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Resumo
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E comum as organizagdes disporem de um conjunto de sistemas que aumentam
a eficiénciados seus processos logisticos, procurando assim garantir qualidade
no seu servigo. Entres estes, destacam-se o Sistema Lean e os Sistemas de
Informagédo, como o Sistema de Gestdo de Armazéns (conhecido como WMS),
cujo objetivo comum € a melhoria dos processos e eliminacao de atividades de
valor ndo acrescentado.

Assente nesta base, o projeto descrito neste documento tem como objetivo a
avaliacdo da necessidade da implementacdo de um WMS, bem como a melhoria
do processo de expedi¢cdo do centro do Carregado da SGWP com vista a auxiliar
e preparar a possivel implementagdo do WMS na empresa.

Os resultados do trabalho desenvolvido apresentam diferentes vertentes. Por
um lado, fica o registo dos beneficios da implementacdo de um WMS nos
processos atuais do armazém da empresa. Por outro lado, a criagdo de uma
base de dados que permitiu a monitorizacdo das atividades do setor da
expedicao, auxiliando a tomada de decisdo e a identificacdo de desperdicios.
Por fim, foram estudadas e implementadas algumas melhorias nos processos
logisticos do armazém, como a melhoria da organiza¢éo do espago do armazém
de produto acabado com recurso a ferramenta 5S, e uma reducdo dos tempos
de ciclo de algumas atividades.



keywords

Abstract

Warehouse Management, Shipping, Warehouse Management System, Lean
Thinking, waste, 5S

It is common for organizations to have a set of systems that increase the
efficiency of their logistics processes, seeking to ensure quality in their service.
Among these are the Lean System and Information Systems, such as the
Warehouse Management System (known as WMS), whose common goal is to
improve processes and eliminate activities of no added value.

Based on this, the project described in this document aims to evaluate the need
for the implementation of a WMS, as well as to improve the expedition process
of the SGWP's Carregado center in order to assist and prepare the possible
implementation of the WMS in the company.

The results of the work developed have different aspects. On the one hand, it
records the benefits of implementing a WMS in the company's current warehouse
processes. On the other hand, the creation of a database that allowed the
monitoring of the activities of the shipping sector, supporting the decision making
and the identification of wastes. Finally, some improvements in warehouse
logistics processes were studied and implemented, such as the improvement of
the space organization of the finished product warehouse using the 5S tool,and
a reduction of the cycle times of some activities.
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Capitulo |

Introducao

A Saint-Gobain Weber Portugal (SGWP) esta consciente do valor dos seus processos logisticos
para o desenvolvimento de servicos e para responder ativamente as exigéncias do mercado,
satisfazendo os seus clientes da melhor forma possivel. Do seu processo logistico global sdo parte
integrante os seus armazéns que, devido a natureza das instalaces, recursos humanos e
equipamentos necessarios, representam um dos elementos mais caros de toda a cadeia de
abastecimento e, portanto, uma gestdo bem-sucedida dos mesmos é critica em termos de custo e
servico (Baker et al., 2015). Assim, num ambiente industrial caracterizado pela incerteza e
instabilidade, as empresas focam-se mormente nas atividades que agregam valor para o cliente,
através de solugdes que visam a eliminac@o de desperdicio, uma melhor utilizacdo dos recursos e
um constante acompanhamento tecnoldgico.

Com o intuito de melhorar 0s seus processos, surgem sistemas de gestdo que, quando bem
implementados e utilizados, aumentam de forma significativa a eficacia e eficiéncia dos processos.
O projeto desenvolvido e apresentado neste documento é o resultado da vontade da SGWP em
aumentar a eficiéncia e reduzir custos das operagfes de logistica interna, por meio da
implementacdo de uma solucdo de sistemas de informacdo: um sistema de gestdo de armazéns
(conhecido como Warehouse Management System ou WMS) integrado no ERP da empresa.

Devido ao crescimento da utilizacdo do WMS, e a possibilidade de a autora participar no projeto
WMS da SGWP, os objetivos deste projeto discorrem sobre os beneficios da implementacdo de um
WMS e os impactos que este sistema ter4 nos diversos processos da organizacdo. Para isso,
tornou-se importante conhecer este sistema de gestdo de forma a analisar a viabilidade da sua
implementacao e os beneficios que pode proporcionar a SGWP, como uma solugédo de controlo dos
seus processos logisticos. Ainda, e de forma a preparar os armazéns do grupo para a
implementacdo do WMS, realizou-se uma analise detalhada dos processos da area da expedi¢cédo
e, através da criacdo de uma base de dados foi possivel a identificacdo de melhorias, cujo principal
objetivo foi a padronizacéo das praticas de trabalho atuais e melhorar os fluxos de trabalho.

Embora ambos com foco na expedicdo, os resultados deste projeto apresentam um carater
distinto. Por um lado, apos a realizacdo de um estudo baseado em indicadores, foi possivel fazer
um comparativo da situagdo atual da SGWP, antes e apés a implementagdo do WMS com base
numa analise documental. Por outro lado, séo visiveis melhorias no armazém de produto acabado
(PA) do centro do Carregado da SGWP, que gerou melhorias de espaco, eliminacdo de produtos

obsoletos e reducao dos tempos de ciclo de algumas atividades.



.1. Motivacao e
Contextualizacao do Trabalho

A area da tecnologia tem crescido consideravelmente nos udltimos anos, tendéncia que as
empresas procuram acompanhar. Torna-se entéo dificil falar em logistica sem falar em Tecnologias
de Informacéo (TI). Sdo muitos os sistemas de informacdo (SI) utilizados nesta area, tal como o
WMS. Isto acontece porque a informagdo é um fator critico para as organizagbes, sendo a
veracidade e velocidade dessa informacdo essenciais, 0 que se torna possivel com a utilizacéo
destes sistemas. No setor logistico, a utilizacdo da automacdo nas operacdes internas e no
relacionamento com os parceiros comerciais é cada vez mais importante para o aumento da
eficiéncia das operacdes logisticas e para a reducéo de custos (Silva Costa & Gobbo Junior, 2008).
A importancia da informacédo ganha ainda mais relevancia numa grande empresa como a Saint-
Gobain Weber, que lidera o mercado da construgcédo e das argamassas industriais em mais de 50
paises. Na &rea da expedicdo da SGWP, existe um elevado volume de referéncias a circular e um
vasto conjunto de procedimentos para a sua gestdo. Contudo, existe um défice de informacao no
que toca a localizacdo de produtos armazenados levando a (i) diferencas de inventario; (ii)
movimentacdo dos operadores logisticos pela drea de expedi¢do para quantificar os stocks; (iii)
incapacidade de localizar e quantificar perdas em tempo real; (iv) aumento dos tempos de ciclo e
por ultimo; (v) diminuicdo da produtividade. Em adigdo, a etiquetagem existente para identificagcao
de cargas em circulagdo é realizada pelos operadores, manualmente e em papel.

O lancamento de uma nova gama de produtos durante o ano 2019, levara ao aumento do
numero de referéncias a circular e armazenar gerando, consequentemente, um agravamento dos
problemas j& existentes. E neste contexto que a empresa tomou a decisdo de implementar um
sistema de gestdo de armazéns que ficara integrada ao ERP atual da empresa, dando inicio ao
projeto Warehouse Management System que visa a evolugdo da SGWP para um paradigma
industrial mais inovador.

Sendo a SGWP um grupo cujo modelo empresarial foca-se na inovacao, a organizacao pretende
continuar a caminhar no sentido de um ambiente integrado, tendo ja implementado um sistema
integrado de gestdo empresarial, 0 SAP ERP. Em termos de praticas Lean, por meio do programa
World Class Manufacturing (WCM), estas ja estdo bem enraizadas na cultura da empresa.

Uma eficiente implementacédo do WMS aumenta notavelmente a confiabilidade dos processos,
diminuindo a necessidade de retrabalho e, segundo Tompkins & Smith (1998), levam a eliminacgao
de reclamacgBes por parte dos clientes, melhorias do espago para armazenagem, aumento da
produtividade, gerando vantagem competitiva.

Este projeto pretende contribuir com diretrizes para outras organizacdes que enfrentam

problemas nos seus processos logisticos, identificando as funcionalidades dos sistemas de gestao



de armazéns, contribuindo assim para a literatura existente com uma visdo das mudancas da
implementacdo de um WMS numa grande empresa.

E importante realcar que os sistemas de informac&o representam um assunto de particular
interesse para a comunidade académica, em especial para a Engenharia e Gestao Industrial, uma
vez que aborda um assunto recente e de especial interesse para a industria. Assim, e por haver a
necessidade pratica, reuniu-se um conjunto de fatores motivadores para a realizacao deste projeto,
entre os quais se destacam: a importancia da avaliacdo dos beneficios de um SlI, conhecer as
funcionalidades dos Sl para a gestédo de armazéns, bem como a importancia de melhorar as praticas
atuais antes de avangar para a sua implementagé&o.

.2. Objetivos e Metodologia

A implementacdo de um WMS envolve recursos, humanos e financeiros, elevados durante um
longo periodo. Em virtude do que é defendido na literatura, antes de implementar qualquer Sl, é
necessario avaliar se este ira atender aos desafios que a empresa enfrenta e acompanhar o seu
crescimento. Gwynne (2015) afirma que a primeira etapa do processo deve compreender a revisao
dos processos e procedimentos atuais, de forma a avaliar se é realmente necessério a
implementacdo de um WMS.

E também fundamental garantir um bom funcionamento das operagdes de armazenagem
através de uma revisdo completa dos seus processos, eliminando praticas inadequadas. De acordo
com Ackerman (1997), as praticas de trabalho devem ser padronizadas e os fluxos de trabalho
melhorados dentro dos recursos atuais da organiza¢édo, uma vez que a implementacdo de um Sl
num armazém desorganizado ir4 levar a um resultado aquém do que se poderia conseguir de
outra forma.

Assim, este projeto surge como apoio ao projeto WMS em desenvolvimento na empresa,
apresentando dois objetivos fulcrais (i) desenvolvimento de um estudo sobre o estado atual dos
processos de armazenagem e das dificuldades que a empresa enfrenta, com o intuito de avaliar a
necessidade da implementacdo deste sistema e como 0 mesmo ira impactar 0s processos atuais
da SGWP, bem como (ii) melhorar as praticas atuais da empresa de forma a preparar a chegada do
WMS.

O primeiro passo consistiu numa sustentacao tedrica que teve como base uma criteriosa analise
de documentos cientificos que possibilitaram o conhecimento do estado da arte que incidiu, em
particular, sobre dois grandes tdpicos: Lean Thinking e Sistemas de Informacdo. Considera-se que
a revisdo da literatura existente demonstrou ser uma etapa crucial para a realizacdo do presente
projeto, contextualizando-o dentro de uma vasta pesquisa.

A segunda etapa, a aplicacéo pratica, pelo facto do presente projeto apresentar dois planos de

acdo distintos, foram adotadas metodologias diferentes para cada um.



Assim, o foco do Capitulo IV direciona-se na avaliacdo da implementacdo de um sistema de

gestdo de armazéns automatizado na SGWP, com base em evidéncias concretas (como

indicadores) relacionadas com o processo de expedicao e armazenagem. Mulcahy & Sydow (2008)

apontam alguns sinais que alertam para a necessidade de um WMS, entre eles:

Tabela 1: Sinais que alertam para a necessidade de um WMS (Adaptado de Mulcahy & Sydow, 2008).

1

Diminuicéo do OTIF.

N

Diferencas significativas entre o stock fisico e o stock tedrico e/ou necessidade

de realizagbes frequentes de inventarios

Numero elevado de devolugdes.

Aumento da quantidade de vendas.

Aumento do namero de linhas de picking?.

Aumento da quantidade de stock keeping units (SKU).

NUmero elevado de fornecedores e/ou aumento do nimero de fornecedores.

Erros na rececao, expedicdo, preparacdo e armazenagem de produtos.

[(eRNecNENENe) RS NN NIV

Area de expedicdo, nimero de operadores e necessidade de mdltiplos turnos.

10

Em geral, se existir sobrecarga do armazém manual.

Assim, a metodologia adotada no Capitulo IV seguiu os pontos apresentados na Tabela 2.

Ja o Capitulo V, consistiu na observacao e recolha de dados dos processos que ocorrem na

expedicdo do centro do Carregado atualmente e na criacdo de uma base de dados para apoiar a

analise dos dados recolhidos, com o intuito de identificar oportunidades de melhoria, de forma a

tornar o processo de expedicdo mais eficiente. Esta andlise culminou na organizacdo de um

armazém de PA através da ferramenta 5S, que levou a melhorias do espa¢o de armazenagem e

criacdo de habitos de trabalho mais eficientes. De forma a utilizar uma metodologia estruturada e

racional de dados baseada no pensamento Lean, o projeto apoiou-se na metodologia proposta por

Melton (2005) apresentado na Tabela 2.

1Uma ordem de picking contém varias linhas de um produto Gnico, numa determinada quantidade



Tabela 2: Processo Lean (Adaptado de Melton, 2005).

Passo 1 | Recolha de dados | desperdicios/atividades de valor ndo agregado. Envolver as

Observar 0s processos atuais e procurar por

pessoas que executam esses processos diariamente.

Passo 2 | Analise de dados

Procurar efeitos indesejaveis — incidentes que ndo devem
ocorrer, mas que fazem parte do processo atual.

Passo 3 projetada — isso geralmente envolve a eliminacéo dos

) Com base na analise de dados, uma mudanga pode ser
Projetar a

mudanca . ~ o
desperdicios. Um novo processo pode entéo ser definido.

Passo 4 | Fazer a mudanca

O novo processo é implementado com formacédo e medidas

apropriadas.

Passo 5

Medir os O novo processo é monitorizado e os beneficios séo

beneficios avaliados. O ciclo torna-se a repetir para futuras melhorias.

Inicialmente foram realizadas algumas formac¢des na SGWP sobre tematicas Lean para uma

correta utilizacéo das ferramentas implementadas na concretiza¢do do projeto.

A metodologia apresentada foi utilizada na aplicagéo prética das ferramentas implementadas ao

longo do projeto:

Recolha de dados: nesta etapa foi realizada uma analise dos processos atuais da area da
expedicdo e a observacdo das praticas no terreno. Posteriormente, foram identificadas
todas as atividades que ocorrem neste setor e recolhidos dados acerca da duracdo e
frequéncia de ocorréncia das mesmas;

Analise de dados: de forma a analisar criteriosamente os dados recolhidos, foi criada uma
base de dados (BD) em MS-Access que permitiu identificar oportunidades de melhoria.
Posteriormente, foi utilizada a ferramenta Power Bl para a visualizacéo interativa dos dados
recolhidos;

Projetar a mudanca: analise e observacéo do estado atual do armazém de PA e elaboracéo
de um plano de acéo;

Fazer a mudanca: Definicdo do layout do armazém de PA e implementacado da ferramenta
Lean, 5S;

Medir os beneficios: Medicao dos beneficios das a¢des de melhoria implementadas.



|.3. Estrutura do Relatdrio

Capitulo | — Introducédo: neste capitulo sdo apresentados o ambito e objetivo do projeto, bem
como a metodologia utilizada.

Capitulo Il — Apresentacao do caso de estudo e andlise do processo da area de expedi¢cao;

Capitulo 1l — Enquadramento Teérico: Apresentacao de uma contextualizacéo teérica sobre o
tema em estudo e outras pesquisas relevantes;

Capitulo IV — Estudo do estado As-Is e andlise de indicadores de forma a avaliar os beneficios
da implementacdo de um WMS. No final do capitulo, é realizada uma discusséo de resultados;

Capitulo V — Andlise e melhoria do processo de expedicdo: descrigdo detalhada do trabalho
desenvolvido cujo principal objetivo centrou-se na melhoria da area de expedicdo do centro de
producdo da SGWP, que se localiza no Carregado, através da criacdo de uma base de dados para
apoiar 0s processos de armazenagem e aplicacao de ferramentas Lean de forma a eliminar praticas
ineficientes. A semelhanga do Capitulo 1V, no final é realizada uma discussio dos resultados
obtidos;

Capitulo VI — Conclusfes, limitagdes do projeto e trabalho futuro: neste capitulo é elaborada
uma descrigdo das principais conclusdes, as limitadas encontradas durante a sua realizacéo e séo
também apresentadas sugestdes de possiveis trabalhos futuros.



Capitulo I

Apresentacao do caso de estudo

Neste capitulo é realizada uma apresentacao do grupo Saint-Gobain, do qual faz parte a Saint-
Gobain Weber Portugal, onde o projeto foi desenvolvido. Sendo o principal foco do projeto a area
de expedicao, é realizada uma descricdo dos processos que ocorrem neste setor, no centro do
Carregado. Sdo também explorados os processos de carga e preparacdo de encomendas, desde

do registo da encomenda no sistema até a saida dos veiculos das instalacdes da empresa.

I1.L1. O grupo Saint-Gobain

Responsavel pelo fabrico dos célebres espelhos do Palacio de Versailles, a Royal Manufactory
of Mirror Glass de origem francesa fundada pelo Rei Louis XIV em 1665, dedicava a sua producéo
a industria do vidro. Anos mais tarde, mudou o seu nome para Saint-Gobain e hoje, com mais de
350 anos de existéncia, a organizacdo multinacional dedica-se ao mercado da construcdo e a
producéo de materiais de alta resisténcia.

Atualmente a operar em 67 paises, a empregar mais de 179 mil colaboradores e com 8 centros
de investigacdo, podemos encontrar produtos Saint-Gobain em edificios, transportes, infraestruturas
e em variadas aplicagbes industriais. A missdo do grupo foca-se em promover conforto,
desempenho e seguranca em habitats sustentaveis, energeticamente eficientes e protetores do
ambiente, inserindo-se no grupo das cem maiores e mais inovadoras empresas do mundo e
referéncia global em sustentabilidade.

O mercado de referéncia do grupo € a construgéo que esta dividida em cinco areas de atuacao:
indUstria, construgdo nova residencial, constru¢éo nova néo residencial infraestruturas e engenharia

civil e renovacao (Figura 1).
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Figura 1: Distribuicdo das vendas liquidas consolidadas em 2018 pelas diferentes areas do mercado da
construcéo (Adaptado de uma apresentacao oficial Saint-Gobain).

11.2. A Saint-Gobain Weber
Portugal

Em 1927, duas empresas sob o comando de George Weber e Jean Broutin fundem-se e dao
origem a Weber et Broutin que se dedica a producgédo de revestimentos a base de gesso e cal. Com
a destruicdo causada pela 2° guerra mundial, a empresa expande-se para o mercado da renovagéo
e dedica-se ao desenvolvimento de solu¢bes para a reconstrugcéo das estruturas danificadas.

Em 1970, junta-se ao Grupo Poliet e dozes anos depois, em 1982, da os primeiros passos para
0s mercados europeus, iniciando a sua expansao para a Peninsula Ibérica e apenas depois para a
Europa Ocidental.

A aquisicdo da Weber pelo grupo Saint-Gobain acontece em 1996, passando a ser chamada
Saint-Gobain Weber, e reforca o polo de materiais de construcéo do grupo. Rapidamente conquista
novos mercados: entra no mercado asiatico, tornando-se a sua segunda zona de desenvolvimento
e faz a aquisicdo da Quartozlit e da Concreto, duas empresas sul americanas.

Com a aquisi¢édo da Fixicol, a Saint-Gobain Weber entra no mercado portugués em 1990. Em
2001, o grupo Saint-Gobain adquire o grupo Maxit e passa a ter 3 centros de producdo em Portugal:
dois centros de producédo de argamassas industriais, situadas em Aveiro e no Carregado, e um

centro de producao de argila expandida, em Avelar. Hoje, a Saint-Gobain Weber esta presente em



57 paises, tem 10 centros de desenvolvimento, emprega 10.000 colaboradores e é lider de vendas
de argamassas industriais em Portugal, contando agora apenas com dois centros de producao no
territério nacional (Aveiro e Carregado).

O grupo Saint-Gobain Weber aposta na investigagdo e na inovacdo, obedecendo a uma
estratégia focada para o consumidor. Sendo um dos seus objetivos a promogdo da confianga
através de experiéncias soélidas, interessantes e personalizadas nas suas interagfes, 0 grupo
procura envolver os clientes no seu processo de inovagdo. Para isso desenvolveu programas de
formacao adaptados para os seus clientes nas instalacées do centro do Carregado. Na escola de
formacao, os clientes tém a oportunidade de conhecer toda a gama de produtos e solu¢cbes que a
empresa tem para oferecer bem como a sua aplicacao.

Para além de produtos inovadores, a busca continua pela exceléncia e proximidade com os
clientes, o Ultimo compromisso Saint-Gobain Weber é a preocupa¢do ambiental através de selecéo
de matérias-primas que estejam de acordo com a legislacdo local e internacional, processos
produtivos com niveis de consumo energético e de agua reduzidos e uma grande rede de centros
de producéo por forma a reduzir o trafego.

Em Portugal, o grupo Saint-Gobain Weber produz e comercializa solugbes de colagem e
betumacdo ceramica, revestimentos e renovacdo de fachadas, argamassas técnicas e
regularizacéo e nivelamento de pavimentos. A Figura 2 mostra a distribuicdo das vendas liquidas
da SGWP pelas diferentes atividades.

O processo produtivo da SGWP, especificamente do centro do Carregado, € descrito no Anexo
A.
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Figura 2: Distribuicdo das vendas liquidas da Saint Gobain Weber Portugal pelas diferentes atividades.



11.3. A expedicao do centro do
Carregado

A expedicao de material na SGWP pode ocorrer de duas formas distintas: o cliente recolhe o
seu pedido diretamente na fabrica, designada carga de clientes, ou a empresa entrega o pedido no
local que o cliente indicar na encomenda com recurso a uma transportadora, designada carga de
logistica. Quando o cliente realiza uma encomenda na condicdo de transporte préprio, o nivel de
servigco assumido pela empresa com o cliente é de 36 horas, de forma a garantir um prazo para a
preparacao prévia do pedido e o minimo tempo possivel de permanéncia do cliente nas instalagdes
industriais; no segundo caso, existe 0 compromisso de todas as encomendas realizadas até as 13h
serem entregues no dia seguinte.

A SGWP possibilita a compra de produtos em palete completa ou na sua unidade de medida
bésica (caixa, saco ou balde). Caso seja adquirido & unidade, é necessaria uma preparagao prévia,
podendo ser acondicionado numa palete ou vendido isoladamente. De tal maneira, o centro do
Carregado possui um armazém dedicado a atividade de picking?, onde os pedidos sédo preparados
de acordo com os pedidos dos clientes.

A Figura 3 mostra o layout da area de expedi¢do do centro Carregado, composto por trés

armazéns e uma éarea exterior onde sdo armazenados grande parte dos produtos acabados. Além

disso, dispbe ainda de duas zonas distintas destinadas ao carregamento de camides.

v
\\

Legenda:

@ Armazém de picking

e Armazém de produto
acabado

Armazém de
© mercadorias € MPE’s

Distribuicdo dos
produtos no exterior

[0] Carga de logistica e
descargas (seja de

mercadorias ou MPE’s)

Carga de clientes

Figura 3: Layout da expedicdo do centro do Carregado.

2Atividade responsavel pela separacédo ou preparacéo de pedidos.
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O armazém dedicado a preparacdo de encomendas, representado pela letra A, é composto por
3 estantes e espaco para manobrar apenas um empilhador retratil. Devido a sua dimenséo reduzida,
nao tem capacidade de albergar a totalidade das referéncias que a empresa comercializa, pelo que,
as referéncias cuja representatividade para preparacdo de encomendas € reduzida, sao
armazenadas no armazém de PA, representado pela letra B.

No armazém de PA sdo armazenados todos os produtos finais que ndo podem ser armazenados
no exterior devido ao risco de danificacdo do produto ou embalagem, todas as referéncias de
produtos da linha de tinting e, como referido, algumas referéncias utilizadas para a preparacéo de
encomendas, sendo solicitadas sempre que necesséarias. O armazém C, armazena todas as
mercadorias® comercializadas pela SGWP. Por possuir condicGes especiais de seguranga como um
sistema contra incéndios e bacias de retencdo para prevencdo de derrames e fugas, algumas
referéncias de matérias-primas necessitam de ser armazenadas neste armazém.

Um dos problemas que a expedicdo deste centro enfrenta atualmente é a falta de area coberta
para fins de armazenagem. Devido a exposicdo solar, as caixas dos produtos véo perdendo cor e
0s produtos em pasta correm o risco de endurecerem. Pelo facto de ndo ser possivel armazenar
todos os produtos em &rea coberta, é dada preferéncia aos produtos com menor rotatividade. Assim,
de forma a proteger os produtos das condi¢des climatéricas, os produtos armazenados no exterior
sdo revestidos por uma protecéo plastica resistente, de forma a reduzir o risco de danificacéo.

No parque, os produtos sdo armazenados diretamente no chdo em fiadas* sem comprimento
fixo destinadas a uma Unica referéncia. As paletes dos produtos em saco sdo, em regra geral,
empilhadas em conjunto de trés. No entanto, nos produtos em balde e caixas ndo é possivel o
empilhamento, uma vez que 0s pesos exercidos pelas paletes superiores iriam causar danos nos
produtos dos niveis inferiores.

