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palavras-chave

resumo

Kaizen, melhoria continua, armazém, layout de armazéns.

O presente trabalho propde alcancar um aumento de produtividade e
consequente reducdo de custos e desperdicios ajudando o departamento
logistico da Empresa Revigrés — Industria de Revestimentos de Grés, Lda, a
tornar-se mais eficiente, através da aplicacdo da filosofia kaizen que propde
melhorias no desempenho por implementagéo de pequenas acoes.

O objetivo deste projeto é a melhoria do departamento logistico globalmente,
para isso houve o recurso a pesquisas e levantamento de métodos e
ferramentas existentes, o que tornou possivel encontrar solu¢des para
proceder as melhorias relativamente ao armazenamento, recolha de produtos
e arrumacéo.

Através do levantamento e andlise de alguns dados, relacionados com todos
os fluxos que o armazém possui, foi possivel definir um layout de armazém
que possibilita uma maior produtividade e melhor ocupagdo dos espacos,
reduzindo assim alguns custos e eliminando algumas fontes de desperdicio.

No seguimento do método PDCA, a base da filosofia Kaizen, procedeu-se
primeiro ao planeamento para posterior tomada de decisdes, verificagbes e
testes e assim realizar as alteracdes de alguns fluxos analisados, isto através
da aplicacéo de algumas metodologias Kaizen como os 5°s que ndo s6 tornou
possivel a reducao de espacos de algumas areas analisadas como também foi
percetivel a diminuicdo de desperdicios e erros, isto tudo levard ao aumento
de produtividade e reducédo de custos neste setor.



keywords

abstract

Kaizen, Continuous improvemente, warehouse, storage layout.

The present work aims to achieve an increase in productivity and consequent
cost reduction and waste helping the department's logistics of Revigrés -
Industria de Revestimentos de Grés, Ida, to become more efficient through the
application of the kaizen philosophy which proposes improvements in
performance by implementing small actions.

The objective of this project is to improve the overall department’s logistics for
this was the use of research and survey of existing methods and tools which
made it possible to find solutions to make the improvements regarding the
storage, collection and storage of products.

Through the survey and analysis of some data related to all flows that the
store has, was possible to define a warehouse layout that enables greater
productivity and better occupation of space, thereby reducing some costs and
eliminating some source of waste.

Following the PDCA method, the basic philosophy of Kaizen, proceeded first
to the planning for future decision making, checks and tests and thus make the
changes of some flows analyzed, this by applying some kaizen methodologies
like 5's that not only made possible the reduction of spaces in some areas was
also analyzed as a noticeable decrease in waste and errors, all this will lead to
increased productivity and reduced costs in this sector.
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Capitulo 1 — Introducao

1. Introducao

Atualmente é importante ter praticas de gestdo de qualidade para alcancar os resultados
operacionais logisticos desejados e obter a satisfacdo dos clientes. Existe uma relacdo de causa-

efeito entre os esforcos de gestao da qualidade e os proveitos logisticos.

Contudo para uma boa gestdo da qualidade e aplicagdo de melhorias é importante ter em
consideracdo vdrios fatores como, os sistemas de lideranca da empresa, os seus valores, as
expetativas e responsabilidades, as informagGes existentes e analises realizadas, o plano
estratégico, o foco nos recursos humanos, a gestdo dos processos que asseguram a qualidade dos
produtos e servicos, os resultados do negécio em algumas dreas chave (tais como satisfacdo do
cliente, financeira e posicionamento no mercado, recursos humanos, fornecedores, parcerias e
operacoes), e o foco no mercado e no cliente, como satisfazer as necessidades do mercado de

forma eficaz e eficiente.

Para uma empresa ser competitiva e estar a frente dos seus concorrentes necessita de aplicar
a melhoria continua (Kaizen), mudando assim os seus modelos de gestdo de forma a incutir uma
cultura kaizen com o objetivo de mudar para melhor. No kaizen todas as pessoas dentro da
organizacdo tém de participar nesse projeto, devendo existir uma cultura de envolvimento e
responsabilidade. A logistica faz a ligagdo entre os principais elementos do sistema da organizacdo

logo tem um papel fundamental e deve ser integrada neste em qualquer plano de melhorias.

Assim, o presente projeto tem como objetivo principal encontrar e analisar as potenciais

oportunidades de melhorias logisticas.

1.1 - Objetivos do Projeto

Este trabalho estd inserido num projeto de estagio no Departamento Logistico da empresa

Revigrés — Industria de Revestimentos de Grés, Lda.

Este projeto tem como objetivos conhecer os métodos e ferramentas existentes que possam

ajudar a solucionar alguns problemas dentro da logistica, tais como arrumacgao, armazenamento e
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recolha dos produtos. Tudo isto com o objetivo final, para a empresa, de reducao dos stocks e dos

custos de manuseamento dos materiais, tornando-se mais eficiente.

Assim num esfor¢o conjunto de melhoria continua haverd um acompanhamento e avaliagdo
da implementacdo da metodologia kaizen para ir de encontro ao objetivo principal de otimizacado
de recursos e eliminacdo de desperdicios. Neste sentido foram seguidas algumas metodologias

para a recolha, estudo e analise dos dados para assim verificar os aspetos passiveis de melhoria.

Os esforgos foram direcionados para as etapas de arrumagdo, armazenamento e picking dos
produtos, onde havera a reorganizagdo do armazém, a organizacdo dos produtos e estudo do
processo de picking. Uma vez que neste setor de revestimentos cerdamicos normalmente produz-
se para stock e com as novas tendéncia de mercado torna-se imprescindivel que as empresas

reduzam os seus custos internos, otimizando os seus processos.

1.2 - Metodologia do Projeto

Para a realizacdo deste projeto e assim ir de encontro aos objetivos mencionados foram
utilizados um conjunto de metodologias. Numa primeira fase foi necessdrio estudar as
carateristicas fisicas do armazém, recolher os dados referentes as vendas e stocks e observar os
métodos de trabalho dos operadores logisticos e assim conhecer as tarefas que estes realizam ao
longo de um turno de trabalho e o tempo gasto por estes nas suas tarefas. Apds este
levantamento de dados procedeu-se a sua analise de forma a perceber onde e se existia a
possibilidade de otimizar algumas tarefas através da aplicacdo de acdes de melhoria. Através das
etapas anteriores foram entdo criadas acées de melhoria para poder posteriormente elaborar
normas de trabalho. Realizaram-se varios work-shop no sentido de demonstrar a importancia da
aplicagdo da melhoria continua e de forma a motivar os trabalhadores e consequente empenho

de forma a sua total integracdo e participacao no projeto.
No geral a metodologia usada foi:

1. Recolha e andlise de todas as variantes e condicionantes relacionadas com o

armazenamento, arrumacao e recolha de produtos;
2. Realizagdo de work-shops para encontrar possiveis melhorias;

3. Apresentagao de solugdes para o seu armazenamento, arrumacao e picking;
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4. Viabilizacdo das solugbes apresentadas com os colaboradores;

5. Aplicagdo de algumas dessas solugdes e previsdo dos seus resultados.

1.3 - Estrutura do Projeto

Este relatério de estagio estd dividido em 6 capitulos.

No capitulo | é feita uma breve introducdo ao projeto apresentando-se os objetivos e
metodologia do projeto.

No capitulo Il é feita uma revisdo bibliografica onde se apresenta os principais conceitos
referentes a melhoria continua, logistica e layout de armazéns. Esta dividido em sec¢des, onde sdo

apresentados alguns conceitos kaizen, logisticos e relacionados com o layout de armazéns.

No capitulo Il é feita uma breve apresentacdo da empresa onde foi realizado o estégio e
apresentado o projecto a ser analisado. Neste capitulo sdo apresentados os produtos produzidos
pela empresa e é feita uma carateriza¢do desta ao nivel logistico nomeadamente niveis de stock,

numero de produtos e niumero de linhas de picking.

No capitulo IV é apresentado o caso a ser analisado e as melhorias em analise nas varias

areas consideradas relevantes.

No capitulo V sdo apresentadas as medidas implementadas e os resultados obtidos pela

aplicacao destas.

Por ultimo no capitulo VI sdo feitas as conclusdes finais e apresentadas sugestdes futuras

para a empresa.
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2. Revisao Bibliografica

Nesta secdo serdo apresentadas algumas definicbes e metodologias dentro das dareas da
melhoria continua, da logistica e do layout de armazéns, nomeadamente, o kaizen, onde se
descrevera algumas filosofias como o ciclo PDCA e os 5’S, a logistica, que inclui as funcbes
logisticas e a metodologia Pull flow, e finalmente o layout de armazéns, onde sdo descritos

conceitos como o layout, o armazenamento e o processo de picking.

2.1 - Kaizen

kaizen é uma palavra japonesa constituida por duas palavras, Kai (mudanca) e Zen (bom),

cuja sua juncao significa Melhoria Continua.

A pratica de melhoria continua foi amplamente difundida pelos japoneses apds a Segunda
Guerra Mundial, pois nessa altura viviam em condi¢Ges precdrias, havendo caréncia de matéria-
prima e de uma boa agricultura. Isto levou a necessidade de reconstruir a sua economia para a
sobrevivéncia e crescimento do pais a longo prazo. Assim o Japdo comegou a direcionar as suas
accOes de producdo para a agregacdo de valor nos seus produtos e orientando-se para a
exportacdo levando a maximizacdo das suas vendas e da producdo. Para isto foi necessario
garantir a qualidade e melhoria continua em todas as etapas dos processos da organizacdo, o que
levou a todas as entidades do pais a dedicarem-se ao desenvolvimento de métodos de gestdo, de
melhorias e de inovacgdes, possibilitando uma maior agregacdo de valor aos produtos. (Zampini,

2008)

Segundo (Zampini, 2008), a melhoria continua pode ser definida como um processo de
inovacdo incremental, focada e continua, envolvendo toda a empresa, ou seja, é realizada de
forma gradual e constante, geralmente com pequenos investimentos associados. Pode-se dizer

que esta é uma abordagem de senso comum e de baixo custo e risco envolvido.

Como referido anteriormente, o Kaizen envolve toda a empresa, desde a gestdo de topo,
passando pela gestdo intermédia até aos operacionais. Os seus processos podem ser
mencionados como sendo atividades que sdo utilizadas para a resolucdo de um problema
especifico ou para alcancar um objetivo especifico dentro de um curto espacgo de tempo. (Cirino,

2009)
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O elemento crucial no processo de Kaizen é o comprometimento e envolvimento da
gestdo de topo. Portanto a melhoria continua deve estar presente em todas as etapas dos
processos de negdcio, deve ter o envolvimento das pessoas de todos os niveis hierarquicos da
empresa e devem ter constantes treinos para a aplicacdo das suas técnicas seguindo esta filosofia

de melhoria continua. (Zampini, 2008)

Esta necessidade pela aplicacdo de técnicas de melhoria continua surge com a
globalizacdo dos mercados, num ambiente mais competitivo, onde as empresas viram a
necessidade de fazer algo que fizesse a diferenca, recorrendo assim a medidas e processos
diferenciadores de forma a conquistar os clientes através da qualidade, do desenvolvimento de
produtos mais orientados para o consumidor e de servicos mais rapidos. Antes da globalizacdo
dos mercados ndo existia pressdao sobre os precos, uma vez que a concorréncia era praticamente
inexistente, logo as empresas ndao sentiam a necessidade de melhorar os seus processos, mas
posteriormente o mercado passou a determinar o preco e as exigéncias quanto a qualidade do
servico aumentaram, o que levou as empresas a orientarem-se para o mercado, criando valor ao
seu produto, algo que o diferencia dos outros produtos concorrentes. Assim para uma empresa
ser competitiva e estar a frente dos seus concorrentes necessita de uma constante melhoria dos

seus processos e métodos, de forma continua, normalizada e eficaz.

Segundo (Paula, 2008) verifica-se que atualmente a sobrevivéncia de qualquer
organizacao, independentemente da sua dimensdo, estd associada a melhoria continua dos seus
processos e para que se mantenham competitivas, necessitam de procurar praticas que garantam
esta melhoria nos seus processos. Esta melhoria continua é um esforco continuo que pode
atravessar toda a organizacdo, para implementar mudangas que mesmo pequenas ho seu
conjunto comprometem de forma positiva os objetivos da mesma. Assim compreende-se que
todas as operacdes ou processos sdao susceptiveis de melhoria, o mais importante ndo é o

tamanho de cada passo mas a probabilidade de que a melhoria va continuar.

2.1.1 - Metodologias Kaizen

O envolvimento de melhoria continua pode ser aplicado em varias areas dentro de uma
organizacao mas esta provem de metodologias de producdo, como por exemplo Just-In-Time que
com o aumento de eficiéncia e ganhos na melhoria de qualidade levaram a que este fosse um

sistema de producdo conceituado. (Silva, 2008)
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Portanto a origem da melhoria continua esta implicita na producdo e segundo (Silva,
2008) pode ter 2 abordagens que descrevem a dindmica dos diversos centros de trabalho numa
linha de producdo: o método Push e o método Pull. No método Push ha o planeamento das
quantidades de matéria-prima necessarios a produgdo de todos os componentes a serem
produzidos numa linha de producdo e assim que o trabalho é realizado no primeiro postos de
trabalho este é “empurrado” para o seguinte. A informacdo circula de montante para jusante. No
método Pull é o contrédrio e aqui quem determina a quantidade e a velocidade de producgdo é o
cliente. Portanto o sistema JIT é uma técnica “puxada” onde ndo ha a necessidade de armazenar.
Tudo é produzido no momento certo, no local certo e na quantidade exacta. Nesta técnica é
importante estar de acordo com as filosofias JIT, o trabalho em equipa e comprometer-se com a
melhoria continua. Para isto é fundamental o envolvimento da gestdo de topo de forma a motivar
todos os colaboradores de uma organizacdo e assim direcionarem-se para os mesmos objetivos
ou seja trabalharem para o mesmo fim. A motivacdo e a polivaléncia dos recursos humanos
garantem o sucesso destas filosofias. As novas exigéncias do mercado levaram a criacdo de um
novo método de producao que foi desenvolvido pela Toyota, o TPS — Toyota Production System. O
TPS é uma filosofia de produgdo que procura otimizar a organizacao de forma a compreender as

necessidades do cliente, ao nivel do espaco, qualidade e custo.

Assim conclui-se que a filosofia kaizen é o ponto de partida para as atividades de redugdo
de custos que sdo oportunidades para efetuar mudancgas focalizadas no local de trabalho,

necessitando de um planeamento sélido e de uma implementacgao inteligente. (Cirino, 2009)

Para a obtencdo deste planeamento sélido e de uma implementacdo inteligente é
fundamental o envolvimento da gestdo aplicando assim esta filosofia, que compreende duas
componentes principais, a manutencao e a melhoria. A manutencdao mantém as normas atuais de
tecnologia, gestdo e de operacdao e a melhoria compreende atividades orientadas para melhorar

as normas atuais.

A normalizagdo dos processos e métodos é uma mais-valia para os operadores e para a
organizagao, pois cada operador vai repetir um ciclo de forma consistente e evitando assim que
cada um faca as tarefas a sua maneira, de forma aleatéria o que ira reduzir as flutuacdes dos
templos de ciclo, ou seja, qualquer que seja o operador a tarefa sera executada da mesma forma

e consequentemente levara o mesmo tempo a ser concluida.
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Para que tudo resulte e seja bem definido e executado é necessdrio que todas as pessoas
dentro da organizacdo participem neste projecto, como ja foi referido anteriormente, devendo
existir uma cultura de envolvimento e responsabilidade, definindo uma estratégia Kaizen que leve
em consideragdo 4 fatores chave: a qualidade, o custo, o servico e a motivacdo (QCDM).
Melhorando assim o desempenho global da empresa indo de encontro as necessidades e
exigéncias do cliente. Nesta estratégia kaizen Lean é necessario definir valor a longo prazo
(financeiro, para o cliente, dos processos e para as pessoas) e depois definir as metas e organizar
as equipas de trabalho Kaizen para avangar para o Gemba (terreno — onde o valor é acrescentado)
onde se muda as areas de trabalho para mudar principios e valores e assim encontrar os 3 M:
Muda (desperdicios), Mura (variabilidade) e Muri (dificuldade) e finalmente criar o valor definido
inicialmente, ou seja, fazer Kaizen. Existem 5 elementos que estdo na origem desta abordagem: o
trabalho em equipa, a disciplina, a visdo para a melhoria, a qualidade e as sugestdes de melhoria.

