo de criagdo de localizac6es esta a ser

faseado, pelo que no tempo util do decorrer do estagio, apenas as localiza¢des por zona

estavam criadas, dividindo a area total do armazém.
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As cargas analisadas ap0s as alteracGes foram para o mesmo tipo de transporte e
para o mesmo cliente. Na Tabela 6 estao representados os tempos obtidos para a carga

de um camido com o novo sistema de localizagdes.

Tabela 6 - Tempo Carga Camiéo - Situacdo Atual

Tempo de Tempo de Tempo Médio
c P Carga (em de Carga (em
arga . .
minutos) minutos)
1h45’ 105
1h12’ 72 91
1h36’ 96

Ao comparar o tempo médio de carga obtido — 91 minutos- com o tempo médio
estabelecido para este tipo de carga, camido standard — 80 minutos, é possivel afirmar que
o valor obtido € muito proximo do valor estabelecido, o que revela que as localizagbes
tiveram um impacto positivo na duragédo do processo de carga.

A comparacdo do valor obtido para tempo de carga de um camido antes e apos a

existéncia de localiza¢cdes no armazém é visivel na Tabela 7.

Tabela 7 - Situacéo Inicial VS Situagéo Atual

Tempo Médio de Carga (em minutos)

Antes Depois

170,5 91

Quando comparados os dois valores, é clara a diminui¢cdo no tempo médio de carga,
com uma reducdo de 79,5 minutos, aproximadamente 47%. No entanto, os valores sao
indicativos uma vez que nao foi possivel que a recolha dos mesmos fosse exatamente nas
mesmas condi¢cbes. Alguns dos tempos foram recolhidos em dias onde se efetuou um
menor nimero de cargas, o que pode ter influenciado a duragéo total da carga.

Durante a andlise das cargas e da sua cronometragem, foram também observadas
e registadas todas as movimentacdes realizadas pelo operador logistico, de modo a
comprovar se a criacao de localiza¢6es influenciou as movimentag¢des, como era previsto.

Para representar as movimenta¢cdes analisadas, foi elaborado diagrama de Spaghetti,
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visivel na Figura 27, que representa uma carga efetuada com acesso a informacao acerca
da localizacédo do material.

TR
(

=
P

Figura 27 - Diagrama de Spaghetti - Apds (Com LocalizacGes)

Ao efetuar uma comparacao entre os dois diagramas efetuados, antes da criacéo de
localizagBes (Figura 19) e apds a mesma (Figura 27), é possivel identificar uma redugéo
de movimentacdes desnecessarias a localizar paletes. Verifica-se que se mantém apenas
as movimentacdes necessarias, que os operadores fazem ao deslocarem-se exatamente
ao local especifico onde se encontra o produto. Consequentemente, verificou-se uma
diminuicao do tempo de carga do camido, o que ja tinha sido verificado através dos calculos

apresentados.

4.3. Impressao de Etiqueta de Identificacdo para Paletes de Produto
Acabado

A envolvedora automatica existente no armazém tem incluida uma etiquetadora
automética que permite fazer a etiguetagem final do produto acabado, segundo os
diferentes parametros solicitados pelo cliente. No entanto, as fun¢cdes da mesma néo estao
a ser utilizadas a 100%, uma vez que esta funcionalidade nédo esta a ser utilizada. No fundo,

a impressao e colocacdo direta de uma etiqueta de identificacdo na palete apos estar
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flmada, imediatamente antes de esta sair da envolvedora, ndo estdo a ser realizadas.
Neste caso, a proposta de melhoria apresentada foi a utilizacdo desta funcionalidade,
singularizando a etiqueta de identificacdo a ser impressa, de acordo com as caracteristicas

desejadas.

4.3.1. Implementacdo da Proposta

De modo a implementar esta proposta, foi realizado um estudo prévio relativamente
aos parametros a incluir na etiqueta de identificagdo, considerando os solicitados pelos
clientes, de modo a obter um modelo a ser impresso e colado nas paletes. Estipulou-se
que se deveriam criar etiquetas diferentes para paletes de monoproduto (um produto
apenas, com 0 mesmo codigo) e para paletes multiproduto (diversos produtos
“misturados”), com parametros diferentes a incluir nas duas etiquetas. Estes parametros

encontram-se listados na Tabela 8.

Tabela 8 - Pardmetros a Incluir na Etiqueta de Identificagdo de Produto Acabado

Etigueta Monoproduto

Etigueta Multiproduto

Morada da empresa

Morada da empresa

Cddigo do artigo

Cddigo de Barras do Artigo

Descricdo do artigo

Peso Bruto Peso Bruto
Peso Liquido Peso Liquido
Quantidade -

N° de volumes (caixas)

N° de volumes (caixas)

ID da palete (Serial Number)

ID da palete (Serial Number)