A responsabilidade de armazenar os produtos no parque € da equipa da produc¢éo no final de
cada producéo; no caso dos armazéns € da responsabilidade da equipa de expedi¢do. A empresa
utiliza maioritariamente euro paletes que sdo armazenadas sobre o lado de maior dimensdo no
parque, o que implica a necessidade dos colaboradores que estéo a operar nas cargas de realizarem
a viragem das paletes para a carga de um camido. Destinadas a carga de camifes de logistica
(transportadoras) e clientes, respetivamente, existem duas zonas delimitadas.

No que diz respeito a recursos humanos, a equipa de expedicdo é formada por 5 operadores
fixos e um responséavel de expedi¢cdo. Quando ocorre um aumento nas vendas, como acontece nos
meses de verdo, a empresa contrata operadores temporarios conforme as necessidades. A
contratacdo do quinto elemento ocorreu durante o ano 2018, e a equipa passou a operar em trés
turnos distintos em vez de dois, com rotatividade semanal, a que estéo atribuidas diferentes tarefas.
A principal fungé@o do novo turno é o reabastecimento do armazém de preparacédo de encomendas.

As tarefas principais afetas a cada turno estdo demonstradas na tabela seguinte:

3 Produto que é comprado e vendido.
4 Armazenamento de produtos em fila Gnica.
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Tabela 3: Turnos de trabalho e descrigéo de tarefas.

Turno Operador Zona Tarefas

Preparacgédo de ordens de picking; atendimento de

A Zona de picking | clientes; plastificagdo e identificacdo da palete; entre
Das 08:00h as outros.
17:00h Carga de clientes; separar cargas para
B Zona de cargas | transportadoras; descarga de material (MPE,

mercadorias, etc.); verificacdo das cargas.

Arrumagédo dos armazéns e do parque;

Das 09:00h as Zona de ) o )
C o reabastecimento do armazém de picking; apoio em
18:00h picking/cargas )
todas as tarefas necessarias.
Apoio na preparacao de ordens de picking;
o atendimento de clientes; levantamento de ordens de
D Zona de picking | = o o
Das 10:00h as picking no SAC; requisitar reposicéo de stock; carregar
19:00h camido Entrecentros (depois das 17h).
Carga de transportadoras; descarga de material (MPE,
E Zona de cargas

mercadorias, etc.); apoio na carga de clientes.

No entanto, é importante salientar que se necessario, devido a sobrecarga de trabalho, os
operadores podem desempenhar qualquer tarefa independentemente do turno. Sendo as tarefas
nao fixas, os operadores alteram frequentemente de posto de trabalho, de forma a se apoiarem nas
tarefas mais criticas, e comunicam entre si e com o responsavel de expedicdo através de walkie-

talkies.

11.3.1. O processo de expedicao

O processo de expedicao inicia-se quando uma encomenda é registada no sistema pelo
departamento de Servico ao Cliente (SAC) e é verificada a disponibilidade de todos os produtos
pedidos em stock. Quando a disponibilidade dos produtos se confirma é emitida uma ordem de
picking, que é uma folha que contém uma lista dos produtos do pedido, as respetivas quantidades
e o0 peso total do pedido. Para aquisicdo de produtos em paletes completas, ndo é necessario
qualquer tipo de preparacao prévia — a ordem de picking fica a aguardar até a entrada do cliente ou
da transportadora no parque. Caso o cliente faca a compra de um produto na sua unidade de medida
bésica (caixa, balde ou saco), € necessario que a ordem de picking va para o armazém de forma a
ser preparada. No armazém, os colaboradores preparam os produtos pedidos, formam paletes,
plastificam-nas e guardam-nas em estantes pré-definidas. De forma a facilitar todo o processo, o
departamento de SAC faz a separacdo dos documentos de acordo com o tipo de transporte (cliente

ou transportadora), e coloca-os em caixas pré-definidas.

12



Varias vezes ao longo do dia, um operador tem de se deslocar ao balcdo do SAC de forma a
recolher novas ordens de picking para serem preparadas. O cliente pode carregar mais que uma
encomenda que tenha submetido no sistema (cada pedido de encomenda gera uma ordem de
picking). Assim, é da competéncia dos operadores de expedi¢do organizar as ordens por clientes,
uma vez que o cliente pode carregar tudo no mesmo dia.

Se os clientes demorarem muito tempo a recolher a encomenda, 0s operadores entregam 0s
documentos ao SAC. Quando um cliente entra no centro para efetuar o levantamento de uma
encomenda, dirige-se ao balcdo do SAC que verifica se possuem as ordens de picking e de seguida
é reencaminhado ao armazém para ser efetuada a carga. O operador do armazém recolhe todas as
ordens que o cliente ira carregar e comunica ao operador das cargas assim que o material estiver
pronto. O processo de carga inicia-se quando o cliente é autorizado a avancar o camido para o local
onde é efetuada a carga. De notar que atualmente n&o existem instrucdes de trabalho de como o
procedimento de carga deve ser efetuado. No fim da carga, um outro operador em conjunto com o
cliente, verifica se os produtos carregados estdo de acordo com o pedido. Para finalizar todo o

processo, o cliente dirige-se ao balcdo do SAC onde lhe sdo entregues as guias de remessa.

11.3.1.1. Preparacao de encomendas

As ordens de picking emitidas sdo recolhidas pelo operador de expedicdo que as organiza e
separa de acordo com o tipo de transporte, ou seja, se € uma encomenda com recurso a uma
transportadora ou se o cliente recolhe a encomenda no centro da SGWP, classifica-as por data de
emissao e nivel de urgéncia, agrupando-as posteriormente por cliente.

Para facilitar a monitorizacdo do tempo que demora a preparar uma ordem de picking, o
operador necessita de registar neste documento a hora em que inicia e finaliza a preparacéo.

Devido a pequena dimensado do armazém, onde nao é possivel armazenar todas as referéncias
comercializadas, o operador antes de iniciar a separacdo de material, necessita de conferir se tem
disponivel todos os produtos pedidos dentro do armazém. Caso ocorra a falta de alguma referéncia,
solicita a um colega das cargas que traga os produtos em falta do armazém de PA.

Antes de iniciar a separacao dos produtos, o operador idealiza a melhor configuracdo possivel
da palete e, de seguida inicia a recolha dos produtos com recurso a um empilhador retratil. Como
neste armazém apenas é possivel a circulagcdo de um empilhador, normalmente, um operador
conduz o empilhador e baixa as paletes das estantes e um outro operador recolhe o produto e
coloca-o na palete a ser preparada. Isto evita que o operador do empilhador esteja constantemente
a entrar e a sair do veiculo.

Quando todos os produtos ja estdo na palete, esta esta pronta a ser plastificada e identificada
com o nome do cliente e o respetivo nimero da ordem de picking. A identificacdo da carga &

realizada manualmente e em papel pelo operador.
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Por Gltimo, o operador coloca as paletes ja preparadas no exterior do armazém para que um
dos colegas a operar no exterior as arrume nas estantes adequadas. O local onde vao ser

armazenadas as paletes preparadas varia dependendo se a encomenda pede ou néo transporte.

11.3.1.2. Carga de encomendas

Ao efetuar uma encomenda, o cliente decide se a deseja recolher através de meios préprios ou
se pretende que esta seja entregue na morada que indicar a assistente do SAC. Assim, e como ja
referido anteriormente, a expedicdo de encomendas diferencia-se em: cliente ou logistica.

A expedicao de material com recurso a uma transportadora (carga de logistica) representa uma
atividade critica, visto que todas as encomendas efetuadas até & 13h necessitam de ser entregues
no dia seguinte, mesmo que necessitem de preparacdo prévia. No entanto, na zona de cargas é
dada prioridade a carga de clientes, caso a sua encomenda tenha sido submetida com a devida
antecedéncia.

Todas as manhas, um dos operadores da zona de cargas separa todo o material a ser expedido
via transportadora e dispde-no proximo do local onde ir4 ser carregado. Por volta das 14h, o
responsavel da expedicdo emite, com recurso a uma impressora, as etiquetas requisitadas pela
transportadora, para que sejam coladas no material respetivo antes de iniciar a carga.

O processo de carga de clientes inicia-se quando o cliente recolhe as suas ordens de picking e
entrega-as ao operador das cargas que lhe é indicado. E entdo |he dada autorizag&o para avancar
o0 veiculo para a respetiva zona onde ira ser realizada a carga. Na semelhanca do que acontece na
preparacao de encomendas, o operador antes de iniciar o0 processo regista a hora de inicio, tal como
registara a hora de fim quando concluir a carga.

No fim da carga, o operador que efetuou o carregamento assina a ordem de carga. Com o
objetivo de ocorrer o minimo de falhas possiveis, em vez de ser o préprio operador que efetuou a
carga a realizar a confirmacao, € importante que seja um outro colega de expedicdo juntamente
com o cliente a verificar se os produtos estédo de acordo com o pedido. O Ultimo passo é a entrega
das guias de remessa ao cliente por parte do SAC para que ele possa seguir viagem.

O processo de carga de logistica diferencia-se da carga de clientes no tipo de etiquetas
utilizadas para identificar as cargas. Enquanto que na carga de logistica, todas as cargas necessitam
de ser identificadas de acordo com o cliente final, através de uma etiqueta impressa, na carga de
clientes apenas as paletes preparadas séo identificadas com uma etiqueta escrita manualmente. No
entanto, o restante processo € igual.

Com o intuito de compreender as movimentacdes realizadas pelos operadores logisticos
durante este processo, foram elaborados diagramas de espaguete que mostram 0 percurso
efetuado durante a realizacdo de uma carga, bem como a sua duracao, produtos expedidos e

distancia percorrida (Anexo B).
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Capitulo [l

Enquadramento Teorico

Este capitulo tem como objetivo fornecer uma sustentacéo tedrica relevante para o estudo. A
base tedrica deste projeto ira incidir sobre os seguintes temas:

« Cadeia de Abastecimento;

« Lean Thinking;

« Sistemas de Informacéo;

« Enterprise Resource Planning;

e Gestdo de Armazéns;

e Warehouse Management Systems;

« Fatores criticos na implementagéo de um Sistema de Informacéo.

I.L1. Cadela de Abastecimento

Até ha pouco tempo, o termo Cadeia de Abastecimento tem sido confundido com Logistica
tanto na literatura como por profissionais de empresas. O Council of Logistics Management (CLM),
uma organizacdo de gestores logisticos, educadores e profissionais criada em 1962, definiu
logistica como: “A Logistica é a parte da cadeia de abastecimento que planeia, implementa e
controla o fluxo e armazenamento eficientes e eficazes de produtos, servicos e informacgdes do
ponto de origem ao ponto de consumo, para atender as necessidades dos clientes” (Ballou, 2004).

O conceito de cadeia de abastecimento surgiu apenas no final do século passado e existem
muitas definices na literatura. Por exemplo, Handfield (2002) definiu cadeia de abastecimento como
todas as organizacdes e atividades associadas ao fluxo e transformacdo de mercadorias desde o
aprovisionamento de matérias-primas até o consumidor final, bem como os fluxos de informagtes
associados.

Para Emmet (2005), o termo gestdo da cadeia de abastecimento é o processo que integra,
coordena e controla o movimento de bens e material do fornecedor para o consumidor final. Para
Copacino (1997), gestdo da cadeia de abastecimento refere-se a gestdo do fluxo de materiais e
produtos da origem para o cliente, incluindo o fluxo total de materiais desde a aquisicao de matérias-
primas até ao envio de produtos acabados aos consumidores finais. Desta forma, inclui também as
atividades de subcontratacdo e compras, producdo, incluindo o planeamento de capacidade,
solugbes tecnologicas, gestdo de operacdes, planeamento da produgcdo e planeamento de

materiais, planeamento da distribuicdo, armazenamento e gestdo do stock. O fator que liga todas
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as definicbes, é a ideia de que a gestdo da cadeia de abastecimento ndo se centra apenas numa
Unica empresa, mas também na integracao de processos entre empresas, desde os fornecedores

até os consumidores finais, como mostra a Figura 4.

A Cadeia de Abastecimento Fluxo da
Cadeia de
O Ambiente Global Abastecimento
Coordenacéo Interorganizacional
(Intercambio funcional, Fornecedores Terceirizados, Gestéo de
Relacionamentos, Estruturas da Cadeia de Abastecimento)
4 Produtos P
Marketing
Vendas i . ~
) R : < Senigos p | Satisfagdo do
Coorden§gao Investigagéo e Desenvolvimento cliente/Valor/
Interfuncional — L /
(Confianga, revisao < Informagio P Ll
compromisso, Produgéo Vantagem
risco, g
dependéncia, Compras -Recurs-gs Competltwa
comportamentos) T Financeiros
Logistica
Sistema de Informagé&o Previstes P>
Finangas
Servigo ao Cliente

Fornecedor do “—> . Cliente do
Fornecedor Fornecedor*—® Firma local +—» Cliente 4—> Cliente

Figura 4: Modelo da Cadeia de Abastecimento (Adaptado de Mentzer et al., 2001).

I11.2. Lean Production —uma
fillosofia de reducao de
desperdicio

No fim da Segunda Guerra Mundial, o Jap&o precisava de se reerguer e produzir produtos
igualmente bons e a precos idénticos aos dos seus concorrentes.

Segundo Womack et al. (1990), em 1950, o herdeiro da Toyota, Eiji Toyoda, e Taiichi Ohno,
diretor da producéo, realizaram um conjunto de visitas a Ford para compreender como poderiam
aplicar métodos de producdo em massa na industria do Japdo. Ohno compreendeu imediatamente
que nunca iria obter sucesso e que para obter uma reducdo de custos teriam que modificar

completamente a estrutura de custos (Chiarini, 2013). A Toyota inventou assim o Toyota Production
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System ou TPS (também conhecido como Lean Production) que desencadeou uma transformacéo
global em praticamente todos os setores da filosofia e métodos de producao (Liker, 2004).

Tendo inicio nos anos 1950s, as mudancas do paradigma produtivo propagaram-se pelas
diferentes areas empresariais do Japao ao longo das décadas seguintes, e a partir dos anos 1980s
propagaram-se pela indUstria mundial.

O termo Lean foi utilizado pela primeira vez para caracterizar o TPS no livro “A Maquina Que
Mudou o Mundo”, publicado em 1990 por Womack, Jones e Roos. O TPS tornou-se a base do Lean
Production, cuja esséncia estd na maximizacdo do valor do cliente através da eliminacdo de
desperdicios de produgédo (Douglas et al., 2015).

Womack & Jones (1996) propuseram 5 principios Lean baseados no TPS: valor, cadeia de valor,
fluxo, puxar e perfeicao, que serdo descritos de seguida.

No sistema Lean, em contraste com a visdo empresarial convencional, o valor € criado pelos
produtores, mas definido através do ponto de vista do cliente (Womack & Jones, 1996). Assim, ao
fornecer um produto ou servico, todas as caracteristicas que ndo satisfagam as necessidades de
valor do cliente, representam oportunidades de melhoria (Pinto, 2009). A definicdo de valor leva a
dois dos principais termos analiticos do sistema Lean: valor agregado e valor ndo agregado. O termo
valor agregado refere-se as atividades que transformam um produto ou servi¢o, na visao do cliente,
mais valioso. O termo valor ndo-agregado (desperdicios) refere-se a atividades que geram custos
diretos ou indiretos, mas que ndo agregam qualquer valor ao produto do ponto de vista do cliente.

Contudo, muitas vezes o desperdicio torna-se uma parte necesséria do processo, agregando
valor para a empresa, ndo podendo ser eliminado (Melton, 2005). Hines & Taylor (2000) definem as
atividades necessarias de valor ndo-agregado como todas as atividades que, aos olhos do cliente
final, ndo tornam um produto ou servi¢co mais valioso, mas sdo necessarias, a menos que 0 Processo
existente seja radicalmente alterado.

O segundo principio do sistema Lean € a identificac@o da cadeia de valor, que consiste em todas
as atividades e fluxos fisicos de informacg&o que criam valor, e que existem entre o fornecedor de
matérias-primas e o cliente (Dailey, 2003). Para criar fluxo, o terceiro principio do Lean, devemos
analisar cada etapa do processo, para encontrar formas de maximizar a eficiéncia e reduzir o
desperdicio. O préximo principio é puxar, o que significa permitir que os clientes liderem o processo
produtivo de acordo com suas necessidades e, por Ultimo, a perfei¢do, o quinto principio do Lean,
que consiste numa procura interminavel de tornar os processos cada vez mais eficientes e trazer
maior valor para o cliente.

E inegéavel a referéncia ao TPS quando se fala em Lean, e do contributo deste sistema de
producédo para as restantes abordagens de melhoria continua. No caso particular deste projeto, é
adequado a aplicabilidade dos principios Lean na perspetiva de identificacdo e eliminacdo de

desperdicio de todas os processos e operacdes de armazenagem.
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111.2.1. Desperdicios

O primeiro passo do Lean é compreender o que € valor e quais as atividades e recursos que
sdo absolutamente necessarios para criar esse valor. Uma vez identificadas essas atividades, tudo
o resto é desperdicio (Poppendieck & Lic, 2002).

De acordo com Pinto (2009), 95% do tempo de uma organizacéo é despendido em atividades
de valor ndo-agregado. O TPS utiliza o termo japonés muda quando se trata de eliminagdo de
desperdicios, que é o principal objetivo de qualquer sistema Lean. No entanto, existem outros dois
M'’s tao importantes para o Lean como muda (Liker, 2004):

e Muri: relaciona-se com a sobrecarga, que é todo o trabalho irracional atribuido a
colaboradores e maquinas. Muri € eliminado através da uniformizacdo do trabalho,
garantindo processos mais estaveis e controlaveis;

e Mura: relaciona-se com desniveis e flutuacdes na fase de implementacdo e operagéo
da producéo. O desperdicio ocorre quando ha flutuagdes no volume e na qualidade.
Mura € eliminado através da adocéo do sistema just-in-time (JIT), que procura produzir
apenas o necessario, quando pedido.

Em muitas organiza¢des, mura e muri sdo causas raiz de muda, trazendo de volta, por vezes,
certos desperdicios que ja tinham sido eliminados no passado. Por exemplo, quando ndo existe o
balanceamento de um processo ou nao esta padronizado (mura), ocorre a sobrecarga de maquinas
e pessoas (muri) o que leva ao aparecimento de atividades que ndo agregam valor, ou seja,
desperdicio (muda).

Pinto (2009) classifica desperdicio em (i) desperdicio puro (que representa 65% de muda nas
organizagfes e refere-se a todas as atividades dispenséaveis e que devem por isso ser eliminadas);
e (ii) desperdicio necessario (que apesar de representar atividades de valor ndo-agregado, nao
podem ser eliminadas na situagdo atual da organizagéo).

Muda acontecem quando o processo consome mais recursos do que € indispensavel para
responder as exigéncias do cliente. No desenvolvimento do TPS, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo
identificaram os sete principais tipos de desperdicio nos processos de uma organizacao:

1. Excesso de producdo: Este € o pior de todos os desperdicios, uma vez que ndo s6 € um
desperdicio em si, mas agrava os restantes seis. O desperdicio de excesso de producédo esta
nao so relacionado em produzir o que nao se consegue vender como o produzir cedo demais,
opondo-se assim aos principios da producéo JIT. Normalmente, o excesso de produgédo esta
relacionado com a producdo de lotes grandes, prazos de entrega longos, ma relacdo com
fornecedores, entre outras razdes. Altos niveis de inventario s&o uma consequéncia de produzir
produtos para os quais ndo ha pedidos e gera outros desperdicios como excesso de recursos
humanos e custos de armazenagem e transporte;

2. Espera: De acordo com Wilson (2010), espera € simplesmente os operadores ndo estarem a
trabalhar por qualquer motivo. Pode ser espera de curto prazo, como o que ocorre numa linha

ndo balanceada, ou uma espera mais longa, como falta de stock ou falha das maquinas;
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3. Transporte: Este desperdicio ocorre quando um recurso, seja ele materiais em curso de fabrico,
produtos acabados, ferramentas, etc., sdo transportados de um local para o outro sem
necessidade. Este desperdicio ocorre entre etapas do processo de producéo, entre linhas de
producdo e acontece no envio do produto ao cliente;

4. Movimentacao: Se o excesso de movimento for usado para agregar valor que poderia ter sido
adicionado com menos movimentos, essa margem de movimento ser4 um desperdicio. Assim,
este desperdicio representa todos as deslocacdes, seja de pessoas ou maquinas, que podem
ser minimizadas, através, por exemplo, da melhoria de layout e fluxos, quer seja de material,
tarefas ou equipamentos;

5. Inventario: Todos os inventarios sdo desperdicios a ndo ser que se traduzam diretamente em
vendas (Wilson, 2010), seja inventario de matérias-primas, work-in-process® (WIP) ou produtos
acabados. Inventario significa custos para a empresa, ocupacdo de area e custos de
manutenc¢do. De forma a tentar minimizar ao méximo este desperdicio, é crucial um competente
planeamento de compras e que os produtos sejam enviados diretamente ao cliente apds a
producéo;

6. Defeitos: De acordo com Kilpatrick (2003), os defeitos de produgédo e os erros de servico
desperdicam recursos de quatro formas. Primeiro, os materiais sdo consumidos. Segundo, o
trabalho usado para produzir a pega (ou fornecer o servigo) pela primeira vez ndo pode ser
recuperado. Terceiro, € necessario trabalho adicional para retrabalhar o produto (ou refazer o
servico). Por dltimo, o trabalho é necessério para resolver quaisquer reclamacdes de clientes
futuras;

7. Excesso de processamento: O desperdicio de processamento em excesso resulta, por
exemplo, de etapas durante o processo de producdo que ndo acrescentam valor para o cliente
e que apenas acrescentam qualidades no produto que o cliente ndo exigiu. Documentacao
desnecessaria é também um exemplo desta forma de desperdicio.

Para além dos sete desperdicios identificados por Ohno e Shingo, Liker (2004) refere a
existéncia de um oitavo desperdicio - o desperdicio da ndo potencializa¢do da capacidade humana.
Enquanto que o desperdicio causado por equipamentos é mais percetivel, a ndo utilizacao do capital
humano nem sempre é compreendida pelas empresas. No entanto, as organizagfes Lean que
utilizam a capacidade mental humana e motivam os colaboradores, reportam ganhos significativos

de eficiéncia e desempenho financeiro (Pinto, 2009).

[11.2.2. A ferramenta 5S

Todos os tipos de desperdicio apresentados no subcapitulo 111.2.1 acarretam custos para as

organizacfes que o Lean pretende eliminar usando um conjunto de ferramentas como os 5S. A

5E uma forma de inventario geralmente encontrado em etapas ou subprocessos de um processo de
producao.

19



pratica japonesa 5S afirma que a organizacado, limpeza, padronizacdo e disciplina no local de
trabalho sé&o requisitos basicos para produzir produtos e servicos de alta qualidade, com pouco ou
nenhum desperdicio, mantendo altos niveis de produtividade (Cicmil & Ho, 2008). Assim, a
ferramenta 5S aumenta a eficiéncia e resulta na reducéo de custos através da utilizacdo de dicas
visuais para alcancgar resultados operacionais mais consistentes.

Segundo Chakravorty (2009), a ferramenta 5S, como uma infraestrutura para uma cultura de
melhoria continua, € tipicamente a primeira ferramenta Lean que as organiza¢des implementam
para facilitar a aplicacdo de outras técnicas Lean que otimizam a estrutura e os parametros do
processo.

Na literatura existente, muitos autores ainda referem os 5S como um método de limpeza (Chin
& Pun, 2002; Cooney, 2002), no entanto muitos acreditam que os 5S é uma forma de suporte para
o Lean e o Total Quality Management® (TQM) (Gibbons et al., 2011; Moradi et al., 2011).

Através da aplicacdo desta ferramenta obtemos como resultado uma area de trabalho limpa, e
por esse motivo se acreditar erradamente que a ferramenta 5S € apenas uma iniciativa de limpeza.
Liker (2004) afirma que objetivo principal do primeiro S dos 5S envolve eliminar o desperdicio de
movimentacdo e o desperdicio de procurar ferramentas e materiais. No entanto, outros
componentes do processo 5S desenvolvem habitos de trabalho disciplinados que séo cruciais nas

fases posteriores da implementagéo Lean. A Figura 5 mostra o significado de cada S.

SEIRI SEITON SEISO SEIKETSU SHITSUKE
Senso de Utilizacao Sens-o de~ Senso de Limpeza Sensg de~ Senso de Disciplina
Organizagao Padronizagio

Organizar a area de

Nesta etapa o objetivo &
identificar
recursos/materiais
desnecessarios para o
processo. Deve ser feita
a pergunta “Noés
precisamosdisto?”. Se o
material for inGtil ao
processo deve ser
identificado com uma
marcagdo vermelha.

trabalho. Tudo tem que
ter um local definido e
rotulado de forma a tornar
0 espago o mais eficiente
possivel.
E necessario que os
materiais mais usados
estejam o mais proximo
possivel do operador e
que haja uma distingao
de prioridade dos
materiais.