(Kaizen, 2010)

A filosofia Kaizen é que orientard a empresa para atingir alguns objetivos como o
aumento da produtividade, libertacdo de espaco e a criacdo de fluxo logistico. Para isto é preciso
ter a percecdo que tem de se fazer um esforco no sentido de incentivar os colaboradores a
melhorarem as suas praticas mudando os habitos e eliminando vicios de trabalho, o que na
maioria das vezes ndo é uma tarefa facil, uma vez que os operarios fabris quando se véem a
serem avaliados quanto ao seu desempenho olham com desconfianga e portanto é necessario
explicar que estas mudangas serdo benéficas para todos, ndo s6 para a empresa como mesmo

para eles.

Um elemento que poderd trazer vantagens ao nivel da normalizacdo das operagdes é o
Kanban onde ird exprimir as necessidades e uma melhor gestao visual. O que resulta da falta de
normalizacdo e de uma boa gestdo visual é o desperdicio de tempo, e na logistica para este ser

reduzido é necessaria uma otimizacdo de fluxos de pessoas, materiais e informacao.

2.1.2 - Desperdicio no Gemba

O desperdicio pode ser definido como a atividade que ndo acrescenta valor ao produto. A
sua eliminacdo comeca pela identificacdo do que é valor acrescentado para a empresa e o que é
desperdicio, devendo ser estudado para, se possivel, eliminar ou corrigir a fonte desse mesmo

desperdicio substituindo-o por valor acrescentado, na figura 1 pode-se visualizar essa
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representacdo. As vantagens que podem resultar sdo: um maior tempo para o servico ao cliente,

melhor planeamento e nivelamento e menor stress.

/ Valor
Acrescentado
")'-! Valor
Valor 1 Valor Acrescentado

Acrescentado @ Acrescentado
MU

@ MUD

Figura 1 — A eliminagdo de desperdicios. Fonte: (Kaizen, 2010)

Estes desperdicios podem resultar de varias maneiras, da superproducdo, do tempo de
espera, do transporte, do processamento, do stock disponivel, do movimento do colaborador e da
producdo de produtos defeituosos, s6 com o envolvimento de todos dentro da organizacdo é
possivel identificar e eliminar estes desperdicios pensando sempre em melhoria continua e ndo
deixar que os problemas permanegam, sendo necessario o trabalho de campo.

Existem 7 principios fundamentais para suportar a missdao e objetivos da empresa, que

sdo: (Kaizen, 2010)

e O trabalho em equipa;

e Orientacdo para o Gemba;

e Normas visuais;

e A Qualidade em primeiro lugar;

e Processos e resultados;

e Eliminagdo de MUDA,;

e Sistemas Pull Flow.

Assim um plano de Kaizen pode ser dividido em duas fases: a fase de planeamento onde é

feito o mapeamento da situacdo inicial e onde as pessoas sdo orientadas para uma visdo de
melhoria continua e a fase de implementac¢do onde as atividades kaizen sdo executadas de forma

gradual. (Kaizen, 2010)

No grupo de melhoria o primeiro passo é reconhecer os problemas e saber quais os
propdsitos ou objetivos a atingir para depois saber o que fazer e como fazer para resolver esses
problemas. Ferramentas como, a analise Ishikawa, o ciclo PDCA (planear, fazer, verificar, agir), os

5S’s (triagem, arrumacdo, limpeza, normalizacdo e disciplina), o SMED (mudanca de ferramenta
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em menos de 10 minutos), entre outras, sdo centrais para o kaizen devendo ser utilizadas. Uma
coordenacdo eficaz destas vdrias técnicas ird garantir que a melhoria continua é executada de

uma forma eficiente.

2.1.3 - Ciclo PDCA

Segundo (Zampini, 2008) o Kaizen teve o seu inicio no Japdo com o TQM - Total Quality
Management, e a base da sua filosofia é representada pelo ciclo PDCA, sendo um método usado

para a promoc¢do da melhoria continua pelas suas 4 fases.

O TQM foi implementado com o foco na melhoria continua e denominado Kaizen, pode
ser resumido como a satisfacdo dos consumidores e clientes, qualidade como prioridade
competitiva, envolvimento de todos os funcionarios e pratica de melhoria continua. (Zampini,

2008)

A abordagem cientifica do TQM pode ser resumida como:

e Planear a melhoria,

e Compreender a pratica actual,

e Planear as solu¢Ges e implementa-las,

e Analisar os resultados e suas causas,

e Comecar o ciclo novamente.

O ciclo PDCA foi desenvolvido na década de 1930 nos Estados Unidos por Walter A.

Shewhart mas sé na década de 1950 este método se tornou popular através de W. Edwards
Deming, tornando-se conhecido apds diversas aplicacGes bem sucedidas nas indUstrias no Japao.

(zampini, 2008)

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) é uma série de atividades que tém como objetivo
alcancar uma melhoria. Estas estdo representadas na Figura 2. Este método se for praticado de
forma ciclica e continuada promove a melhoria continua e sistemdatica na empresa e consolida a

normalizagao das praticas. (Zampini, 2008)

10



Capitulo 2 — Revisdo Bibliografica

DO
(Executar)

PLAN
(Planear)

Determine 0s
meétodos para
alcancar as

metas

Defina :
as metas //p
A

Actue no Verifique

Eduque
e
freine

Execute o
trabalho

)

processo em os efeitos
funcéo dos do trabalho

resultados executado

ACT
(Actuar)

CHECK
(Verificar)

Figura 2 — Fases do Ciclo PDCA. Fonte: (Paula, 2008)

Numa primeira fase, “Plan”, sdo planeadas as melhorias a serem obtidas tendo como base
as praticas atuais. Nesta fase sdo estabelecidos objetivos e metas para se desenvolver métodos,
procedimentos e padrdes e assim alcanga-los. As metas surgem de requisitos dos clientes ou
parametros e carateristicas de produtos, servicos ou processos. Os métodos atendem aos

procedimentos e orientagdes técnicas necessarias para atingir as metas.

Posteriormente, na segunda fase “Do”, o plano é executado, ou seja, ha a implementacao
do que foi planeado anteriormente, nesta fase serd necessdria formacdao para a aplicacdo dos
métodos desenvolvidos na primeira fase. Nesta etapa hd a recolha de dados que sdo verificados

na etapa seguinte.

Na terceira fase do ciclo, “Check”, é verificado se o plano realmente produz melhorias, ou
seja, se o planeamento foi consistentemente alcangado, através da comparacdo entre as metas

desejadas e os resultados obtidos.

Finalmente na quarta e ultima fase, “Act”, hd prevencao das recorréncias indesejadas e as
melhorias passam a ser uma nova prdtica com o intuito de continuar a melhorar, pois este ciclo é
continuo e quando uma melhoria é executada esta passa a ser norma, ou seja, futuramente pode-
se obter novas melhorias a partir desta nova norma e o ciclo é de novo usado. Portanto nesta fase
caso as metas planeadas ndo tenham sido alcancadas podera ser feita uma procura das causas

fundamentais a fim de prevenir a repeticao dos efeitos indesejados levando a reinicia¢do do ciclo,

11
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e no caso de estas serem alcancadas de forma consistente no tempo é entdo adotado o

planeamento da primeira fase.

Esta é uma ferramenta essencial na realizacdio de melhorias pois assegura que os
beneficios alcangados se mantenham e antes de aplicar o ciclo PDCA tém de se estabilizar as
normas atuais e para isso € usado o ciclo SDCA (Standardize-Do-Check-Act), sé quando este é
aplicado se pode passar para o melhoramento das normas atuais, como se pode verificar na figura

3.

P: Plan - Planear
D: Do - Executar
C: Check - Verificar
A: Act - Actuar

Melhoria
I
I
|

S: Standardize - Standardizar
D: Do - Executar

C: Check - Verificar

A Act - Actuar

Figura 3 — Aplicagdo do Ciclo PDCA. Fonte: (Kaizen, 2010)

Os ciclos SDCA estabilizam e padronizam as condi¢des de trabalho e os ciclos PDCA
melhoram os ciclos SDCA. Estes conceitos, segundo (Paula, 2008) eram exclusivamente utilizados
nos processos de fabrico, hoje em dia as organizac¢des ja descobriram que o ciclo PDCA pode ser

utilizado nos seus diversos processos podendo ser adaptados a cada realidade.

Para que funcione em pleno deve-se admitir qualquer tipo de erro pois o progresso so é
possivel se existir a capacidade de admitir os erros. A gestdo da empresa deve tentar
compreender onde esta se situa no mercado e quais as suas normas de trabalho, devendo ser

cumpridas e cabe a gestdo verificar se as normas sdo cumpridas por todos.

2.14-05’s

A filosofia 5’S tem a sua origem no Japao na década de 1950 sendo aplicada apds a

Segunda Guerra Mundial tendo como fim a reorganizacdo do pais que vivia a chamada crise de

competitividade. (Paula, 2008)

12
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Segundo (Cirino, 2009) este é um método de melhoria que une técnicas e ferramentas
num conjunto unificado formando a base que faz o elo entre os outros métodos. Esta filosofia
esta centrada na organizac¢do do local de trabalho e na padronizacdo dos processos de trabalho,
sendo o seu objetivo a simplificacdo do ambiente de trabalho, reducdo do desperdicio, eliminagdo
das atividades que ndo acrescentam valor, aumento da seguranca e obtencdo de um maior nivel

de qualidade. (Paula, 2008)

O 5's é um sistema de passos e procedimentos que é usado para organizar areas de
trabalho otimizando o desempenho, conforto, seguranca e limpeza. Neste sdo executadas
algumas atividades que vao eliminar os desperdicios que podem contribuir para a ocorréncia de
determinados erros e defeitos que ocorrem no local de trabalho. Sendo assim esta é uma acao
qgue deve ser levada a sério e que deve ser realizada de forma continua e diariamente. Para que
todas as pessoas estejam envolvidas, motivadas e fagcam o esforco de praticar a melhoria continua

é necessario que os gestores planeiem, organizem e executem os seus projetos de forma cuidada.

O envolvimento dos gestores é importante pois existe uma grande resisténcia a mudanga
por parte das pessoas logo antes de passar para a execu¢do destes 5 passos deve-se preparar
mentalmente os funciondrios para aceitar esta abordagem, tentando discutir as filosofias e

beneficios que podem resultar.

As 5 etapas representadas na figura 4 sdo: Sorting (Triagem), Straigthen (Arrumacao),

Shine (Limpeza), Standardize (normalizagdo) e Sustain (Disciplina).

DISCIPLINA SHITSUKE
NORMALIZAGAO SEIKETSU
LIMPEZA SEISO
ARRUMAGAO SEITON

TRIAGEM SERI

Figura 4 — Os 5's. Fonte: (Kaizen, 2010)

Triagem

Nesta primeira fase os objetos necessarios sao separados dos desnecessdrios no posto de
trabalho e sdo eliminados aqueles que nao estdo a ser usados. Sendo que sé permanecem os que

tém uma frequéncia de utilizacdo constante e os outros devem sé devem entrar no local de

13
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trabalho quando estritamente necessdrio. Nesta etapa sdo eliminadas as fontes que podem
causar desordem e os objetos que nao sdo desejados. Existe uma organizagdo dos itens onde sdo

mantidos os que sdo necessarios.
Arrumagdo

Na etapa de arrumacdo é onde é feita a organizacdo e onde os objetos necessdarios sdo
etiquetados para que todos saibam onde os encontrar e onde os devolver depois da sua
utilizacdo. Com este processo vai existir uma melhora no fluxo de trabalho. Os itens sdo

arrumados de acordo com a sua frequéncia de utilizacdo.
Limpeza

Depois da arrumacdo deve-se manter tudo limpo sendo que todos sdo responsaveis pela
limpeza, ou seja, devem manter a sua area de trabalho limpa, organizada e ordenada. Esta etapa
€ necessaria para facilitar, uma vez que visualmente se poderd dizer de imediato o que falta ou o
que esta fora do sitio e assim permite tomar medidas de correcdo. A limpeza funciona como uma

forca de inspecgdo que revela condicGes anormais.
Normalizagao

A normalizacdo é necessdria pois torna as informacdes sobre localizagbes mais
reconheciveis. Assim se as etiquetas tiverem todas o mesmo formato ird facilitar visualmente a
arrumacao e se os procedimentos para recolha e entrega de itens e informagdo seguirem uma
forma padrdo torna-se facil localiza-los qualquer que seja a pessoa. Esta é uma etapa essencial

gue mantém os 3 primeiros pilares.
Disciplina

Este ultimo pilar é fundamental pois mantém e estabiliza o local de trabalho num

processo de melhoria continua. E a aplicacio do método 5°s de forma continua.

Estas etapas podem ser vistas como sensos a serem respeitados como se pode verificar

através da figura 5.

14
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Simbolos 5 Sensos Japao 5 Sensos Portugal
%E% Seiri Senso da Utilizacdo
el - o/ Oreaizaca
=he eiton Senso da Arrumagio/Organizagdo
=_=i{= . g
=813 Seiso Senso da Limpeza
=] % Seiketsu Senso da Saude

ﬁ Shitsuke Senso da Disciplina

Figura 5 — O significado dos 5S. Fonte: (Paula, 2008)

Existem vdrios beneficios que podem ser obtidos através da aplicacdo deste método, tais

: (Cirino, 2009)

Ajudar os trabalhadores a adquirir autodisciplina, levando-os a ser mais cumpridores das

normas;

Detetar varios tipos de desperdicios e elimina-los;

Resolver problemas logisticos de uma forma mais simples;

Tornar os problemas de qualidade visiveis;

Melhorar a eficiéncia do trabalho e reduzir os custos das operagées;

Reducao de tempos de ciclo;

Aumento do espaco disponivel;

Melhorias nas condi¢des de trabalho e nos desempenhos das equipas;

Estabelecimento de procedimentos de operacdes;

Reduc¢do do numero de acidentes de trabalho;

Aumento da motivacado dos trabalhadores e melhoria na comunicagao entre eles;

Reducao dos tempos de procura dos componentes.

15
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Sem a aplicacdo deste método muito desperdicio pode-se acumular ao longo do tempo e
ocultar problemas existentes. A sua implementacdo cria um processo continuo para melhorar o
ambiente de trabalho e é mais eficaz quanto maior o nimero de pessoas a colaborarem neste

processo.

2.2- Alogistica

A logistica e a cadeia de abastecimento ndo sdo conceitos novos. Ao longo da histéria da
humanidade as vitdrias e derrotas nas guerras ocorreram devido as capacidades e pontos fortes
da logistica ou a falta deles. Muitas falhas foram cometidas no abastecimento de armas e outros
mantimentos na guerra da independéncia da América, por parte da Gra-Bretanha, que levou a sua
derrota, existiu portanto uma administracao totalmente inadequada nestes abastecimentos
vitais, afetando o curso das operacdes e a moral das tropas. Uma organizacao capaz de fornecer o
exército foi sé desenvolvida em 1781, sendo ja demasiado tarde. J4 na Segunda Guerra Mundial
se verificou que a logistica desempenhava um papel importante e era compreendida, por parte
dos generais, como tendo um papel critico. Apesar disto, s6 num passado recente é que as
organizacGes empresariais reconheceram o impacto vital que a gestdo logistica pode ter para

alcancar vantagem competitiva. (Christopher, 2005)

Segundo (Christopher, 2005) a logistica pode ser definida como “o processo de
estrategicamente gerir a procura, movimento e armazenamento dos materiais, pecas e stock final
através da organizacdo e dos seus canais de marketing de tal forma que os lucros recentes e

futuros sdo maximizados tendo em conta o custo efetivo de cada ordem de fabrico ”.