Data/hora

Data/hora

Para o sistema recolher os dados referentes ao produto que estad na palete é
necessario que seja feita a leitura do cédigo de barras do(s) produto(s) quando esta é
colocada na envolvedora, para que a informacdo relativa aquele(s) produto(s) seja
transferida para o sistema. Para isso o operador deve utilizar uma pistola e ler o cédigo de
barras presente numa etiqueta ja existente na palete, distinta da etiqueta de identificacédo
da palete. A etiqueta ja existente é a etiqueta de declaracdo de producdo, sendo que é
necessario entender exatamente em que consta. Sempre que uma producao termina numa
linha de montagem, o chefe de linha deve dirigir-se a um computador e aceder ao IFS para
declarar a producdo. Para isto é necessario inserir a quantidade total produzida, e imprimir

a respetiva etiqueta referente a producéo efetuada. Nesta etiqueta de declaracéo consta o
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cbdigo e a descricao do produto, assim como os respetivos codigos de barras, a quantidade
por caixa/palete e o lote de producéo — este lote € atribuido ao produto quando é feita a
declaracao de producdo. Apds a declaracao, o operador coloca a etiqueta de declaracéo
de producao na respetiva palete de produto acabado. Na Figura 28 é possivel observar um

exemplo desta etiqueta.

Figura 28 - Etiqueta de Declarag&o de Producéo

Para proceder a leitura do codigo de barras, se se tratar de uma palete de
monoproduto, o operador dever ler o codigo de barras referente ao produto que se encontra
na etigueta. No caso de a palete ser multiproduto, o operador deve ler todos os cddigos de
barras presentes nas diversas etiquetas de declara¢do, uma vez que existe mais do que
um produto na palete.

Apoés a leitura ser efetuada, o programa vai buscar automaticamente ao IFS a
restante informacdo de que necessita, como a descricdo do artigo, o peso liquido, a
guantidade e o numero de volumes. O valor do peso bruto é obtido no inicio do processo,
guando se coloca o material na primeira posicdo envolvedora e este é pesado. O ID da
palete sera atribuido a cada palete, de modo a ser Unico para cada uma. Assim, na posi¢ao
da envolvedora onde se encontra a etiquetadora automatica, a etiqueta pode ser impressa
e colada na palete, permitindo que, no final, a palete seja armazenada devidamente
identificada.

O design das duas etiquetas passou por diversos esbocos até se chegar as versfes

finais, das quais se podem ver exemplos na Figura 29.
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Supplier Address Supplier Address

OLI - Sistemas Sanitarios, SA OLI - Sistemas Sanitarios, SA

Travessa de Mildo, Esgueira, 3800-314 AVEIRO, Portugal Travessa de Mildo, Esgueira, 3800-314 AVEIRO, Portugal

Part Number (P) Net Weight (kg)

CP10000177617 132

‘||‘|“ m“ ‘||‘ H|‘| H||| “m |‘||‘ |m| |““ ‘|||‘ ‘|H| |‘|‘ ‘|H ||H ‘m R

e 176

FAL AF105 DD MEC ATLAS AZOR NAUTIC 4L

No. of Boxes

Net Weight (kg) Gross Weight (Kg)

132 176 18

Quantity (Q) No. of Boxes Serial No.

72 12 17091999

17091976 TR T
AMNNRRAL

05/12/2017 10:52

Date and Hour

05/12/2017 10:52
a) b)

Figura 29 - Etiqueta Produto Acabado - a) Monoproduto VS b) Multiproduto

A etiqueta de declaragdo de produgéo serve como input para obter os campos da
etiqueta final e a envolvedora automatica, uma vez que € através desta que o programa
acede ao IFS para retirar os dados necessarios acerca do produto. Por este motivo, para
gue a implementagdo da etiquetagem de produto final, apds este estar filmado, seja
realizada com sucesso, é necessario que seja feita a declaragéo da producao previamente,
nas linhas de montagem, assim como a impresséo da respetiva etiqueta de declaracéo de

producao.

Estudo Prévio

Tendo em conta o que foi descrito anteriormente, foi imprescindivel a realizacédo de
um controlo prévio da declaracdo de produto acabado antes de se implementar esta
melhoria, para garantir que todas as paletes que chegavam ao armazém de produto
acabado “300” estavam declaradas e com a respetiva etiqueta. Foi efetuado um controlo

rigoroso das paletes que entraram para a envolvedora durante aproximadamente uma
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semana, sendo que foi necessério informar previamente os operadores da producéo que
€ obrigatorio declarar toda a producado efetuada, assim como os operadores da logistica
que é estritamente proibido levar paletes por declarar para o armazém e da importancia de
cumprir com o procedimento estipulado.

O controlo foi efetuado em dois periodos: 8h30 — 12h30 e 14h — 16h15. Os resultados
apresentados referem-se as paletes que chegaram a envolvedora nestes dois intervalos,
quer transportadas diretamente das linhas de montagem ou do préprio armazém (i.e.,
paletes que tinham j& sido transportadas para o armazém previamente, mas ainda por

filmar). E possivel verificar os valores obtidos na Tabela 9, apresentada seguidamente.