Esta etapa consiste, de
uma forma geral, em
limpar o local de trabalho.
E essencial que seja
dada atengao suficiente a
limpeza dos postos de
trabalho, para que os
trabalhadores possamter
orgulho nela.

Consiste na padronizagéo
dos 3S anteriores.

E importante estabelecer
padroes escritos para
organizacdo e limpeza—
especificar horas que
devem ser reservadas
para limpar o local de
trabalho (por exemplo,
fim do dia de trabalho).

Figura 5: O processo 5S (fonte: o autor).

O objetivo € manter os
padrées que foram
estabelecidos
anteriormente. Torna-se
entdo fundamental
motivar os colaboradores
através de formacao,
compromisso,
responsibilizagédo e
disciplina.

Segundo um estudo conduzido por Bayo-Moriones et al., (n.d.), os resultados obtidos mostram

que nas organiza¢fes onde a metodologia 5S foi adotada em maior escala, os gestores percebem

que tanto a qualidade quanto o desempenho da produtividade melhoraram significativamente.

6 Estratégia de gestdo que visa a criacdo de qualidade em todos 0s processos organizacionais.
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A implementacdo desta ferramenta numa empresa indiana reduziu 28% do tempo de setup
dentro de um curto periodo. Um outro estudo, conduzido na empresa Hirschmann Automotive,
provou que existe uma relacéo positiva entre o nivel de 5S e a produtividade (Veres et al., 2018).

Este resultado implica que a ado¢édo de uma metodologia rigorosa e permanente para manter o
chéo de fabrica organizado leva a uma reducdo no tempo improdutivo e também a uma redugédo no
namero de produtos defeituosos e, portanto, a uma reducdo nas reclamacdes dos clientes (Bayo-
Moriones et al.,, n.d.). Uma das causas esta relacionada com o aumento do incentivo dos
colaboradores a serem mais produtivos e a diminuir os niveis de desperdicio e o tempo de
inatividade (Al-Aomar, 2011).

A ferramenta 5S conduz a melhoria de processos através de varios aspetos, tais como: fluxo de
processo mais transparente, local de trabalho limpo, reducdo dos tempos de setup, reducédo dos
tempos de ciclo, aumento do espac¢o, menor taxa de acidentes, reducdo de desperdicios no tempo

de trabalho e aumento da confiabilidade do equipamento (Al-Aomar, 2011).

111.3. Gestao de Armazéns

Para Ackerman (1997), a armazenagem fornece tempo e lugar para qualquer produto, através
da gestao eficiente de espaco e tempo. De uma forma breve, armazenagem define um conjunto de
operacbes onde a principal € a conservacdo de matérias-primas, produtos acabados ou
semiacabados até serem enviados para o cliente ou para a producao.

De acordo com Gu et al. (2007), os armazéns sdo um elemento fundamental de qualquer cadeia
de abastecimento. As suas func¢des principais incluem: conduzir o fluxo de material ao longo da
cadeia de abastecimento para armazenar a variabilidade causada por fatores como a sazonalidade
do produto e/ou lotes na producéo e transporte, preparacéo de produtos de diversos fornecedores
para entrega combinada aos clientes e processamento de valor agregado, como Kkits, precos,
etiquetagem e personalizacdo de produtos.

O grande objetivo de uma cadeia de abastecimento é que o cliente receba exatamente aquilo
que pediu, na quantidade que pediu, no lugar e na hora que pediu, na condi¢édo certa, pelo prego
certo. O armazém é o seu melhor aliado e um ponto crucial para a entrega do pedido perfeito. A
recolha e o envio do pedido com precisdo sdo responsaveis pela entrega do produto certo, na
quantidade certa. Etiquetar e carregar o produto corretamente com tempo suficiente para cumpriro
prazo de entrega permite que o produto seja entregue ao cliente certo, no lugar certo. Um armazém
organizado e livre de riscos permite que o produto chegue ao cliente na condi¢c&o certa. Por fim,
uma operagao econdmica que agregue valor permite vender o produto ao preco certo.

Um armazém, segundo Hackman & Bartholdi (1998), promove uma melhor adequacéo da oferta
a procura do cliente, o que possibilita dar uma resposta mais rapida quando ha alteragfes na procura
e permite a consolidacdo do produto para reduzir os custos de transporte e fornecer atendimento ao

cliente.
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De acordo com Emmet (2005), a armazenagem tem claramente um papel critico a desempenhar
em todos os aspetos da gestdo da cadeia de abastecimento. Contudo, é essencial estar envolvido
nos aspetos estratégicos da empresa que envolvera estar ciente do desenvolvimento do negdcio
em termos de produgé&o no futuro, produto, fornecedores, clientes e todos os volumes de produtos
e rendimentos associados.

Segundo Tompkins & Smith (1998) existem caracteristicas que influenciam os niveis de
desempenho de um armazém para uma gestao eficiente. Estas sao:

e Servico ao cliente: responder a todas as necessidades e exigéncias do cliente que deve
ser a missao primaria de uma organizacao;

e Sistemas de gestdo e controlo: ter um sistema de gestdo de armazém de forma a
controlar em tempo real todas as entradas e saidas de material, rastrear os produtos,
exibir informacbes sobre os produtos, registar o movimento de produtos e emitir
documentos;

e Gestdo de inventarios: saber exatamente o stock disponivel para fazer a gestao dos
niveis de stock;

e Gestdo de espacgo: minimizar a area utilizada e em simultdneo manter a satisfacéo dos
clientes, sem afetar a velocidade de expedicdo. A utilizacdo do espaco dos armazéns
depende sempre do sistema de armazenamento do produto utilizado;

e Produtividade: medidas de produtividade eficientes ajuda a definir standards e normas
corretas;

e Layout das instalacdes: ajuda ho aumento da produtividade sendo que uma localizagéo
favoravel dos produtos contribui para 0 aumento da eficiéncia, além de reduzir custos e
tempos de operagao;

e Método de selecdo dos equipamentos: optar por equipamentos mais adequados a
atividade da organizacéo;

e Utilizacdo e manutencgéo dos equipamentos: operar de forma correta os equipamentos;

e Construcéo de instalagdes: o espago necessita de possuir condigcbes para armazenar
os produtos (equipamentos contra incéndios; iluminagao...) e espago exterior para a
expedicao (local para cargas e descargas);

e Higiene e seguranca: deve existir standards de seguranca implementadas pela empresa
que devem ser cumpridos.

Para Frazelle (2002), os principais desafios de armazenamento sdo: pequenas transac¢fes, mais
artigos, produtos complexos e pereciveis, pedidos e retornos internacionais, servicos de valor
agregado, menor margem de erro € menos tempo para satisfazer o cliente (Reyes et al., 2019).

O termo armazenagem esta normalmente associado a imagens negativas, como custos
elevados e muitas vezes sem valor agregado. No entanto, a armazenagem continua a ser uma parte

critica e importante da cadeia de abastecimento dos negécios. Os gestores precisam ter uma maior
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compreensao das varias funcdes que os armazéns podem cumprir e como elas afetam os negécios

e a cadeia de abastecimento como um todo (Gwynne, 2015).

111.3.2.1. Atividades do Armazém

Cada armazém deve ser projetado de forma a responder aos requisitos especificos da cadeia
de abastecimento da qual faz parte. No entanto, existem certas operacfes que sdo comuns a
maioria dos armazéns. Na literatura, varios autores (Abdoli et al., 2016; Baker et al., 2015; Emmet,

2005) identificam seis atividades principais de um armazém, sendo elas apresentadas na Tabela 4:

Tabela 4: Atividades principais do armazém.

Atividade Descricao

Envolve a descarga fisica do transporte. Pode também
incluir atividades como desembalar e reempacotar num

Rececao formato adequado para as operacdes subsequentes do
armazém.
o Verificacdo da quantidade e qualidade da carga e se
Conferéncia corresponde as especificacdes da encomenda.

Alocac¢éo dos produtos no armazém de forma a estarem
preparados a serem expedidos quando uma encomenda é
Arrumagcao submetida. Envolve o manuseamento do material,
reconhecimento da posi¢cdo de armazenagem e alocacgéo
fisica do produto no local definido.

Recolha de produtos no armazém quando um pedido de
um cliente é efetuado, na quantidade correta e a tempo de
atender o cliente ao nivel de servi¢co necessério. Uma

o ordem de picking geralmente contém varias linhas, cada
Picking uma solicitando uma quantidade especifica de um produto.
Se a linha do pedido for uma unidade de carga completa
(por exemplo, palete), pode ser recolhido diretamente da
area de armazenagem.

Verificacdo dos requisitos de qualidade necessarios da
Triagem carga a enviar, bem como a quantidade de produtos.
Preparacdo dos documentos de transporte.

Expedicao Envio de pedidos através da carga de veiculos.

Independente do tipo de armazém, estas seis atividades sdo universais e podem ser
encontradas em qualquer armazém com padrdes de trabalho definidos. O principal aspeto a ser
considerado nestas atividades é relacdo inversa entre a maximizacao eficiente do uso do espaco
alocado para cada atividade e minimiza¢gdo do tempo gasto para realizar a atividade (Emmet, 2005).
Outro aspeto chave € uma boa relacéo entre as atividades de armazém de forma a evitar erros.

Os erros detetados pelos clientes ndo estéo necessariamente relacionados com erros na recolha
de
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produtos. Por exemplo, se as mercadorias rececionadas ndo se encontrarem de acordo com o
especificado no pedido, e ndo foram totalmente conferidas, poderdo ser posteriormente entregues
com erros ao cliente.

Emmet (2005) afirma que um erro de 1% na entrega do pedido ao cliente pode facilmente
resultar em 10 a 30% de custo extra para o fornecedor, uma vez que envolve muito mais do que
apenas custos de recolha de produtos armazenados; envolve também emiss@es de notas de crédito,
pagamentos atrasados, correcdes de stock no sistema, devolugéo e reabastecimento de transporte,
mais 0s custos resultantes das falhas de credibilidade e confiabilidade.

Tanto quanto possivel, deve existir um fluxo continuo dos produtos ao longo da sequéncia de
operacdes identificadas na Tabela 4. Cada vez que o processo € interrompido, tera de ser
novamente retomado, o que leva a uma dupla movimentacdo que, somado a milhares de stock
keeping units (SKU) e a centenas de paletes, podera trazer custos significativos para as
organizacfes (Hackman & Bartholdi, 1998).

111.3.2.2. Layout de Armazém

O objetivo de qualquer cadeia de abastecimento € minimizar os seus custos logisticos, que em
muitos casos, é representado através de uma funcao linear da distancia percorrida na preparagéo
de uma encomenda (de Koster et al., 2007). Tompkins & Smith (1998) afirmam que um layout
adequado do armazém permite as organizacdes obter vantagem competitiva através da
maximizacdo da eficiéncia da utilizacdo do espaco, dos operadores, do equipamento e da
acessibilidade aos produtos armazenados, a0 mesmo tempo que permite uma reducdo do tempo
de ciclo dos processos de armazenagem.

Carvalho (2010) defende que o planeamento do layout do armazém deve basear-se na
minimizacdo da distancia total percorrida e, consequentemente, na reducdo do tempo associado a
estas movimentagdes. No entanto, Bowersox & Closs (1996) afirmam ser dificil a generalizacdo de
um layout de armazém uma vez que cada armazém possui necessidades especificas. Deste modo,
torna-se necessério o estabelecimento de objetivos especificos do layout, antes de a organizagéo
avangar para o seu planeamento.

Alocalizag&o dos produtos no armazém tem um impacto direto nas distancias percorridas. Deste
modo, é necessario definir qual o critério utilizar na afetacéo dos produtos as suas localizacdes. E
importante que o layout do armazém permita um facil acesso aos produtos armazenados, gerando
respostas mais rapidas e sem erros, contribuindo para o aumento do nivel de servico.

Carvalho (2010) identifica como critérios mais utilizados pelas organiza¢des, o nimero de
movimentos de entrada e saida, a rotatividade dos produtos, o volume e o0 peso movimentado, bem
como a conjugacgdo destes critérios. De forma geral, a localizagdo dos produtos é baseada no
volume da procura desses produtos e no humero de requisicdes dos mesmos ao longo do tempo.

Para isso, é utilizada frequentemente a classificacdo ABC, que utiliza a regra de Pareto.
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A estratégia de armazenagem ABC é amplamente usada na pratica uma vez que é facil de
implementar e manter; pode facilmente lidar com mudancas de classificacao (Fleischmann & Klose,
2005). Além disso, o0 uso da estratégia de armazenamento ABC leva a uma reducéo substancial no
tempo do percurso realizado em comparagcdo com o0 armazenamento aleatorio. Ainda, de acordo

com Fogarty et al. (1990) a andlise ABC deve ser realizada para cada familia de produtosdistintos.

I11.4. Sistemas de Informacao

I11.4.1. Tecnologia e Sistemas de Informacao

O conceito de Sl é vulgarmente confundido com o conceito de Tl, no entanto detém significados
distintos. Cegielski (2007) define Tl como “qualquer ferramenta baseada em computador que as
pessoas usam para trabalhar com informacbes e para dar suporte as necessidades e
processamento de informacdes de uma organizagao”, ou seja, sdo as infraestruturas tecnolégicas
que suportam os SlI. Os Sl sdo um grupo de elementos inter-relacionados que trabalham em
conjunto para processar, armazenar e controlar dados de forma a converté-los em informagéo que
pode ser utilizada para fazer previs@es, planear, controlar e coordenar acées operacionais e apoiar
tomadas de deciséo (Bocij et al., 2015).

De notar que, apesar de habitualmente se associarem rapidamente Sl a sistemas
automatizados, € possivel existir SIs sem a utilizacdo de computadores. Apesar da diversidade de
Sis, do ponto de vista externo, a base do seu funcionamento é a mesma. Sl sdo um conjunto de
componentes inter-relacionados que através de manipulacdo de dados, fornecem informagdes e

oferecem um mecanismo de retroalimentacéo (Stair & Reynolds, 2014).

= = = Retroalimentagdo [ = ==

I
1
I
[ Dados ]—{ Inputs Processamento Outputs

Figura 6: Mecanismo de feedback (Adaptado de Stair & Reynolds, 2014).

Input refere-se a recolha dos dados, o processamento a transformacdo desses dados em
informacao e ao seu armazenamento para futura utilizagdo; output refere-se a informacéo de valor
agregado para a organizacdo, normalmente através de relatdrios. Muitas vezes, o output de um
sistema torna-se no input de outro. Por (ltimo, o mecanismo de feedback refere-se a informacao

restituida pelo sistema, que gera alteracdes nos inputs ou as atividades de processamento.
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O objetivo de utilizar um Sl é apoiar as organizacdes a atingir 0s seus objetivos, sejam elas
ligadas a industria ou servicos. Esse sistema geralmente integra uma variedade de subsistemas,
cujas caracteristicas variam de acordo com 0 seu propésito e justificacdo, de acordo com os
utilizadores, nivel de gestdo, tecnologias que utilizam, entre outros.

As informacbes armazenadas devem ser distribuidas para o uso de uma lideranca
organizacional, bem como para apoiar a gestdo de topo e gestores intermédios, na tomada de
decisbes de longo prazo (estratégicas), de médio-prazo (taticas) e de curto prazo (operacionais)
(Karim, 2011).

111.4.2. Enterprise Resource Planning

A fragmentacao da informacéo devido a implementacéo de véarios Sl independentes dentro de
uma empresa gera algumas consequéncias, como défice de comunicacdo interna, trabalho
duplicado, aumento de erros, entre outros.

O sistema Enterprise Resource Planning (ERP) ou Sistema Integrado de Gestdo Empresarial é
um Sl corporativo automatizado que controla todas as informacdes de uma empresa desde a area
financeira a logistica, integrando dados, recursos e processos. Davenport (1998) chega mesmo a
caracterizar os sistemas de informacdo ERP como “possivelmente o mais importante

desenvolvimento no mundo corporativo de tecnologia de informagéo dos anos 90”.
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central 8
Apoio a trabalhadores
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Recursos
Humanos

Funcionarios

Figura 7: Estrutura de um sistema ERP (Adaptado de Davenport, 1998).
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Ao integrar as diferentes areas funcionais dentro de uma organizacao, a utilizacdo de um ERP
permite a utilizacdo de uma base de dados central, uma aplicacao integrada e uma interface gréfica
comum para gerir informacdo e transacdes (Candra, 2013). Assim, através do ERPs as
organizag6es ganham visibilidade dos seus processos de negécio e preparam-se para competir em
ambientes dindmicos.

Umble et al. (2002) apresentam duas grandes vantagens da implementacdo de sistemas ERP
que sistemas néo integrados ndo séo capazes: (i) uma visdo empresarial global da organizacéo que
integra todos os departamentos e tarefas; e (ii) uma base de dados que contém todas as operacdes
comerciais. Ao integrar todas as areas dentro de uma organizacao, os sistemas ERP fornecem uma
base de dados, uma ferramenta integrada com uma interface grafica, comum para gerir a informacao
e transacdes (Candra, 2013).

Os sistemas ERP, para além das alteracfes estratégicas, geram alteragdes na organizacéo e
cultura das empresas. Ao permitir acesso aos dados das diferentes &reas em tempo real, estes
sistemas simplificam a estrutura da gestéo e tornam-na mais plana e democréatica. Davenport (1998)
refere que “a razdo pela qual os sistemas corporativos surgiram pela primeira vez na Europa foi
devido as suas estruturas organizacionais mais rigidas e centralizadas relativamente as empresas
nos EUA”.
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111.4.3. Warehouse Management System

Os Sls suportam a gestédo e garantem a otimizacao de todo o processo produtivo, se
implementados com sucesso. No caso particular da logistica, o Sl é também usado para reducéo
dos gastos desnecessarios (sejam monetarios, de tempo, de materiais ou energia). Todo o0 processo
ao longo da cadeia de abastecimento é movimentado pela comunicacédo e informacéo. Estes fluxos

de informacéo ocorrem néo sé internamente, mas também com agentes externos, como
fornecedores e clientes. Como tal, existem diversos S| no mercado exclusivos para apoiar as
operagdes logisticas, sendo um deles é conhecido como Warehouse Management System (WMS).

Este sistema surgiu para responder & necessidade de melhorar os fluxos no armazém, tanto de

materiais como de informacéo, e com o objetivo de diminuir os custos e aumentar o nivel de
satisfacdo do cliente. Ma & Liu (2011) caracterizam a implementacdo de um WMS como um
investimento que pode ajudar a organiza¢do na reducédo de custos operacionais e a obter vantagem
competitiva no mercado.

O WMS suporta 0os mais recentes avangos tecnoldgicos dentro do armazém, incluindo
automacao, RFID e reconhecimento de voz (Gwynne, 2015), podendo ser autbnomos ou integrar
um sistema ERP (Karimi & Namusonge, 2014). Face a um cenario dinamico, os ERPs néo permitem,
por si s, gerir eficientemente os armazéns das organizagbes. Assim, de forma a preencher as
lacunas dos ERP, surgiu a opcéo de integrar ambos os sistemas.

Os sistemas WMS podem ser implementados em todos os tipos de armazém, seja num conceito
de armazenagem com empilhadores operados manualmente ou com um sistema inteiramente
automatizado. O WMS integra Tl que tornam as opera¢gdes em armazém mais Lean — refere-se a
titulo de exemplo a existéncia de scanners, seja para etiquetas RFID ou codigo de barras, que
permitem ler cada stock keeping unit (SKU) e identificar o local de armazenamento. As transacgdes
digitalizadas sédo envidas para o sistema de forma a atualizar os SKU e o status do local de

armazenagem.

111.4.3.1. Beneficios de um WMS

Através de um sistema de armazém manual, torna-se dificil acompanhar os niveis de stock, o
local dos empilhadores e o nimero de SKU’s em tempo real (Faber et al., 2002). Assim, com a
implementacao de um software personalizado para o armazém, é possivel suportar armazéns com
um grande volume de linhas de preparagcado e com uma quantidade de SKU’s elevada.

Através de uma analise da literatura baseada no estudo de artigos e livros verifica-se que ndo
existe muita pesquisa realizada sobre os beneficios destes sistemas, no entanto existe
conformidade na informacgé&o encontrada.

Faber et al. (2002) apontam como beneficios da implementacdo de um WMS: (i) aumento da

produtividade, (ii) reducao de stocks, (ii) melhor utilizacdo de espaco, (iii) reducéo de erros, (iv)
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suporte a requisitos de EDI do cliente e (v) programas de conformidade logistica de valor agregado.
Para Hackman & Bartholdi (1998), a capacidade mais fundamental de um WMS é a capacidade de
localizacéo de stock. Gwynne (2015) acrescenta outros beneficios de possuir um WMS, entre eles
a visibilidade de stock e rastreabilidade, precisdo do inventario, reabastecimentos automaticos,
relatérios precisos, diminuigdo de papel, aumento do nivel de servico e visibilidade de dados
remotos.

No que toca a sistemas de identificagdo por radio frequéncia (RFID), estes permitem comunicar
através de ondas de radio, obtendo a identificacdo automatica de uma variedade de materiais,
mercadorias e produtos, como veiculos, paletes, entre outros (Carvalho, 2010). A principal vantagem
da aplicacdo da tecnologia RFID consiste no acompanhamento do “rasto” dos produtos,
disponibilizando informacéo sobre os mesmos tanto para a organizacdo, como para os clientes.

Ramaa et al., (2012) conduziu um estudo na maior empresa retalhista indiana, que através da
implementacdo de um WMS conseguiu reduzir o seu tempo de ciclo do processo de 773 minutos

para 236 minutos.

I11.4.4. Fatores criticos na implementacao de um
SI

De acordo com as estatisticas apresentadas em 1995 pelo The Standish Group, um grupo
internacional de consultoria em pesquisas de Tl, 52,7% dos projetos de Sl custaram mais do que
189% do que inicialmente previsto, 31,1% dos projetos foram cancelados antes de serem
completados e apenas 16,2% dos projetos foram bem-sucedidos (The Standish Group, 1995). Em
2015, passados 20 anos, ainda menos de metade dos projetos, cerca de 44%, foram completos
dentro do orcamento estabelecido e apenas 36% obtiveram sucesso (The Standish Group, 2015).
Clegg et al. (2010) afirmam que 80% dos projetos atrasam-se e ficam acima do orcamento, 40%
sdo abandonados e entre 80 e 90% dos investimentos em Tl ndo atingem o0s seus objetivos de
desempenho e as razfes para isso raramente sdo de origem puramente técnica.

No que toca especificamente a sistemas ERP, as estatisticas ndo melhoram. Apesar dos
sistemas ERP existirem no mercado h& véarias décadas, ainda existe uma percentagem elevada de
falhas de implementacdo documentada (Hustad et al., 2016). Os relatérios apresentados por
Calogero (2000) demonstraram que as taxas de insucesso na implementagcdo destes sistemas
rondam os 90%, 35% sao cancelados e 65% ultrapassam o orgamento e 0 prazo acima de 178% e
230%, respetivamente. Em 2017, segundo a consultora Paramount, mais de 75% dos projetos de
ERP falharam.

Com base em diferentes estudos (Ang et al., 1995; Esteves, 2014; Gargeya & Brady, 2005;
Kallunki et al., 2011; Nah et al., 2001; Neto & Borges, 2006; Somers & Klara, 2001; Umble et al.,
2002) identificou-se e reuniu-se um conjunto de 10 fatores mais criticos no sucesso da

implementacéo de Sl:
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Comprometimento da gestao de topo: O apoio da gestédo de topo como fator critico de
sucesso € unanimemente aceite na literatura académica e especializada sobre sistemas
ERP. A gestdo de topo tem como missdo compreender as competéncias e limitagdes
do sistema para estabelecimento de objetivos; participar ativamente ao longo de todo o
projeto e comunicar a estratégia corporativa a todos os colaboradores da organizacéo
(Gargeya & Brady, 2005; Nah et al., 2001; Neto & Borges, 2006; Somers & Klara, 2001;
Umble et al., 2002).

Lider do projeto: O sucesso das implementacdes tecnoldgicas esta normalmente
associado a um lider que executa as funcdes decisivas de lideranga da mudanca,
simplificacdo e divulgacéo do projeto aos utilizadores (Esteves, 2014).

Reengenharia dos processos: Frequentemente, mudancas na estrutura organizacional
das empresas e no método de trabalho é resultado da implementacao de um Sl (Kallunki
et al., 2011). Na verdade, muitos defendem que um Sl ndo aumenta o desempenho das
organizacfes sem ocorrer uma reestruturacdo das suas operagdes (Davenport, 1998).
Desta forma, para alcancar os beneficios de um SI, é imperativo que os processos de
negoécio estejam alinhados com o sistema.

Clara visao dos objetivos: Tracar metas de forma clara € um dos fatores mais criticos
de sucesso. Esta é uma das primeiras fases no processo de implementagdo de um Sl
onde é crucial estabelecer objetivos de forma a alcancé-los. Os objetivos devem ser
clarificados para que sejam especificos e operacionais, de forma a indicar as
orientac¢des gerais do projeto. Esta etapa foi considerada o terceiro fator mais criticona
implementacdo de um MRP7 (Ang et al., 1995).