De uma forma mais explicita pode ser definida como a parte da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento que planeia, implementa e controla o fluxo e o armazenamento eficiente e
econdmico de matéria-prima, materiais semi-acabados e produtos acabados, desde o ponto de
origem até ao ponto de consumo, com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes. (Silva,

2008)

Pode-se dizer que a logistica é fundamentalmente a gestdo do fluxo de pessoas,
informacdo e materiais num negdcio e que faz a ligagdo entre os principais elementos do sistema
da organizacdo, logo tem um papel fundamental e deve ser integrada num projeto de melhoria
continua no sentido de otimizar esses fluxos e consequentemente alterar beneficamente algumas

areas constituintes da logistica como por exemplo: localizacdo das instala¢des, gestdo de stocks,
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transporte de mercadorias, processamento de encomendas, servico ao cliente, armazenamento e

gestdao de compras.

2.2.1 - Fungdes logisticas

Segundo (Carvalho, 2010) as dimensdes centrais da logistica sdo: o tempo, o custo e a
qualidade do servigo. A gestdo logistica envolve estas dimensdes, onde se desenvolve raciocinios
e decisOes pelo seu equilibrio e trocas. O ideal seria baixos tempos de resposta, baixos custos e
elevado servico ao cliente. A melhoria simultanea nestes trés fatores é muito dificil, portanto
devera se considerar a conjugacdo das dimensdes duas a duas. A boa conjugacdo entre tempo e
custo traria agilidade, ou seja, capacidade perante um estimulo externo de ser capaz de
responder movimentando-se e mudando de posicdo, o que exige uma boa combinacdo de
reflexos, velocidade, coordenacdo, forca e equilibrio; a boa conjugacdo entre o custo e a
qualidade desenvolveria a leveza, ou seja, capacidade de gerir sem excedentes, mantendo uma
qualidade elevada de servico sendo mais eficiente de forma a baixar os custos; e uma boa
conjugacdo entre tempo e qualidade do servico aumentaria a capacidade de resposta, ou seja,
capacidade de gerir de forma a conseguir respostas rapidas sem comprometerem a qualidade de

servico ao cliente.

Durante muito tempo as fungdes logisticas foram pensadas e executadas separadamente,
fungdes tais como o planeamento e controlo de produg¢do, compras, movimentacdo de matéria-
prima e transportes. Estas foram geridas isoladamente sem considerar a sua interdependéncia,
portanto ndo se considerava a logistica como um elemento estratégico para as organizacdes. Hoje
em dia este ja é visto como tal e verifica-se que cada parte dos processos logisticos, que vao
desde a matéria-prima até ao consumidor final, vdo depender uns dos outros devendo assim

serem ajustados tendo em consideracdo o seu todo. (Gouvinhas, 2005)

Estamos na Era da “competicdo da cadeia de abastecimento” onde as empresas nao
podem mais agir como uma entidade isolada e independente na competicdo com outras
empresas similares. Antes as regras basicas para o sucesso de marketing passavam pelas marcas
fortes suportadas por um grande orgamento na sua publicidade e pelas vendas agressivas. Hoje
em dia as empresas devem reconhecer que cada vez mais é através das suas capacidades e

competéncias que irdo competir, ou seja, as organiza¢des criam valor superior para os clientes e
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consumidores através da gestdao dos seus processos centrais de uma forma melhor do que os seus

concorrentes. (Christopher, 2005)

Hoje em dia a logistica pode compreender diversas atividades, que sdo: (Carvalho, 2010)

e Transporte e gestdo de transporte;

e Armazenagem e gestdo de armazenagem;

e Embalagem (industrial) e gestdo de embalagem;

e Manuseamento de materiais (matérias-primas, produtos em vias de fabrico e
produtos finais) e gestdo de materiais;

e Controlo e gestao de stocks;

e Gestdo do ciclo de encomenda;

e Previsao de vendas;

e Planeamento da producdo/ programacio;

e Procurement e gestdo do ciclo de procurement;

e Servico ao cliente;

e Localizacdo e gestdo de instalacGes;

e Manuseamento de materiais retornados;

e Suporte ao servico ao cliente;

e Eliminacdo, recuperacdo e reaproveitamento de materiais e gestdo logistica

inversa.

2.2.2 - Pull Flow

Uma entrega rapida e fidvel de bens e servigos conjugada com uma flexibilidade para se
adaptar em ambientes dindmicos passou a ser um elemento chave na estratégica de uma
organizagao, pois muitos dos problemas na logistica ocorrem devido ao efeito Forrester onde uma
pequena alteracdo na procura do cliente final leva a alteragdes, que vao aumentando a medida
que a procura se propaga pelos sucessivos niveis de uma cadeia de abastecimento. Este efeito
provoca a producdo em excesso e os problemas no stock. Apesar de os Sl (sistemas de
informacdo) serem uma grande ajuda ao nivel da logistica, por si s6 ndo é o suficiente. A solucdo
para este efeito de amplificacdo pode passar por dar a conhecer as informacdes sobre a procura

real a todos os elos da cadeia e melhorar o grau de nivelamento da producdo. Estas duas solucdes
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fazem parte da metodologia TFM — Total Flow Management (producdo em Pull e o nivelamento).

(Kaizen, 2010)

Muitas das causas de alguns problemas que interferem no desenvolvimento da fungao
logistica podem passar pela reducdo dos ciclos de vida dos produtos, proliferacdo de itens
substitutos, as exigéncias crescentes do consumidor, processos de producdo Just-In-Time e

integracdo global.

Assim uma gestdo eficiente da cadeia de abastecimento é crucial focando a reducdo de
tempos envolvidos no fluxo de informagdo do pedido do cliente e no fluxo de materiais e
produtos através da aplicacdo do Pull Flow, que consiste em ordenar a produgdo com base nas
necessidades do cliente, em dar a conhecer as encomendas do cliente a produ¢do num periodo de
tempo o mais curto possivel, em realizar controlo visual da produtividade e dos fluxos de

informacdo e de materiais e em otimizar a qualidade, custo e entrega.

Numa perspetiva totalmente renovada na década de 90 em que se perceciona que 0s
desafios logisticos estdo relacionados com pressdes ao nivel da entrega de melhores produtos a
custos mais reduzidos, com uma maior velocidade e em mercados globais, a aplicacdo de uma
metodologia Pull Flow torna-se evidente e pode produzir efeitos como otimizacdo da cadeia
produtiva, tornar a resposta mais rdpida, garantir o FIFO, reduzir stock e evitar superproducao,

reduzir tempos de entrega e produzir o que o cliente necessita.

Na logistica é importante focar este método do Pull Flow, onde sdo essenciais 3
elementos: Kanban, supermercado e o mizumashi. O supermercado é o local fisico onde os
materiais ou produtos sdo armazenados numa localizagdo dedicada. O mizumashi é o que
transporta os materiais entre o supermercado e as linhas de montagem. O Kanban é o elemento
gue controla os tempos (timming) e as quantidades dos materiais a serem transportados pelo
mizumashi, este é normalmente um cartdo que de uma forma visual controla e orienta os fluxos

de material e informacao

2.3- Layout de Armazéns

Uma das partes fundamentais da logistica passa pela gestdo de armazéns e
consequentemente a definicdo do seu layout. A sua definicdo deve apontar para a minimizagdo

da distancia total percorrida ou pelo tempo associado, pelos recursos humanos que nele operam.
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A origem desta distdncia dentro de um armazém passa pelo manuseamento dos artigos nas

atividades de rececdo, conferéncia, arrumacao, picking, preparacao e expedicdo. (Carvalho, 2010)

Através da aproximacdo destas dreas, onde hd maior interagdo, a distancia diminuir3,
aumentando assim a eficiéncia da utilizacdo dos recursos humanos e assim permitira reduzir os

custos associados.

No sentido de alcangcar um desenho de armazém o mais otimizado possivel é necessario
ter em consideragdo vdrios aspetos, muito importantes dentro de um armazém como por
exemplo, encontrar o melhor layout, a melhor forma de armazenagem e um bom processo de
order picking. Isto com o objetivo de permitir um facil acesso aos artigos armazenados, através da

identificacdo da sua localizagdo, garantindo respostas mais rapidas e sem erros.

2.3.1 - Layout

A definicdo de um layout é decisiva para a sustentabilidade das opera¢des de uma

organizagao.

A sua redefinicdo leva a vdrias decisdes estratégicas devendo ter-se em consideracao
alguns fatores que devem ser respeitados, como por exemplo: a capacidade, processos,
flexibilidade e custos. Para encontrar o melhor layout num armazém tem de se ter em
consideracdo 2 problemas intrinsecos: a localizacdo onde serd inserida a zona de levantamento
dos pedidos ou seja onde serd armazenado o stock existente e o préprio funcionamento dentro
desse local predefinido. O primeiro vai de encontro com a decisdo de onde serdo localizados os
varios departamentos como por exemplo a rece¢do, zona de picagem, armazenagem, triagem e
carga. Esta decisdo muitas vezes é feita tendo em conta a relacdo existente entre as atividades
dos varios departamentos, tendo como objetivo a minimizacdo do custo de manuseamento. O
segundo problema diz respeito ao problema da configuracdo dos corredores onde se tenta definir
0 numero, comprimento e largura dos corredores em cada area de picagem que for definida.

(Koster, Le-Due, & Roodbergen, 2006)

A definicdo de um layout eficiente normalmente levara a empresa a atingir elevados

padrdes de diferenciacdo, custo e capacidade de resposta.
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O objetivo serd encontrar o melhor layout que respeite um conjunto de restricées e
requisitos e normalmente a funcdo objetivo é a minimizacdo da distancia de viagem e
consequentemente a otimizacdo de custos, sendo este uUltimo o objetivo principal, custos tais
como: custos na rececdao e expedi¢ao, que incluem despesas com pessoas, equipamentos e
supervisdo. Além disto verifica-se que uma boa gestdo do armazém ira diminuir a deteriorizacdo

dos materiais armazenados.

Alguns requisitos e restricoes a se levar em conta na definicdo do layout sdo:

e Utilizacdo otimizada do espaco, equipamento e pessoas;

e Otimizacdo de fluxos de informacgdo, materiais e pessoas;

e Otimizacdo da motivacao dos colaboradores e da seguranca nos postos de trabalho;

e Aumentar a interagdao com os clientes;

e Flexibilidade.

Deve-se considerar este Ultimo ponto uma vez que futuramente haverd a necessidade de
o alterar pois estes sdo elementos dinamicos, consequéncia do mercado ser dindmico, ou seja,

esta em constante mudanga.

Segundo (Ballou, 2004) a localizacdo do stock no armazém afeta diretamente o custo total
do manuseamento de todos os produtos movimentados através do armazém. Existem
consideragOes relativamente ao espaco de armazenagem e de order-picking importantes no

desenho de armazém interno.

2.3.2 - Armazém e armazenamento

Tradicionalmente os sistemas de armazenagem serviam para providenciar os meios para
manter inventarios de um determinado material/ produto nas quantidades requeridas, no
ambiente mais apropriado e ao menor custo possivel, ou seja, segundo esta visdo os armazéns
nado acrescentam valor a cadeia de abastecimento. Com os desenvolvimentos mais recentes nas
cadeias de abastecimento os armazéns deixaram de ser vistos como “ponto morto” do processo

mas sim como parte integrante da exceléncia total da Cadeia de Abastecimento. (Carvalho, 2010)

Segundo (Baker & Canessa, 2007) os armazéns sao uma parte crucial das cadeias de

abastecimento na atualidade e o seu papel é muito importante para o sucesso dos negdcios, logo
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a armazenagem também sera muito importante na eficiéncia do processo logistico, uma vez que

leva a desperdicios quando ndo é bem aplicada.

A possibilidade de abastecimento direto ao cliente sem que o produto seja armazenado ja
foi estudada mas verificou-se que tal ndo é viavel, isto podera estar relacionado com os prazos de
entrega do fornecedor, em que ndo é possivel reduzir o custo de uma forma eficaz para os curtos
prazos de entrega exigidos pelos clientes, o que iria aumentar em muito o custo do produto e
consequente o preco de venda ao cliente, logo a op¢do é serem atendidos a partir de um stock. A
necessidade do armazenamento dos produtos deve-se a complexidade das operacGes das redes
de abastecimento e distribuicdo e assim a maioria dos armazéns tem um tempo de entrega no
proprio dia ou no dia seguinte pois é necessdrio ter esta fiabilidade para o cliente, assim como é

determinante a distancia a que se encontra o cliente. (Kaizen, 2010)

Ao longo do tempo, numa perspetiva cada vez mais integrada da cadeia de
abastecimento, os armazéns evoluiram desempenhando outros papéis, tais como: (Carvalho,

2010)

e Consolidacdo — quando se justifica recolher varios abastecimentos de varias
origens do armazém, consolidar e agregar as vdrias entregas e fazer entregas num
Unico carregamento;

e Transbordo — desagregacdo e fracionamento de grandes quantidades em cargas
menores para entregas a cliente;

e Cross-docking — o armazém funciona apenas como plataforma de passagem de
mercadoria que ja estd preparada para o destino definido, isto permite otimizar
os custos de transporte a montante e a jusante;

e Atividades de valor acrescentaado — quando o armazém é local onde se

processam atividades de personalizacdo, manipulacdo, sequenciamento,
preparagdo, pequenas montagens e desmontagens, retornos e devolugbes, entre
outros;

Todas estas atividades que ocorrem dentro do armazém colocam em énfase a otimizacao

dos fluxos fisicos, numa légica de otimizacdo da utilizagcdo do espaco.

E de salientar a importancia dos armazéns no negécio de uma organizacdo tendo em

conta que tal acarreta muitos custos. Existem alguns dados onde isso se verifica, por exemplo, nos
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EUA os custos de capital e operacionais resultantes dos armazéns representam 22% dos custos

logisticos e tal também se verificou na Europa com um custo de 25%. (Baker & Canessa, 2007)

Logo, considerando o que foi descrito é essencial, para o sucesso das empresas, que 0s

armazéns sejam projetados de forma rentavel.

Ha 30 anos atrds foram descritos os aspetos fundamentais para o desenho de armazém

gue estdo incluidos em 3 categorias:

Determinacao dos requisitos;

e Projetar os sistemas de manuseamento de materiais;

Desenvolver o layout.

Na determinacdo dos requisitos numa cadeia de abastecimento deve-se incluir fatores
como niveis de servico e limitacdes de tempo de execugdo. A recolha de dados e a sua analise é
muito importante para a determinagao destes, assim como o estabelecimento das unidades de
carga a ser utilizada. Assim o desenho de armazém deve ser centrado nas necessidades de
armazenamento e manipulacdo e é importante que um desenho de armazém seja flexivel pois
existe varios cenarios possiveis e dos quais uma empresa tem de lidar sendo necessario o seu

planeamento. (Baker & Canessa, 2007)

Segundo (Ballou, 2004) existe dois grandes argumentos para a existéncia de inventario
que sdo, o aumento do servico, os inventarios providenciam um nivel de produto disponivel, que
quando localizado na proximidade do cliente pode satisfazer as altas expetativas dos clientes para
a disponibilidade do produto, esta ndo apenas mantém as vendas como também pode aumenta-
las, e reducdo de custos, embora manter um inventario tem um custo associado, o seu uso pode
indiretamente reduzir custos operacionais noutras atividades do canal de abastecimento que

podem compensar os custos da realizacdo de inventario.

Assim os armazéns existem por varias razGes e estas podem ser: (Koster, Le-Due, &

Roodbergen, 2006)

e Para alcangcar economias de transporte (por exemplo: combinacdo de

carregamento, carregar totalmente o contentor);
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Atingir economias de produgao (por exemplo, politica de produc¢do de fazer para

stock);

Apoiar as politicas de servigo ao cliente da empresa;

Reunir as mudancas das condi¢ces de mercado e incertezas (por exemplo, a
sazonalidade, as flutuag¢des da procura, a concorréncia);

Superar as diferengas de tempo e espago que existem entre produtores e
clientes;

Realizar o minimo do total dos custos logisticos proporcional com um nivel de
servico ao cliente desejado;

Apoiar os programas just-in-time de fornecedores e clientes;

Proporcionar aos clientes um mix de produtos em vez de um Unico produto em
cada pedido;

Fornecer um armazenamento tempordrio de material a ser eliminado ou
reciclado;

Fornecer um local de buffer para transferéncia (ou seja, entrega directa, cross-

docking).