Tabela 9 - Valores Obtidos no Controlo de Paletes Declaradas

NO total paletes Ne° Paletes c/ % Paletes c/
Etigueta em Falta Etigueta em Falta
Dia 1 73 15 21%
Dia 2 76 14 18%
Dia 3 68 11 16%
Dia 4 66 6 9%
Dia 5 61 2 3%
Dia 6 79 1 1%

O numero total de paletes refere-se a soma da quantidade de paletes transportadas
nos dois periodos de observacao. Note-se que existe uma ligeira variagdo no nimero de
paletes transportadas diariamente, justificada pelo facto de que ndo existe um operador
alocado apenas ao transporte de paletes para o armazém, pelo que o niumero de paletes
dependera da sua disponibilidade em cada dia, bem como o facto de que a produgéo diaria
n&o é exatamente a mesma todos os dias. A entrada da envolvedora foi feita uma disting&o
entre as paletes com e sem etiqueta de declaracdo, sendo que as paletes sem etiqueta se
referem a paletes cujo material ndo foi declarado na linha de montagem. Foi assim obtido
0 numero de paletes com etiqueta em falta e a percentagem correspondente.

Face ao cenario que resulta da analise das observacdes efetuadas no primeiro dia
constatou-se que existe incumprimento, quer da parte da producéo, onde falha o registo
da declaracdo de producdo do material, quer da parte do operador logistico que retira as
paletes para 0 armazém sem controlar se estas possuem a etiqueta de declaracéao.
Conclui-se que é necessario insistir para que seja feita a declaracao das paletes e o
transporte apenas de paletes declaradas, de modo a reduzir o nUmero de paletes
transportadas sem declaragéo atingindo o objetivo de 0% de paletes por declarar.

Os operadores logisticos foram confrontados com o cenario e alertados novamente

para a importancia de declarar a producao e colocar a etiqueta de declaracdo nas paletes.
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Nos restantes dias foi notdria uma clara diminuicdo do niumero de paletes por declarar,
registando-se uma evolug&o positiva com valores a tender para zero. E possivel visualizar

esta evolugao no grafico seguinte (ver Figura 30).

100 25%
80 20%
60 15%
40 10%
20 5%

0 0%

Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia5 Dia6

mmmm Total Paletes
N° Paletes c/ Etiqueta em Falta

-0 Paletes c/ Etiqueta em Falta

Figura 30 - Acompanhamento Diério de Paletes Declaradas

Ap6s este controlo concluiu-se que as razfes principais apontadas para a falta de
declaracao e/ou etiquetas de declaracéo nas paletes/caixas de produto acabado foram (i)
a auséncia de impressoras PICA em alguns postos de trabalho, (ii) erros do sistema (IFS),
(iii) falhas de transferéncias de componentes intermédios que entram no produto final que
ndo permitiam a declarac¢éo da producéo, (iv) esquecimento por parte dos chefes de linha
ou (v) falha dos operadores logisticos que ndo reparavam na falta da etiqueta.

Internamente, as paletes com falta de declaracéo pelo motivo de erros no sistema
(IFS) e os produtos a elas associados denominam-se como “pendentes” ou material sem
registo. Estes “pendentes” devem ser resolvidos no préprio dia, pelo chefe de linha ou,
guando néo for possivel, com o auxilio de um responsavel da produ¢éo ou da logistica.

As paletes por declarar, independentemente do motivo, ficam na linha de montagem
e ndo podem ser recolhidas para o armazém até a producdo ser declarada
informaticamente. No entanto, apesar dos alertas feitos aos operadores, verificava-se a
movimentacao de paletes por declarar da linha para o armazém.

De modo a perceber as causas do transporte de paletes por declarar ao longo da
semana observada, diversos operadores foram questionados. Quando questionados, estes
referiram a dificuldade que sentiam em saber se a palete estava ou ndo registada, dado o
tamanho reduzido da etiqueta de declaracdo, e o facto de que perdiam algum tempo de
trabalho a encontrar a etiqueta de declaracéo na palete. A Figura 31 permite ter a percecéo

da etiqueta na palete.
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Figura 31 - Palete com Etiqueta de Declaracao de Produgao

Efetivamente, foi verificado que é complicado identificar a etiqueta de declaragéo de
producdo, uma vez que € bastante pequena e muito semelhante as restantes etiquetas
existentes na palete, coladas em cada caixa (etiquetas de identificacdo do produto).

Para colmatar este problema, foram analisadas solu¢des que possibilitassem a
melhor identificacdo das paletes declaradas e por declarar, de modo a fazer a distingéo
entre ambas e evitar movimentacdes desnecessérias das linhas de montagem para o
armazém de produto acabado, conduzindo a uma diminuigédo dos erros.

No que diz respeito as paletes declaradas (com etiqueta de declara¢do), com base
em metodologias Lean e na gestdo visual, foram analisadas possiveis solu¢des que
permitissem a facil detecdo da etiqueta. Propds-se a impressao de etiquetas de cor e
tamanho diferente. Esta solucéo néo é viavel uma vez que implicaria a troca de rolo sempre
gue fosse necessario imprimir uma etiqueta de declaracdo, no caso de impressao de
etiquetas de cor diferente, ou a aquisicdo de novas impressoras para todos os postos de
montagem, no caso de impressdo de etiquetas de maiores dimensdes. Assim, outra
proposta de melhoria passou por colocar as etiquetas de declaracdo numa zona especifica
da palete, de modo a que o operador saiba exatamente onde esta localizada a etiqueta e
evite desperdicar tempo a procurar. Para além disto foi ainda proposta a colocacédo da

etigueta numa folha A4 branca destinada exclusivamente para esse efeito, sendo que esta
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medida permitiu facilmente distinguir as paletes que estavam declaradas e em condicbes
de transportar para o armazém.