Precisdo dos dados: A precisdo dos dados € uma questao critica em todo o processo
de implementacdo, uma vez que dados incorretos fazem com que o sistema perca
credibilidade, fazendo com que as pessoas ignorem 0 novo sistema e continuem a
executar o sistema antigo da empresa (Ang et al., 1995; Somers & Klara, 2001; Umble
et al., 2002).

Educacédo e formacao dos utilizadores: A falta de formac&o dos utilizadores torna-os
incapazes de executar o sistema.

Gestéo de projetos: A organizacdo ndo deve subestimar o tamanho e a complexidade
do projeto; deve definir prazos concretizaveis e expectativas realistas. Além disso, as
empresas nao devem automatizar os processos redundantes ou sem valor agregado
existentes (Umble et al., 2002), havendo a necessidade de os eliminar numa fase inicial.
Gestéo da mudanca: A implementacdo de um Sl envolve mudangas em grande escala
que podem causar resisténcia, confusdo, redundancias e erros. As pessoas tém uma
tendéncia natural para se sentirem confortdveis com o estado atual e podem né&o

perceber a necessidade de um novo sistema (Umble et al., 2002).

7 Material Resource Planning: Sistema de informacdo computadorizado de controlo de stock e producéo.

30



Boa escolha da equipa: A equipa do projeto deve ser multifuncional, composta pelas
pessoas mais experientes da organizagdo (Nah et al.,, 2001). A implementacdo do
sistema deve ser a principal prioridade da equipa e a sua carga de trabalho deve ser
gerida.

Realizacdo de testes e resolucéo de problemas: Testar o sistema provou em alguns

casos ser 0 elemento chave do sucesso na implementac¢édo de um Sl.

De acordo com Neto & Borges (2006), para atingir os resultados esperados, uma implementacéo

de um SI, em particular o ERP, deve ter em consideracdo variados aspetos, como se pode verificar

na Tabela 5.

Tabela 5: Etapas da implementacéo de um ERP (Adaptado de Neto & Borges, 2006).

Fase

Etapas

PRE-IMPLEMENTACAO

* Criacao de uma comissao para elaborag¢édo de um plano de implementacéo de sistemas ERP
com apoio da alta administracéo;

* Criacao da visdo e levantamento das necessidades da organizacao;

* Determinar o modelo de gestdo e os indicadores de desempenho da gestdo econémico-
financeira;

+ Determinar o investimento a ser feito e qual o retorno esperado;

» Escolha de uma consultora com experiéncia comprovada na implementacéo de sistemas ERP
eTl

* Andlise e avaliagcdo dos sistemas ERP existentes no mercado;

* Processo de selecao e escolha do fornecedor de ERP;

* Avaliagdo dos recursos de TI.

IMPLEMENTACAO

» Metodologia de implementacéo;

* Planeamento e cronograma de implementacéo;

* Definicdo da equipa de implementacéo;

» Gestao de mudanca (desenvolvimento de liderangas, conscientizagao e treinamento);
 Desenvolvimento técnico (conversao, interfaces, solugdes especificas e adaptacoes);
* Follow-up do cronograma de implementacéo;

* Teste e validagcao dos mddulos implementados;

* Teste-Piloto dos médulos validados.

POS-
IMPLEMENTACAO

* Estabilizac&@o do sistema;

» Concretizagdo dos beneficios planeados;

* Implementacgéo de sistemas complementares;
* Planeamento pds-implementagéo.

Antes de iniciar um processo de implementacdo de um SI, é essencial que a organizagéo

compreenda que a data definida no inicio do planeamento do projeto € apenas um marco ao longo

do caminho para o objetivo real - perceber os beneficios (Davenport, 2000).
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Capitulo IV

Estudo de avaliacao da
necessidade de implementacao
de um WMS na SGWP

No mercado atual, onde é visivel uma crescente procura por competitividade, torna-se critico o
aumento do nivel de servi¢o aos clientes (sejam eles internos ou externos). De tal modo que, numa
fase pré-implementacéo, a empresa SGWP sentiu que seria essencial conduzir um estudo acerca
da necessidade de implementar um WMS e das necessidades que a empresa precisa de ver
respondidas atualmente.

O estudo do estado atual da organizacdo representa um fator critico no que se refere a
implementacdo de S| de forma a adequar o sistema aos objetivos pretendidos e garantir um
desempenho em conformidade com as previsGes. Desta forma, o processo de implementagéo deve
ser planeado com o objetivo de levantar as necessidades para implementar a mudanca, uma vez
que guando existem lacunas na visdo que se tem sobre a situacdo de uma empresa, isso pode
resultar em erros de julgamento do bom ou mau estado da mesma ou erros no grau de necessidade.
As decisbes tomadas com base nessa compreensdo podem ter consequéncias ndo desejadas.
Assim, o0 objetivo deste capitulo é a realizacdo de um levantamento de indicadores e necessidades
atuais da empresa de forma a avaliar os beneficios da implementacdo de um WMS, que de acordo
com Neto & Borges (2006) € uma etapa fundamental para o sucesso na implementacdo de um
WMS. Este levantamento foi realizado para ambos os centros de producdo SGWP.

De salientar que os indicadores estudados e apresentados neste documento seguem
sequencialmente os passos da metodologia apresentada no ponto 1.2.. Por motivos estratégicos, a
empresa ndo permitiu a divulgacdo de algumas informacdes e, por este motivo, os valores foram

por vezes ocultados no eixo do Y e apresentados no formato de percentagem.
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IV.1. Diagnostico da
necessidade de um WMS na
SGWP

1. Diminuicao do OTIF

A SGWHP utiliza o indicador de desempenho OTIF (On Time, In Full) para avaliar todo o processo,
desde a encomenda dos produtos, passando pela qualidade do servigo e os niveis de stock, até a
entrega ao consumidor final. Este indicador foi avaliado através de duas métricas - se o cliente
recebeu a encomenda correta e na data definida. O objetivo da empresa para o OTIF é de 99% e a

média de 2018 foi de 99,3%, mantendo-se acima do objetivo.
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Figura 8: Indicador de desempenho OTIF.

Como é possivel verificar na Figura 8, ocorreu uma diminuicdo no OTIF nos meses entre maio
e agosto de 2017, devido a um ataque cibernético e a uma avaria na linha CA5, que implicaram
paragens nos processos da SGWP.

Para o calculo do indicador OTIF, a empresa avalia quatro tipo de situa¢des que podem ocorrer
ao longo do processo e subdivide-os em grupos mais especificos: (i) atrasos na entrega (que pode
ocorrer devido a atrasos na produgdo ou no transportador); (i) enganos na entrega (devido a
enganos nas cargas, ha assistente do SAC, no transportador ou no cliente); (iii) problemas na
embalagem (devido a manipulacdo da producao, das cargas ou do transporte); ou (iv) problemas
nas faturas (devido a condicdes especiais erradas, falhas no sistema, condicbes normais erradas

ou precos errados).
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Como o OTIF da empresa ao longo dos ultimos anos, de forma geral, encontra-se acima do
objetivo do grupo, a partir do ano 2018 iniciou-se o calculo do indicador de desempenho POF
(Perfect Order Fulfillment).

NO de incidentes NO deincidentes
OTIF = POF =

NOtotaldelinhas depicking NO total de faturas

Apesar de avaliarem ambos as mesmas situagdes, enquanto o cdlculo do OTIF avalia a
ocorréncia de incidentes por cada linha de picking, o POF avalia a ocorréncia de incidentes em cada
fatura (que contém varias linhas de picking). Isto faz com que, mesmo que apenas tenha ocorrido
um erro numa linha de picking toda a encomenda é considerada como incorreta.

Até a concluséo do projeto, por ndo existir um histérico suficiente, ndo foi definido um objetivo
para o POF. No entanto, € possivel verificar uma redu¢do do POF em comparacéo ao valor do OTIF,

sendo o valor médio de 2018 de 96%.

2. Diferencas significativas entre o stock fisico e o
stock tedrico e/ou necessidade de realizagOes
frequentes de inventarios

Desde 2012, a SGWP realiza 2 inventarios por ano. Para calcular a fiabilidade do stock, a SGWP

calcula o indicador de desempenho Stock Record Accuracy (SRA), cujo objetivo do grupo é de 95%.

NO de artigos sem discrepancia
SRA =

Total de artigos contados

No ano 2018, a empresa obteve um SRA de 59%, verificando-se uma diferenca significativa de
36% em relagdo ao objetivo do grupo. O grafico da Figura 9 mostra a evolugcao do SRA desde 2012.
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Evolucdo do SRA (2012-2018)
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Figura 9: Evolucé@o do SRA entre 2012 e 2018.

Através da analise do grafico, observa-se que as discrepancias entre o stock fisico e o stock do
sistema ERP da empresa tém vindo a aumentar desde 2012, verificando-se uma diminui¢cdo do SRA
de 8%, entre 2012 e 2018. Verifica-se também que 2017 foi o ano onde o SRA da empresa
apresentou um valor mais baixo, de 58%.

A fiabilidade do stock constitui uma das grandes problematicas do grupo: a divergéncia entre o
stock fisico e o stock do sistema torna-se num problema para as operagfes. As consequéncias
desta discrepancia revelam-se no aumento dos custos associados a operacdo e diminuigdo da
eficiéncia e eficacia da resposta aos pedidos do cliente. Verifica-se que a existéncia de disparidades
no inventario tem impactos diretos no POF - no caso de produtos em falta, o produto ndo é carregado

e entregue ao cliente o que leva a custos de corre¢do, producdo de emergéncia e re-transporte.

3. Numero elevado de devolucdes

A devolucédo de produtos, para além de ser um problema por si s6, € uma das causas das
discrepéancias de stock na SGWP, uma vez que algumas vezes ndo é dada a entrada dos produtos
no ERP-SAP da empresa.

Verificou-se que ao longo do ano 2018 ocorreram, no total de ambos os centros de producao,
799 devolugdes, 0 que representa um racio de 3,17 devolugdes por dia.

No entanto, ao comparar o nimero de devolucdes face ao nimero de linhas picking verifica-se

gue a taxa de devolucao é inferior a 1%.
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4. Aumento da quantidade de vendas

Variacao da quantidade de vendas (2017-2018)

2017 2018

Ano
m2017 2018

Figura 10: Variagdo da quantidade de vendas (2017-2018).

O gréafico da Figura 10 apresenta uma varia¢&o positiva de 6% da quantidade de vendas entre
0 ano 2017 e 2018.

5. Aumento do numero de linhas de picking

A atividade de picking caracteriza-se por niveis elevados de trabalho manual, que impacta
significativamente os custos logisticos da SGWP, bem como o fluxo de produtos e servicos. A Figura

11 mostra a variagdo da quantidade de linhas de picking entre o ano 2015 e 2018.
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Variacao da quantidade de linhas de picking
(2015-2018)

Carregado Aveiro

Centrode producao 22017 2018

Figura 11: Varia¢do do volume de linhas de picking (2015-2018).

Através da observacéo do grafico, € possivel verificar um aumento de 22% da quantidade total
de linhas de picking entre o ano 2015 e 2018. Na pratica, verifica-se que o cliente compra cada vez
com mais frequéncia e em menores quantidades.

Um aspeto importante a salientar € a ndo uniformizacdo do formato de etiquetas para
identificacdo das paletes preparadas, sendo escritas manualmente pelos operadores.

6. Aumento da quantidade de SKU

Com o objetivo de ampliar o leque de solu¢des que oferece ao seu cliente, a SGWP langou este
ano uma nova gama de produtos. O aumento da diversidade de embalagens e produtos
comercializados leva a um aumento da quantidade de artigos a controlar, armazenar e manusear
nos seus armazéns, o que leva a uma reducéo da produtividade, a necessidade de uma éarea de
armazenagem maior e um aumento dos custos de gestao.

A Figura 12 mostra a variagdo do numero de referéncias produzidas no ano 2017 e 2018 para

cada centro de producao.
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Variacao da quantidade de SKUs produzidos
(2017-2018)

Carregado Aveiro
Centrode producao m 2017 2018

Figura 12: Variagdo do numero de SKU produzidos (2017-2018).

E possivel verificar um aumento da quantidade referéncias produzidas em ambos o0s centros: o
centro do Carregado apresenta um aumento de 5%, e Aveiro um aumento de 16%, entre 2017 e
2018. De salientar, que em 2019 prevé-se a producao de ainda mais referéncias devido a introducéo
da nova gama de produtos.

Ao avaliar a quantidade produzida, em Kkgs, verifica-se um aumento de 4% no centro do
Carregado entre 2017 e 2018, enquanto que no centro de Aveiro este nUmero manteve-se estavel
(Figura 13).
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Variacédo da quantidade produzida, em kg's
(2017-2018)

Carregado Aveiro

Centrode producao
m2017 2018

Figura 13: Variacdo da quantidade, em kgs, produzida (2017-2018).

7.NUumero elevado de fornecedores e/ou aumentodo

numero de fornecedores

A SGWP comercializa material de producédo prépria e mercadorias (produtos que compra e

vende). A Figura 14 mostra o nUmero de descargas de fornecedores durante o ano 2018.
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Quantidade de fornecedores da SGWP
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Figura 14: N° de descargas de fornecedores de MPE e Mercadorias.

Durante o ano 2018, foram realizadas, no total, 3909 descargas de fornecedores. De notar que
grande percentagem das mercadorias sdo descarregadas e armazenadas no centro do Carregado
devido a sua dimensao superior.

Atualmente, ndo existe uma lista que englobe todos os fornecedores da SWGP; no entanto sabe-
se, que com a introducdo de uma nova gama de produtos, o nimero de fornecedores da SWGP

aumentou.

8.Erros na rececédo, expedicao, preparacao e

armazenagem de produtos

8.1 Rececao e Expedicao

A nivel de operagdes inbound?, durante o ano 2018, no total, os dois centros de produgcdo SGWP
realizaram 750 descargas de transporte entre centros® e 3909 descargas de fornecedores, que
engloba descargas de MPE e mercadorias.

Durante o processo de recec¢éo, os operadores logisticos nem sempre verificam se o material a
descarregar esta correto. Durante o ano 2018, ocorreram alguns incidentes nas operacdes de

descarga que s6 foram detetados posteriormente a sua realizagdo e saida dos veiculos dos centros

8 Operagdes de recebimento de veiculos.
% Transporte realizado entre os dois centros da Saint-Gobain Weber em Portugal.
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de producdo SGWP, ndo havendo registo do nimero exato de incidentes. O mesmo acontece nas
operacdes outbound?® por falta de confirmacao da carga.

No que toca a operacdes outbound, a empresa realizou, no total, 14272 cargas de clientes e
1628 cargas de logistica. Com a evolucao positiva das vendas e da quantidade de linhas de picking
nos ultimos anos, e de acordo com as previsdes realizadas pelo departamento comercial, estima-
se para 0 ano 2019 um aumento de ambos.

Um aspeto fundamental para esta analise foi a evolu¢do do nimero de enganos registados na

expedicdo de produtos (Figura 15).

Variacao da quantidade de enganos no processo
de expedicao (2017-2018)
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Figura 15: Evolugdo do nimero de enganos nas cargas (2015-2018).

A figura engloba todos os incidentes que ocorrem durante o processo de expedicdo de
encomendas — por exemplo, carga de um produto diferente do pedido ou quantidade errada do
pedido. Os picos do gréfico correspondem aos meses de verdo, altura de mais densidade de
trabalho. Através da analise do grafico é possivel verificar um aumento do nimero de enganos nas

cargas, tanto nos meses de verdo como nos restantes meses do ano.

8.2 Preparacao de encomendas

No processo de preparacdo de encomendas, a Figura 16 mostra-nos a evolucao do nimero de

enganos em cada 1000 linhas de picking desde janeiro de 2015 a dezembro de 2018.

10 Operactes de expedimento de veiculos.
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Figura 16: Evolugdo do nimero de enganos/1000linhas de picking (2015-2018).

A semelhanca da Figura 15, através da observagao do gréfico da Figura 16 é possivel verificar
um aumento do numero de enganos na preparacdo de encomendas, tantos nos meses de verao,

como nos meses de inverno.

8.3 Armazenagem

A empresa néo utiliza nenhum sistema informatizado para a armazenagem dos produtos, sendo
0 processo gerido pelos responséaveis de seccdo. Ndo existe também, na maioria dos artigos,
localizacdes definidas, sendo estes armazenados nos locais disponiveis. Os operadores sabem a
localizacéo dos produtos de memdria.

De forma a facilitar a localizacdo dos produtos, os operadores tentam armazena-los de acordo
com a sua familia. No entanto, quando n&o existe espago nas estantes, os operadores armazenam
0s produtos noutro local, ocorrendo uma mistura das familias dos produtos. Assim, ndo é possivel
considerar que exista uma localizacao fixa para a armazenagem.

Ao longo dos meses do projeto, foi registada a localizacdo dos produtos numa das areas de
armazenagem, a area dos produtos de maior rotatividade no parque exterior. A Figura 17 mostra a
disposi¢éo dos artigos no parque no dia 10 de janeiro de 2019 (A) e no dia 6 de marco de 2019 (B),
onde cada cor corresponde a uma referéncia diferente. Foi possivel verificar discrepancias ao longo
do tempo seja do nimero de fiadas para cada referéncia, seja da posicdo de cada referéncia, do
tamanho da area ou mudancas nas referéncias armazenados. Verificou-se também mistura de

referéncias na mesma fiada.
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Figura 17: (A) Layout da area de armazenagem do parque a 10 de janeiro de 2019; (B) Layout da area de
armazenagem do parque a 6 de marc¢o de 2019.

Por conseguinte, a empresa enfrenta dificuldades no processo de movimentag&o de unidades
logisticas no setor da expedicdo e controlo do stock de PA e mercadorias. Uma das grandes
dificuldades é o respeito pelo FIFO%, que leva a incorreta rotagdo de SKU, em grande parte, devido
a falta de localizacdes fixas ou da dificuldade de saber qual o stock mais antigo. Isto leva a que
ocorra perda de produtos por data de validade expirada, que gera custos significativos para a
SGWP.

Atualmente, por falta de espaco no armazém de picking para todas as referéncias de produtos
ou para mais que uma palete de cada referéncia, é necessario frequentemente reabastecer este
armazém. Isto leva a paragens no processo de preparacao de encomendas, uma vez que nao existe

um sistema de reabastecimento, sendo os produtos repostos apenas quando necessarios.

9.Area de expedicdo, nuimero de operadores e

necessidade de multiplos turnos

O centro do Carregado conta com uma area exterior de armazenagem de 2 011m? e 1 143m?
de area interior; enquanto que o centro de Aveiro conta com area exterior de armazenamento de 1
845m? e 514m? de area interior.

No ano 2018, ambos os centros de producdo contaram com 5 operadores de expedicéo,

respetivamente, e com um total de 19.688 horas trabalhadas.

11 Politica de vender primeiro sempre o stock mais antigo.
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No centro do Carregado foi necessario a contratacdo de um quinto elemento que opera num
turno diferente dos restantes membros da equipa, sendo a sua funcao apoiar nas tarefas mais
criticas e reabastecer o armazém de picking ao longo do dia, conforme as necessidades. Nos meses
de veréo, devido ao aumento da densidade de trabalho, ambos os centros contratam operadores

temporarios.
10. Outros Indicadores

A SGWP trabalha com as Grandes Superficies de Bricolage (GSB) que contam com uma
elevada diversidade de fornecedores e outra infinidade de produtos diferentes. Consequentemente,
a sua cadeia de abastecimento necessita de estar inteiramente integrada para satisfazer da melhor
forma possivel os consumidores finais. Cada vez mais, a SGWP é pressionada a utilizar cédigo de
barras nos seus produtos de forma a possibilitar automaticamente a identificagdo de produtos e
contagem de produtos. E importante salientar que atualmente a empresa ainda ndo possui codigo
de barras em todas as suas unidades logisticas.

I\VV.2. Discussao de resultados

O indicador OTIF permite & organizagdo calcular a taxa de encomendas sem erros, em cada
etapa, desde a realizacao do pedido até a entrega do mesmo ao cliente. Neste projeto, verificou-se
que atualmente a SGWP apresenta um OTIF de 99,3%, sendo o objetivo estabelecido pelo grupo
de 99%. Assim, o resultado obtido demonstra que o nivel de acuracidade dos pedidos ao longo do
periodo analisado est4, ndo s6 adequado, mas acima do objetivo assumido pelo grupo,
apresentando um nivel elevado de precisdo, em todas as etapas do processo. O desempenho
elevado deste indicador mostra que o processo logistico da SGWP €, na generalidade, eficaz e
eficiente. Com o célculo do indicador POF verificou-se que este é inferior ao OTIF, apresentando
uma taxa de 96%. No entanto, por ndo existir um objetivo para este indicador, ndo é possivel avaliar
o nivel de eficiéncia.

Contudo, através do trabalho desenvolvido neste projeto foram analisados outros indicadores
que revelaram resultados menos positivos. O SRA do grupo revela uma discrepancia de 36% do
objetivo, o que significa que atualmente existem diferencas significativas entre o stock real e o stock
tedrico. Verificou-se também um aumento no nimero de enganos nos processos de carga e
preparacao de encomendas nos ultimos anos, possivelmente motivado pelo aumento do nimero de
SKU, bem como pelo aumento das vendas e do numero de linhas de preparacdo, que
consequentemente aumenta a exigéncia das operacdes de picking e forca a empresa a trabalhar
com tempos de ciclo mais curtos.

Relativamente ao nimero de devolugbes, a SGWP apresenta uma taxa de devolucao inferior a
1% quando comparado ao nimero de linhas de picking. No entanto, diariamente ainda ocorrem, em

média, 3 devolugdes nos centros da SGWP. As devolugBes contribuem para o aumento das
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diferencas de inventario, uma vez que muitas vezes nao é dada reentrada dos produtos no ERP da
empresa. Sendo o compromisso do grupo (Anexo D) melhorar continuamente 0s seus servicos e ter
zero entregas diferentes do pedido, pretende-se reduzir o nimero de devolugdes para o mais
aproximadamente possivel de zero.

Neste estudo foi possivel verificar que atualmente nado existe localizacbes definidas de
armazenagem o que leva ao desrespeito pelo FIFO e, por sua vez a perda de produtos por data de
validade expirada.

A implementacédo de um WMS possibilita a optimizacéo do espaco de armazenagem, uma vez
que efetua o mapeamento dos armazéns e identifica 0 melhor local para cada tipo de produto. Assim,
torna-se possivel armazenar uma maior quantidade de produtos, em namero e em variedade, o que
se torna muito vantajoso para a SGWP devido a introducdo de uma nova gama de produtos que
implicard uma maior quantidade de referéncias a armazenar.

Uma das grandes vantagens do WMS, que permite reduzir ou até eliminar discrepéncias de
stock, é a obtencdo de dados em tempo real do inventario. Este sistema permite que os utilizadores
documentem cada SKU quando entra em armazém, todos 0s seus movimentos no armazém, bem
como o0 seu movimento durante o transporte de um local para o outro.

Uma das grandes vantagens associadas ao WMS para a SGWP é a disponibilidade em tempo
real da quantidade em stock. Ao funcionar em tempo real, o WMS apoia a reducéo dos lead times,
tanto para o processamento do pedido como para a gestdo do inventario. O WMS permite também
gue ocorra uma atualizagdo continua dos stocks, uma vez que o sistema da entrada em temporeal
dos produtos devolvidos.

O WMS possibilita também uma melhor gestdo dos fornecedores dado que permite aceder a
entrada e saida de mercadorias e transacao de valores. Torna-se também possivel a alteracao do
registo de fornecedores dentro do préprio sistema que atualiza automaticamente para todos os
departamentos que trabalhem com o mesmo, outra grande vantagem para a SGWP uma vez que o
namero de fornecedores ira aumentar com a introducéo de uma nova gama de produtos.

Outra oportunidade de melhoria identificada com o WMS, é a padronizacéo das etiquetas. Na
situacéo atual, as etiquetas séo criadas manualmente, ndo existindo qualquer tipo de uniformizacao
das mesmas. Com o uso do sistema, este passa a criar as etiquetas, sendo apenas necessario o
operador dar permissdo de impressdo. Assim, com a padronizagcdo das etiquetas, passa a existir
uma etiqueta Unica que contém todas as informac8es necessarias.

O prejuizo motivado pela verificacdo manual das cargas, que leva muitas vezes a erros, é
reduzido uma vez que o sistema permite um servigo automatizado utilizado pelos operadores que,
por meio de cédigo de barras registam o tipo e a quantidade de produtos, eliminando discrepancias
entre a carga e o faturado.

Ao reduzir os erros, tanto de inventario, erros de faturacdo, bem como erros nas cargas e na
preparacdo de encomendas, o WMS permite o aumento dos indicadores OTIF e POF.

A implementagéo da tecnologia de armazém, para além da gestdo do proprio armazém, dos

produtos e da comunicagdo com os operadores, é também utilizada para identificar os produtos a
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manusear através da utilizacdo de um cddigo de barras. O WMS necessita de dispor destes codigos

para comunicar os dados da carga que esta a ser manuseada. Assim, através de um leitor é possivel

comunicar os dados ao sistema, identificar artigos e aloca-los a estante definida. Com uma etiqueta

com caodigo de barras é possivel identificar a palete, que produtos contem e as caracteristicas dos

mesmos. Desta forma, a utilizagcao de processos com cddigo de barras flexibiliza a identificagéo de

produtos e da resposta as exigéncias dos clientes e adaptacao imediata a alterac6es da legislacéo.