Normalmente as operacdes que decorrem dentro de um armazém sdo: a rececao,

Conferéncia, arrumacdo, order-picking/ selecdo, preparacdo e expedicdo.
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Figura 6 - Areas funcionais e fluxos dentro de um armazém. Fonte: (Koster, Le-Due, & Roodbergen, 2006)

Na operac¢do de rececdo e conferéncia ha a programacdo das chegadas para posterior

chegada e alocagdo no cais para a descarga do material pedido ao fornecedor, a inspecdo para

identificar se existe alguma irregularidade e a definicdo da localizacdo da mercadoria na zona de

armazenagem e por ultimo a atualizacdo do registo do stock. Na etapa da arrumacdo ha a
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transferéncia dessa mercadoria para a localizacdo de armazenamento, o que pode incluir a
reembalagem, para paletes completas ou caixas normalizadas, e movimentos fisicos, das docas de
rececdo para diferentes areas funcionais. Na order-picking/ selecdo é recolhida a quantidade
necessaria dos produtos para varios clientes. A atividade de preparacdo dos pedidos recolhidos
para os pedidos individuais de cada cliente sé é necessaria se estes forem recolhidos em lotes, ou
seja, se o picking é feito por produto, esta é a fase onde sdo preparadas as paletes para a
expedicdo. Depois da preparacdo as paletes sdo consolidadas junto do cais onde o produto é
expedido. A Ultima operacdo, expedicdo, corresponde ao carregamento do veiculo. (Carvalho,

2010)

2.3.3 - O processo de Order Picker

O processo order-picking é a atividade de preparacdo das encomendas para os clientes
internos e externos, onde sao recolhidos de buffers ou areas definidas. Para as empresas que
recorram a sistemas manuais é sem duvida uma operagao muito trabalhosa onde os custos, em
quase todos os armazéns, sdo cerca de 55% do total do custo do seu funcionamento. Assim é
necessario encontrar um método ou um processo de recolha das encomendas mais robustamente

projetado e idealmente controlado. (Koster, Le-Due, & Roodbergen, 2006)

Esta serd a area onde se podera ter uma melhoria significativa da produtividade, pois
entre o momento em que o pedido é feito até que este seja realizado existem muitas

oportunidades de erro, na exatidao e na integridade do material, além do tempo dispendido.

Pretende-se que haja a recolha dos produtos certos, na quantidade certa, de forma a
satisfazer as necessidades dos clientes. Esta atividade tem impacto nas trés dimensoes da logistica
(tempo, custo e qualidade), pois quanto mais rapido for o picking, mais depressa se faz a entrega
ao cliente (tempo), quanto mais eficiente for o picking, mais baixo é o custo para o cliente (custo),
e quanto mais eficaz o picking, sem erros, maior a qualidade da entrega (qualidade). (Carvalho,

2010)

O picking pode ser realizado em toda a zona de armazenagem ou pode existir uma drea
no armazém dedicada a esta atividade. Na maioria dos armazéns a 4drea de armazenamento é
grande logo o picking em toda a area implicaria grandes desloca¢des por parte dos recursos
humanos. Uma opcdo serd a existéncia de uma area do armazém dedicada a esta atividade,

evitando assim desperdicios de tempo. Nesta drea os niveis de stock serdo baixos mas de forma a
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gue ndo permita a rotura garantindo assim a velocidade do picking, o que implica a necessidade

de reposicdo frequente nesta area.

Neste processo é necessario um agrupamento e programacao dos pedidos dos clientes,
atribuindo assim os locais do stock para cada linha de pedido podendo depois serem recolhidos os
artigos a partir desses locais de armazenamento. As linhas de pedido tém um unico produto com
uma determinada quantidade que podem ser divididas segundo a sua quantidade e o transporte
do produto. Assim pode existir num armazém varios processos de recolha. (Koster, Le-Due, &

Roodbergen, 2006)

Existem 2 tipos de recolha de encomendas, manualmente e por meio de maquinas
automatizadas, sendo o primeiro o mais usado. Como se pode verificar na figura seguinte (figura

7).

________ A

: i . . |
' Picker-to-parts ' I Sistema put | | Parts-to-picker | Recolha automatizada , | Robos deescolha 1

Figura 7 - Sistemas de order-picking. Fonte: adaptada de (Koster, Le-Due, & Roodbergen, 2006)

Como se pode ver pela figura anterior, o primeiro pode ser dividido em sistema de

recolha por partes, sistema put e partes por recolha, sendo o picker-to-parts o mais usado.

Na primeira, picker-to-parts, o operador dirige-se a localizacdo da referéncia para recolher
o produto pedido. Aqui as desloca¢Ges do operador no armazém sdo elevadas, logo é preciso um
bom sistema de localizacdo do stock para se dirigir a localizagdo certa. Esta recolha pode ser de
baixo nivel, onde ha a recolha dos produtos pedidos de prateleira ou das caixas do armazém, e de
alto nivel, esta recolha é feita com a ajuda de um empilhador de elevagdo nos locais de recolha.
No sistema put ou sistemas de distribuicio de encomendas hd a recuperacdo de todos os
produtos e depois estes sdo distribuidos pelos pedidos dos clientes. Este é mais usado quando ha

um grande numero de linhas de encomendas que tém de ser recolhidas num curto espago de
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tempo. O Uultimo sistema, parts-to-picker, inclui armazenamento e sistemas de recolha
automatico, ou seja, ndo ha deslocacGes por parte do operador, usando guindastes que podem
carregar uma ou mais paletes, os produtos deslocam-se automaticamente até ao ponto de acesso

onde se encontra o operador.

A recolha por meio de maquinas automatizadas sé é usada em casos especiais como por

exemplo em produtos valiosos, pequenos e frageis.

Algumas consideragcbes também devem ser feitas relativamente ao método de recolha,
que podem ser: picking by order (por encomenda), picking by line (por linha), zone picking (por

area) e batch picking (grupo de encomendas). (Carvalho, 2010)

Os sistemas de order-picking tém como objetivo a maximizacdo do nivel de servico, que
estd sujeito a limitacGes de recursos, e a minimizacdo do custo total. O nivel de servico é
constituido pela média e variacdo do tempo de entrega ao cliente com precisao e integridade do
produto. Este pode ser melhorado através da otimizacdo da distancia de viagem dentro do
armazém para a recolha das encomendas. Outros objetivos podem ser considerados, tais como:
minimizar o tempo de processamento de um pedido e o tempo global e maximizar o uso do

espaco, equipamentos, trabalho e acessibilidades.
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3. Empresa Revigrés

3.1 - Apresentacao da empresa

A Revigrés — Industria de Revestimentos de Grés, Lda é uma empresa que produz
revestimentos cerdmicos vidrados e revestimentos/pavimentos em grés porcelanico, esta sediada
em Barrd, no concelho de Agueda. Esta foi fundada em 1977 por um grupo de empresérios, sendo
um deles o Eng. Adolfo Roque que esteve na presidéncia durante 30 anos. J4 em 2010, um novo
conselho de geréncia foi formado, constituido pela Dra. Paula Roque, pelo Comendador Augusto
Gongalves e pelo Eng. Paulo Concei¢do. A empresa é constituida pelo edificio administrativo,
edificio social, edificio comercial e instala¢des fabris e também possui uma delegagdo em Lisboa.
O edificio comercial foi projetado pelo prestigiado Arquitecto Alvaro Siza Vieira, obra que pode

ser visualizada através da figura 8. (Revigrés, 2006)

A empresa é atualmente a lider no mercado ceramico nacional e exporta cerca 40% do

seu produto.

Figura 8 — Fachada Principal da Revigrés. Fonte: (Revigrés, 2006)

A producgdo de revestimentos de Grés, mosaico e azulejo iniciou-se no ano de 1978,
tornando-se assim um dos maiores empregadores desta zona. Desde o seu inicio que esta
empresa realizou diversos investimentos com o intuito de ter uma capacidade produtiva que
assegura-se o seu papel de referéncia na industria portuguesa bem como no exterior. Para que
isto fosse alcangado foram instaladas unidades direcionadas para a Investiga¢do e
Desenvolvimento, para o Design de novos produtos, para a proteccdo do ambiente, melhoria das

condicées de trabalho e formacao e motivacdao de Recursos Humanos.

Em 1995 a Revigrés obteve o Certificado de Qualidade do Instituto Portugués da
Qualidade e foi a primeira empresa portuguesa de pavimentos e revestimentos ceramicos a ser

certificada. Com o intuito de mostrar o seu produto e aumentar a sua dimensdo comercial,
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em 1997 inaugurou-se o Edificio Comercial, constituido pela sala de exposicdo (showroom),

auditoério e escritorios.

Em 2000 foram feitos novos investimentos que levaram a criacdo de 2 novas unidades
fabris para a produgao de um novo produto, o Porcelanato, sendo este o melhor produto que se
consegue produzir na atualidade. As novas unidades fabris foram oficialmente inauguradas em

2003 e podem ser vistas através da figura 9.

Figura 9 — Novas unidades fabris do Grupo Revigrés para a produgdo de porcelanato. Fonte: (Revigrés, 2006)

Em 2008 obteve a Certificagdo das Normas ISO 14000, através da instalagdo de novos

equipamentos de protecdao ambiental.

O objetivo desta empresa é continuar a ser a lider no mundo da ceramica e para isso
aposta na qualidade total, acreditando que é sempre possivel melhorar, no design, na inovacdo

técnica e tecnoldgica e no servico aos clientes.

3.1.1 - Os produtos da empresa

A Revigrés tem varias solugGes de Revestimentos ceramicos vidrados e Revestimentos em

grés Porcelanico, adequadas para varias zonas, interiores ou exteriores e publicas ou residenciais.

Existem 3 tipos de produtos diferentes: Monoporosa, Porcelanato Esmaltado e

Porcelanato Técnico.

A Monoporosa, também conhecida como revestimento ceramico vidrado em pasta
branca, é mais adequada para revestimentos interiores e consegue obter uma gama de cores
muito diversificada, permitindo uma grande capacidade de representagdo estética de produtos

naturais.
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O Porcelanato Esmaltado é indicado para revestimentos e pavimentos de interiores de
areas residenciais. O seu surgimento provém da evolugdo do tradicional pavimento de
monocozedura juntando algumas caracteristicas técnicas do Porcelanato Técnico com a estética

dos materiais esmaltados.

O Porcelanato Técnico responde as novas exigéncias do mercado global, a nivel da
gualidade. Este comecou a ser produzido apds a inauguracdo do novo complexo industrial, em
2002, com a tecnologia mais avancada no setor ceramico. Este novo produto tem niveis de
resisténcia elevados, o que permite que a sua aplicacdo seja indicada para variadas areas, em
pavimentos e revestimentos tanto interiores como exteriores e tanto nas areas publicas como

residenciais.

3.2-Caracterizacdo da empresa

As especificagdes do produto, que sdo a de ser um material muito pesado e fragil e
também ter carateristicas resultantes das condi¢des de producdo, tornam a funcdo logistica da

empresa complexa.

A empresa produz diferentes produtos que estdo divididos em 3 grandes familias:
Monoporosa, Porcelanato Esmaltado e Porcelanato Técnico. Dentro de cada familia os produtos
estdo divididos segundo a sua apresentacdo (natural, rectificado, polido, semi-polido, satinado e
lapado), classe (123,standard, comercial, 32, Refugo e Ripasse) e formato (ex: 30x30, 30x45). Esta

apresentacdo é aplicada apenas nos produtos base, ndo nos decorados.

Para além destas subdivisdes dos produtos, estes também diferem no seu lote, que é a
juncdo do calibre e da tonalidade, sendo assim dois produtos iguais, ou seja, da mesma familia
com a mesma apresentacdo, classe e formato podem ter varios lotes. Esta diferenca de lotes vai
ocorrendo nas varias etapas de producdo. Apds a producdo do material, este é embalado em
caixas de diferentes cores de acordo com a sua familia e respetiva apresentacdo. Contudo nem
todo o material produzido é embalado pois alguns produtos irdo sofrer um acabamento posterior

a sua producdo e assim sdao armazenados em paletes, a granel.

A quantidade de metros quadrados por caixa varia assim como o nimero de caixas por

palete, nos diversos formatos e familias. Esta diferenca ocorre devido ao elevado peso do
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material e a sua fragilidade, logo o seu manuseamento nas caixas e paletes tém de ser adaptado

pois exigem elevada forga fisica e mecanica.

Relativamente ao armazém da empresa, este estd dividido fisicamente em 2 grandes
espacos uma vez que existem duas unidades de producdo, a Unidade 1 que produz Monoporosa e
Porcelanato Esmaltado e a Unidade 2 que produz principalmente Porcelanato Técnico. O produto
acabado normalmente fica armazenado num local préximo ao local da sua producdo, ou seja ha

armazém nas duas unidades fabris.

No armazém é armazenado produto acabado, expositores e consumiveis. Dentro do
produto acabado podemos encontrar dois tipos de materiais: as bases e os decorados. No
armazém dos expositores sdo montados painéis ilustrativos dos materiais em promocdo. Por
consumiveis entende-se tudo o que nado faz parte do produto final mas que no entanto auxilia ou

protege o produto final tais como: palete, plasticos, fitas, entre outros.

0O armazém na Unidade 1 esta subdividido em varios armazéns: Norte, Central, Oeste,
Exterior e Barreiro. Na unidade 1 também se verifica a existéncia de uma zona de expositores
(armazém 08) que é tratada a parte, sera um cliente interno da empresa, uma zona de decorados
(armazém 105), onde estdo armazenados matérias com um custo mais elevado ou mais frageis,
uma zona de amostras (armazém 08) e varias zonas onde sdo armazenados os consumiveis. A
disposicdo do armazém na Unidade 1 pode ser vista através do mapa da figura 10 e servira como

referéncia ao longo da apresentacdo do projeto.
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Figura 10 — Mapa do armazém Unidade 1

O Barreiro faz parte do conjunto dos armazéns da Unidade 1 contudo esta situado a sul

desta unidade e portanto um pouco afastado dos restantes armazéns.

A Unidade 2 tem apenas uma zona de armazenagem e é designada da mesma forma por

todo a armazém.

O departamento logistico é responsavel pela rececdo dos produtos das unidades de
produgdo (1 e 2), embalamento, etiquetagem, entrada no sistema, armazenamento, gestdo de

stock, satisfacdo de encomendas, carregar os veiculos e pela transferéncia interna dos produtos.

De forma a contextualizar melhor a empresa, para perceber as necessidades e de como
sera desenhado o layout de armazém procedeu-se ao levantamento e andlise de alguns dados

relativamente ao produto acabado, nomeadamente bases e decorados, e aos expositores.

3.2.1 - Produto base

Relativamente ao produto acabado, o que inclui as bases e os decorados, podemos
verificar a existéncia de muitas referéncias por cada familia o que dificulta a gestdo do seu

armazenamento, uma vez que ha a necessidade de uma grande area de armazenagem e é
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imprescindivel uma boa organizacdo de material para assim minimizar os desperdicios e poder

identificar mais facilmente as causas dos desperdicios ou erros. Pela tabela 1 pode-se verificar a

grande quantidade de referéncias existentes.

Classe
Familia 12 32 Com Refugo Rip Std Total
Familia
Monoporosa 802 218 108 72 50 7 1257
Porc. 361 214 56 82 69 40 822
Esmaltado

Porc. 2424 780 3 115 299 2 3622
Técnico

Total Classe 3587 1212 167 268 418 49 5701

Tabela 1 — Numero de referéncias por familia

Esta listagem é analisada em relagdo a classe de produtos e em relagao as familias de

produtos, dando assim origem ao nimero de referéncias.

Através do grafico da figura 11 pode-se verifica que existe um maior nimero de

referéncias a serem geridas nas bases comparativamente com os decorados. Logo nota-se que o

armazém para as bases necessita de uma maior area e uma forma de gestdo e organizacdo

diferente em rela¢do aos decorados que tém menos de metade do nimero das referéncias das

bases.