Por outro lado, no que diz respeito as paletes por declarar, ainda com 0s sistemas
de gestdo visual em mente, foi proposta a utilizacdo de chapas metalicas com a informacéao
“Derrogado” em amarelo fluorescente e colocacdo das mesmas nas paletes por declarar,
de modo a facilitar a diferenciacdo entre as paletes declaradas e as paletes por declarar.
A colocacao das chapas metélicas é feita diretamente na linha de montagem, por parte dos
chefes de linha da producgéo. A palavra “Derrogado” significa que o material tem falta de
registo (declaracdo) e ndo pode ser transportado para o armazém. A criagdo deste sistema
de gestao visual permitiu evitar erros ou movimentacdes desnecessdrias até ao armazém,
eliminando desperdicios. E possivel visualizar na Figura 32 a chapa metalica que alerta os
operadores para a falta de registo daquela palete.

Figura 32 - Chapa Metdlica - Alerta para Falta de Registo

As paletes com esta chapa metalica encontram-se junto a linha de montagem e o
objetivo é alertar os operadores para a falta de registo da palete, de modo a que nao a
transportem até ao armazém. A palete ficard& com a chapa até ser possivel registar a
producdo da mesma, por parte do chefe de linha, que é responsavel pela declaracao do
material produzido. Assim que a palete for registada informaticamente, a chapa metélica é
removida e o material fica disponivel para ser movimentado para o0 armazém.

Os operadores da producdo foram alertados para esta nova solugcdo encontrada e
relembrados da importancia da declaracéo de produto acabado, de modo a evitar possiveis
falhas, e foi verificado que as movimentagfes desnecessérias de paletes diminuiram. Este
sistema permitiu fazer uma distincdo mais facil entre as paletes, pois chama a atengéo

visualmente.
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Impressao da Etigueta — Fase |nicial de Testes

Ap6s o controlo ter sido efetuado e o programa para a leitura do cédigo de barras
estar desenvolvido, estavam reunidas as condi¢des para se iniciarem os testes. Assim, foi
acompanhado no terreno o desenrolar do processo, de modo a perceber o seu
funcionamento na prética, e quais as possiveis falhas e aspetos a melhorar.

Note-se que, nesta fase inicial de testes, a pessoa que fez a leitura do cddigo de
barras da etiqueta de declaracdo a entrada da envolvedora foi outro colaborador da
logistica e ndo o operador que conduzia o empilhador (ver Figura 33). O objetivo a atingir
€ que seja o préprio operador que conduz o empilhador a ler o cédigo de barras da palete

sem sair do mesmo, para que ndo desperdice tempo.

Figura 33 - Leitura Cédigo de Barras

Quando a etiquetadora esta operacional e a funcionar, o operador coloca a palete
na envolvedora e necessita obrigatoriamente de realizar a leitura do codigo de barras da
palete & entrada da envolvedora, caso contrario esta ndo avanca para a posicao seguinte
e néo segue o procedimento previamente descrito.

Este sistema permite garantir que nenhuma palete sem etiqueta de declaracao é
filmada, armazenada no armazém e enviada para o cliente, uma vez que sem a leitura do
codigo de barras a palete ndo ir4 avangar. O ideal é que esta situacdo ndo se verifique,
uma vez que é necessario retirar a palete da envolvedora e voltar a transporta-la para a
linha de montagem para que a respetiva etiqueta seja colocada. Isto traduz-se num
desperdicio de tempo e de movimentagdes, desperdicios estes que devem ser reduzidos
ou eliminados sempre que possivel, principal razdo pela qual o controlo previamente

descrito foi efetuado, isto €, de forma a garantir que este problema € eliminado.
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Conclusoes

Em suma, os principais problemas identificados que impediam que a etapa de
etiquetagem fosse realizada foram os seguintes:

¢ Falta de uniformizacdo do sitio para colocacdo da etiqueta de declaracao de
producdo — é importante realcar a necessidade de estabelecer um local
especifico na palete para colocar a etiqueta. Isto permite facilitar o trabalho
do operador logistico que faz a leitura do cédigo de barras, uma vez que ao
saber exatamente qual o local da etiqueta dirigir-se-a imediatamente a esse
local e ndo perde tempo a procura da mesma;

e Tamanho da etiqueta de declaracdo — o tamanho da etiqueta pode ser um
problema, quer para identificar visualmente se estd ou ndo colocada, quer
para fazer a leitura do cédigo de barras;

e Ocorréncias de paletes sem etiqueta de declaracdo apesar do controlo prévio
efetuado - concluiu-se que é necessario reforgar a importancia da declara¢ao
de producdo, de maneira a alterar os habitos de trabalho dos diversos

colaboradores em relagéo a este aspeto e a melhorar a situagéo.

Apos a identificagdo destes problemas, foram identificadas e sugeridas possiveis
solugbes, previamente apresentadas.