Como forma de resumo, foi construida uma tabela que mostra a situacéo atual da empresa e os

beneficios que o WMS pode trazer aos armazéns da SGWP.

Tabela 6: Quadro resumos dos beneficios do WMS.

Atividade

Situacéao atual

Situagao pos-implementagéo do
WMS

Preparacéo de

Aumento do nimero de enganos na
separacdo de pedidos nos ultimos
anos;

O operador separa e agrupa 0s
clientes de acordo com a prioridade;

Melhoria do servi¢o ao cliente através
da minimizagao de erros e falhas de
separacao e entrega;

Controlo e identifica¢éo da localizagao
de cada produto;

Automacao do processo de

encomendas O layout da palete preparada é preparacgédo atraves de codigo de
realizado pelo entender do operador, barras ou RFID;
havendo desperdicios de deslocacdes Priorizagdo automatica de clientes;
devido a ndo otimizacéo do percurso. Definicdo do melhor percurso para a
separagao.
Parametrizacao da utilizacéo da
Ocorréncias semanais de produtos politica FIFO, que consume primeiro os
Pvr;?c?;ddee com data de validade expirada com produtos mais antigos, eliminando os

prejuizos variaveis.

produtos com data de validade
expirada.

Devolucgdes e
Logistica Inversa

Numero elevado de devolugdes;
Ma gestdo de stocks devido a
desatualizag&o dos produtos
devolvidos no sistema ERP-SAP da
empresa.

Atividades de rececéo e devolucdo
automatizadas: controlo, classificacéo
e qualificacéo eficiente, de forma
assegurar a atualizacéo continua de
stocks;

Gestao do cancelamento de
encomendas e entrada desses
produtos em stock.

Inventario

Discrepéncias entre o stock real e o
stock tedrico;

SRA de 59% (36% abaixo do objetivo
do grupo).

Rapida listagem de todos os produtos
em stock para conferéncia manual,
através do leitor de cédigo de barras
ou identificador RFID;

Aumento da precisédo do inventario.

Reabastecimento

N&o existe nenhum sistema para
reabastecimento dos locais de
armazenagem;

A reposigdo apenas é realizada
quando os operadores necessitam dos
produtos (o que leva ao aumento do

Planeamento das operacdes e
orientacédo da equipa sobre a
localizagdo de cada produto;

Controlo automatico do
reabastecimento de produtos e
sugestdo de quantidades de reposicéo
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tempo das atividades de valor
acrescentado).

de acordo com a parametriza¢do do
WMS.

Expedicdo

Erros na expedi¢do de produtos;

Nao confirmacéo da carga expedida e
consequentemente, aumento do
namero de enganos nas operagdes de
outbound;

Atrasos na entrega de encomendas;
Realizacéo de verificagdo manual.

Automacdao do processo de verificagao
através de cadigos de barra ou RFID;
Eliminac&o de enganos de expedicao;
Melhoria dos prazos de entrega ao
cliente;

Realizagado de verificagcdo através de
coletores de dados.

Localizagdo e
rastreabilidade
dos produtos

Falta de localizagdes fixas dos
produtos que leva a: procura do
produto, aumento dos tempos de ciclo,
desperdicios de espera e
movimentagao;

Subaproveitamento dos espacgos de
armazém.

Controlo de espagos vazios de
armazenagem de stock e identificacdo
da localizacéo através de cédigo de
barras ou RFID;

Registo do local exato dos produtos;
Rastreabilidade dos artigos com 100%
precisao;

Identificacédo da localizagdo de
produtos em stock em tempo real.

Recebimento

Muitas vezes ndo é realizada a
verificacdo dos produtos recebidos, o
leva a que apenas se identifique erros
posteriormente.

E possivel conferir todos os produtos
recebidos e registar divergéncias no
momento em que a mercadoria chega
ao centro.

Foi observado neste estudo que, a partir da implementagdo de um WMS na SGWP, séo
possiveis melhorias significativas, principalmente na resposta a trés situacdes que preocupam a
empresa: o lancamento de uma nova gama de produtos, que aumentarqd o nimero de SKU a
armazenar; as exigéncias dos seus clientes por sistemas de cédigos de barras bem como as
discrepéancias significativas de inventario. Assim, conclui-se que a SGWP beneficiara com a
implementacdo de um WMS, uma vez que este ajudara a organizagdo a caminhar na direcdo do
seu compromisso com o cliente.

Caso a decisao da empresa seja avangar com a implementacao deste sistema, é importante
que ocorra uma forte lideranca da mudanca por parte do grupo e o acompanhamento de perto da
gestdo de topo, uma vez que é comum ocorrer uma resisténcia natural dos colaboradores
(principalmente se a mudanca for repentina) que podera surgir do receio da reducdo de mao-de-
obra, aumento da carga de trabalho, ma experiéncia no passado ou confianca no método atual da
empresa.

Durante o projeto, foi possivel verificar que muitos dos operadores ndo conheciam o sistema
ou nunca tinham trabalhado com um. Torna-se assim crucial a educacéo e formacéo da equipa de
expedicdo antes da implementag&o do sistema.

E de salientar que a implementacdo do WMS traz vantagens néo so relacionadas com ganhos
operacionais (como reducdo de custos de inventério, redu¢cdes do tempo de ciclo, aumento da

produtividade) e aumento da satisfacdo dos clientes, através da reducdo de enganos e atrasos nas
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entregas, bem como vantagens de indole ambiental uma vez que diminui o consumo de papel que

contribui para um crescimento sustentavel, uma das grandes miss@es do grupo Saint-Gobain.
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Capitulo V

Analise e melhoria do processo
de expedicao do centro do
Carregado

Através do estudo efetuado e apresentado no Capitulo IV deste documento, 0s processos
logisticos internos da SGWP mostram-se, em certos aspetos, ineficientes sendo caracterizados por
niveis de fiabilidade de stock baixos (onde se observou discrepéncias entre os valores de stock
fisico e tedrico), pela utilizacdo deficiente do espago para armazenagem, bem como por
movimentacdes desnecessérias de produtos e operadores. Em conjunto, estes fatores tornam a
gestdo do armazém ineficiente levando a (i) tempos de ciclo elevados devido ao consideravel
constrangimento do fluxo de materiais, (ii) incapacidade de mensurar e localizar perdas de forma
rdpida e atualizada, (iii) falta de informacdo sobre a localizacdo dos produtos, (iv) constante
deslocacao dos operadores para verificarem e quantificarem stocks e detetar produtos com datas
de validade ultrapassadas.

De acordo com Gwynne (2015), automatizar um processo mau pode torna-lo mais rapido, mas
certamente ndo o torna mais eficiente. Assim, as préticas de trabalho devem ser padronizadas e o
fluxo de trabalho melhorado o méximo possivel, dentro dos recursos atuais, e as préaticas de
armazenagem devem ser observadas e 0 espacgo vazio ndo utilizado reduzido ao minimo
(Ackerman, 1997).

Neste sentido, é impreterivel identificar formas de eliminar as atividades de valor ndo-agregado
para o cliente, de forma a reduzir o Lead Time do fluxo de materiais em armazém. Como referido
anteriormente, o projeto apresentado neste capitulo tem como objetivo a condugao de um estudo
pratico que visa a revisao das operacdes logisticas atuais de forma a eliminar as praticas ineficientes
e garantir que o novo sistema de informacédo seja baseado no uso de préaticas recomendadas para
operar 0 armazem.

Apesar do estudo apresentado no Capitulo IV ter sido efetuado para ambos os centros, a
empresa decidiu que, numa fase inicial, caso avancem com a implementagcdo do WMS, este iria ser
implementado primeiramente no centro do Carregado. A razdo desta deciséo prendeu-se pelo facto
deste centro possuir uma area superior ao centro de Aveiro e pela grande quantidade de produtos
em stock, uma vez que a maior parte das mercadorias se encontram armazenadas neste centro,

como verificado no Capitulo IV. De tal forma, o presente capitulo foca-se na eliminacéo de
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desperdicios do centro de producao situado no Carregado e segue a metodologia apresentada no

ponto I.2.

V.1l. Recolha de dados

Antes de se iniciar o presente projeto, a empresa tinha implementado um sistema para registo
dos tempos de prepara¢do de encomendas e tempos de carga — o departamento do SAC carimbava
cada ordem de picking, onde o operador registava a hora de inicio e fim da preparagéo de cada
encomenda e carga do veiculo. No entanto, a analise destes registos ndo estava a ser processada
e por isso nao havia dados histéricos a ser analisados.

De forma a envolver toda a equipa no projeto e garantir que todas as atividades estavam a ser
consideradas, convocou-se 0s operadores logisticos, o responsavel da area e o diretor do centro
para uma reunido, onde foram identificadas todas as atividades que ocorrem na area de expedicao.
ApoOs a identificagdo de todas as atividades, as mesmas foram agrupadas em (i) paragens
(atividades de valor ndo-agregado) e (ii) tarefas (atividades necessarias de valor ndo-agregado) e
(iii) atividades de valor agregado.

Listadas e agrupadas todas as atividades, o préximo passo foi a criacdo de uma ferramenta,
apresentada na Figura 18, que permitisse acompanhar o dia-a-dia dos operadores.
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Figura 18: Folha de registos da expedic¢éo.

Esta ferramenta trata-se de uma folha onde é efetuado um registo diario da hora de inicio e hora
de fim de uma atividade de picking ou realizacdo de uma carga, bem como de qualquer outra
atividade realizada durante ou apés estas duas atividades de valor acrescentado, e a respetiva
duracdo. A mesma folha é utilizada para as duas zonas de trabalho (zona de picking e zona de
cargas) e, por isso, o operador deve identificar a zona onde esta a operar no sitio criado para esse
efeito. Uma vez que a atividade de picking e carga de veiculos é muitas vezes interrompida pelo
surgimento de outras atividades prioritarias, o formato da ferramenta foi pensado para que fosse
possivel registar estas situagdes.

E importante realcar que na elaboracéo da folha de registos foi utilizada a gesto visual de forma
a tornar o seu preenchimento simples, rapido e o mais intuitivo possivel. Goodson (2002) refere-se
a gestao visual como uma “ferramenta que fornece pistas visuais e instrugbes para orientar
claramente os funcionéarios sobre as tarefas e locais apropriados”.

Ap6bs a conclusao da elaboracao da ferramenta, foi convocada uma segunda reunido com todos
os elementos associados ao projeto de forma a entregar a nova ferramenta de registo e explicar o
seu preenchimento. A primeira dificuldade encontrada foi a resisténcia a mudanca por parte dos
operadores que, de acordo com Fetzner & Freitas (2017) é, muitas vezes, a fonte do insucesso na

implementacao de novas praticas. Uma das formas de superar a resisténcia a mudanca, é a opgao
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de deliberadamente valorizar as perguntas e reclamacdes dos operadores, ouvir como se fosse uma
contraproposta que pode atualizar e redefinir a mudanca para ter mais sucesso. Assim, no final do
primeiro més, apés a implementacédo das folhas de registo, foi realizado um acompanhamento das
dificuldades semanalmente no terreno e convocada uma reunido, cujo objetivo foi ouvir a opiniéo
dos operadores e realizar as alteragfes que fossem necessarias para que todos se sentissem
ouvidos e integrados.

Passou-se entdo para a etapa seguinte de processamento dos dados recolhidos através das
folhas de registo. De salientar, que a recolha de dados ocorreu ao longo de todo o periodo do projeto,

em simultaneo com o processamento da informacéao obtida.

V.2. Criacao de um sistema de
Informacao para apoiar o
processo de expedicao

Apébs efetuar a recolha dos dados, iniciou-se um procedimento bastante trabalhoso para o
processamento de indicadores. Atualmente, ndo existe nenhum sistema no processo logistico que
permita analisar criteriosamente o nimero de ocorréncias e a duracdo de todas as operagdes que
ocorrem na expedi¢édo e o impacto que tém no dia-a-dia dos operadores.

Para acompanhar este tipo de dados, criou-se um sistema de informacdo que possibilita o
acesso a informacdo importante, para a qual anteriormente ndo havia registos e seguimento. O
sistema de gestdo de dados utilizado foi o Microsoft Access, um sistema de gestdo de base de
dados da Microsoft, e 0 mesmo foi desenvolvido para que a sua utilizag&o seja intuitiva e implique
0 menor tempo despendido em formacéo de novos utilizadores.

A falta de um histérico dos indicadores e falta de um ficheiro de suporte a tomada de deciséo
foram fatores motivadores para a criagdo da base de dados (BD). As principais funcionalidades
ambicionadas com a BD era a possibilidade de criar relatérios com informacéo importante para a
gestdo da expedicdo, nomeadamente tempo de carga de veiculos, tempo de preparacdo de
encomendas, caracterizacdo das cargas, tempo e ocorréncia de paragens e tempo e ocorréncia de
tarefas. E importante mencionar que na analise teve-se em consideracdo duas variaveis (duracio
das atividades e niumero de ocorréncias) uma vez que existem operacdes demoradas, mas que
surgem com pouca frequéncia, e vice-versa.

Anteriormente, ndo era possivel obter o tempo real da preparacéo de encomendas e preparacao
de veiculos, uma vez que ocorriam interrupcbes na realizacdo das mesmas que ndo eram
contabilizadas. Uma das grandes vantagens da implementagdo da BD, é a possibilidade de obter

estes valores, uma vez que é possivel retirar os tempos de paragens ou tarefas. E também possivel
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compreender que atividades interrompem o processo de preparacédo de encomendas e carga de
veiculos, bem como a quantidade de ocorréncia destas situagdes.

O desenho de uma BD é apenas possivel partindo das necessidades dos utilizadores que irédo
beneficiar da mesma. Assim, o primeiro passo consistiu na definicao dos requisitos da BD, ou seja,
a especificacdo dos dados que se pretendia introduzir e que informacédo se pretendia retirar do
sistema. Estabelecidos os critérios, 0 passo mais importante na criacdo da BD foi a definicdo das
relacdes entre as tabelas, uma vez que, se bem estabelecidas, permite uma manipulacdo da
informagao mais rapida e eficiente.

Como na area de expedicao existem duas zonas de trabalho que necessitam de ser analisadas
separadamente, a criacdo de duas tabelas, e posteriormente dois formularios distintos, foi pensada
de forma a facilitar a fase de tratamento de dados.

A base de dados EXPEDICAO BD ¢ constituida pelas seguintes tabelas:

« zona - ldentifica a zona de trabalho (zona de cargas ou zona de picking);

« data — Identifica a data da operagéo (0 campo més e ano sao campos calculados);

e Operador — Inclui o(s) nome(s) dos operadores e o niUmero de operadores. Inclui ligacéo
as tabelas registo_picking e registo_cargas;

« registo_cargas — Informacéo sobre as diferentes atividades na zona de cargas, incluindo
tarefas, paragens e carga de veiculos. Inclui a identificacdo das ordens de picking
expedidas (caso o campo Carga? seja assinalado como verdadeiro), a hora de inicio e
fim da operacdo. Possui ligacdo com as tabelas data, zona, operador, tipoCarga,
paragens_cargas e tarefas_cargas;

« tipoCarga — ldentifica o tipo de carga (cliente ou logistica);

e paragens_cargas — Identifica 0 nome das paragens na zona de cargas;

« tarefas_cargas — Identifica 0 nome das tarefas na zona de cargas;

« registo_picking — Informacdo sobre as diferentes atividades na zona de picking,
incluindo tarefas, paragens e preparacdo de pedidos. Inclui a identificagcdo das ordens
de picking preparadas (caso o campo Picking? seja assinalado como verdadeiro), a hora
de inicio e fim da operacdo. Possui ligagdo com as tabelas data, zona, operador,
paragens_picking e tarefas_picking;

e paragens_picking — Identifica 0 nome das paragens na zona de picking;

« tarefas_picking — Identifica 0 nome das tarefas na zona de picking.

A relagdo da tabela registo_cargas com as tabelas paragens_cargas e tarefas_cargas € de
muitos para muitos. Como os sistemas de BD relacionais como o MS-Access ndo permitem
implementar uma relagdo de muitos para muitos diretamente entre duas tabelas, dividiu-se esta
relacdo em duas relagdes distintas de um para muitos por meio de uma terceira tabela, designada
tabela de associacdo. Desta forma, criou-se a tabela ti_paragens_cargas, uma tabela que associa
as tabelas registo_cargas e paragens_cargas. A tabela ti_tarefas cargas associa as tabelas
registo_cargas e tarefas_cargas. Ambas as tabelas de associacéo incluem o tempo da atividade e

um campo para observacdes adicionais.
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Da mesma forma que se criou as tabelas de associacao para ligar as tabelas registo_cargas
com as tabelas paragens_cargas e tarefas_cargas, criaram-se duas tabelas de associacédo para
ligar a tabela registo_picking a tabela paragens_picking e tarefas_picking, respetivamente.

A Figura 19 apresenta o modelo relacional que representa todas as relacdes entre as diferentes
tabelas. De notar que, exceto as relacdes referidas anteriormente, todas as relagdes da BD séo de
um para muitos.
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O menu inicial da BD esté dividido em dois submenus distintos, um destinado a introducao de
novos dados e outro para consulta de relatérios. O Ultimo subdivide-se de acordo com o tipo de
informacdo a consultar, seja informacédo relacionada com tarefas e paragens da expedi¢cdo ou
informacdo sobre o processo de cargas e preparacdo de encomendas. A Figura 20 apresenta o

menu inicial da BD.

|25l Menu

quinta-feira, 20 de Junho de 2019

Menu Inicial 23:11:56

¥ ‘ Sair da aplicacdo ‘

RELATORIOS

NOVO REGISTO TAREFAS E PARAGENS CARGAS E PREPARACAO
DE ENCOMENDAS

E——
g dap =
—_—
\ 4 —
— —
o—
—
—— -—"—
—
—
| Registar nova data J h
Criar novo registo na zona de Cargas ‘
Entrar Entrar
Criar novo registo na zona de Picking }

L&

SAINT-GOBAIN

Registo: 4« 1del " Procurar “

Figura 20: Menu inicial da base de dados.

De forma a criar uma interface com o utilizador criaram-se formulérios para introducéo de novos
dados, onde a principal atencao foi a criacdo de interfaces intuitivas e de preenchimento facil. Assim,
e devido ao grande volume de dados a introduzir no sistema, sempre que possivel foram criados
comandos onde apenas é necessario a sele¢édo da opg¢éo pretendida. A Figura 21 mostra a interface

para introducéo de novos dados relativos a zona de cargas.
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1 Luis
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Paragem = Tempo = Obsenacdes
Luis/Joaquim * =
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Realizagdo de uma carga [@
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Tipo de carga | B

Registo: 4 "oy Procurar

Identificacdo da carga || P

EEE@ [QEmcurarreQisloJ ‘ Z J l Criar novo registo H Guardar registo I
- __________________________________________________F

Registo: 14 ¢ 2355 de 2355 L Procurar

Figura 21: Formulério para introdugdo de dados da BD para a Zona de Cargas.

A BD possibilita a visualizacao de relatérios que permitem:

e Visualizar informacéo relativa ao tempo e frequéncia de ocorréncias de uma atividade,
total ou médio, seja de atividades classificadas como paragens ou tarefas, para cada
zona de trabalho, mensalmente ou dentro de um periodo especificado pelo utilizador;

e Visualizar o tempo real do processo de preparacdo de uma encomenda ou carga de
um veiculo;

e Acesso a percentagem de cargas para cada tipo de transporte (clientes ou logistica),
bem como o seu tempo total, dentro de um periodo especificado pelo utilizador;

e Localizar informag®es relativas a preparagdo de uma encomenda ou carga, atravésda
procura por data, nUmero da ordem de picking ou nome do operador que realizou a
atividade.

Todos os relatérios foram construidos de forma a que o utilizar possa interagir selecionando a
abrangéncia temporal dos dados que pretende obter e permite também, visualizar toda a informacao
em formato de grafico. Na Figura 22 apresenta-se o relatério mensal do tempo de tarefas da zona

de cargas.
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segunda-feira, 8 de Julho de 2019
7. 20:44:56
Relatérios
Zona de Cargas
C Pré-visualizar  Imprimir

Relatorio Mensal: Zonade Cargas __ . . .. @

Ocorréncia de Paragens segunda-feira, 8 de Julho de 2019

Ocorréncia de Tar Tempo de Ta refa e

Tempo de Par Mes: 2 Ano: 2019 ul
Tempo de Tarefa Tarefa Tempo total
Relatério Mensal do Tempo de Paragem Arrumar/limpar 22:02:00
Relatério Mensal do Tempo de Tarefas Separar paletes 101000
- Descarga de camides 09:05:00
Relatério Mensal da Ocorréncia de Paragens
- Repor stock para picking 16:47:00
Relatério Mensal da Ocorréncia de Tarefas Carga do Intercentros 15:46:00
Outras tarefas 11:32:00
Envolver paletes 03:20:00
Inspecdo do empilhador 02:29:00
Descarga de paletes vazias 01:55:00
Atestar empilhador 01:30:00
Colar etiquetas para logistica 00:48:00
Verficar carga 00:45:00
Soma 00:09:00 o

Figura 22: Relatério mensal do tempo de tarefas da zona de cargas.

A criagdo da BD possibilita a obtencao e simplificagcdo de informacao relativa a area de

expedicao, permitindo assim apoiar os profissionais responséaveis pela gestao deste setor. Por isso,

foi elaborado um manual de utilizagéo do sistema para ensinar como manipular e utilizar

apropriadamente a BD, de forma a continuar a beneficiar dela apos o término do projeto (Anexo E).

O formato de como os dados séo apresentados foi pensado de forma a utilizar uma configuracéo

mais amigavel. Assim, de forma a fornecer visualiza¢gfes interativas dos resultados, interligou-se a
BD em MS-Access a uma ferramenta de Business Analytics, designada Power BI (

Figura 23).

Data

26-11-2018  26-02-2019 cakdadicami 5 rweber
G O ) SAINT-GOBAIN

Tipo de Carga @ Cliente @ Logistics @ (Vez

0.19%

849

4131%

58.49%

Figura 23: Exemplo de uma interface do ficheiro em Power BlI.
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O software Power Bl permite uma ligacéo direta a BD e criacao de dashboards interativos que
fornecem um conjunto de solucdes para visualizacdo de dados. A escolha de utilizar esta ferramenta
deveu-se a facilidade de qualquer pessoa aceder a aplicacdo. Uma das principais vantagens é a
facilidade de visualizar a informacao devido a interligacdo dos gréaficos. Por exemplo, se se
pretender apenas visualizar dados relativos ao més de fevereiro, todos os gréaficos, devido a sua
interagdo, mostram apenas o conteldo do més selecionado, ndo sendo necessario filtrar gréafico a
grafico.

Como ja referido anteriormente, o presente projeto tem como objetivo a eliminacdo de
desperdicios da expedicéo e padronizar os processos logisticos, de forma a preparar a chegada de
um WMS. Assim, através da criacdo de uma BD e com o auxilio da ferramenta Power BI, foi realizada

uma andlise as atividades dos operadores logisticos apresentada de seguida.

V.3. Analise dos dados
recolhidos através da base de
dados

De forma a obter informacéo precisa, optou-se por ndo considerar o més de novembro para a
andlise efetuada, uma vez que foi um periodo de adaptagdo dos operadores as folhas de registo,
verificando-se incoeréncia no preenchimento das mesmas. Assim, analisou-se os dados desde
dezembro de 2018 a fevereiro de 2019. Os resultados foram apresentados esquematicamente
através de um diagrama de pareto, cuja finalidade é “identificar areas criticas e organiza-las por
ordem decrescente de importancia” (Ahmed & Ahmad, 2011). Analisados todos os dados, foram
identificadas algumas atividades cujos valores de tempo e frequéncia surgem muito elevados, como
€ o caso de algumas tarefas da zona de cargas, apresentadas na Figura 24.
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Figura 24: Diagrama de Pareto: Tempo das tarefas na zona de cargas (dezembro 2018-fevereiro 2019).

Através do grafico apresentado, observou-se entdo que “Descarga de Camides”,
“Arrumar/Limpar” e “Repor stock para picking” representavam 70% do tempo gasto na realizacdo de
tarefas pelos operadores das cargas. Em comparagdo com o grafico do nimero de ocorréncias,
apresentado na Figura 25, verifica-se que “Repor stock para picking”, para além de uma das tarefas
gue consumia mais tempo, era a tarefa que ocorria com mais frequéncia, com uma percentagem de

30% de ocorréncias.
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Figura 25: Diagrama de Pareto: Ocorréncia de tarefas na zona de cargas (dezembro 2018-fevereiro 2019).

Através da comparacgdo dos graficos da Figura 24 e da Figura 25, foi possivel identificar uma
fonte principal de desperdicio: a reposicao de stock para picking. Designa-se por reposicao do stock
para picking todas as movimentacdes do operador das cargas ao armazém de PA quando solicitado
pelo operador responsavel pela preparacdo de encomendas, em duas situagfes distintas: quando
o stock de uma referéncia termina ou quando é necessario um produto cuja referéncia nédo exista
no armazém de picking.