5000

Referéncias por Subfamilia

4000
3000 -
2000 -

1000 -

3840

1861

Bases Decorados

Figura 11 — Numero de referéncias por subfamilia
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Uma vez que existem um grande numero de referéncias também se verifica um elevado
stock. A quantidade armazenada varia ao longo do ano pois é afetada por diversos fatores como
por exemplo periodos de vendas maiores e periodos de férias da produgdo, onde se verifica a
diminuicdo de stock, quebras de vendas e producGes acentuadas em relagdo as vendas, o que
implica aumento de stock, para além destes fatores evidentes temos outros como promocées e
condicOes externas a empresa (por exemplo: crise de mercado). Apesar disto pode-se apresentar

valores médios de stock.

Assim sO considerando as bases verificou que em média no ano de 2010 esteve
armazenado 822.568 m?, 26.284 paletes e 2.685 referéncias. No decorrer do ano de 2010 com a
percecao do elevado stock existente em armazém, sem tomar nenhuma medida em concreto, o
stock reduziu verificando-se no dia 30-11-2010 um stock de 712.763 m?, 25.403 paletes e 2.502
referéncias. Estes valores foram obtidos através da listagem de stock do ano de 2010, retirada do

sistema de gestdo de armazém.

Relativamente as 3 familias existentes (Monoporosa, Porcelanato Esmaltado e
Porcelanato Técnico) verifica-se uma maior percentagem de stock da familia do Porcelanato
Técnico, o que demonstrando uma grande aposta neste tipo de material, sendo este o mais
recente na empresa, como ja referido anteriormente. Esta andlise de stocks tendo em

consideracado as familias pode-se visualizar do seguinte grafico da figura 12.

Stock Médio em M2 - por Familia

NV onoporaosa
24%

Parc.
Esmaltado
31%

Figura 12 — Percentagem do stock médio em 2010

Denota-se uma grande quantidade de stock de produto acabado sem tratamento (bases)
e grande parte deste esta armazenado na Unidade 1, cerca de 43% sendo que o armazém 103 e o
armazém 107 se localizacdo na Unidade 1 entdo pode-se concluir que % do produto é

armazenado na Unidade 1. Esta representacdo é feita através da figura 13.
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Stock Médio em M2 - Por Armazém

100
0%

Figura 13 — Percentagem de stock médio por armazém

A analise dos stocks existentes é um dos dados importantes a analisar assim como a
analise do total de linhas expedidas, que no seu total foram de 99.003 sendo que 91.114 foram
em picking e 16.258 foram a palete completa, note-se que cada linha pode dar origem a uma
linha de picking e uma linha de palete completa. Assim conclui-se que o material
maioritariamente é recolhido em picking e ndo ha palete completa, tendo uma percentagem

significativa de 85%, como se verifica na figura 14.

Linhas de Expedicao

Figura 14 — Linhas de expedicdo

Apds a constatacao dos dados do produto acabado conclui-se que esta serd uma drea
onde se deve apostar numa boa gestdo principalmente no que diz respeito ao picking de forma a
reduzir custos. Esta serda a drea de onde pode resultar grandes melhorias ao nivel da

produtividade.
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3.2.2 - Decorados

Relativamente ao produto acabado, nomeadamente os decorados, onde existe um
tratamento especial apds a producdo da base, ou seja este é um derivado das bases, como ja
referido anteriormente, este apresenta um numero de referéncia muito inferior as bases

consequentemente apresenta um stock menor.

No armazém dos decorados o material é vendido a peca e ndo ao metro quadrado, assim
verificou-se um stock médio em 2010 de 466.129 unidades em 1.080 referéncias. Estas
apresentam um consumo médio em Novembro de 2010 de 35.642 unidades num total de 1.501

linhas expedidas. Aqui o material é expedido exclusivamente a peca, ou seja, em picking.

Os decorados encontram-se numa localizacdo dedicada e em prateleiras, zona esta que
esta vedada, ou seja, hd uma separacao fisica do resto do armazém. Anteriormente foi tomada

esta opg¢do pois o produto é mais fragil e tem um maior valor de venda.

Na zona onde estd armazenado este produto também se encontra fisicamente as
amostras, sendo que informaticamente estdo no armazém dos expositores. Aqui existe stock de
amostras embaladas e também é local de embalamento de pecas pedidas pelo cliente e que sao

retiradas do armazém de expositores.

3.2.3 - Expositores

Na zona dos expositores pode-se encontrar um armazém mais pequeno onde se pode
verificar variadas referéncias que servirdo para montar painéis de exposicdo para posterior
promocgao do produto. Aqui o material também é consumido a peca mas é pedido a logistica em

metros quadrados e depois convertido em peca.

Sendo o Porcelanato Técnico o produto mais recente e mais vendido denota-se uma
maior quantidade de referéncias nesta familia, tendo uma percentagem de 52% como esta
ilustrado no grafico da figura 15. Entende-se por merchandizing tudo o que auxilia a peca a ser

promovida, como por exemplo painéis e catdlogos.
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Figura 15 — Numero de referéncias por familia

Esta também é uma drea a ser considerada e estudada pois acaba por ser outro armazém
onde estdo produtos repetidos e alguns em grande quantidade e com um tempo de

armazenamento consideravel.
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4. Melhoria continua na area da logistica

A Revigrés pretende ser mais competitiva e atualmente sé através da melhoria continua o
podera alcancar, para se tornar mais eficiente satisfazendo as necessidades dos seus clientes.
Com este objetivo principal a Revigrés envolveu-se num projeto de melhoria continua que ird

abranger todas dreas da empresa, o que inclui a logistica.

Foram realizadas reunides com os responsaveis de cada area da empresa de forma a
transmitir as filosofias de melhoria continua, onde houve discussdes na procura das
oportunidades de melhoria e dos objetivos a alcangar. Desta forma foram identificados os
problemas dos processos e as suas origens e consequentemente foram definidos objetivos e

metas a atingir a médio prazo.

Foram divididos varios grupos para cada area e realizadas reunides para tomar decisdes
relativamente ao desenho de armazém e todas as suas componentes, tais como o layout, order-
picking e armazenagem. Para tomar estas decisdGes é necessdrio a recolha e analise dos dados
apropriados, tais como as existéncias, o espaco disponivel, a média de venda de cada produto,

entre outros.

Deve se ter em conta que a reduc¢do do stock é crucial, para uma melhor armazenagem e
para a diminuicdo dos custos uma vez que os custos de stock sdo bastante significativos para uma

qualquer organizacao.

4.1- Enquadramento do projeto

Numa primeira fase foi incutida a filosofia Kaizen aos diretores e chefes de cada area,
mostrando-lhes as vantagens da aplicagdo da melhoria continua para posteriormente serem
definidas possiveis melhorias em varios setores da empresa, o que inclui a logistica,
nomeadamente o desenho de armazém no geral, no qual fiz parte integrante. Assim nesta
primeira fase de planeamento foram definidos os objetivos e metas a serem alcangadas e os

métodos a serem utilizados.

Foram decididas varias areas a serem analisadas e melhoradas, que estdo descritas na

tabela 2, onde se pode ver as areas, a ferramenta de analise, a equipa de andlise, KPl (Key
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Performance Indicator) e objetivo e o investimento e retorno. Estas metas foram definidas a

10/2010.

Area Ferramenta Equipa |KPle Investimento
objetivo e Retorno

Otimizacio de

layout
Nivelar e Analise técnica: Logistica, KPI=m? Investimento: a
uniformizar subcontratagao compras, produto/m? apurar
piso Unidade 1 DEI area Retorno: menos m?
Objetivo: partido (stock),
ocupagdo de menos tempo
espaco carga e arrumagao
pessoal, custo de
reembalamento.
Otimizacio de
m2 /palete
Planeamento Pull planning: Compras, Objetivo: OTD Investimento:
planeamento logistica, (de 80% para menos 2% de
estratégico producao 90%); vendas
cobertura de Retorno: redugao
Planeamento stock (de 5 de stock
meses para 3,5
meses)
Planeamento | Pull planning: niveis de | Logistica,
reposicao, lotes de producao
producio, capacidade
de producao
Layout
armazém
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Planeamento Picking, reposicoes, Comercial, Objetivo:
armazém expedicao logistica Produtividade

Pull interno

Pull externo Embalagens, plasticos, | Compras, | Objetivo: zero Investimento:
(fornecedores) mos... producdo, | ruptura, menos financeiro
logistica 30% stock Retorno: 45
(embalagens) m2 /palete

Tabela 2 — Metas e objetivos a serem alcangados

E fundamental o envolvimento de todos os niveis hierarquicos dentro de uma empresa de
forma a encontrar as causas e definir solucbes para os varios problemas existentes e este
envolvimento por parte de todos garante uma maior motivacdo pois todos estdo envolvidos no
projeto desde o inicio. Assim apds a definicdo de metas e objetivos por parte da administragdo
realizaram-se varias reunides com os colaboradores de forma a serem discutidas algumas
oportunidades de melhoria e a melhor forma de proceder a estas melhorias, o seu envolvimento
torna-se crucial pois estes lidam todos os dias com os problemas existentes e portanto ouvir a sua
opinido é fundamental para assim perceber de que forma proceder ou se as medidas propostas

sdo realmente viaveis.

Foram analisados e discutidos varios fluxos com os colaboradores que lidam diariamente
com estes, nomeadamente os fluxos das paletes completas e picking, decorados, expositores,

consumiveis, transporte dos produtos da Unidade 2 para a Unidade 1 e expedicdo/recepcao.

A equipa foi constituida por cerca de 8 elementos, os que lidam diretamente com estes
fluxos, que posteriormente foi dividida para assim obter uma andlise mais detalhada de cada

fluxo.

Antes da analise dos fluxos teve-se em consideracdo, uma vez que este projeto estende-
se a todas dreas da empresa, que futuramente a producdo na Unidade 1 apenas serd de
Monoporosa e todo o material de Porcelanato Esmaltado ira ser produzido na Unidade 2, logo a
drea de armazenagem na unidade 1 ird aumentar com a elimina¢do das linhas existentes para a

producdo do Porcelanato Esmaltado e com a desativa¢do de um forno.
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De seguida sdo apresentados os fluxos estudados e as areas consideradas relevantes no

desenho de armazém.

4.1.1 - Fluxo paletes completas e picking

O fluxo de paletes completas e picking € um dos mais importantes e o que leva a muitos
desperdicios e erros e para a eliminagdo e melhor organizacdo deste foi analisada a possibilidade
de ter dois tipos de armazéns centralizados exclusivamente na Unidade 1, ou seja o armazém
existente na Unidade 2 deixaria de existir. A hipdtese analisada é a possibilidade de ter um

armazém constituido por paletes completas e outro de picking a caixa.

Depois desta andlise é necessario analisar a forma como sera despoletada a necessidade
de reposicdo do material na zona de picking. Outras questées também foram analisadas, como
por exemplo: a partir de que quantidade o material sera recolhido da zona de paletes completas,
pois pode haver linhas que pecam uma quantidade quase igual a palete e assim ndo ha
necessidade de ir recolher a zona de picking para logo de seguida voltar a repor e assim as caixas

gue sobram seriam armazenadas na zona dedicada a estas.

A existéncia de pouco material de determinado produto é outro problema a ser analisado:
saber o que fazer com esse material, se desclassificar ou eliminar, por exemplo o que fazer se sé
existir 5 caixas de um determinado produto e o qual ja ndo é produzido ou ndo exista mais desse

lote.

A definicdo de um layout eficiente para os produtos em picking também é fundamental
para diminuicdo do desperdicio e otimizacdo dos recursos existentes, tanto humanos como

maquinas.
Outras questGes em analise:

e Relativamente a producdo de material, quando o material resultante é inferior a
palete completa saber o que fazer,

e Ver adimensao dos locais de armazenagem para as paletes completas,

e Estabelecer regras de arrumacdo segundo o histérico de lotes de referéncia,
onde e como, e regras de utilizacdo de equipamentos,

e Melhorar as condigdes fisicas do espaco de armazenagem (ex: piso irregular,

infiltragGes),
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e Organizagdo da zona de picking: estantes de varios niveis, estantes de 2 niveis ou
um nivel ao solo,

e Equipamentos de utilizagao,

e Formacao aos colaboradores,

e Criar regras e standards de operacao.

e Critério a usar para o picking: por carga/cliente, por produto ou por familia.

4.1.2 - Fluxo de decorados e expositores

Neste fluxo foi discutido a viabilidade de juntar o armazém dos decorados com o de
expositores e amostras, uma vez que aqui o material é tratado a peca e alguns produtos sao

comuns a ambos.
Questdes em analise:

e Estabelecer procedimentos de entrega do material,

e Analisar a problematica do lote de promocao,

e Juntar os 3 armazéns fisicamente, ou seja, elimina¢do vedagdes dos armazéns de
decorados e expositores,

e Osistema informatico, o planeamento,

e O que fazer com stock existente das amostras embaladas e o que embalar para
stock, consoante dos dados de picking venda/expositores,

e Colocar as referéncias B e C em estante pequena e A’s em palete completa,

e Regras de eliminacdo de sobras.
4.1.3 - Fluxo de transporte da Unidade 1 para Unidade 2
Uma vez que se pretende centralizar todo o produto acabado na Unidade 1 é necessario
analisar o fluxo deste material, a ser transportado diariamente da Unidade 2 para a Unidade 1.

A empresa possui dois camiGes com capacidades diferentes, um com capacidade para 24
paletes e outro de 16 paletes, o que leva a diferentes abordagens de utilizagdo consoante o

camido disponivel, é importante analisar a forma de transporte e meio de transporte viavel.

O material produzido na unidade 2 apenas é transferido para a Unidade 1 quando existe

um pedido pelo cliente, ou seja uma ordem de carga, este é separado e vai diretamente para a
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zona de expedicdo, existe um operador responsdvel pelo picking na Unidade 2, e este recolhe
todo o material que é pedido nas ordens de carga para depois ser consolidado na zona de

expedicao, localizada na Unidade 1.

Atualmente é produzido na Unidade 1 material Monoporoso e Porcelanato Esmaltado
mas futuramente, este Ultimo, passard a ser todo produzido na unidade 2 o que ira levar ao
aumento de material a ser transportada para a unidade 1. Logo sera crucial a melhor otimizacdo
deste fluxo para evitar desperdicios, tanto relacionados quebras de produtos como desperdicio de
recursos. Portanto, como referido anteriormente, uma das medidas na area da producdo é a
passagem da producdo do Porcelanato Esmaltado para a Unidade 2, o que serd um problema para
a logistica uma vez que o armazém serd centralizado na unidade 1 logo havera uma maior

guantidade de material a ser transportado diariamente para o armazém.

Questdes em analise:

Decidir um local uUnico de rececdo do material proveniente da Unidade 2 e

também o local de carga nesta,

e  Decidir o horario que tera o funcionamento do transporte dos produtos e sua
arrumacao, se serdao necessarios 2 turnos, uma vez que a producao funciona a
dois turnos,

e Ver aviabilidade de recorrer ao outsourcing ou usar os recursos internos,

e Ver qual a necessidade de recursos (ex: n? de galeras), que volume a transferir,

e Analisar a viabilidade, no retorno para a unidade 2, de por exemplo transportar os

consumiveis necessarios nesta unidade de producao,

e A necessidade de os pontos de carga/descarga serem protegidos.

4.1.4 - Amostras

Atualmente as amostras estdo localizadas fisicamente no armazém de decoradas e
informaticamente pertencem aos expositores. Como referido anteriormente aqui o material é
recolhido a peca e tal como os expositores aqui ndo ha venda de material é apenas uma forma de
promogao do produto. Normalmente o material é recolhido do armazém de expositores e depois
embalado por uma operadora a pedido do cliente. Muitas vezes o cliente pede um lote diferente

do que estd em promocao, ou seja do que esta embalado ou armazenado na zona de expositores,
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isto porque normalmente pede o lote que tem maior stock, pois é o que mais provavelmente

recebera.
Questdes em analise:

e 0O que fazer com os lotes que ndo estdo em promog¢ao mas que sado pedidos pelos
clientes por vdrias razbes, como por exemplo a existéncia deste em maior
guantidade em armazém,

e Perceber o que fazer quando temos varios lotes de promocao,

e Analisar a arrumacao e organizacdo das amostras,

e Ter em consideracdo que o tempo de entrega do material para produgao de
amostras tem de ser curto,

e Decidir se é necessario fazer amostras para stock e que referéncias fazer,

e Fazer revisdes periddicas das referéncias em stock. Ver o que fazer com as

amostras ja prontas.