O passo seguinte a colocacdo da etiqueta nas paletes é a alocacado das paletes a
uma posicao especifica num armazém. Este passo ir4 ocorrer imediatamente apés a saida
das paletes da envolvedora automéatica, no qual o operador deve ler o cédigo de barras
presente na etiqueta com a pistola de leitura 6tica quando retira a palete da envolvedora.
Isto permitird efetuar a transferéncia informatica do produto para uma localizacéo,
seguindo-se a movimentacao fisica do mesmo, arrumando o material no sitio pretendido.

No entanto, uma vez que a criacao das localizacdes é bastante recente, optou-se
por ndo se implementar esta melhoria em simultaneo, de modo a garantir 0 sucesso na
implementacéo da outra solucéo e sé depois concluir a implementacdo desta. Nesta fase
os operadores comegaram a lidar com a pistola para fazer a leitura do cédigo de barras do
produto a entrada da envolvedora, e a saida para transferir o material, mas a etiqueta ainda
ndo estd a ser colada nas paletes.

Esta proposta encontra-se pronta para implementar, quando se reunirem todas as

condigcbes necessarias para tal, isto €, quando for uma atividade natural para os

operadores.
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4.3.2. Resultados

Uma vez que esta proposta de melhoria ndo foi implementada, ndo foi possivel obter
resultados concretos. No entanto, serdo apresentados seguidamente o0s resultados
esperados com a implementacdo da mesma.

Uma vez que a envolvedora necessita dos dados da etiqueta de registo da producao
como input, servira de filtro para que sé passe para 0 armazém produto que esteja
declarado no sistema. A etiqueta serve entdo com garantia de que a producéo foi declarada
no sistema, pois a envolvedora ndo avanca caso ndo se digite o lote de producdo
(corresponde a declaracdo da producgédo), reduzindo deste modo os pendentes de
faturagdo. Com pendentes de faturagdo entende-se produtos que necessitam de ser
carregados e existem fisicamente no armazém, mas ndo existem informaticamente na
localizag&o do armazém e como tal, ndo podem ser faturados.

Para além disto, o facto de ter uma etiqueta standard, com possibilidade de ser
adaptada a qualguer momento consoante 0s requisitos do cliente € uma vantagem
competitiva.

Espera-se o aumento da satisfacdo dos clientes uma vez que estes terdo mais
informac&o relacionada com o produto que recebem e uma maior rastreabilidade interna
do produto em caso de reclamagdo, uma vez que a data de expedicdo ira constar na
etiqueta, assim como o “ID palete”, que ficara registado no sistema e servira para posterior
consulta se necesséario. Os dados que a etiqueta contém conferem também algumas
vantagens: a informacéo do peso bruto da palete (pesado na balanca da envolvedora) e
simultaneamente do peso liquido (retirado informaticamente do sistema — IFS) é (til na
solicitacdo de transporte, uma vez que permite fazer uma estimativa mais real do peso total
da carga. Para além desse dado, a informacao sobre 0 nUmero de caixas é vantajosa para
o cliente na fase de conferéncia do material, e em casos de extravio de material consegue-
se facilmente identificar quantos volumes faltam na palete.

No que diz respeito a vantagens para o armazém, os codigos dos produtos passam
a ser facilmente identificados nas paletes e estdo visiveis, 0 que nem sempre acontecia.
Permite realizar uma melhor gestéo visual e identificacéo rapida dos produtos e do cédigo
do mesmo, o que também facilita o processo de carga.

Adicionalmente, permite controlar o produto em armazém e utilizar o sistema FIFO —
First In — First Out — uma vez que o ID que identifica a palete tera uma data associada e
permitira facilmente localizar a palete mais antiga e expedi-la.

O cddigo de barras presente na etiqueta facilita as transferéncias informaticas entre

localiza¢bes, quando o produto sai da envolvedora e € arrumado, uma vez que é maior e
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visivelmente mais apelativo, sendo mais facil para os operadores fazerem a transferéncia
imediatamente apés a saida da palete na envolvedora.

Em suma, € uma mais valia para o processo de cargas e permite torna-lo mais eficaz.

4.4. Realizacao de Reunido Daily Kaizen

Atualmente é comum nas empresas a existéncia, nos diversos setores e
departamentos, de uma reunido diaria no inicio de cada turno de modo a que seja feita
uma passagem de informacao importante entre o turno anterior e esse mesmo turno. No
entanto, como o armazém de expedi¢do so funciona a um turno, essa reunido de passagem
de informacgédo nédo se realiza, pelo que foi proposta a ado¢ao desta pratica e a realizagéo

da mesma.

4.4.1. Implementacéo da Proposta

Foi proposta a execugdo de uma reunido diaria com duracéo de 7 minutos, a iniciar-
se as 8 horas, hora que corresponde ao horario de entrada dos operadores. Esta reunido
conta com a participagéo de todos os operadores do armazém (logisticos e do escritorio),
bem como com a presenca de um elemento da equipa da Logistica (chefe de departamento
geralmente). Foi ainda sugerida a presenca de um elemento da equipa de Melhoria
Continua, principalmente nas primeiras reunifes, por ser um elemento com alguma
experiéncia em reunides do mesmo género, 0 que permitiu a sua rapida intervengao
guando algo nao correu da melhor maneira, dando feedback para possiveis alteracées, de
modo a aumentar o output da reuniéo.