Ao analisar o gréafico de ocorréncias das paragens na zona de picking, apresentado na Figura
26, verifica-se que “Ida ao servigo a clientes” e “Espera pela reposigdo de stock” representavam
75% das ocorréncias na zona de picking. A paragem “lda ao servi¢o a clientes” representa todas as
movimentacfes que os operadores fazem ao departamento de SAC para recolher as ordens de
picking. Ja a paragem “Espera pela reposicao de stock” engloba todas as paragens realizadas pelo
operador de picking quando ha falta de produtos para preparacdo de uma encomenda, sendo

necessario solicitar a reposi¢cédo de stock em armazém.

63



N? de pooimencias e % acumulada por Paragens

400 100%

90%

0%

70%

% acumubda

60%

50%
40%
IIIII I I s s

Ida ao Ezpera pela  Preparacio Atendimen.. Modificacio Refazer Outras Troca de Enganocna  Avarzdo
z=rvigo & reposicdo de pars picking  ds clisntzs  de paletes paletes pEFEgENS caixaz reslizagdo  eguipEme..
clignzas stock da picking

Paragenz

N de ccorrenci s
i
I=

wn
=1

Figura 26: Diagrama de Pareto: Ocorréncia de paragens na zona de picking (dezembro 2018-fevereiro 2019).

Como a durag&o do projeto ndo permitiu tempo suficiente para analisar cada uma das atividades
individualmente e criar respetivos planos de acdo, optou-se por implementar a¢des de melhoria has
atividades mais criticas'?. De salientar que esta andlise foi delineada com o objetivo de preparar a
chegada do WMS. Assim, concluiu-se que as atividades mais criticas, “Repor stock para picking” e
“Espera pela reposi¢ao de stock”, nao irdo ser eliminadas com a implementagdo de um WMS, uma
vez que continuara a ser necessario a reposicdo de stock no armazém, existindo assim a
necessidade de reduzir o seu impacto. Estas atividades afetam o fluxo normal de trabalho dos
operadores, em ambas as zonas, e gera dois grandes desperdicios: espera e movimentagdo em
excesso.

De relembrar, que o niumero de linhas de preparacdo, como é possivel verificar no Capitulo 1V,
tem vindo a aumentar nos Ultimos anos e por este motivo, existe um aumento da atividade de
picking.

Como as atividades identificadas influenciam ambas as variaveis (tempo e frequéncia), foi
necessario agilizar agdes que diminuissem o tempo desta tarefa, bem como o nimero de vezes que

a mesma acontecia. Por este motivo, torna-se crucial a intervengdo nestas duas variaveis.

12 ptividades que apresentam valores elevados de tempo e ocorréncia.
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V.4. Projetar e Executar a
mudanca

V.4.1. Melhorias implementadas no armazém de
produto acabado

V.4.1.1. Situacao Preé-projecto

Alguns dos problemas observados neste armazém derivam do volume elevado de artigos
envolvidos e de dificuldades na sua distincdo, uma vez que produtos da mesma familia possuem
embalagens muito similares. Com o langamento da nova gama de produtos e, consequente aumento
do volume para armazenagem, prevé-se um agravamento destes problemas, uma vez que é
necessario criar espaco em armazém para as novas referéncias. Apesar de algumas referéncias
terem sido descontinuadas em sistema devido ao surgimento de produtos substitutos (e por isso
deixaram de ser referenciados no Guia SGWP), existem ainda niveis consideraveis de stock fisico
destes produtos que continuardo no armazém até serem vendidos ou a sua data de validade expirar.
Todos estes aspetos tornam-se ainda mais problematicos, uma vez que, apesar da grande
dimensédo da area de expedicao exterior, a &rea de armazenamento interna do centro do Carregado
€ insuficiente para a variedade de produtos que a empresa deveria armazenar em espaco fechado.
Assim, foi seguro afirmar que eram imprescindiveis a¢des de melhoria na gestéo e organizacdo do
armazém de PA.

Inicialmente, este armazém estava destinado ao armazenamento de produtos em pasta e
produtos em caixa de menor rotatividade para diminuir o risco de se danificarem devido a exposi¢ao
solar excessiva. No entanto, e como ja foi referido, devido a falta de capacidade do armazém onde
ocorre a preparacdo de encomendas de alojar todas as referéncias de produtos, este armazém
passou a albergar também os produtos em pd de menor rotatividade destinados a atividade de
picking.

Olhando para as condicbes do armazém, verificou-se de imediato varios aspetos que
aumentavam consideravelmente os tempos de ciclo dos processos de preparacdo e carga de
veiculos, como a falta de identificacdo das estantes e prateleiras e a inexisténcia de um sistema que
permitisse localizar determinado produto (Figura 27A). De salientar, que as embalagens dos
produtos da mesma familia sdo muito semelhantes, e apenas a experiéncia e sensibilidade dos

operadores muitas vezes as permitem distinguir.
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Figura 27: (A) Estantes sem identificagdo; (B) Palete a impedir passagem no armazém.

A presenca de paletes de material no chdo do armazém impedia a passagem dos operadores,
originando uma interrupcao nos fluxos de materiais no armazém, levando a que muitas vezes fosse
necessario realocar essas paletes de forma a conseguir retirar o material pretendido (Figura 27B).
Devido a falta de um método padronizado para armazenar os produtos neste armazém, era também
possivel verificar a existéncia de bastante material obsoleto, encontrar o0 mesmo produto

armazenado em dois locais distintos e mistura de produtos diferentes na mesma palete (Figura 28).

66



Figura 28: Produtos diferentes armazenados na mesma palete e identificacdo errada do produto.

Além disso, ndo existia qualquer registo dos produtos que estavam guardados neste armazéem,
e apenas a experiéncia dos operadores permitia identificar que produtos conservar neste espaco.
Todos estes fatores originavam perdas de informacéo e tornavam toda a gestdo do material ainda
mais dificil.

Concluiu-se entédo que “repor stock para picking” representava 30% das tarefas dos operadores
logisticos, essencialmente devido a inexisténcia de locais definidos e falta de identificagdo das
estantes. A desorganizacdo do armazém levava a movimenta¢des desnecessérias (uma vez que
era necessario procurar o produto nas estantes) e, consequentemente, ao aumento do tempo de
preparacdo de encomendas (uma vez o colaborador ndo podia terminar a preparacdo de uma
encomenda sem receber o produto vindo deste armazém). Por sua vez, o operador afeto a carga
de veiculos, que é responsavel por repor o stock no armazém de picking, também era obrigado a
interromper as suas atividades para realizar esta tarefa, levando ao consequente aumento do tempo
de carga. A falta de identificacdo das estantes contribuia para o aumento da probabilidade de
ocorréncia de erros nas atividades de preparacdo de encomendas bem como, na realizagdo de

cargas que, como visto no Capitulo IV, tem vindo a aumentar ao longo do tempo.
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V.4.1.2.0rganizacdo do armazéem de produto

acabado

O principal objetivo para a organizagdo do layout do armazém é a minimizacdo do tempo que
os operadores despendem no reabastecimento do armazém de picking. Neste sentido, todo o

planeamento do layout deve ser estudado a fim de otimizar os processos logisticos.
V.4.1.2.1. Organizacéo da localizagao dos produtos

De forma a alcancar a definicdo de um layout capaz de responder a todas as necessidades e
obter os objetivos propostos, foi importante na fase de planeamento do layout, a definicdo de

critérios, que serdo apresentados de seguida.

Critério 1: Armazenamento por familia

Numa primeira fase é crucial identificar, quantificar e classificar todos os produtos que séo
armazenados no armazém de PA. Assim, foram identificados todos os produtos existentes neste
armazém e divididos em trés grupos distintos (produtos em saco, caixa ou balde).

De seguida, uma das decisdes a tomar € se 0s materiais pertencentes ao mesmo grupo ficam
armazenados juntos, ou se se considera apenas a rotacdo dos produtos — esta decisdo deve ser
prudente e adequada ao caso de estudo. No presente caso, optou-se pela primeira opg¢éo, isto é,
por reunir todos os produtos da mesma familia, uma vez que torna a localizagdo de um artigo mais

rapida se ele se encontrar o mais préximo possivel de produtos semelhantes.

Critério 2: Rotacdo dos produtos

Apés a identificacao das referéncias existentes em armazém, é muito importante para a gestao
competente de qualquer armazém, a classificacdo da rotacdo dos artigos como alta ou baixa
rotacdo. Esta categorizagdo permite o0 aumento da performance de qualquer operador, favorecendo
a reducdo dos tempos de picking e de movimentagdes realizadas pelos operadores.

Para isso, foi utilizado o principio de Pareto com base nas vendas do ano 2018, para cada grupo
de produtos (Anexo G). A classificacdo teve como base o volume de vendas dos produtos. Desta
forma, se uma referéncia apresenta um valor elevado de vendas, esta devera estar armazenada
num local mais préximo da entrada do armazém.

Realizado este estudo verificou-se que dentro das préprias familias, existiam duas situacdes
distintas que foram consideradas:

1. Devido a descontinuacdo de algumas referéncias, a probabilidade de venda destes

produtos torna-se muito reduzida. Desta forma, estabeleceu-se que estes artigos seriam
armazenados o mais longe possivel da entrada do armazém independentemente das

vendas do ano anterior;
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2. Apesar de alguns produtos em pé apresentarem vendas elevadas, este niimero corresponde
maioritariamente a venda de paletes completas (de relembrar que neste armazém apenas
se guardam produtos em pd para preparacdo). Assim, com a ajuda do responsavel de
expedicgao, foi possivel identificar tais situacdes e atribuir a melhor localizagéo para esses

produtos.

Critério 3: Ergonomia®®
Como os produtos em p6 guardados neste armazém sao utilizados apenas para a atividade de
preparacdo de encomendas, eles sdo recolhidos manualmente pelos operadores. Assim, por

questdes de ergonomia, uma vez que se trata de produtos pesados, definiu-se que estes teriam de

ser armazenados no nivel inferior das estantes.
V.4.1.2.2. Aplicacéo da ferramenta 5S

De forma a se definir um layout eficiente recorreu-se a ferramenta 5S. A utilizacao préatica desta
ferramenta Lean foi caso de sucesso em diversas organizagfes de renome, como é o caso da
Boeing e da Toyota (Gapp, Fisher, & Kobayashi, 2008).

A implementacéo dos 5S, seguiu a ordem de cada S.

. Seiri: senso de utilizacao

A primeira etapa do projeto de 5S consistiu na anélise do armazém de forma a classificar todas
as referéncias utilizando critérios de utilidade ou frequéncia de utiliza¢éo, com o intuito de remover
todo o material desnecessario.

Para a implementacdo da ferramenta 5S, a SGWP utiliza trés etiquetas que identificam o
material de acordo com o0 seu destino. Como mostra a Figura 29, a etiqueta azul identifica os
materiais que necessitam manutencao; a etiqueta amarela é utilizada quando existe duvidas sobre
a utilizagdo do material; e a etiqueta vermelha é utilizada quando nédo existe qualquer divida acerca
da inutilidade do produto.

13 Adaptacdo do ambiente de trabalho ao ser humano.
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Figura 29: Etiquetas 5S.

Os produtos com data de validade expirada e sacos de produtos em po rotos foram de imediato

identificados como material a ser descartado (Figura 30).

Figura 30: Palete de material obsoleto.

Para isso, foi criada uma lista de todos os produtos encontrados nestas condi¢cdes de forma a

ocorrer uma transferéncia para depoésito 3000 (produtos para saneamento) no ERP-SAP da

empresa, e ficarem assim bloqueados para consumo. No final, um total de 108 referéncias foram

consideradas como ndo Uteis e identificadas com uma etiqueta vermelha (Figura 31).

70




Figura 31: Saco roto identificado com red tag.

e Seiton: senso de organizacao

As estantes encontravam-se mal dimensionadas sendo que existia um subaproveitamento dos
espacos nas estantes. Assim, antes de iniciar a identificacdo das mesmas, foi necesséario subir
algumas racks de forma a ser possivel armazenar paletes completas em todas as prateleiras (Figura
32).

Figura 32: (A) Dimenséo das prateleiras pré-implementagdo dos 5S. (B) Dimensionamento das prateleiras
aguando a implementacéo dos 5S.
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Apo6s a eliminacao de todo o material obsoleto no armazém e redimensionamento das estantes,
o ultimo passo do processo de organizacgado foi a remogéo da identificagéo existente nas prateleiras.
De forma a tornar a identificagdo durante o processo mais fécil, foram criadas etiquetas

provisérias, como é possivel verificar na Figura 33.

Pkerl’_{\-g” —
(e ©

5

N =

- — v

Figura 33: Criacdo de etiquetas provisérias para identificagdo das paletes.

Algumas identificagBes antigas pertenciam a produtos que ja ndo existiam e outras estavam
associadas a produtos errados, ou seja, a etiqueta identificava outro produto que ndo o que estava

armazenado, como é possivel verificar na Figura 34A.
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webercolor premiun

A remocao das etiquetas existentes foi essencial para que fosse possivel identificar todos os
produtos corretamente (Figura 34B). De salientar que as quantidades de SKU guardadas neste
armazém apresentam grande variabilidade, e por isso foram criadas etiquetas magnéticas, para

facilmente serem trocadas de local se necessario.

[1 Seiso: senso de limpeza

O terceiro senso da ferramenta 5S é o chamado Senso de Limpeza. Apos a remocao dos
produtos das estantes, verificou-se que existiam grandes quantidades de po nos locais onde
estavam anteriormente as paletes. Desta forma, foram removidos da area piloto todos os produtos
gque seguiam para saneamento, as estantes e o piso do armazém foram limpos através da utilizacao
de uma varredora industrial e criado um local para guardar o material de limpeza (Figura 35).

Esta etapa promoveu a criacdo de um ambiente de trabalho mais confortavel e seguro, uma vez
que melhorou a visibilidade e garantiu um servico de maior qualidade, através do aumento da
produtividade.
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Figura 35: Local identificado para guardar o material de limpeza.

e Seiketsu: senso de padronizacéao

O objetivo principal desta etapa € estruturar habitos e procedimentos de forma a educar os
colaboradores a manter os padrdes implementados nos 3 primeiros passos, ou seja, impedir que o
armazém regresse as condicdes anteriores ao fim de algum tempo por ndo existirem rotinas e
instruces de como executar as atividades de organizacdo. E muitas vezes considerado o mais
dificil dos 5S. Foi entdo criada uma folha com os padrGes estabelecidos (Figura 36), e convocada
uma reunido para explicar a toda a equipa de expedi¢édo os procedimentos.
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v‘ f;:m"‘ :
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===

Problema resolvido: Melhoria observada (KPI's; Gestdo Visual, etc.)

Desorganizagéo do armazém e falta de locais definidos. Reorganizagédo do layout e identificagdo da localizagdo dos
produtos.

Quando verificar : | Inicio do turno Tempo de verificagdo deste padrdo: | 5'

Figura 36: Padréo 5S.

No documento dos padrées 5S foram identificados pontos criticos (atribuidos com uma
classificacdo) a ser verificados regularmente de forma a manter a organizacdo do armazém. As
classificacdes foram atribuidas de acordo com a gravidade do seu incumprimento e o impacto que

origina nos processos da expedicao.

e Shitsuke: senso de autodisciplina

Para verificar se os padrdes implementados estavam a ser respeitados, criou-se uma folha de
controlo diario. Apos estipulado um responsavel pela verificacdo diaria dos padrdes, caso ocorra
incumprimento de algum dos pontos (A, B ou C) apresentados na Figura 36, este regista a respetiva
pontuacdo na folha do controlo diario, apresentada na Figura 37. Se o somatério da classificagcao

exceder o objetivo estipulado (4 pontos), a equipa deve reunir e gerar um plano de agéo.
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Figura 37: Controlo diario dos 5S.

No inicio, a implementag&o da ferramenta 5S apresentou grandes dificuldades devido a falta de
motivacdo dos operadores logisticos, uma vez que ndo compreendiam como esta mudanca
beneficiaria a empresa e o seu trabalho, ou porque estava a ser implementado naquele armazém.
De salientar que ao longo de todo o processo, os operadores comecgaram a sentir impactos positivos
da mudanca e a visualizar os possiveis ganhos. Contudo, apesar dos padrdes terem sido criados e
implementados, é fundamental continuar a motivar os operadores para o cumprimento dos mesmos.
De realgar que o comprometimento da dire¢do é indicado como um dos fatores criticos na
implementacdo de projetos de melhoria, uma vez que é importante 0 acompanhamento da

realizagdo dos procedimentos (Tanaka, Muniz Janior, & Faria Neto, 2012).
V.4.1.2.3. Sistema de identificacao das estantes

Apos a implementacdo da ferramenta 5S, foi criado um sistema de localizagdo manual para
identificacdo das estantes, semelhante o que acontece com um WMS, de forma a educar os
operadores para uma possivel implementagdo. Para isso, foi criado um ficheiro Excel onde foram
atribuidas identificacdes as estantes, bem como se procedeu a afetacdo dos produtos as
localizacdes, permitindo saber-se a qualquer instante onde esté localizado cada produto (Anexo H).

Assim, quando existem alteracSes da localizagdo dos produtos, o responsavel de expedicao fica
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encarregue de atualizar este ficheiro e distribuir pelos operadores logisticos. As localiza¢Bes foram

atribuidas como mostra a Figura 38.

Exemplo:
—» ldentifica a
posicéao
< \ \
Identifica a dentifi Identifi
estante enti ica a entifica o
secgao andar

Figura 38: Exemplo da identificacdo da estante.

Em todo o armazém foram criadas placas identificadoras das estantes por forma a facilitar a

localizacéo dos produtos, como mostra a Figura 39.

Figura 39: Identificacdo da estante.
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V.5. Discussao de resultados

O trabalho descrito desenvolvido na expedicédo do centro do Carregado da SGWP teve como
principal objetivo a eliminacdo de desperdicios deste sector para preparacdo de uma possivel
chegada de um WMS.

De salientar que as melhorias implementadas tiveram como suporte uma analise cuidada de
indicadores, provenientes do sistema de informacdo criado em MS-Access, e através do
acompanhamento no terreno das praticas logisticas e o respetivo mapeamento dos processos, de
forma a garantir que todas as atividades de valor ndo-agregado estavam a ser consideradas.

A criacdo de uma BD, com recurso a um software de Business Intelligence designado Power Bl,
permitiu o acompanhamento de indicadores importantes para os processos de expedi¢do, como
tempos de preparagdo de encomendas e cargas de veiculos, ocorréncia de atividades de valor ndo-
agregado, duracdo dessas atividades, niumero de cargas de logistica e nimero de cargas de
clientes, entre outras. Este sistema permite melhorias significativas uma vez que, para além de
auxiliar a identificacdo de desperdicios, permite quantificar os ganhos apés a execuc¢éo dos planos
de acdo. Com a implementacdo da BD esperam-se as seguintes melhorias na area da expedicéo:
(i) registo de informacdo importante que, no processo anterior, ndo era analisada por falta de
recursos e tempo e (ii) diminuicdo de recursos humanos necessérios a recolha e tratamento de
dados, pois apenas € necessaria uma pessoa responsavel pela manutencéo do sistema.

O periodo do projeto ndo permitiu, devido & falta de tempo, realizar a préxima etapa descrita na
metodologia apresentada, ou seja, a medi¢do dos beneficios da implementagéo da organizacéo do
armazém de PA.

Também, por caréncia de tempo suficiente para atuar sobre todos os desperdicios identificados
na area de expedi¢édo deste centro durante os meses de estagio do autor deste documento, optou-
se por iniciar o projeto pelas atividades com mais impacto no dia-a-dia dos operadores e pelas quais
nao iriam ser eliminadas através da implementacdo do WMS. Com base na andlise dos indicadores
obtidos através da plataforma Power BI, verificou-se que “repor stock para picking” representava
uma tarefa critica, uma vez que nao sé consumia muito tempo de trabalho dos operadores logisticos,
bem como aumentava os tempos de ciclo e gerava desperdicios de espera e movimentacao.

Concluiu-se entdo que seria decisivo a reducdo do tempo desta atividade, bem como a
frequéncia da ocorréncia da mesma. Ao analisar 0 armazém de PA, foi possivel a identificacao
imediata de um conjunto de desperdicios que impactavam o tempo que 0s operadores demoravam
a levar stock para o armazém de picking.

A ferramenta Lean eleita para a reducéo do tempo consumido pela atividade de reabastecimento
de produtos, foi os 5S. A organizacdo das estantes do armazém de PA, bem como a sua correta
identificacao e estabelecimento de critérios para a localizagao de produtos, permitiu reduzir o tempo

de procura e consequentemente, diminuir os tempos de carga e de preparacéo de pedidos.
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Foram considerados alguns pontos chave para o sucesso deste projeto, em que se destaca a
realizacdo de reunifes frequentes com os responsaveis de centro e expedicdo de forma a
acompanhar de perto todo o processo, bem como o incentivo dos operadores logisticos, uma forte

comunicacao e, em particular, o cumprimento das regras implementadas.
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Capitulo VI

Conclusao, LimitacOes e Trabalho
Futuro

VI.1. Conclusoes

Cada vez mais os clientes procuram por tempos de resposta dos fornecedores mais curtos. Esta
realidade do mercado provoca o aumento da pressdo por agilidade dos processos logisticos,
forcando as organizagdes a trabalharem com tempos de ciclo mais curtos, entre o recebimento do
pedido e a expedicdo dos produtos. Encomendas recebidas incompletas ou erradas fazem com que
ocorram perdas de venda, uma vez que a tolerancia dos clientes a erros €, de forma geral, muito
reduzida.

No caso particular da SGWP, pondera-se a possibilidade de implementar um WMS de forma a
aumentar o desempenho dos seus processos logisticos, ao promover a eliminacdo de erros. Assim,
o trabalho desenvolvido teve dois grandes objetivos que se interligam: avaliacdo dos beneficios da
implementacdo de um WMS e a preparacdo dos armazéns da SGWP para a sua chegada. Foi com
o alinhamento de ambos os projetos, todavia tdo dispares, que foi possivel tirar maior partido de
ambos.

A padronizacgéo e simplificacéo dos processos logisticos e a disciplina das equipas de expedi¢ao
para a sua execucdo, S40 0s primeiros passos no processo de implementacdo de um sistema de
informacao no armazém.

Independentemente da decisdo do grupo de avangar com a implementacdo do sistema no
futuro, o projeto que se tem vindo a desenvolver para apoiar a sua implementacao é muito benéfico
para o aumento da eficiéncia das operacdes logisticas internas, particularmente na reducdo de
movimentacdes desnecessarias dos operadores e melhoria do espaco disponivel.

Para concluir, a existéncia de um alinhamento entre a avaliagdo dos beneficios de uma possivel
implementacao de um WMS e a eliminacao de desperdicios do centro de producéo do Carregado

permitiu que, a nivel de gestéo e expedicao, 0s processos fossem revistos e otimizados.
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VI.2. LimitacOes do projeto

Apesar de, tanto a avaliacdo dos beneficios de um WMS na SGWP como a implementacédo de
melhorias nos processos de expedi¢cao terem obtido resultados positivos, como em qualquer projeto,
foram encontradas um conjunto de limitacdes que dificultaram o seu percurso normal.

No que diz respeito ao Capitulo IV, o trabalho desenvolvido na SGWP baseou-se
fundamentalmente numa analise que visava descrever a situagéo atual do funcionamento do grupo
e avaliar os beneficios da implementagdo de um WMS. No entanto, foram encontradas algumas
inconformidades de dados retirados do sistema ERP da empresa, que dificultou o trabalho dos
dados para obtencédo da informacao correta.

Quanto & implementacdo da ferramenta 5S, tal como mencionado ao longo do Capitulo V, ao
longo do projeto foram encontradas algumas dificuldades, tal como a mudanga de hébitos por partes
dos operadores e implementacao de novos valores, ocorrendo uma forte resisténcia a mudanca.
Tais dificuldades, através de muita persisténcia, foram-se dizimando a medida que o projeto
avancava e os beneficios comecavam a ser visiveis, levando a que os operadores comegassem a
compreender os ganhos das melhorias implementadas no seu método de trabalho.

E importante ainda salientar que o projeto foi desenvolvido no centro do Carregado da SGWP
(centro escolhido para ser o primeiro a implementar o WMS), enquanto que os elementos da equipa
do projeto estdo alocados ao centro de Aveiro (engloba o lider do projeto, os técnicos de logistica,
o responsavel de seguranga e o autor deste relatorio). Em virtude de nédo ser possivel desloca¢fes
semanais da equipa a este centro, considera-se que esta terd sido a maior adversidade de todo o
projeto, desde a recolha de dados até ao seguimento das acfes implementadas. Esta limitacdo
levou ao incumprimento do prazo estabelecido inicialmente para realizar integralmente todo o
projeto, ndo tendo sido possivel realizar o Ultimo passo da metodologia adotada no Capitulo V, ou
seja, medir os beneficios da organiza¢do do armazém de PA.

VI.3. Trabalho Futuro

Os objetivos pretendidos através do diagndstico para analisar a implementacdo de um WMS
consideram-se atingidos. No entanto, é aconselhavel que a organizac¢éo continue o trabalho iniciado
de forma a obter uma base mais forte para a avaliagdo da necessidade de sistemas de informacéo
nos seus processos de armazenagem. Assim, como proposta de trabalho futuro, seria relevante
avaliar a viabilidade do projeto a nivel financeiro, estimando o seu custo-beneficio.