4.1.5 - Consumiveis

Os materiais consumiveis aqui analisados sdo: caixas de cartdo, paletes, fita de cintar,
manga platica, sacos de plastico, filme plastico, abrasivos/colas/ceras/silicones, porta
pecas/caixas de amostras/papel de embalagem, tintas para timbrar, fita cola, plasticos,

equipamento de proteccdo pessoal, quimicos para etar, painéis, catalogos, brindes, expositores.

Inicialmente os consumiveis estavam armazenados em vdrios pontos do armazém, nos
locais onde estes seriam necessarios. Uma das medidas estudadas é a centralizacdo dos
consumiveis numa Unica localizacdo. Para isso ser possivel é necessdrio fazer uma analise dos

niveis de stock, do armazenamento e do layout.
Questbes em analise:

e Analisar a necessidade de um controlo directo dos consumiveis,

e Fazer um planeamento de stocks das varias unidades produtivas,

e Definir um nivel de reposicdo que sera revisto periodicamente,

e Normaliza¢ao do stock no ponto de utilizagao usando um sistema kanban,
e Ver aviabilidade de todos os consumiveis serem centralizados,

e Qual a forma de movimentacgdo interna (ex: trem logistico).

45



Capitulo 4 — Melhoria continua na area da logistica

4.1.6 - Fluxo de expedicido/Recepcao

Atualmente existem 2 pontos de expedicdo (mercado interno e mercado externo),
existem diversos pontos de rece¢ao de acordo com os pontos de consumo e diversos pontos de

rece¢ao interna.

Em analise esta a viabilidade de existir apenas um ponto Unico de rececdo e outro de

expedicdo e a localizagdao de ambos.

4.1.7 - Fluxo de informacao

O fluxo de informacdo é fundamental para que tudo funcione corretamente, é um apoio a
todas as tarefas existentes no armazém. Sem um bom sistema de informagao e principalmente
numa grande empresa ocorreriam muitos erros e haveria pouca organizacdao, o que levaria a
varias formas de desperdicio como por exemplo de tempo e de recursos. Para que tudo ocorra

com eficacia e eficiéncia é necessario ter em conta o fluxo de informacao.

Com todas as alteragOes que iram ser feitas é necessdrio a andlise do que é necessario

modificar no sistema informatico a nivel da arrumac¢do do material e da zona de picking.

Para perceber as necessidades de alteracdo do sistema informatico ao nivel da arrumacao
do produto é preciso considerar que esta tarefa esta ao encargo de um colaborador, que apesar
de ter regras pré-definidas pode variar consoante a taxa de ocupacao das localizagcdes. Como a
gestdo desta tarefa ndo é feita pelo sistema leva a uma maior complexidade e falta de otimizacdo

dos espacos. A mesma localizacdo pode conter 2 tipos de produtos diferentes.

Atualmente o sistema informatico da algum apoio a arrumagdo dos produtos
apresentando as necessidades de abastecimento mas ndo da apoio a organiza¢do dos produtos,
pois ndo sugere localizagGes para os produtos e ndo consegue limitar a capacidade de cada
localizagdo. Assim ndo se consegue obter a capacidade real de cada localizagdo em paletes e ndo

é possivel uma gestdo visual da ocupacdo do armazém.

Pode-se percecionar melhor a forma de funcionamento da actividade de arrumacao pelo

seguinte fluxograma da figura 16.
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| Unidade 1 /2 |

| Etiqueta |

| Buffer arrumacio |

Para

cargar?

MNao

| Arranjar local para arrumar |

| Arrummar |

| Drar entrada no sistema |

Figura 16 — Processo de arrumagao dos produtos

Quanto ao picking este é apoiado informaticamente com base nas Ordens de Carga feitas
pelas Vendas, que sdo um guia em papel com informacdo necessaria ao operador para a recolha

do produto, nomeadamente, local, formato, descricdo, lote e quantidade.

Ao receber a Ordem de Carga o operador analisa-a e vai recolhendo os produtos
consoante o seu préprio método sem que esta lhe dé instrucdes de uma rota a seguir. Esta
operacdo é feita recorrendo a empilhadores com capacidades de 2,5 a 3 toneladas e dimensd&es
de 1,4 metros e comprimento 3,8. Ao recolher os produtos o operador tem de ter em
consideracdo que o cliente quer levar o minimo de paletes possivel, por causa dos custos de
transporte, e assim leva a existéncia de varios produtos na mesma palete, o que implica que
podem ir formatos diferentes que tém diferentes tipos de manuseamento e restricdes quanto ao
seu posicionamento na palete. Aqui o operador também é responsavel na gestdo da ordem de
recolha dos produtos tendo em conta as restricées dos varios produtos de forma a minimizar o

manuseamento de produtos no cais de preparacdo de encomendas.

As cargas podem ser atribuidas a um operador ou a mais que um, depois da recolha dos

produtos ha a conferéncia do material recolhido pelos conferidores.
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Os produtos estdo armazenados em duas unidades o que implica a necessidade de
realizar picking em grandes quantidades tanto na Unidade 1 como na Unidade 2, o que leva a
necessidade de um grande nimero de colaboradores e a tarefa extra de transporte dos produtos
da Unidade 2 para a Unidade 1 e a aloca¢do dos produtos as encomendas respetivas. Este

processo tem de ser realizado para trés mercados (Nacional, Exportacdo e Vendas Diretas).

O sistema informatico faz o encaminhamento dos produtos da encomenda nos armazéns
consoante a quantidade e o lote que é pedido tentando, quando o lote ndo é cativado pelas
vendas, atribuir as encomendas o lote existente com quantidades mais pequenas que satisfaca a
encomenda. Ndo existe um programa de gestdo de cargas que permita ter os dados da
encomenda e do processamento desta nas vdrias fases assim como perceber a que horas a carga

vai estar pronta e quando é que o carro estd disponivel para carregar.

Para perceber melhor o funcionamento deste processo e de como é importante um bom

sistema informatico de apoio ao processo de picking, segue-se o seu fluxograma da figura 17.

| COrdem de Carga (OC) |

i}

| Entregaa 1l oumais operadores |
I

&

| Picking da encomenda |

1

| Colocar no cais de carga |

!

Carga
concluida?

Conferéncia

Figura 17 — Processo de picking

4.2- Medidas a implementar

Apds a consideracdao de todos os fluxos a analisar, de todos os problemas existentes e
possiveis melhorias, varias discussdes e analises foram feitas e foi decidido tomar algumas

medidas.
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Foi feita uma andlise detalhada de cada problema e propostas melhorias, as quais foram
estudadas por todos, ou seja, foram feitas algumas sugestoes, as quais foram discutidas de forma
a ver a sua viabilidade com os operadores que lidam diariamente com cada fluxo. Em todos os
processos de melhoria é importante ouvir a opinido de todos para que estes resultem e assim
também motivar os colaboradores, pois estardo diretamente envolvidos com o projeto desde o
inicio, ndo apenas na execug¢do. De seguida apresenta-se algumas medidas a serem aplicadas

futuramente em cada um dos fluxos mencionados anteriormente.

4.2.1 - Fluxo de paletes completas e picking

Uma das decisGes definidas é que todos os produtos serdo armazenados na unidade 1 e

que havera duas zonas, uma de paletes completas e outra exclusivamente para o picking.

Atualmente existem diferentes profundidades nas alas como se pode ver pela tabela 3 e
cada categoria de produto é armazenado nas diferentes alas consoante o seu stock, como se
verifica pela tabela 4, a categoria A tem maior producdo logo o seu armazenamento é
maioritariamente feito nas alas de maior profundidade. Considera-se que em média em cada local
da ala é empilhado 4,5 paletes isto porque podem ser 4 ou 5 dependendo do material, devido as

suas carateristicas fisicas (peso, fragilidade).

Profundidade das alas Capacidade Max. (Pal)
6 27
5 22,5
3 19,5
2 9

Tabela 3 — Profundidade das alas

Categorias de produto Stock médio paletes Tipo armazenamento
A 24 Alas de 6 (maior parte)+ ala 2
(lotes)
B 6 Ala de 6 (naturais)+alas

2/estante (acabados)

C 2 Estante

Tabela 4 — Tipo de armazenamento por categorias
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Ainda existe stock de material para ripasse onde as referéncias cujo stock é inferior a 15
paletes tem no seu total 1364 paletes e as que tém valor superior ou igual a 15 paletes tém no

seu total 3334 paletes, o que no total sdo 4698 paletes num espaco de 328 referéncias.

Na zona de picking a recolha serd feita ao solo existindo posicao fixa para cada lote de
cada referéncia e o seu layout vai ser organizado por peso e rotacdo do material. Para que a
utilizacdo do espaco deste armazém seja maximizada o piso terd de ser regularizado, terd que
levar um piso apropriado de forma a alterar os meios de movimenta¢do, que atualmente sdo
empilhadores que necessitam de 4,5 m de corredor, a solucdo serd usar um order picker+stacker,
do género apresentado na figura 18, que apenas necessita de corredores de 2,8 m. Com esta
medida serd possivel armazenar nesta zona mais referéncias por metro quadrado, pois a area
necessaria para os corredores serd menor consequentemente liberta mais espaco para o

armazenamento dos produtos.

Figura 18 — order picker + stacker

As sobras dos produtos, que existem em pouca quantidade serdo armazenadas em

estantes sem palete.

Com estas medidas haverd uma zona de picking mais concentrada logo maior
produtividade, vai tornar o material mas acessivel e haverd um melhor controlo das sobras e
menor quebras pois o piso sera regularizado e haverd menos manuseamento do material. Além
destas vantagens também se torna vantajoso para o operador uma vez que faz menos viagens e
diminui o tempo de picagem dos produtos pois deixa de ser necessario movimentar paletes para
poder retirar o produto que se pretende e que estaria por traz de outro, ou de retirar plasticos

das paletes uma vez que os produtos vao estdo dispostos de forma a facilitar a sua recolha.

Para uma organizacdo da zona de picking com o material existente procedeu-se a uma
analise onde sdo incluidas as categorias ABC dos produtos recolhidos por picking, como se pode
verificar através da seguinte tabela (tabela 5), onde é apresentado o numero de referéncias,
numero de produtos picados, o nimero de paletes que se pretende nesta zona e a forma como

este sera armazenado.
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Picking Num Refs NumPos Num Forma de
Picking paletes ao armazenamento
solo
A 537 831 1 Solo
B 650 699 1 Solo
C 451 455 1 Solo com estante
Sobras 0-10 273 Estante sem palete
m2
Cortes 60 x 120 77 82 3 Estante com palete
(distancias entre prumos
menores)
30x90 35 37 3 Estante com palete
(incluido nos (distancias entre prumos
ABC - palete menores)
maior )
Total 1638 1985

Tabela 5 — Analise ABC do stock em picking

Na tabela anterior verifica-se um total de 1.638 de referéncia em picking sendo que o
total das quantidades é de 1.985, entdo sdo necessdrias cerca de 2000 paletes ao solo, logo uma
area de 5818 m2, o que inclui a drea das paletes (1200x850 mm) e o numero de corredores

necessarios (cerca 16 corredores, com medida de 2,8, considerando 100 alas em cada).

A forma de armazenamento serd ao solo para os produtos A e B e este estardo o mais
proximo possivel da zona de expedicdo ou de consolidacdo do material uma vez que este é o
material com maior rotatividade, ou seja, é o que é mais vezes picado, o que tem mais visitas.
Também se considerard os produtos com maior peso ou mais frageis, de forma a ter um menor

manuseamento.

Quanto a zona de paletes completas o armazenamento serd feito em alas com
profundidade a definir tendo 4,5 m de corredor, adequado ao stock médio. Sendo que 4,5 m é a
medida que o corredor tem de ter para poder circular o empilhados nessa zona, pois aqui vai se
manter os mesmos empilhadores, ndo s@ para aproveitar os recursos ja existentes mas
principalmente pelo peso de cada palete e para poder transportar mais que uma palete quando

necessario.
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A analise ABC dos produtos quanto ao numero de linhas de picking permite a divisdao dos

produtos, separando os produtos do tipo A (produtos mais “tirados”), a armazenar na zona perto

do cais de preparagdo, produtos do tipo B (com tiragem média), a armazenar na zona intermédia

ao cais de preparagdo de cargas e produtos do tipo C (produtos com tiragem baixa) a armazenar

em zonas afastadas do cais de preparagao.

A analise ABC deve ser revista periodicamente devido a sazonalidade das vendas e pelas

alteracdes na categoria que cada produto ocupa ao longo do seu ciclo de vida.

Como para o picking, a andlise ABC dos produtos em palete completa é fundamental para

uma eficiente organizacdo do armazém, assim na tabela 6 pode-se verificar o nimero de

referéncias e quantidade de paletes recolhidas e assim distinguir os produtos quanto a sua

rotatividade.

Paletes completas Num  Paletes Lotes Formade
Refs armazenamento
A 560 12673 2200 Ala
B 746 4415 1696 Ala/ Estante
B estante (st.< 5 pal) 523 731 815 Estante
B ala (st. >=5 pal) 224 3684 882 Ala
C 354 795 445 Estante
Ripasse 327 4691 Drive-in (As) + Estante (Cs)
Refugo C 215 215 Estante (22 nivel)
32 Ce stock < 10 m2 494 245 Estante
Com. C e stock < 10 m2 58 29 Estante
Total 1987 23063

Tabela 6 — Analise ABC do stock em palete completa

Nesta analise sdo considerandos os produtos em ripasse, refugo, as 32 de categoria C e os

comerciais de categoria C para melhor percecdo da grande quantidade de stock existente,

verificando-se assim um numero de paletes de 23.063, o que é um numero bastante expressivo.
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Assim aos produtos de categoria A, ou seja de maior rotatividade, serdo armazenados em

alas o mais préximo possivel do cais de expedicdo.

Para as referéncias B e C a armazenagem sera em estantes, e estas estardo localizadas

numa zona mais distante do cais de expedicdo.

Havera um lote Unico por ala e esta zona ird abastecer a expedicdo e o armazém de

picking. O layout sera organizado por rotacgao.

Na seccdo seguinte ird se proceder a configuragdo dos corredores, onde sera analisado a

area necessaria e a profundidade das alas consoante a sua percentagem de ocupacao.

Com estas medidas haverd uma melhor ocupacdao de espaco e portanto uma maior
produtividade melhorando a visibilidade do material e minimizado o seu manuseamento, o que

consequentemente leva a minimiza¢do das quebras.

4.2.2 - Decorados, expositores e amostras

A maior decisdo nesta area é a de acabar com as amostras embaladas e ter o stock a
unidade localizado fisicamente na zona dos expositores. A armazenagem dos produtos existentes
sera feita ao nivel do solo sem palete em locais mais pequenos e ira ser feito um kit por alguém
responsdvel a essa funcdo para entregar as colaboradoras que irdo montar o expositor, nesse kit
ird ser entregue todo o material necessdrio para a montagem do expositor na altura certa e sem
gue esta saia do seu local de trabalho. Fisicamente o armazém de decorados e expositores vao se

fundir.

A armazenagem dos painéis sera feita na vertical para assim haver uma menor ocupacao
de espaco, pois estes apresentam grandes dimensées, e sera organizada a zona dos catalogos e
porta pecas devidamente. Para que o local se mantenha organizado e limpo é necessario definir
um standard de producdo de expositores melhorado, obrigando todas as operadoras a trabalhar

da mesma forma, ndo havendo assim tanta margem para erros e desperdicios.