Para que néo se exceda o tempo maximo da reunido e que ndo existam desvios nos
temas propostos foi elaborado um template (Ver Anexo E) com o0s topicos principais a
abordar diariamente, que podera, a qualquer momento, ser adaptado consoante a

necessidade de utilizagdo nas reunides futuras.

4.4.2. Resultados

Esta reunido é importante e tem impacto pois muitas vezes com o stress do dia-a-dia
os operadores ndo comunicam entre eles e ndo estabelecem prioridades para o dia, ndo
trabalhando a 100% em equipa. Assim, com a reunido, foi possivel alinhar ideias e melhorar
0 espirito de equipa, para que todos trabalhem em conjunto para um objetivo comum. Foi
visivel uma melhor organizacdo ao realizar as tarefas didrias e uma reducdo de tempo

perdido a questionar o que fazer a seguir e qual as cargas prioritarias para o dia, uma vez
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que as prioridades sao definidas no inicio do dia. Os diversos colaboradores do armazém

consideraram esta reunido benéfica para o seu trabalho.

4.5. Organizacdo de uma Estante no Armazém

Para além das encomendas de cliente que sdo expedidas através de transporte
terrestre e sdo diariamente carregadas no cais de carga, existem também algumas
encomendas (geralmente de um produto e em quantidades reduzidas) que sdo enviadas
através de uma empresa que oferece diversos servicos de transporte para clientes em
qualquer parte do mundo, de forma rapida (TNT).

Para este efeito, existe uma zona especifica no armazém destinada a colocacgéo das
encomendas a serem enviadas por TNT, de modo a serem preparadas para enviar, isto €,
pesadas, embaladas e identificadas. O problema em questéo era a organizagéo da area,
uma vez que as encomendas eram todas colocadas aleatoriamente, algumas vezes até
em cima da propria balanga e na zona de embalagem das encomendas. Tornava-se dificil
para o colaborador responsavel por fazer os envios TNT organizar as encomendas e 0s
envios e por vezes ndo enviava algumas encomendas devido a confusdo gerada. Com
base na metodologia Lean e na gestao visual, foram aplicados os 5S’s a area do TNT de
modo a organizé-la e proposta a utilizacdo de uma estante especifica s6 para a colocagéo

das encomendas.

45.1. Implementacdo da Proposta

Para implementar a proposta de melhoria sugerida, a metodologia 5S foi adotada, e

seguidos 0s cinco passos que a constituem:
e 1- Seiri — Sort — Selecéo

Andlise de todo o material que constava do armario e selecao daquele que
efetivamente deveria fazer parte do mesmo.

Foi facilmente identificado que nem tudo o que estava no armario era para ser
enviado por TNT, algumas encomendas eram pequenas amostras para seguir para o
cliente, juntamente com a restante carga.

e 2- Seiton — Set in order — Organizacgéo

Organizacédo do espaco, quer da zona de TNT, quer da estante. Foi ainda definido a

que corresponderia cada prateleira do armario.
e 3- Seiso - Shine - Limpeza
Identificacdo do material, isto é, aquilo que estava no arméario foi identificado e

colocado no local devido e o0 que estava a mais foi realocado.
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o 4- Seiketsu - Standardize — Padronizacéao
Criacdo de etiquetas de identificacdo para as diversas prateleiras, com o intuito de
tornar percetivel para todos a organizacdo da estante. Isto porque existem diversas
pessoas que colocam encomendas para envio na zona referido e é importante que saibam
exatamente onde colocar, para que ndo existam misturas desnecessarias.
e 5- Shitsuke — Sustain — Disciplina
Revisdo semanal para manter o material no lugar certo. De modo a manter a

disciplina, o diverso material que esta no armario é revisto semanalmente.

4.5.2. Resultados

Quando se analisou o material existente na zona de TNT concluiu-se que a maior
parte deste ndo era para ser enviado por TNT mas sim pequenas amostras a enviar para
clientes, juntamente com uma carga efetuada na empresa, ou material necessario no AZIA.
Assim, optou-se por organizar as diferentes prateleiras do arméario de modo a contemplar
este material. Este trabalho foi realizado em conjunto com o colaborador responsavel pelo
TNT, uma vez que é este que lida diariamente com a zona e é importante que esteja
envolvido na mudanca.

E possivel visualizar na Figura 34 o esquema do armario, assim como a respetiva

organizacao efetuada, de modo a dividir as prateleiras.

Amostras 1

-
e e T

R R R RN

Amostras I

Amostras I

L I L L N NN LN TR LR NN RN RN RLE RN LRL LN

Figura 34 - Esquema da Estante TNT (Apds Organizagéo)
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Seguidamente, serdo apresentadas as diferentes etiquetas colocadas nas
prateleiras, de modo a identificar as mesmas. As etiquetas sao de cores diferentes, para
garantir gestao visual.

Na Figura 35 é possivel visualizar a etiqueta que identifica a prateleira na qual se

deve colocar material para envio por TNT.