E também proposto, antes de avancar com a implementacdo do WMS, e de acordo com a
literatura encontrada, continuar o trabalho iniciado nos armazéns do Carregado, através de uma
revisdo de todas as operacfes logisticas internas da organizacdo, de forma a melhora-las e

padroniza-las de acordo com os principios Lean. A eliminacdo de desperdicios da area de expedi¢céo
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torna os processos mais eficientes, preparando-os para a futura chegada do novo sistema de
armazém, o qual acredita-se que ira trazer solucdes consideravelmente mais eficientes.

Como referido anteriormente, devido a falta de espaco no armazém de picking para armazenar
todos os produtos, existe a necessidade de reabastecer este armazém com paletes vindas do
armazém de PA. Apesar da organizacdo do armazém de PA e implementacdo da ferramenta 5S
diminuir o tempo despendido na reposicdo de stock no armazém de picking, € necessario gerar
acBes que diminuam o nimero de ocorréncias desta tarefa.

No exterior do armazém de picking, existem duas estantes com uma capacidade para 111
paletes, no total. Pouco tempo depois de serem adquiridas pela empresa, foram danificadas devido
a um embate com um empilhador, tornando impossivel a sua utilizacdo. Até entdo, ndo foram

reparadas, encontrando-se vazias e obsoletas (Figura 40).

Figura 40: Estantes vazias no exterior do armazém de preparagdo de encomendas.

Durante a realizacdo do projeto foi convocada uma reunido com o diretor do centro, de forma a
propor um pedido de reparacao das estantes e exposto um projeto de utilizagdo das mesmas. Com
a reparacdo das estantes, torna-se possivel armazenar mais referéncias para preparacdo de
encomendas.

De facto, a existéncia de mais referéncias na zona de picking leva a:

¢ Diminuicdo da frequéncia de reposicao de stock no armazém de picking;
¢ Diminuicdo do tempo desperdicado nesta atividade;
e Diminuicdo dos tempos de preparacdo de encomendas;
e Diminuicdo dos tempos de carga.
O pedido de manutencdo foi aprovado e requerido a uma empresa externa, no entanto a

empresa ndo garantiu o arranjo até a data final do projeto. Com o intuito de, apés o arranjo das
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estantes, se iniciar de imediato a fase de implementacao, propde-se como primeiro passo definir
que produtos irdo ser armazenados nestas estantes.

Como perspetivas de trabalho futuro, aconselha-se também a remodelacdo do armazém de
preparacdo de encomendas. A pequena dimensao do armazém de picking leva a que apenas seja
possivel operar uma maquina. Com o aumento crescente das vendas a unidade, como verificado
no Capitulo IV, seria de interesse do centro do Carregado, conduzir um estudo onde colocasse a
possibilidade de ampliar a area deste armazém ou permutar a atividade de picking para um dos
armazéns ja existentes. Independentemente do resultado, é de particular interesse da empresa
implementar a ferramenta 5S em todas as areas de armazenagem deste centro de forma a reunir

todas as condic6es para implementar o WMS.
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Anexo A:

Processo Produtivo



A SGWP produz e comercializa duas grandes familias de produtos: produtos em po e
produtos em pasta. Ambos os centros de producdo SGWP, Aveiro e Carregado, integram uma
linha de pés (AV 25-30, CA 25-30) e uma linha de tinting (AV MALT, CA MALT). A producéo de
produtos em pasta ocorre exclusivamente no centro de Aveiro, na linha AV pastas, e o centro do
Carregado é unico detentor de uma linha de 5 kg (CA 5).

E na linha 25-30 onde s&o produzidos os produtos em pé para regularizacdo e nivelamento
de pavimentos, colagem e betumacdo ceramica, revestimento e renovacao de fachadas e
argamassas técnicas.

O processo produtivo desta linha inicia-se com a fase de dosagem. Nesta primeira fase, as
matérias-primas maioritarias que incorporam a receita do produto, armazenadas em silos, sdo
pesadas por balancas automaticas ligadas a um sistema informatico e séo introduzidas dentro
de um misturador. Algumas matérias-primas (denominadas matérias-primas minoritarias), por
existirem em quantidades tdo reduzidas nos produtos, necessitam deser dosificadas através de
balangas manuais que contém maior sensibilidade do que as automaticas. Apds a pesagem
manual, o operador introduz a matéria-prima dentro de uma tolva de onde segue para o
misturador para ser envolvido com as restantes matérias-primas.

Apés a fase da dosagem estar concluida e a mistura pronta, segue-se a fase de
acondicionamento onde o produto é ensacado e palatizado. Esta etapa é totalmente automatica
e apenas € necessario um operador para introduzir as embalagens vazias na linha e intervir no
caso de falhas do equipamento. Devido ao risco de o produto empedrar, esta linha ndo pode ter
contacto com material em estado liquido. De forma a proteger o produto e evitar que este fique
danificado, no fim de todo o processo produtivo, a palete é envolvida por uma capa plastica
resistente.

A producéo dos produtos em pastas em Portugal centraliza-se no centro de Aveiro, na linha
AV pastas. Estes produtos sdo usados na area de revestimentos organicos para paredes bem
como na colagem de pecas cerdmicas e pedra natural em paredes interiores através de pasta
adesiva. O processo produtivo desta linha, em semelhangca com a linha de pés, inicia-se com
uma fase de dosagem das matérias-primas integrantes da receita do produto. Apds a mistura
estar concluida, o laboratério recolne uma amostra para controlo de qualidade. Se as
especificacdes do produto ndo se encontrarem “conformes”, ou seja, ndo se encontrarem dentro
dos limites de especificacdo de viscosidade, sdo necessarios ajustes da quantidade de agua
presente na mistura, indicados pelo responsavel do controlo de qualidade. O processo apenas
avanca para a proxima fase apds o OK por parte do laboratério.

A fase seguinte é o acondicionamento dos produtos. A mistura € introduzida de forma
automatica nos baldes, sendo o tempo de enchimento varidvel de acordo com o tamanho do
balde e da densidade do produto.

Os baldes depois de cheios sdo palatizados através de um robot. E importante salientarque
os baldes tém diferentes tamanhos (8, 20 ou 25 kg) e que a cada um corresponde um mosaico

de palatizacdo que deve ser programado previamente. Este processo produtivo termina na



enfundadora onde a palete é envolvida por um revestimento plastico de forma a ficar protegida
de fatores externos.

O output da linha AV pastas ira servir como input das linhas AV MALT e CA MALT, que
consistem na pigmentacdo de uma familia de produtos em pasta. O processo de tintingresume-
se entdo a adicdo de pigmentos na matéria-prima proveniente da linha AV PASTAS e a
homogeneizagdo da mistura. Nesta linha, o controlo de qualidade é realizado pelo préprio
colaborador da linha que compara a cor da mistura a uma amostra padrdo. No caso de a cor de
ambas apresentar diferencas, € necessario o ajuste da cor até o produto estar conforme.

A linha CA 5 comporta-se de forma idéntica a linha de MALT uma vez que a matéria-prima
desta linha de producéo é o produto proveniente de outra linha, neste caso da linha CA 25-30.
Esta linha tem um processo produtivo bastante simples que consiste apenas no empacotamento
do produto em pé em sacos de tamanho reduzido (5 kg). Um conjunto de 4 sacos de 5kg é
introduzido dentro de uma caixa de cartdo. A linha é completamente automatizada e apenas é
necessario a introducdo da matéria-prima no inicio da linha e a remocéo da palete da linha no

final do processo.



Anexo B:

Diagrama de Espaguete —
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Anexo C;:

OPL - Folha de registos
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Anexo D:

Carta de compromisso
SGWP



SERVICOS AO CLIENTE
COMPROMISSO

Comprometemo=-nos, a cada dia, para atingir
0S NOSS0S

- f’.
N\ J

« Melhorar continuamente 0s NOssos servigos
+ Comunicar a evolucdo aos nossos clientes




Anexo E:

Manual de Utilizadores da
Base de Dados
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OBJECTIVO DO DOCUMENTO

Este manual tem como objetivo a explicacao da utilizacdo da Bases de Dados em Access
criada para registo das diferentes paragens e tarefas e analise de resultados.

Paginalde 20




- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

1 MENU INICIAL

Quando abrimos o ficheiro EXPEDICAOBD, automaticamente o utilizador é redirecionado para um
Menu. De forma a facilitar o trabalho do utilizador, 0 menu esta subdividido em 3 submenus.

14 de maio de 2019
09:26:46

Menu Inicial

P4 RELATC
NOVO REGISTO TAREFAS E PARAGENS CARGAS E PREPARAGAO
DE ENCOMENDAS
[ )
L] L Nota: Para
A fechar a base
\ 4
o — de dados,
— selecionar este
Registar nova data h bOtéO
Criar novo registo na zona de Cargas I
Entrar Entrar
Criar novo registo na zona de Picking =
Tweber

1) Criacdode Registos: Dentro deste submenupodemosrealizar 3 operagdes diferentes:
registo de uma nova data, introdugcdo de dados referentes & Zona de Cargas e
introducédo de dados referentes a Zona de Picking.

2) Tarefas e Paragens: Neste submenu podemos encontrar varios relatérios com
informacao acerca do tempo e quantidade de ocorréncia de tarefas e paragens.

3) Cargas e Preparacdo de Encomendas: Neste submenu podemos encontrar
informacao relativa ao tempo de preparacdo de uma encomenda e carga de
transportes.

2 CRIACAO DE REGISTOS

2.1. REGISTAR NOVADATA

Este formulario foi criado para facilitar a utilizacdo da base de dados. Permite o registo
de uma nova data. Assim, ao introduzir novos dados, o campo Data permite selecionar
a data através de umalListBox.

Pagina 2 de 20




rweber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

M anual de Utilizadores

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

§| data

Novo registo de data

Inserir data

PASSO 1: Introduzir data

PASSO 3 (OPCIONAL): Se quisermos
introduzir outra nova data, clicamos nesta
opcéao e efetuamos os passos1e 2

Registo: M4 4 |59 de 59

H

Sem Filtro

PASSO 2: Guardar nova
data

Introduzir nova data H

Procurar

2.2. CRIAR NOVO REGISTO NA ZONA DE CARGAS

= regista_cargas

14 de maio de 2019

Criar novo registo

*campas de preenchimento obrigatrio

Data ‘

Hora de inicio * |

Hora de fim * |

Selecione o operador:

N2 de operadores  Operador

1 Luis

Joaquim
Hernani
Patricio

Filipe
Luis/Joaguim
Filipe/Luis
Filipe/Joaguim

MR N R e

Realizagio de uma carga [m]

Se sim, preeencha os campos abaixo.

Tipo de carga ‘

Identificagdo da carga ‘

Registo: 14 4 2355 de 2355 L] Sem Filtro | |Procurar

PASSO 1: Selecionardata

Nota: Se a data ndo estiver na lista, &
necessario criarum registo

Tarefa -
#* ~
Registo: M e Sem Filtro | [Procurar
Paragem = Tempo = Obsenacdes >
* ~
Registo: M Mo Sem Filtro | [Procurar
Q. Procurar regista 5] Criar novo registo Guardar registo

Pagina 3de 20



- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN
Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado
E registo_cargas
14 de maio de 2019
Criar novo registo
Data © -
... |26/11/2018 -

Hora de inicio 27/11/2018

Hora de fim * | 28/11/2018
29/11/2018
30/11/2018

Selecione o oper|03/12/2018

N2 de operadore 04/12/2018
05/12/2018 o .

. 10/12/2018 Passo 1.1: Paraintroduzir

: ariasaois uma novadata, selecionar
13/12/2018 i A

: e este item.Sera

2 w122 redirecionado para o

? formulario “Novo Registo

de Data”
Realizagdo de ump ===~ =
Editar Itens de Lista
2] registo_cargas x

14 de maio de 2019
Zona de cargas
)

Criar novo registo

PASSO 2: Inserir hora em

] S o =2

“campos de preenchimento cbrigstério gue se iniciou a operagao

Data © ‘ \,‘

Hora de inicio * ‘ !_:_ Tarefa - Tempo - Observactes

* v
Hora de fim * | ‘
\

Selecione o operador:

N2 de operadores  Operador A

1 Luis . 1

. Jomquim o — PASSO 3: Inserir hora em

i Regista: M . . ~

! permant que se finalizou a operagao

1 Filipe G = TET = Obsenacfes
2 Luis/Joaquim * >

2 Filipe/Luis

2 Filipe/Joaguim =

Realizagio de uma carga [H]

Se sim, preeencha os campos abaixo.

Tipo de carga | - Registo: 1 Wy Sem Filtro | [Procurar

Identificagdo da carga |

4 4 » M @, Procurar registe ‘; Criar novo registo Guardar registo

Os campos Hora de inicio e Hora de fim tém que ser inseridos no formato HH:MM:SS.

A ATENCAO:

Os campos Data, Hora de inicio, Hora de fim sao de preenchimento obrigatério. Nao € possivel guardar

um registo se estes campos hédo estiverem preenchidos.

Pagina4de 20




rweber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

M anual de Utilizadores

F registo_cargas

14 de maio de 2019

Criar novo registo

Zona de cargas

Voltar ao menu

Ne do registo 2612

*campos de preenchimento obrigatorio

Data * |

Hora de inicio * |

Hora de fim © ‘

Selecione o operador:

N2 de operadores Operador

1 Luis

1 Joaquim
1 Hernani
1 Patricio
1 Filipe

Filipe/Luis
2 Filipe/loaguim

RENar ltens de Lista| carga []

se sim\preeencha os campos abaixo.

‘ Tarefa - Tempo Observagfies
* ~

|
Registo: 4 Hob Sem Filiro | [Procurar

Paragem - Tempo Observagtes
* 9
. PASSO 4: Selecionar o operador
que efetuou a operaco.

Passo 4.1: Para inserir um
operador que nao esteja na lista,
selecionar esteitem.

o | [Procurar

Q, Procurar registo

Registo: M 4 /2355de2355 | » M ¥ Sem Filtro

Procurar

Criar novo registo Guardar registo

§| Add Operador

Se pretender eliminar um registo,
selecionar linha da tabela e

selecionar ‘Eliminar registo’

Lista de Operadores

Himinar registo

Imprimir

N2 de operadores

4 Judyunm

Se pretender imprimir a
tabela de operadores,
selecionar este item.

1 Hernani
1 Patricio
2 Filipe/Luis

Esta opcao fecha o

formulario e retorna a

pagina de registo.

2 Filipe/loagu
2 Filipe/Hernani
2 Filipe/Patricio
2 Luis/Jogep
2 Luis/Hgrnani
2 Luis/patricio

m

2 Joaguim/Hernani

2 Jogquim/BAtricio

Passo 4.2: Inserir nUmero de
operadores

Passo 4.2: Inserir nome dos

2 Hernaniyfatricio operadores
aria/Hlipe/Patricio
Filipg/Patricio/loaguim
* D
Registo: M 1de17 L Sem Filtro | [Procurar
Regista: M 1del H Sem Filtro | |Procurar
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Se o operador efetuou uma cargadurante o horério introduzido, selecionara caixade verificagdo.

Posteriormente, tera de preencher os campos Tipo de Carga e Identificacéo de Carga.

=3 registo_cargas X

14 de maio de 2019
Zona de cargas

Criar novo registo Ne do registo (Nova)

“campos de preenchimento obrigatério

Data ~ ‘ \,‘
Hora de inicio * ‘ ‘ Tarefa - Tempo - Obsenacies
#* v
Hora de fim ‘ ‘
Selecione o operador:
N¢ de operadores |Operador ~
1 Luis
1 Joaguim
1 Hernani Registo: 4 B sem Filtro| [Procurar
1 Patricio
1 Filipe .
2 Lufiosqurm PASSO 5: Selecionar se o operador
2 Filipe/Luis ,
2 Fi!i,?e;Juaquim . efetuou uma carga no periodo de tempo
indicado anteriormente.
Realizagdo de uma carga
Se sim, preeencha os campos abaixo
Tipo de carNga ‘ \ > Registo: 4 Moy Sem Filtro | |Procurar
Identificagdo da carga ‘ :
\ PASSO 6: Selecionar se o tipo de ;
4 4 » M " . L. egisto Guardar regista
carga € clientes ou logistica.

ro | [Procurar |

Registo: M 4 [2355 de 2355 [

] registe_cargas X

14 de maio de 2019
Zona de cargas

Criar novo registo Ne do registo (Novo)

*campos de preenchimento obrigatario

Data © ‘ \,‘
Hora de inicio ‘ ‘ Tarefa - Tempo - Observagfes
* v
Hora de fim © | ‘
Selecione o operador:
N2 de operadores  Operador ~
1 Luis
1 Joaguim
1 Hernani Registo: W L Sem Filtro | Procurar
1 Patricio
1 Filipe Paragem - Tempo - Observacdes
2 Luis/Joaguim * >
2 Filipe/Luis
2 Filipe/Joaguim v
. — . o ~
Realizagdo de uma carga [m] M |dent|f|cal’ a Cal’ga atl’aVES
Se sim, preeencha os campos abaixo. / dO nl]meI’O de |Ck |n
Tipo de carga | / V Registo: 4 p g

Identificagdo da carga | ~
v
4 4 » M @, Procurar registe 5| Criar nova registo Guardar registo
Registo: 4 4 2355 de 2355 L Sem Filtro | Procurar

Pagina 6 de 20




- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

& ATENCAO:

Os passos 5, 6 e 7 apenas sao efetuados se o operador tiver efetuado uma carga.

Paraintroducéao de informacoes relativas a realizacdo de uma tarefa e/ou uma paragem existem

dois subformulérios criados para o efeito. Nota: O preenchimento do subformulario das tarefas é
igual ao preenchimento do subformulario das paragens (o exemplo a seguir serve para ambos).

5] registo_cargas

14 de maio de 2019
Zona de cargas

Criar novo registo Ne do registo [(Novo)

*campos de preenchimento obrigatéric

Data © ‘ V‘
Hora de inicio * ‘ ‘ Tarefa - Tempo - Obsemvacdes
* v

Horade fim * ‘ ‘ Inspecdo do empilhador
Arrumar/limpar

Carga de paletes para reparacdo

Colar autocolantes nos produtos

Colar etiquetas para logistica

Selecione o operador:

Ne¢ de operadores  Operador A Descarga de camides

1 Luis Descarga de paletes vazias

1 Joaquim Envolver paletes

1 Hernani L Re¢ Repor stock para picking Procurar
1 Patricio Separar paletes

Eilige — Trocar paletes para contentor - Ternpo\ - PASSO 11 (OPCIONAL) Se

Verficar carga

PASSO 9: Selecionar a tarefa. _w : necessario fazer uma
Stestar empihad observacdo cominformacao

iz

= adicional.

Realizacdo de uma carga [m] /E(h(ar\(en:de icta
Se pretender adicionar uma |- /1 _— PASSO 10: Inserir a duragéo
tarefa que ndo esteja na e e  E— da tarefa.
lista, selecionar este item.
Nota: O formato deste campo
< 4 » M Q, Procurar registo B é (hhmmss)

Registo: 4 4 [2355de 2355 | » M b Sem Filtro | [Procurar

él Add Tarefa Cargas

Lista de Tarefas

» Fechar

Etiminar registo  Imprimir

Introduzir nome da tarefa.

Tarefa

Inspegio QG empilhador Nota: Ao fechar o
Arrumarlimpar formulario, a tarefa é

Carga de paletes para reparacao

Colar autocolantes nos produtos guardada automatlcamente

Colar etiquetas para logistica
Descarga de camides
Descarga de paletes vazias
Envolver paletes
Repor stock para picking
Separar paletes
Trocar paletes para contentor
Verficar carga
Carga do Intercentros
Outras tarefas
Atestar empilhador

*

Registo: M 4 |16de 16 L] Sem Filtro | |Procurar
Registo: M 1del M Sem Filtro | |Procurar
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@ NOTA:

Nota-se que € possivel a associacao de mais que uma tarefa/paragem a um registo.

Exemplo: Entre as 09h00 e as 09h30, durante a descarga de um camido, o operador teve que
atestar o empilhador. A descarga demorou 25 min e o operador necessitou de 5min para atestar o
empilhador.

=] registo_cargas P4

14 de maio de 2019 12:00
Zona de cargas

Criar novo registo Ne do registo[2616

*campos de preenchimento cbrigatéria

Data * ‘ 27/11/2018 v‘
Hora de inicio ” | 09:00:00] Tarefa E Tempo - Observagdies
Descarga de camides 00-25:00
Horade fim * | DE:ED:DD‘ Atestar empilhador 00:05:00
* =]
Selecione o operador:
Ne de operadores | Operadar ~ !
1 Luis Q
1 Joaguim
1 Hernani Registo: 4 4 3de3 d Sem Filtro | Procurar
1 Patricio \
1 Filipe Parag; v Tempo - Obsenvacdes - ‘
* ~
2 Filipe/Luis
2 Filipe/Joaguim . .
teel : Nota: Ao mesmo registo

pestzacio de ums corga L] estdo associadas duas tarefas

Sesim, presenchn o campos baino diferentes.

ElEciceeas: A Registo: 14 oy Sem Filtro

Identificacio da carga ‘

< < » M Q, Procurar registo & Criar nove registo Guardar registo

Apo6s da introducdo de todos os dados, para guardar o registo selecionar o comando

Guardar registo

Woltar ao menu

Para voltar a0 menu inicial, selecionar o . Para

]

eliminar um registo, selecionar o
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Criar novo

@ NOTA:

Para criar um novo registo ndo € necessario voltar ao Menu Inicial. Basta selecionar o botéo

registo

2.3. PROCURAR REGISTO

Se pretender procurar um registo, selecionar este comando no formulario anterior

4, Procurar registo

== Procurar registo nas cargas - O X
Q = Fechar

4 Data Operador \ Hora de inicio Hora de fim | Tempo de tarefas Tempo de paragens Carga? | ldentificagdo da carga | Tipo de carga A
£26/11/2018 Patricio \ 10:25:00 10:30:00 00:00:00 00:00:00 Sim 15759146 Cliente
26/11/2018 Patricio 11:30:00 11:35:00 00:00:00 00:00:00 Sim 15760470 Cliente
26/11/2018 Patricio 12:55:00 13:00:00 00:00:00 00:00:00 Sim 15762086 Cliente
26/11/2018 Patricio 4:30:00 14:40:00 00:00:00 Sim 15758043 /15761762 Cliente
26/11/2018 Patricio :00:00 15:40:00 00:00:00 Sim Carro 4 Logistica
26/11/2018 Patricio A0:00 15: 15749686 Cliente
26/11/2018  Patricio As: 17: Introduzir o que pretende Carro 5 Logistica
26/11/2018 | Patricio 17: 17: a - 5 Carro 3 Logistica
26/11/2018 Patricio 17:35:00 18: procurar' A pesqLIIsa e felta Carro 2 Logistica
26/11/2018 | Patricio 10:05:00 10: para todos oS Campos da 15757762 Cliente
27/11/2018 Hernani 15:30:00 H Logic Logistica
27/11/2018 Hernani 17:21:00 17 tabela. Logic Logistica
27/11/2018 Hernani 17:11:00 17:3= — Lusorourek Cliente
27/11/2018 Hernani 16:55:00 17:09:00 00:00:00 Sim Carro 4 Logistica
27/11/2018 Hernani 15:52:00 16:15:00 00:00:00 H Sim Carro 2 Logistica
27/11/2018 Hernani 17:32:00 17:48:00 00:00:00 00:00:00 Sim Carro 1 Logistica
27/11/2018 Hernani 15:16:00 15:33:00 00:00:00 00:00:00 Sim Sanitorres Cliente
27/11/2018 Hernani 16:20:00 16:44:00 00:00:00 00:00:00 Sim Carro 3 Logistica
28/11/2018 Hernani 16:03:00 16:05:00 00:00:00 Sim Donitos Cliente
28/11/2018 | Luis 11:25:00 12:13:00 00:15:00 H Sim 05111 Cliente
28/11/2018  Luis 10:00:00 10:28:00 00:00:00 00:00:00 Sim 05001 Cliente
28/11/2018 Hernani 17:48:00 18:03:00 00:00:00 00:00:00 Sim Carro 1 Logistica
28/11/2018 Hernani 17:38:00 17:46:00 00:00:00 00:00:00 5im IMS Cliente
28/11/2018 Hernani 17:30:00 17:37:00 00:00:00 Sim Manuel da Silva Cliente
28/11/2018 Hernani 16:42:00 16:48:00 00:00:00 = Sim Quiterio Cliente
28/11/2018 Hernani 15:30:00 16:02:00 00:00:00 00:00:00 Sim Carro 2 Logistica v
< >

Regista: M 1del H Sem Filtro | |Procurar
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2.4. CRIAR NOVO REGISTO NA ZONA DE PICKING

O procedimento para criar um registo na zona de picking, € igual ao procedimento para criar
um registo na zona de cargas, explicado no ponto 2.2.

& ATENCAO:

OS PASSOS EM QUE EXISTEM ALTERACOES SAO: PASSO 5,6 E 7.