Com estas medidas pretende-se aumentar a produtividade nos decorados e expositores,
melhorar a ocupacdo de espaco, ter as amostras em melhores condi¢des e com menos stock e ter

uma boa gestao visual do stock.
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Quanto as amostras inicialmente pensou-se nao fazer para stock, apenas fazer no dia em
que o cliente for busca-las mas como sdo muitos pedidos isto ndo é viavel, principalmente com
artigos em promocgdo assim tornando-se necessario ter um pequeno stock de seguranca de
produto ja embalado, estas serdo armazenadas verticalmente, as que ja estdo embaladas, com
uma chapa de 3mm e apenas existira algumas referéncias em stock, cerca de 79, isto tendo em
consideracdo que o tempo de entrega é muito curto. Havera 2 periodos anuais de revisdo das
referéncias em stock (Junho/Julho e Outubro), apds as feiras. Todas as amostras terdo a indicagdo

do lote.

Relativamente as amostras ja embaladas, se for material descontinuado serdo eliminadas,
as que ndo estiverem em condigOes para enviar para o cliente (ex: com pd) serdo desembaladas e

as amostras que tém baixa rotacdo serdo arrumadas noutra localizacao.

4.2.3 - Consumiveis

Os consumiveis ficardo armazenados numa Unica localizagdo mas para haver uma gestao
e armazenamento eficiente é necessdria reducao de stock, reducdo de quebras e a otimizacdo de

recursos. Isto tudo levard ao aumento da produtividade na logistica interna.

Dois dos consumiveis onde se nota um grande nimero de stock sdo as paletes e as caixas

de embalamento do produto.

Foi feito o levantamento dos diferentes tipos de paletes e caixas que existem em cada

unidade de fabrico.

Na tabela seguinte (tabela 7) pode-se ver os diferentes tipos de palete (comprimento x
largura), a sua descri¢cdo, os formatos que normalmente sdo colocados neste tipos de palete, a

razao de existéncia da palete e a sugestdo para uma nova palete.
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Tipo de palete Descri¢ao Formatos Razdo Sugestao

(mm)

1200x850 Com aba tipo 2 30x30; 30x60; Passar para a
45x45; 1200x800

1260x850 Abas reforgada 30x45; 33x33 ( Maior peso Passar para a
Ebanos e lapas); 1200x800
40x40; 33x50;
60x60;

1000x1200 Tipo 1 30x90 Dimensdes do =

produto

1080x540 Meia palete Todos Retalho =

Caixa 60X120 60x120 Material mais

(light) leve e fragil

Tabela 7 —Tipos de paletes existentes
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As paletes do tipo 1 diferem das do tipo 2 pelo maior espacamento entre as tiras de
madeira que constituem a palete, sendo assim uma palete do tipo 2 é mais resistente, ou seja

pode transporte material mais pesado pois tem um espagamento menor.

Como se pode verificar através da tabela anterior existem 11 tipos diferentes de paletes.
O objetivo é reduzir para 5/6 tipos de paletes diferentes com o intuito de reduzir o stock. Estas

paletes estdo armazenadas nas diferentes unidades, o objetivo é armazena-las num unico local.

O ideal era ficar com a palete 1200x800 refor¢ada tipo 2 para a maior parte dos formatos
assim garantia a seguranca de todos mas existem formatos que neste tipo de palete ficam de fora,
nomeadamente o MP 20x40 e PE 30x30, assim tem-se de rever o nimero de caixas por palete de
forma a que ndo figuem de fora da palete, outro problema que se verificar é que as paletes sdo
plastificadas e depois ndo teriam onde segurar o pldstico, a solugcdo pode passar por todas as
paletes expedidas passem por uma maquinas plastificadora onde nao seja necessario este tipo de
procedimento. Mas nem todos os formatos podem ser transportados nestas paletes por causa do
tamanho (30x90 e 45x90) entdo serd necessario outro tipo de palete, 1000x1200 mm e
1000X1300 mm. Existe material que ndo pode ser transportado em paletes normais pois sao finos
e facilmente se partem entdo sdo necessarias na mesma as caixas 60x120 tipo 2. As caixas 60x120
para retalho também sdo vidveis uma vez que ha clientes que pedem poucas caixas de produto. A

palete 1080x540 mm também é vidvel pela mesma razao.

Com esta analise foi possivel reduzir o nimero de tipos de paletes para 6, aplicando esta

medida futuramente se ira notar a reducdo de stock deste tipo de consumivel.

Existem também um grande numero de diferentes tipos de caixas, isto também porque
existem varias categorias de material e diferentes formatos. Conforme o tipo de material e
categoria (Monoporosa, Porcelanato Esmaltado ou Porcelanato Técnico), tem diferentes cores.
Pela tabela seguinte (tabela 8) pode-se ver os diferentes tipos de caixa, a sua descri¢cdo e a razdo

da sua existéncia se necessario.

Tipo de caixa Descricao Razdo Observagoes
Natural 12 Vermelha

Natural 22 Azul

Natural 12 Vermelha Material com maior
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Natural 22 Azul Material com maior

espessura

Natural Azul

esmaltado 22 (quadrados)

Rectificado Rosa
Polido Mod.A Cinza Material proveniente do

30x60 logo tem mais

espessura
PE Rectificado Rosa Material co maior
Mod.A (quadrados)  espessura
Rectificado Rosa velho Material mais fino
light

Azul claro

Tabela 8 — Tipos de caixas existentes

Como se pode verificar existe muitos tipos de caixas, a tabela anterior ndo inclui os

diferentes formatos pois a Unica coisa que altera é as suas dimensdes conforme o formato do
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produto. Uma razdo que leva a existéncia de mais caixas é devido a uma maquina na producao
gue tem um embalamento e timbragem diferente das restantes logo é necessario ter stock para
esta maquina e em todos os formatos mesmo que na altura ndo se produza esse formato, uma
vez que mais tarde poderia vir a ser produzido outros formatos nessa maquina, se for necessario
e se a producdo o estabelecer. Este serd um problema que vai ser solucionado com a
transferéncia da produgdo de Porcelanato Esmaltado para a Unidade 2 e assim esta mdaquina
deixara de existir logo ndo serad necessdria este tipo de caixa mas sim o tipo de caixa que esta a ser
usada na unidade 2. Assim é necessaria uma uniformizacdo do embalamento e timbragem, o que

levara a reducdo de stock deste tipo de consumivel.

4.2.4 - Transporte da Unidade 2 para Unidade 1

Um outro fluxo analisado foi a forma como o material produzido na Unidade 2 sera
transportado para a Unidade 1, onde se localizara a rececdao do material. Devido a alteracdo de
maior produg¢do na Unidade 2 havera um maior fluxo entre a Unidade 1 e a Unidade 2, o que leva
ao aumento do numero de viagens e a necessidade de gestdo de recursos de forma a otimiza-los,
reduzindo os custos dos camides pela gestdo dos produtos a transportar em cada viagem, ou seja
fazer o maximo de viagens com o camido completo, sendo necessario um operador responsavel
pela conducdo do veiculo e no ponto de descarga teria de estar colaboradores destacados para

esta tarefa, de forma a reduzir os tempos da operacao.

Através do levantamento da producdo atual e das condicGes fisicas presentes concluiu-se
que para o transporte do material que serd produzido na Unidade 2 sera necessario 3 galeras,
uma que fica na unidade 2 para ser carregada enquanto o camido transportard outra que ao
chegar ao local de descarga da unidade 1 ird deixar esta e levar a que estard vazia ou com
consumiveis necessarios na Unidade 2. Para maximizacdo da utilizagdo do camido no trajeto
oposto, ou seja, da unidade 1 para a unidade 2, serd transportado os consumiveis necessarios e
pedidos na unidade 2, e o camido ndo estard a espera uma vez que estard outra galera com
produtos para levar, menos tempo parado. Esta sera uma descarga e carga pela lateral em galera

aberta.

Este transporte sera feito a dois turnos: da unidade 2 para a unidade 1 onde sera
transportado produto acabado e ripasse e da unidade 1 para a unidade 2 onde levara

consumiveis.
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4.2.5 - Expedicdo e Rececao

A expedicdo de produto acabado tera uma unica localizagdo, que ira conter 3 dreas:
Vendas Diretas, Mercado Interno e Mercado Externo. Sendo necessaria uma Doca /rampa de
carga principalmente para o carregamento dos camides que transportaram produto para o

mercado externo.

A rececdo dos consumiveis serd o mais proximo possivel do armazém de consumiveis.

Havendo uma rota normalizada de entrega nos pontos de utilizacao.

As vantagens resultantes serdo a partilha de recursos de expedicao e melhor controlo do

processo.

4.2.6 - Fluxo de informacao

Como se verificou anteriormente um grande problema é a dispersdo do mesmo produto
em diversas localizagdes distintas, o que leva a uma complexa gestao de stock e a um processo de

arrumacado de produtos que nao é sensivel a localizagdo de produtos iguais.

A arrumacdo do material, apds a producdo deste, podera ser feita de uma forma
automatica pelo sistema, dando ao operador a localizacdo ao invés de este andar a procura de um
local vago. Para isto seria necessaria a passagem de informacdo em tempo real. Fazer cross-

docking entre a producdo e zona de picking ou expedicao.

No picking a palete havera uma passagem em tempo real para o sistema e o sistema
devera pedir a referéncia e o lote e ndo a palete especifica a ser consumida (logo ndo ha o
principio de FIFO dentro dos mesmo lotes), para assim ir buscar a palete que estiver mais a frente

na ala, desde que seja a referéncia e lote pedido.

No picking a caixa o sistema pode ser melhorado no reaprovisionamento. Quando for
necessario repor, se o lote for o mesmo, ir buscar uma palete e consolidar na posicao fixa, se ndao
colocar um novo lote. A localizacdo no picking deve ser sugerida automaticamente pelo sistema e

a informacado deve ser passada em tempo real.
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Definir uma zona de buffer para paletes em transito apenas fisicamente. Uma vez que a
arrumacao tem de ser feita num curto espac¢o de tempo iria causar algum transtorno informatico

a criacdo de um buffer, onde o material possivelmente n3do estaria la durante muito tempo.

No picking quando a quantidade for menos que 2/3 da palete o proprio sistema dara a
rota ao operador (este algoritmo vai considerar o peso e a rotacdo). A informacdo serd passada
em tempo real e usar um sistema de cédigo de barras que ird confirmar a referéncia e lote do
produto evitando assim alguns erros visuais que os operadores muitas vezes cometem. Quanto as
cativagdes de lotes do material no sistema sera feito em tempo real conforme picking linha a linha

e cumprindo regras de cativacdo. As linhas de expedicdo virdo por cliente/rota.

Foi feito o levantamento do tempo de picagem de cada operador logistico e para cada
formato, pois verifica-se que a maioria da recolha de material é feita em picagem, ou seja, o
material é recolhido caixa a caixa, sendo que os operadores tém de realizar algum esforgo fisico e
logo necessitam de despender algum tempo neste manuseamento. Esta serda uma das areas onde
se pode obter melhorias de desempenho. Esta contagem do tempo foi realizada também com o
intuito de se fazer uma previsao do tempo em que a carga estara pronta e a que horas o camiao é
carregado. Com isto pretende-se ndo so fazer a estimativa do tempo em que a carga fica pronta
para o carregamento mas também para perceber as necessidades da futura zona de picking a

caixa, a nivel de recursos.

As paletes completas com quantidade superior a 2/3 de uma palete, conforme o formato,
devem ser picadas e levadas para uma zona de 2 buffers, um buffer de reaprovisionamento e um
buffer de consolidacdo de paletes incompletas para levarem o material a ser picado na zona de
picking. Uma palete onde apenas sobre 1/3 da quantidade total vai para o reaprovisonamento ou
vai para a uma estante como stock de reserva. Na consolidagao do material para expedicdo, se
houver mais picking este sera colocado por cima da palete com 2/3 da quantidade se ndo vai para

a zona de consolidagdo final.

4.3 - Layout do Armazém

Para determinar o melhor layout possivel para o armazém foi necessdrio ter em
consideracdo vdrios aspetos como os custos, a interligacdo entre os varios departamentos ou

seccOes e a necessidade da area para cada secgao.
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As dreas a analisadas anteriormente foram: armazém de picking, armazém de paletes
completas, armazém de consumiveis, zona de buffer da unidade 1, expositores e decorados,
Rececdo de material da unidade 2, recepcdo dos consumiveis e expedicdo. Todas estas dreas
fazem parte do armazém e foi fundamental a sua andlise para assim proceder a definicdo de um
layout que satisfaca as necessidades dos clientes mas de forma a minimizar os custos e

desperdicios existentes em cada etapa.

Para o armazém de picking verificou-se que seria necessarios 5818 m? onde pudesse
conter 2000 paletes ao solo, neste armazém havera uma zona de estantes onde estard apenas
material que saem em poucas quantidades e que sejam menos pesados e assim possam ser
picadas a mao e uma zona onde estariam paletes completas com produtos A que saem em maior
guantidade, tendo cada ala apenas uma palete. Como se verificou na sec¢ao anterior, com a sua

andlise.

Para uma melhor andlise da forma de armazenamento da zona de paletes completas
considerou-se apenas o stock do produto acabado que nao inclui o ripasse nem os decorados

como se pode verificar na tabela 9.

Na tabela seguinte também ¢é excluido os produtos considerados sobras, que estdo
localizados numa zona especifica e em estantes, paletes reservadas e as paletes completas que

ficaram no picking.

Total sem ripasse nem Num Paletes Num Lotes m2
decorados

Total 19815 5022 445.455
- sobras 1459 1459 6.182

= 18355 3563 439.273
- Paletes reserva 3525 1527 144.926
= 14830 2035 294.346
- Paletes Compl picking 1397 1397

=Paletes Compl alas 13.433

Tabela 9 — stock existente a 24-2-2011
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Pela andlise da tabela anterior é necessario um espaco para 13500 paletes / 21000
paletes brutas, foi analisado qual seria a configuragdo das alas, considerando que sdo necessarios
corredores de 4,5 metros para a passagem dos empilhadores (1,4 m de comprimento e 0,85 m de

largura).

Foram estudadas alguma forma de configuracdo dos corredores do armazém de paletes
completas que pode ser visualizada na tabela 10. Considerou-se 11250 paletes nas alas de maior

profundidade e 2520 paletes para as de menor profundidade, sendo esta aproximadamente a

média.
Cendrio alas alas Num de Num de Ocupagdao Ocupagao
grande pequenas alas alas alas alas
grandes pequenas grandes pequenas
1 6(27) 2(9) 862 800 48% 35%
2 4 (18) 1(4,5) 1022 1025 61% 55%
3 3 (13,5) 1(4,5) 1122 1025 74% 55%

Tabela 10 — cenarios para a configuragdo do armazém

O primeiro cenario era para aproveitar algumas alas ja feitas uma vez que inicialmente o
armazém era constituido maioritariamente por alas de 6 de profundidade. Este foi abandonado

devido a baixa percentagem de ocupacdo.

Quanto ao cenario 2 e 3 foram experiéncias de forma a ver a melhor solucdo, estas
apresentam uma pequena diferenca quanto as alas grandes onde ha a diminuicdo da
profundidade para ver se alteraria muito a taxa de ocupacdo. Esta implica a criacdo de mais um
corredor em relacdo ao cendrio anterior logo de mais alas e neste caso foram acrescentadas alas

grandes.

Através desta tabela decidiu-se aplicar o cendrio 3 onde teremos alas de 3 e 1 de

profundidade e corredores de 4,5 metros.

Na zona de decorados pretende-se uma zona de picking com 4 corredores e de estantes e
uma area de consolidacdo. O objetivo é a juncdo desta com os expositores e as amostra numa

area equivalente a atual dos Expositores.
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As sobras dos produtos terdao uma localizacao especifica e tendo uma capacidade para as
1090 referéncias existentes, apresentando-se em estantes com 46 mddulos de seis niveis com 4

referéncias.

A expedicdo terd uma zona de consolidagdo do material e o local de carga terd uma area
de 200 m2 para o carregamento do material no camido, a exportacdo tera uma area igual a atual

mas com uma localizacdo diferente, na zona onde atualmente estdo localizados os expositores.