Figura 35 - Etiquetas Armario TNT (1)

As restantes prateleiras foram divididas entre material para amostras ou material para
0 AZIA (que é recebido ou enviado). Na figura apresentada de seguida é possivel observar

a etigueta que identifica o lado das amostras (ver Figura 36).

3
o

l{r;\aéztras /
Material Requisition

Figura 36 - Etiquetas Armario TNT (2)

Por ultimo, existe a etiqueta que identifica material do AZIA (ver Figura 37).
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Figura 37 - Etiquetas Armario TNT (3)

Com a implementagéo desta melhoria, o processo de envio de material tornou-se
mais eficaz, uma vez que o material ja estava separado consoante o tratamento que
deveria receber. A zona de preparacdo de encomendas TNT esta constantemente
organizada e limpa (ver Figura 38).

Figura 38 - Zona TNT

Uma vez que o espaco estava devidamente organizado, verificou-se uma reducédo do

namero de esquecimentos de envios devido a falta de organizacao da zona.

4.6. Alteracdes do Cenario Inicial

Para além das cinco propostas de a¢des de melhoria apresentadas, ocorreram ainda
alteracdes ao cenario inicial apresentado, durante o decorrer do projeto. Destacam-se duas
acoes relevantes que sucederam na empresa e que tiveram particular relevancia para o

armazém e um impacto positivo nos resultados, que seréo apresentadas seguidamente.
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4.6.1. Aumento da Area do Armazém

Para combater a falta de espaco que se sente no armazém, foi aumentado o espago
do mesmo. No entanto este aumento ndo foi feito na area do armazém ja existente, foi
criada uma area a parte, que serve atualmente como armazém de adquiridos e de produto
acabado, referido neste relatério como “armazém auxiliar”.

E possivel visualizar na Figura 39 o novo armazém auxiliar existente.

7

Figura 39 - Armazém Auxiliar

No entanto, uma vez que essa mesma area nao se encontra perto do atual armazém
“300” e consequentemente dos cais de carga, ndo € possivel utilizar 0 espago existente
para colocar qualquer material. Os critérios para se mover material do armazém foram
definidos previamente & movimentacdo de material, sendo que s6 se podem mover paletes
de produto acabado se estas corresponderem a uma carga completa e essa carga for
efetuada diretamente no local (armazém auxiliar) e ndo no armazém “300”, e produtos que
tenham tempos de producdo longos (entre duas semanas a um més). A razdo para a
escolha destes critérios deve-se ao facto das paletes de produto acabado destes ocuparem
espaco no armazém, dai serem movidas paletes que ndo tém saida imediata, o que permite
libertar algum espaco.

Para além disso, foi proposta a criagdo de localizacbes também no armazém
secundario, de forma a armazenar o material de forma organizada. As localiza¢des foram
criadas por filas, separadas por um corredor central, sendo que foram criadas 44 filas no
total, 22 de cada lado. Na Figura 40 é possivel visualizar um esquema da criacdo de

localizacbes neste armazém.
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Figura 40 - Localizagdes Armazém Secundario

Apesar disto, a movimentagdo de materiais entre um armazém e outro €
desnecesséria e devera ser evitada, uma vez que a distancia é consideravel.

Assim que o armazém auxiliar foi concluido, ainda ndo se encontrava totalmente
equipado e pronto para efetuar cargas uma vez que faltavam recursos, e ndo existia
nenhum cais de carga ou equipamento disponivel (empilhador) sendo necessério
despender de dois operadores do armazém “300” e um equipamento do mesmo para

efetuar a carga. No entanto, atualmente este problema ja ndo se verifica.

4.6.2. Aquisicao Cais de Carga Movel

Para combater o problema anteriormente referido e, de modo a dar resposta ao
aumento da area do armazém, foi adquirido um cais de carga moével e um novo empilhador
para ficar alocado ao armazém auxiliar, para todas as movimentacdes de material ou
cargas que for necessério efetuar. Assim, as cargas podem ser feitas diretamente no
armazém auxiliar, apenas com um operador. E possivel visualizar um modelo deste cais

na Figura 41.

Figura 41 - Cais de Carga Mével

O cais de carga movel, como o préprio nome indica, pode ser deslocado com o auxilio
de um empilhador e permite efetuar as cargas de modo semelhante a um cais de carga

fixo.
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5. Conclusoes

Atualmente, para as empresas terem vantagem competitiva, é essencial adotem
estratégias que Ihes permitam tornar os processos mais eficazes.

O processo de armazenamento e expedicdo de material € um processo transversal
a varias empresas com areas de atuacao distintas, mas é realizado de forma diferente,
mais ou menos avancada, e com diferente documentacdo como suporte. No caso
especifico analisado, o processo tem alguns problemas causados principalmente pela falta
de organizacdo no armazém e falta de localizagBes especificas atribuidas aos produtos,
causa apontada como principal. Este problema tem consequéncias associadas, uma vez
que o processo € considerado lento e os clientes acabam por esperar mais tempo do que
estava previsto pelo material, pois a carga deste demora mais do que estava planeado.