Em vez, efetua-se o0 passo demonstrado a seguir.

Se o operador efetuou uma preparacao de picking durante o horario introduzido, selecionar a
caixa de verificagdo. Posteriormente, ter4 de preencher o campo N° da picking.

5] registo_picking - X

14 de maio de 2019

Preparacdo de picking
Criar novo registo Ne do registo

*campos de preenchimento obrigatério
Data” 28/11/2018

Tarefa o Tempo - Observacdes
Hora de inicio * 08:00:00| Arrumar/limpar v 00:20:00

*

Hora de fim * 08:20:00
Selecione o operador:
Ne de operadores Operador ~
1 Luis
1 Joaquim
1 Hernani
" patiidlo Becictod ihaat 10 0 2
2 Filipe/Luis . .
2 Filpe/sosquim Selecionar se o operador - Obsenagtes
2 Filipe/Hernani ~
> Fiipe/patricio efetuou uma preparagéo de no

periodo de tempoindicado

Realizagdo de uma picking
Se sim, preeencha o campo abaixo.

Ne da picking | ~ Registo: M« [1de1 ” Procurar <

i 0 B Se_ sel_eC|or_1_ou a opgéo
anterior, identificar o nUmero
da picking preparada.

Criar novo registo Guardar registo

Registo: W« [14e2257 | » » » Sem Filtro_| [Procurar

No ecra existem 4 opc¢oes:

“Ir para o primeiro registo.

Ir para o registo anterior.

Ir para o registo seguinte.

Ir para o ultimo registo.
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3 TAREFAS E PARAGENS

O sistema Access utiliza os relatérios para visualizar um conjunto de registos armazenados
nas tabelas do banco de dados de acordo com algum critério definido previamente.

Para visualizarmos os relatdrios com informacgdes relativas ao tempo e ocorréncia de
tarefas/paragens selecionamos o botdo Ver relatérios que se encontra no Menu Inicial.

14 de maio de 2019
11:08:48

Menu Inicial

Sair da aplicacio

RELATORIOS
NOVO REGISTO TAREFAS E PARAGENS CARGAS E PREPARAGAC
DE ENCOMENDAS

Para visualizar os relatorios,
selecionar o botéao.

(O]

Entrar

L
A
v

+

Registar nova data

L

Criar novo registo na zona de Cargas

Criar novo registo na zona de Picking

"weber

- SAINT-GOBAIN

Registo: 4« [1de1 M Sem Filtro | [Procurar [l
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Dentro deste formulario de navegacéo, podemos encontrar diferentes relatérios, quer para
da zona de Picking, quer da zona de Cargas.

2] Formulério de Navegagdo

14 de maio de 2019
r 11:19:12
. Relatorios

Zona de Picking _

Qcorréncia de Paragens
Ocorréncia deTarefas

Tempo de Paragem

Tempo de Tarefa SeIeCIOHaI’ Zona

Relatério Mensal do Tempo de Paragem

Relatorio do Tempo de Tarefas que pretende
orréncia de Paragens VISU&| Izar

Relatorio Mensal da Ocorréncia de Tarefas

Selecionar relatdrio
que pretende
visualizar.

3.1. RELATORIOS “ENTRE DATAS”

Os relatérios Tempo de Paragem e Tempo de Tarefa permitem-nos ver qual a duracéo das
paragens e tarefas dentro de um periodo de tempo. Os relatérios Ocorréncia de Paragens e
Ocorréncias de Tarefas permitem-nos ver a quantidade de vezes que uma atividade
aconteceudentrode um periodo detempo. O exemplo a seguir serve paratodos os relatérios

mencionados acima.

14 de maio de 2019
) 11:19:12
. Relatorios

Zona de Picking _

Qcorréncia de Paragens Valer do parémetro ? x
Ocorréncia deTarefas Digite data inicial
Tempo de Paragem I .
— E == | PASSO 1: Introduzir a
Relatorio Mensal do Tempo de Paragem N data InICIaI q ue
nsal do Tempo de Tarefas
rréncia de Paragens pretender ver.

Qcorréncia de Tarefas
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14 de maio de 2019

11:18:12

Voltar a0 menu

Relatérios

Zona de g _

Ocorréncia de Paragens Valor do parametro

Ocorréncia deTarefas (LTI CENTE

Tempo e Parsgem N .. | | PASSO 2: Introduzir a data

Tempo de Tarefa .
Relatério Mensal do Tempo de Paragem N— fl nal .

Relatério Mensal do Tempo de Tarefas

Relatério Mensal da Ocorréncia de Paragens

Relatorio Mensal da Ocorréncia de Tarefas

=] Formulario de Navegagio = X
14 de maio de 2019
7 . 11:19:12
Relatérios
Zona de Pi g _
Relatério: Zona de Picking Prétbaalzan, — {gerisc =
Ocorréncia de Paragens TRgEmalode01y
v Tempo de Paragem 112200
Ocorréncia deTarefas
_TempodePaagem - o
Tempo de Tarefa Paragens Planeadas 02:57:00
Relatorio Mensal do Tempo de Paragem Espera pela reposicéo de stock 06:57:00
Relatdrio Mensal do Tempo de Tarefas Preparacéo para picking 01:55:00
Relatério Mensal da Ocorréncia de Paragens Modificac&o de paletes 01:48:00
Relatério Mensal da Ocorréncia de Tarefas Refazer paletes 01:33:00
Ida ao servico a clientes 00:58:00
Avaria do equipamento 00:42:00
Troca de caixas 00:34:00
Engano na realizac&o da picking 00:21:00
Atendimento de clientes 00:21:00
Soma 18:06:00
Média 04:12:36

Aqui podemos verototale [
a média do tempo de
— | paragem dentro do periodo

que indicou.
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- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

3.2. RELATORIOS MENSAIS

Este tipo de relatorios permite-nos ver o tempo e o nimero de ocorréncia de paragens
por més. Como existe registos de anos diferentes, um dos parametros de consulta é o

ano.

14 de maio de 2019

7 . 11:19:12
. Relatérios o]
Voltar ao menu

Zona de Picking _
———————

Valor do pardmetro

QOcorréncia de Paragens ? x

orréncia deTarefas Qual o més?

Tempo de Paragem !
Tempo de Tarefa Cancelar
Relatorio Mensal do Tempo de Paragem \ . ~
Relatério Mensal do Tempo de Tarefas PaSSO 1 Inserlr 0 meS que
: pretende visualizar.

Relatorio Mensal da Qcorréncia de P

rréncia de Tarefas

14 de maio de 2019
r . 11:19:12
. Relatdrios

Zona de Picking _

—- . N
Ocorréncia de Paragens Valor do parametro ? x

Ocorréncia deTarefas Qual o ano?

Tempo de Paragem | \
Tempo de Tarefa OK Cancelar

X

Relatario Mensal do Tempo de Paragem .
S Passo 2: Inserir o ano

Relatério Mensal do Tempo de Tarefas

Relatério Mensal da Ocorréncia de Paragens Correspondente ao més
Relatério Mensal da Ocorréncia de Tarefas . .
que pretendevisualizar.
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- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

3.3. OPCOES DERELATORIO

Se pretender pré-visualizar e/ou imprimir um relatério, abra o relatério pretendido.

=] Formulario de Navegagio - *:

14 de maio de 2019
s . 11:19:12
‘ Relatorios

Zona de Picking _ |
—

Imprimir

Relatoério Mensal: Zona de Picking
Ocorréncia deTarefas Tempo de Paragem

Tempo de Paragem Més: 2 Ano: 2019

SXutiee &P ing i e Selecionar o comando para
= imprimir.

Paragem Total de t¢mpo

Relatério Mensal do Tempo de Paragem

Selecionar para visualizar
em formato de grafico.

Paragens Planeadas

Relatério Mensal do Tempo de Tarefas

Relatério Mensal da Ocorréncia de Paragens Esperapela reposicao de stock

Relatorio Mensal da Ocorréncia de Tarefas Preparac&o para picking

Ida ao servico a clientes

Refazer paletes

Selecionar o comando

Outras paragens

Atendimento de clientes 00:51:00 para pré_VISuallzar
Modificac&o de paletes 00:41:00
Troca de caixas 00:10:00

Soma 01:13:00

11:28

A~ @O0

=]

8l GRAF_TEMPO_PARAGEM_PICKING_MENSAL - [m} X

Préwisualizar  |mprimir Fechar

Tempo de Paragem - Relatorio Mensal

T

0.5

0.4+

W Paragens Planeadas

0,34 EEspera pela reposicdo de

stock
02 [ Preparagdo para picking

Olda ao servigo a clientes

ORefazer paletes

W Outras paragens

§ T 2 8 w mAtendimento de clientes

E % 2t £ E 8 z g

£ s 22 % 5 £ B e

& s o & F 5 T 3 B Modificagdo de paletes
g & = 5 gz B0

g% o g N , 8 8 38

5 2 & £ 8 £ 2 5 =&

S P E BT 3% % OB

“ = 8 g E g -
o I3 z k=] - 1
g £ 2 g 2 Nota: Antes de abrir o
5
& 7t 7 ) . .
& graflco e necessario inseri

novamente o Més e ano
que pretendevisualizar.
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M anual de Utilizadores

rweber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

4 PREPARACAO DE ENCOMENDAS E CARGA DE VEICULOS

Menu Inicial

NOVOQ REGISTO

Registar nova data

Criar novo registo na zona de Picking

N

Criar novo registo na zona de Cargas
Entrar

TAREFAS E PARAGENS

CARGAS E
DE ENCOMENDAS

RELATORIOS

14 de maio de 2019
11:08:48

sair da aplicagio

Para visualizar os
relatérios, selecionaro
comando.

Registo: 4 4 [1de1 [

o | Procurar

Zweber

Dentro deste formulério de navegacado, podemos encontrar relatérios quer da zona de Picking,

guer da zona deCargas.

=] Formuldrie de Navegagio de consultas

e Consultas

14 de maio de 2019
11:38:53

Voltar ao menu

Zona de Picking _

InformagHo Geral

Tempo de Preparagio

Selecionar zona
que pretende
visualizar.

Selecionar relatorio
que pretende
visualizar.
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- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

4.1. RELATORIO: INFORMAGAO GERAL DA ZONA DE PICKING

2] Formulario de Navegagio de consultas

14 de maio de 2019
11:38:53

Voltar a0 menu

Ne do Data Operador Horade inicio Horade fim Tempo Tempode Tempo de Tempo Ne da picking
registo total tarefa paragem restante
Informagio Geral

1 28/11/2018  LuisfJoaguim 08:00:00 08:20:00 00:20:00  00:20:00  00:00:00 00:00:00

2 28/11/2018  Patricio 08:20:00 00:05:00  00:00:00  00:00:00 00:05:00 4210205099
3 28/11/2018  Patricio 08:25:00 08:30:00 00:05:00  00:00:00  00:00:00 00:05:00 4210205100
4 28/11/2018  Patricio 08:30:00 08:33:00 00:03:00  00:00:00  00:03:00 00:00:00

5 28/11/2018  Patricio 08:34:00 08:38:00 00:04:00  00:00:00  00:00:00 00:04:00 4210205098
3 28/11/2018  Patricio 08:39:00 00:05:00  00:00:00  00:00:00 00:05:00 4210205112
7 28/11/2018  Patricio 08:44:00 08:46:00 00:02:00  00:00:00  00:02:00 00:00:00

8 28/11/2018  Patricio 08:46:00 08:52:00 00:06:00  00:02:00  00:00:00 00:04:00 4210205073
9 28/11/2018  Patricio 08:53:00 08:58:00 00:05:00  00:01:00  00:00:00 00:04:00 4210205068
10 28/11/2018  Pa 08:58:00 09:16:00 00:18:00  00:00:00  00:12:00 00:06:00 4210205066
1 28/11/2018 09:05:00 00:53:00  00:10:00  00:07:00 00:36:00 4210205045
12 28/11/2018 09:40:00 00:05:00  00:00:00  00:00:00 00:05:00 4210205110
13 28/11/2018 09:58:00 00:02:00  00:00:00  00:02:00 00:00:00

14 28/11/2018 10:00:00 00:02:00  00:00:00  00:02:00 00:00:00

15 28/11/2018 00:08:00  00:08:00  00:00:00 00:00:00

4.2. RELATORIO: TEMPO DE PREPARACAO DE ENCOMENDAS

(2] Formulérie de Navegagio de consultas

14 de maio de 2019
11:38:53

Voitar a0 menu

Consultas n
Selecionar comando para

procurar uma pick ing.
@
Informagdo Geral Data Tempo de preparagio Ne da picking

Tempo de Preparagio 28/11/2018  00:05:00 4210205099
28/11/2018  00:05:00 4210205100
28/11/2018  00:04:00 4210205098
28/11/2018 00:05:00 4210205112
28/11/2018  00:04:00 4210205073
28/11/2018  00:04:00 4210205068
28/11/2018 00:06:00 4210205066
28/11/2018 00:36:00 4210205045
28/11/2018  00:05:00 4210205110
28/11/2018  00:15:00 4210205124
28/11/2018 00:05:00 4210205125
28/11/2018  00:12:00 4210205047
28/11/2018  00:04:00 4210205102
28/11/2018 00:04:00 4210205120
28/11/2018  00:04:00 4210205111 -
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- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

5] Procurar tempo de picking - [m} s

Q & Fechar

¥
Data N2 da Neking Tempo de preparagio ~
£28/11/2018 4210204953 00:02:00
28/11/2018 4210205074 00:02:00
28/11/2018 4210205103 00:02:00
28/11/2018 4210205129 00:03:00
28/11/2018 4210205129 00:03:00
28/11/2018 4210205140 00:03:00
28/11/2018 4210205102 00:04:00 .
28/11/2018 4210205140 gisg |ntr0du2|r (0} que pretende
28/11/2018 4210205067 00:03:00 pesquisar. A procura é
28/11/2018 4210205149 00:05:00 .
28/11/2018 4210205071 00:01:00 realizada em todos os
28/11/2018 4210205152 00:03:00
28/11/2018 4210205104 00:03:00 campos da tabela.
28{11/2018 4210205115 00:17:00
28/11/2018 4210205106 00:05:00
28/11/2018 5118/4869 00:15:00
28{11/2018 4210205123 00:08:00
28/11/2018 4210205135 00:13:00
28/11/2018 4210205126 00:03:00
28{11/2018 4210205158 00:05:00
28/11/2018 4210205094 00:05:00
28/11/2018 4210205093 00:10:00
28{11/2018 4210205099 00:05:00
28/11/2018 4210205155 00:05:00 v

Registo: 4 1de1l H Sem Filtro | Procurar

[J2UTE fUHE L AITO20511T

4.3. RELATORIO: INFORMAGAO GERAL DA ZONA DE CARGAS

(2] Formulario de Navegagio de consultas

14 de maio de 2019
11:49:21

Voltar a0 menu

Consultas

Data Operador  Horade inicio Horade fim Tempo de paragem Tempo detarefa Tempo restante  Ne da picking Tipodecarga |
Infnrma;ém Geral 26/11/2018 Patricio 10:00:00 10:05:00 00:00:00 00:05:00 00:00:00
de Carga 26/11/2018 Patricio 10:05:00 10:10:00 00:00:00 00:00:00 00:05:00 15757762 Cliente

26/11/2018 Patricio 10:10:00 10:25:00 00:00:00 00:15:00 00:00:00
26/11/2018  Patricio 10:25:00 10:30:00 00:00:00 00:00:00 00:05:00 15759146 Cliente
26/11/2018 Patricio 10:30:00 11:30:00 00:00:00 01:00:00 00:00:00
26/11/2018  Patricio 11:30:00 11:35:00 00:00:00 00:00:00 00:05:00 15760470 Cliente
26/11/2018  Patricio 11:35:00 11:50:00 00:15:00 00:00:00 00:00:00
26/11/2018 Patricio 12:00:00 12:25:00 00:00:00 00:25:00 00:00:00
26/11/2018 Patricio 12:25:00 12:55:00 00:00:00 00:30:00 00:00:00
26/11/2018  Patrici 12:55:00 13:00:00 00:00:00 00:00:00 00:05:00 15762086 Cliente
26/11/2018  Patricio 13:00:00 14:00:00 01:00:00 00:00:00 00:00:00
26/11/2018 Patricio 14:00:00 14:10:00 00:00:00 00:00:00 00:10:00
26/11/2018  Patricio 14:10:00 14:30:00 00:00:00 00:20:00 00:00:00
26/11/2018 Patricio 14:30:00 14:40:00 00:05:00 00:00:00 00:05:00 15758043 /15761762 Cliente
26/11/2018 Patricio 14:40:00 15:00:00 00:00:00 00:20:00 00:00:00
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- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

4.4, RELATORIO: TEMPO DECARGA

=] Formularie de Navegagio de consultas

14 de maio de 2019
11:49:21

Voltar a0 menu

CEarizs Selecionar comando para

procurar uma carga.
Zona de Cargas
Informagdo Geral
— — " Nedoregisto  Data Identificag3o da carga Tipo de Carga Tempo de Carga
Tempo de Carga
B 26/11/2018 15757762 Cliente 00:05:00
4 26/11/2018 15759146 Cliente 00:05:00
3 26/11/2018 15760470 Cliente 00:05:00
10 26/11/2018 15762086 Cliente 00:05:00
14 26/11/2018 15758043 /15761762 Cliente 00:05:00
16 26/11/2018 Carro 4 Logistica 00:40:00
17 26/11/2018 15749686 Cliente 00:10:00
19 26/11/2018 Carro 5 Logistica 00:30:00
20 26/11/2018 Carro 3 Logistica 00:20:00
21 26/11/2018 Carro 2 Logistica 00:25:00
0 27/11/2018 Sanitorres Cliente 00:17:00
31 27/11/2018 Logic Logistica 00:20:00
32 27/11/2018 Carro 2 Logistica 00:23:00
3 27/11/2018 Carro 3 Logistica 00:24:00
34 27/11/2018  Carro4 Logistica 00:14:00 hd
2] Procurar tempo de carga - m] X
Q [ Fechar
¥ [Data \mpu de Carga Identificagdo da carga Tipo de Carga A
;26/11/2013 00:08:00 15759146 Cliente
26/11/2018 00:05:1 15760470 Cliente
26/11/2018 00:05:00 15752086 Cliente
26/11/2018 00:05:00 15758043 /15761762 Cliente
26/11/2018 00:40:00 Carro 4 Logistica
26/11/2018 00:10:00 15749686 Cliente
26/11/2018 00:30:00 Carro 5 Logistica
26/11/2018 00:20:00 Carro 3 .
26/11/2018 00:25:00 Introduzir o que pretende
26/11/2018 00:05:00 15757762 . Z
27/11/2018 00:20:00 Logic pesquisar. A procura é
s = caro 1 realizada em todos os
27/11/2018 Logic
27/11/2018 Lusaraurek campos da tabela.
27/11/2018 Carro 4
27/11/2018 Carro 2 Logistica
27/11/2018 Sanitorres Cliente
27/11/2018 Carro 3 Logistica
28/11/2018 Quiterio Cliente
28/11/2018 Donitos Cliente
28/11/2018 05111 Cliente
28/11/2018 05001 Cliente
28/11/2018 Carro 1 Logistica
28/11/2018 IMSs Cliente
28/11/2018 00:07:00 J.Diogo Cliente
amM1/na AN-N2-N0 Dilan rlianta ha
Registo: M 1del ] Sem Filtro | |Procurar
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- M anual de Utilizadores
D weber Saint-Gobain Weber Portugal, S.A.

SAINT-GOBAIN

Registo e analise de dados da
Expedicao do Carregado

4.5. RELATORIO: CARACTERIZAGCAO DASCARGAS

X
14 de maio de 2019

g Consultas 11:49:21
-ymtar a0 menu

Caracterizagdo das Cargas

(2] Formulérie de Navegagio de consultas

Caracterizagdo das Cargas

m Cliente
m Logistica

41%

Este grafico permite
visualizar qual a
percentagem tempo de
cargas é correspondente
a logistica e a clientes.
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Anexo F:

Kaizen ID — Identificacao
das estantes



- Centro: Departamento: Area: Preparado por: Data:

D wegg!: KAIZEN SUCC ESS Carregado Expedicéo Armazém de PA |Joana Oliveira 31-04-2019
Equipa: Fil oo T, o T o, do i oD L oA Toiiio Tas

ANTES DEPOIS

UOWEBER.FLOOR BASE RAPID 25 KG

webercolor premiun

I

o

webar o

|

PROBLEMA descricéo

SOLUCAO para o Problema

Falta de identificacdo dos produtos nas estantes do
armazém de produto acabado.

Criacao de etiquetas para identifcacdo dos produtos.

PERDAS relacionados com o Problema

BENEFICIOS atingidos como resultado da melhoria

Tempo perdido na procura do produto.
Aumento dos enganos na preparacao de encomendas e
cargas de veiculos.

Reducao do tempo gasto na procura de produtos.
Reducéo do numero de enganos na preparacao de
encomendas e cargas de veiculos.




Anexo G:

Diagrama de Pareto com
classificacao ABC



Diagrama de Pareto segundo classificagdao ABC para a familia de caixas
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Diagrama de Pareto segundo classificacdo ABC para a familia de baldes
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Diagrama de Pareto segundo classificacao ABC para a familia de sacos
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Anexo H:

Ficheiro Excel para
identificacao das
localizacOes do armazém
de PA



PORTAO

AL5-1

152

AL53

K251

A25-2

253

IA35-1

IA35-2

352

Ad-5-1

A5

pas53 IAS-E-l

A5-5-2

AG-5-

&S

651

A6-52

653

AL4-1

Al-42

AL-43

K41

A2-4-2

A2-43

IA3-4-1

IA3-4-2

A3-4-2

Ad-4-1

A-42

pa43 Itm

A5-4-2

A5-4-3

A6-4-1

AG-4-2

p6-4-3

AL3-1

A3

AL-33

K231

A2-32

233

IA3-3-1

1A3-3-2

A3-3-2

431

A3

p33 IAS-S-l

A5-32

AG-3-

&

h6-3-1

1A6-3-2

}6-3-3

AL-2-1

A2

AL-2:3

K21

A2-2-2

A2-2:3

IA3-2-1

1A3-2-2

A3-2-2

421

A2

p23 IAS-Z-l

A5-2-2

A-2-

&

h6-2-1

1A6-2-2

}6-2-3

ALL-L

A1

AL1-3

K11

A2-1-2

A2-1:3

IA3-1-1

1A3-1-2

A3-1-3

411

AL

P13 IAS-l-l

A5-1-2

AG-1-

&

A6-1-1

1AB-1-2

p6-1-3

D

D151 D152

D1-4-1 D142

D131 D132

D1-21 D122

D1-1-1 |D1-1-2

B

|51<1-1 ‘31-1-2 ‘51-1-3 |BZ-1-1 ‘32-1-2 ‘32-1-3 |B&1—1 |Bs-1-z

‘B&l—l |sa-1-1 |B&1—2 |33-1-3

=

11

B4-1-2

B4-1-3

|31-z-1 ‘m—z-z ‘51-2-3 B221 ‘az-z-z ‘az»za |BS—2—1 |aa-z-z

‘53—2-3 |sa-z-1 |BS—2—2 |BS»2»3

2

21

B4-2-2

B4-2-3

|51<3-1 ‘31-3-2 ‘Bm

B3 ‘az-a-z ‘32-3-3 |m1 |Bs-a-z

‘BNS |sa-s-1 |mz |33-3-3

2

31

B4-3-2

B4-3-3

Bl ‘31-4-2 ‘51«»3

B4 ‘32-4-2 ‘au»a |BS—A~1 |BS-A-2

‘BS—A-S |sa41 |sz |334»3

B4-4-1

B3-4-2

B4-4-3

|
—

51-5-1‘ a1-5-z‘ 81-5-3| 82-5-1‘ 32-5-2‘ BZ-5-3| 53-5-1| 53-5-2‘ ma| 53-5-1| mz| 853

aw1| B52

B45-3

D153 (0251

D1-43 (D241

D133 |0231

D123 (D221

D1-1-3 (D211

D2-52

D242

D2:32

D2-2:2

D2-1-2

D2-5:3

D243

D2:33

D223

D213

D351 D352

D341 D342

D331 D332

D3-2-1 D322

D3-1-1 |D3-1-2

D3-5-

By

D342

D3-3-

S

S

D3-2-

D3-1-

o

D4-5-1 | D452

D4-4-1 D442

D431 | D432

D4-2-1 D422

D411 | D412

D453 (D55

D4-4-3 | D54

D433 | D53

D4-2-3 | D52

D4-1-3 | D51

D552 (D553 |D6-5-1 D652 | D653

D5-4-2 |D5-4-3 [D64-1 (D642 (D643

D532 |D5-3-3 (D631 (D6-32 (D633

D5-2-2 |D5-2-3 (D621 (D6-22 (D623

D5-1-2 |D5-1-3 [D6-1-1 D612 |D613

I I|I I I
NN NN
RN je e |9
LI O I B
I I|I I I
I
o I B I O
@b oo | o
I|I|I I I
PARIELY IR
o o o I
T T I B Y
I|I|I I I
PARIELY IR
o o o I
L I I I

a