Este processo foi considerado critico e foram apontadas possiveis sugestfes de
melhoria, de modo a corrigir o problema assim que possivel. Algumas ac¢des foram
implementadas com o objetivo de tornar o processo mais eficiente, com um tempo total
menor e ainda de aumentar o nivel de satisfacdo do cliente. Dentro destas a¢fes incluem-
se a atualizacdo do documento load list, utilizado para separar o material para uma carga,
a criacdo de localizacdes no armazém, que permitiu reduzir o tempo de carga, a criagéo
de etiquetas identificativas de palete, a realizagdo da reunido Daily Kaizen no armazém e

a organizacdo de uma estante do mesmo.

5.1. Reflexao sobre o Trabalho Realizado e Limitacdes

Devido ao tempo disponivel ndo foi possivel acompanhar totalmente as alteracdes
ao cenario inicial ap6s a implementacdo das melhorias propostas. A fase de
acompanhamento é de extrema importancia, de modo a perceber se as melhorias foram
aceites e se se adaptam a realidade existente, e se tém resultados positivos. As propostas
de melhoria podem nédo se adaptar a realidade da organizacao, ainda que sejam melhorias
favoraveis, dai que seja importante analisar e garantir 0 ajuste das melhorias a
organizac&do. E importante garantir que todos os envolvidos estdo familiarizados com as
mudancas que ocorreram no processo.

No caso deste projeto, do que foi analisado, as melhorias tiveram um impacto positivo
no processo de carga de camibes, diminuindo o tempo de carga do mesmo em
aproximadamente 47%. A separacado de material tornou-se também mais eficiente uma vez

que o colaborador deixou de desperdicar tempo a procura de material, dirigindo-se
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imediatamente a zona na qual se encontra o material pretendido. Estes fatores permitiram
efetuar um maior nimero de cargas por dia.

Para além disto, as etiquetas de identificacdo de paletes permitiram ganhar vantagem
competitiva e sdo consideradas uma forma mais facil de identificar o material.

A realizacdo da reunido diaria Daily Kaizen permitiu melhorar a comunicacao entre
os diversos colaboradores do armazém e, consequentemente, aumentar a produtividade
dos mesmos.

Por fim, a organiza¢do de uma estante no armazém possibilitou uma separacédo mais
eficaz de material, assim como, a respetiva expedi¢cdo. Os envios passaram a ser feitos de

forma regular, com menos erros e esquecimentos de material.

5.2. Desenvolvimento Futuro

Apesar das solugdes implementadas no armazém, existem sempre pontos a
melhorar, mantendo presente o espirito da melhoria continua.

Como possivel trabalho futuro, é recomendada a continuacdo da implementacéo das
localizagbes especificas de paletes, de modo a ter um armazém totalmente identificado e
de facil acesso.

Para além disso, no que diz respeito a melhorias futuras, destacam-se o0 aumento da
area do armazém e a criacdo de novos cais de carga, bem como zonas proprias para
efetuar a separacéo de material. Estd em curso um projeto para esta extensdo da area do
armazém de produto acabado, ampliando a capacidade de armazenamento para 4000
paletes, em vez das atuais 1200 paletes. Neste caso, a nova area de armazém sera um
prolongamento da jé existente.

Juntamente com o aumento de area, estd associado a criacdo de novos cais de
carga, em vez dos atuais dois existentes, assim como a respetiva zona de separacéo de
material e preparacdo da carga alocada a cada cais.

Outra melhoria futura a adotar sera o conceito de armazéns inteligentes, que
permitem um armazenamento mais eficaz do material, assim como um acesso mais rapido
ao material. Estas solu¢cBes permitem armazenar mais paletes, economizando espaco e
reduzindo custos simultaneamente. Para além disto, 0 manuseamento de paletes por parte
dos operadores € menor e, consequentemente, existira menos material danificado por

guedas de paletes ou manuseamento incorreto do material.
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Anexo A - Load List

84

OLI

LOAD LIST

SEMANA 2

VERSAO 0

CLIENTE :

Cliente Exemplo

Representante Cliente

Representante Exemplo
cODIGD QUANTIDAD | QUANTIDADE
cODIGD CLIENTE DESIGNACAD CLIENTE DESIGNACAD OLI ENCOMENDA PO E A ENVIAR | CONSEGUIDA
CEO00O0111 £A342 Mec. Int Walvula 19996 | 034777 120
CRO00011 YH338 Knfort Est Estrutura 6L 19997 | 1/6/4/455 20
CAD000111 WF453 Tie. /AL Autoclismo Exterior ABC 19998 |7/8/3/333 312
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Anexo B - Plano de Cargas Semana
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Anexo C — Processo de Carga Camido - Sem Localizacbes
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Anexo D - Processo de Carga Camiéo - Com localizacdes
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Anexo E — Template da Reunido Daily Kaizen

OLI Reunido Daily Kaizen Expedicao

Ponto Situagdo dia anterior

(O que correu bem/mal)

Ponto de situagdo Dia Atual:

= Problemas

= Prioridades

= Alinhamento Estratégico

- Pendentes

=> Esté tudo registado/ faturado? Sim _ / N3o _

- Informacdes Reunido de Produgio

= Outros Assuntos

Ginastica Laboral

Data:
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