Na zona do buffer, onde o material é transferido depois da sua producdo e embalamento

para depois se proceder a sua arrumacao, pretende-se diminuir a area atual para 50%.

4.4 - Cenarios para o desenho de armazém

Como foi referido anteriormente existiam dois grandes armazéns do produto acabado,
localizados na unidade 1 e unidade 2 sendo que na unidade 1 este tinha varias zonas, ou seja os
produtos estavam armazenados em varios locais, alguns deles afastados do cais de expedicdo o
que fazia com que existisse muitas quebras e desperdicio de tempo e pouca eficiéncia na
utilizacdo dos recursos humanos e das maquinas. Notou-se a falta de uma localizagdo fixa para os
consumiveis, estes eram descarregados em varios sitios resultando a ocorréncia de varios
desperdicio e falha de informacgdo, havendo assim falta de perce¢do visual do que existiria. Pode-
se verificar pela seguinte figura (figura 19) a dispersdao do material de consumiveis, do produto
acabado e mesmo dos expositores onde a localizagdao do seu armazém é perto dos decorados mas
tem uma zona de promoc¢do dos painéis noutra zona e outros locais onde estd material

pertencentes a este setor.

Esta andlise foi feita manualmente, através da planta da empresa, pelo que apresentacao

desta é através de imagens retiradas aquando desta mesma analise.
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Armazém de decorados e amostras

Cais de expedicdo nacional e vendas directas

Cais de expedicdo para
exportacio

Figura 19 — Planta do armazém unidade 1 e zonas do armazém

Legenda:

Preto: armazém de bases (produto acabado)
Rosa: Expositores
Verde: zona de rececdo e armazenamento de consumiveis

Azul: Produtos de ripasse

Verifica-se portanto uma falta de organiza¢ao o que leva a vdrios tipos de desperdicio e a

falta de uma gestdo visual, impossivel de se ter sem uma boa organiza¢ao do armazém.

N

Apds esta andlise foram propostos 3 cenarios a administracdo, para a localizagcdo das
varias areas do armazém (zona de picking, zona de paletes completas, decorados e expositores,
consumiveis, sobras, expedicdo e zona de descarga dos produtos provenientes da Unidade 2).

Basicamente a diferenca entre eles é na zona de picking, conforme a quantidade de estantes

aplicadas a zona de paletes pode ser ou ndo maior.
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Cenario 1:
Cais de expedicdo nacional, V.D. e
exportacio
Amostras, expositorese
decorados

Armazém de Paletes
Completas

Armazém de picking
Zonade estantes

Figura 20 — Cenario 1 de layout

Neste primeiro cendrio como ja ambicionado anteriormente existira dois tipos de
armazém do produto acabado, um para as paletes completas e outro apenas para picking, ou seja
para quando forem pedidas poucas quantidades de material, menos de 2/3 da palete, aqui sera
picado a caixa e os corredores serdo mais estreitos e o empilhador serd diferente, de menores
dimensoes e eléctrico, criando assim melhor ambiente e ndo danificando o material, nesta zona
sera necessario um novo piso e aqui também existird uma zona de estantes, que servird como um
reabastecimento e que permitird colocar mais referéncias por local. Esta zona esta perto da zona
de expedicdo, que serd toda concentrada na mesma area, aqui serd necessario por paredes a

baixo e colocar uma plataforma de carga para os camides de exportagao.

Os expositores, decorados e amostras estardo numa zona mais visivel e acessivel para o

cliente e tera uma area menor.

Havera uma zona de sobras para material que ja ndo é produzido (descontinuado) ou ndo
existe mais produto naquele lote, este armazenamento é para o caso de este ser requerido por

algum cliente, esta zona serd a mesma que existia inicialmente como zona de estantes.

Todo o material serd concentrado na unidade 1, ou seja todo o material produzido na
unidade 2 sera transferido para a unidade 2 e serd armazenado na zona de paletes completas,

esta transferéncia sera realizada na zona do antigo cais de exportacdo.
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O armazém de consumiveis neste cenario podera se localizar na zona do Barreiro, zona
esta que ndo estd totalmente coberta, logo ndo é a opcdo ideal para este tipo de material pelas
condicOes fisicas apresentadas, ou entdo na Unidade 2, o que também ndo é muito vantajoso
devido a distancia desta unidade de fabrico em relacdo a localizacdo do armazém de produto

acabado definido.

Cenario 2:

Cais de expedicdo nacional, V.D. e
exportacdo

1
' Amostras, expositores e
decorados

Armazém de Paletes
E . Completas
1 Armazém de picking

1
Zonade estantes

Armazémde
consumiveis

Figura 21 — Cenario 2 de layout

Neste segundo cendrio a diferenca sera que a zona de estantes no armazém de picking
sera maior, o que permitird armazenar um maior nimero de referéncia libertando assim espacgo
para ter um armazém de consumiveis, que no primeiro cendrio ndo era possivel ter numa

localizagdo préxima ou desejada.

Assim o armazém de consumiveis ficaria no central, sitio ideal pois é uma zona coberta,
logo apresenta condigOes fisicas favoraveis e estara perto da zona de rececdo do material da
unidade 2 e do armazém de produto acabado, facilitando o fornecimento destes materiais as duas

unidades de fabrico.

Nesta localizagdao os pedidos dos consumiveis necessarios na unidade 2 poderiam ser

rapidamente satisfeitos, logo que o camido esteja disponivel e possa levar a galera com o material
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pedido. Como se localiza na unidade 1 pode assim abastecer esta unidade tanto na zona fabril

como na zona logistica.

Contudo ainda fica de fora material em ripasse que ainda existe em stock. Material este
gue ainda ird sofrer um processo de transformagdo, polimento ou rectificagdo. Futuramente
pretende-se que o material da classe A ndo se armazene, ou seja, assim que sai da produgdo

passara para a zona de rectificagdo ou polimento.

Cenario 3:

Cais de expedicdo nacional, V.D. e

Amostras, expositores e
decorados

Armazém de Paletes
Completas

exportacdo

Zonade estantes
Armazém de picking

Armazém de

consumiveis
Armazemde
ripasse

Figura 22 — Cendrio 3 de layout

Neste terceiro cendrio a alteracdo estd no maior investimento em estantes e
consequentemente a libertacdo de espaco permitindo assim ter o armazém de consumiveis no

local desejado e ainda ter uma zona para armazenar produto de ripasse.

Com este cendrio poderiam ser armazenado quase todos os produtos produzidos mas a
decisdo ndo passa apenas pela quantidade de produto armazenado num menor espago possivel,
outras questdes também tém de ser analisadas, como o investimento a se realizar e a viabilidade

do layout apresentado.

Através da tabela seguinte (tabela 11) pode-se verificar um resumo de todas as areas

afetas e esta alteracdo do armazém para os varios cendrios propostos.
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Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
Paletes completas Alas 3 + Alas 1 Alas 3 + Alas 1 Alas 3
Picking 2000 2000 2000
Exp + amostras + Area expositores Area Area expositores

Dec expositores

Sobras Estantes actuais Estantes actuais Estantes actuais

Buffer -50% alas - 50% alas - 50% alas

Consumiveis (Arm.Central ou Arm.Central Arm.Central
Barreiro)

Expedicao Mesmo local Mesmo local Mesmo local
(nacional) (nacional) (nacional)

Ripasse Unidade 2 Unidade 2 Oeste

Estante picking 1760 3520 5280

Tabela 11 — resumo das dreas afectas aos cendrios

Apds a analise do investimento que seria necessario e as vantagens que trariam cada um
dos cendrios, por parte da administragdo, a escolha foi alcangar o cenario 2. No anexo 2 pode-se
ter uma melhor visualizacdo da configuracdo através da planta do armazém onde estdo

representados todas as modificag¢des fisicas.

Como se pode verificar os cendrios ndo sdo muito diferentes, a diferenga estd no numero
de estantes no armazém de picking, que permite armazenar um maior numero de referéncias por
ala e consequentemente libertar espaco para outro material. Estes cendrios sdo complementares
ou seja para alcangar o cendrio 2 serd necessario passar pelo cendrio 1, mas os esforcos serao
direccionados no sentido de alcancar o segundo cendrio. Mais tarde poderd ser feito um

investimento no sentido de adquirir mais estantes e alcancar o cendrio 3.

Com esta configuragdo haverd o aumento da produtividade levando a diminuicdo de

custos e desperdicios tanto de tempo como de recursos.

68



Capitulo 5 — Medidas implementadas e apresentacao de resultados obtidos

5. Medidas implementadas e apresentacao de resultados obtidos

No sentido de alcancar os objetivos propostos anteriormente foram executadas algumas

medidas.

Uma das primeiras medidas aplicadas foram no sentido da diminui¢do do stock, como por
exemplo nos consumiveis, mais especificamente nas paletes, onde existem 11 tipos diferentes e
cujo objetivo seria a reducdo para 5/6 tipos, para o alcancar foi necessario o reajustamento das
quantidades de caixas por palete de determinados formatos. Esta andlise ja foi feita no capitulo 4
levou a constatacdo de que se pode reduzir para 6 tipos de paletes e consequentemente diminuir
o stock deste tipo de consumivel. Esta diminuicdo ira ser visivel posteriormente, com o consumo
destas paletes ainda existentes em armazém e deixando de se encomendar estes tipos de palete.
Outras medidas estdo a ser estudadas como por exemplo a redu¢do do nimero de lotes de cada

produto, por parte da producgao, o que levard a diminui¢ao de stock de produto acabado.
Outras medidas foram aplicadas e verificou-se um resultado positivo.

De seguida apresenta-se as medidas implementadas que vdo de encontro aos objetivos

propostos.

5.1 - Nivelamento das estantes

O armazém de decorados anteriormente apresentava 12 corredores, todos eles
constituidos por estantes com 5 ou 6 niveis (contando com o solo) como se verifica na figura 23.
Muito do material armazenado aqui era material descontinuado ou que ja estava armazenado ha
muito tempo. Foi feita pesquisa e uma listagem de todo o material que estava armazenado ha
mais de um ano e outra de produtos descontinuados, e posteriormente esse material foi
eliminado ou vendido a um preco inferior. Apds esta eliminagdo verificou-se muitos espacgos
vazios nas estantes ou com poucas pegas, ou seja, 0s espacos ndo estavam a ser correctamente
utilizados. Foi feita uma organizacdo do material, colocando 2 ou 3 produtos num espaco,
produtos com poucas pegas o que permitiu libertar mais espagos para armazenar paletes
completas. Estas medidas permitiram reduzir o espaco do armazém para 5 corredores. Esta ultima
ndo foi a medida ideal, uma vez que ndo houve a organizacdo do material consoante a
rotatividade, ou seja ndo houve um critério definido, mas foi uma medida necessdria para a

libertagdo de espacgo e limpeza fisica e visual do local.
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Figura 23 — Armazém de decorados antes

Outra medida aplicada foi ao nivel das estantes, onde houve o nivelamento das estantes
de uma forma a que as operadoras possam ir buscar as pe¢as a mao sem recorrer aos
empilhadores. Assim foi feito um teste onde se colocou os produtos com maior rotatividade no
corredor mais acessivel e todos eles etiquetados com a sua descricdo na estante, colocando cerca
de cinco a seis referéncias por prateleira, conforme o formato. Verificou-se que este método é
bastante vidvel porque torna o processo de picagem muito mais rapido, levando a menos
desperdicios e a menos quebras e ainda permite uma melhor gestdo visual, pois apenas com o
olhar podemos verificar a falta de material. O que faltou foi um sistema de reabastecimento que
permitisse ndo haver falhas de material, este apenas era reabastecido quando uma operadora
notasse que faltava material e se tivesse tempo para o repor. Mas como teste resultou bem e é

um sistema a ser aplicado a todo os decorados para produtos A, ou seja, com alta rotatividade.

Na Figura 24 pode-se ver a aplicagdo do nivelamento da estante, apresentado uma
estante sem palete e a altura de picking, permitindo assim uma picagem mais rapida e sem
desperdicios de tempo e evitando quebras. Esta medida facilita a recolha de material neste
armazém pois estd perto da zona de consolidacdo do material e é uma picagem feita a mdo sem

recurso a maquinas.
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Figura 24 — Armazém de decorados depois

Na zona das sobras verificava-se que em muitos espacgos existiam pouca quantidade de
produtos e que a altura das prateleiras era demasiado alta o que levava a utilizacdo do
empilhador para retirar uma caixa que estaria num nivel superior, como se pode verificar pela

figura 25.

Figura 25 — Zonas das sobras antes

Como foi feito nos decorados, a altura das prateleiras foi diminuida e os espagos foram
otimizados, como se pode visualizar pela figura 26. Esta medida permite ter uma maior percec¢do

do material existente na zona das sobras e uma maior facilidade na picagem do material.

Esta alteracdo foi feita na zona de estantes que é a zona futura de sobras, como nos

decorados, ou seja, para estante sem palete e com altura de picking.
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Figura 26 — Zonas das sobras depois

Nos expositores constata-se o0 mesmo que nas anteriores zonas como se vé na figura 27, ou
seja, uma falta de optimiza¢do da ocupac¢do dos espacgos e a dificuldade de picagem de material

em niveis superiores.

Figura 27 — Armazém dos Expositores antes

Com o mesmo intuito este nivelamento das prateleiras foi também aplicado nos expositores,
ou seja, a aplicacdo de estantes sem palete e a altura de picking. Como se pode ver pela figura 28

existe uma otimizacao do espaco ocupado e uma maior facilidade de picagem do material.

[l (SIS T X Riabedi

Figura 28 — Armazém dos Expositores depois
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Na zona de expositores também houve a alteracdo da armazenagem de stock de painéis,
onde foi desenvolvido um protdtipo com os fornecedores e posteriormente experimentado
constatando-se a sua viabilidade. Este serd um armazenamento vertical, o que trard muitas
vantagens uma vez que este tipo de material tem grandes dimensdes e ocupava muito espa¢o no
armazém da forma como estava armazenado (horizontalmente) e assim ha uma reducdo

substancial da area para armazenagem deste consumivel.
As grandes vantagens decorrentes da aplicacao destas medidas de melhoria sdo:

e Aumento de produtividade nos decorados e expositores;
e Melhor ocupacao de espaco;
e Gestdo visual do stock.
Para além destas vantagens verificou-se uma apreciacdo positiva por parte dos

colaboradores.

5.2 - Aplicacao dos 5’s nas amostras e expositores

Inicialmente a zona de decorados e dos expositores encontrava-se muito desorganizada e

com muito material que ja |3 estava ha muito tempo.

Pela figura 29 verifica-se a falta de organizacdo e a grande area que esta zona ocupava, 0
gue ndo se justificava, pois ndo é uma zona de armazenagem mas sim uma zona de embalamento
de produto para amostra que deveria ser feito aquando o pedido pelo cliente e ndo fazer para

stock, em condig¢des étimas.

4 LITOANADIA
Scamine

§

zoT

BERG0E
:

rd
8
b
0
11
=z

; BRI

-

Figura 29 — Amostras antes
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Na zona de amostras foi feita uma analise do material que ja ndo era expedido ha mais de
um ano, alguns dos quais ja ndo eram produzidos, e todo o material que tivesse uma baixa
rotatividade. Todos estes produtos de amostra foram eliminados. O espaco foi limpo e apenas
material recente e com uma grande rotatividade é que ficou embalado, por exigéncia do
responsavel por esta sec¢do pois normalmente estes sdo os produtos que estdo em promocgao, ou
seja ha uma grande probabilidade de um numero consideravel de pedidos aparecerem e como
apenas é um operador a fazer esta operagdo pode ndo conseguir efetuar todos os pedidos a

tempo e assim ndo satisfazer o possivel cliente, o que ndo traria boa imagem para a empresa.

Assim houve a reducdo de stock e a alteracdo do layout, como se pode verificar pela
figura 30. Verifica-se que a armazenagem das amostras que estdo em stock é feita verticalmente,
ocupando um menor espac¢o. Aqui a aplicacdo dos 5’s foi crucial onde se verificou uma grande
diferenca, reduzindo o espaco a uma pequena estante em consequéncia da reducdo de stock.

Outra grande vantagem é amostras em melhores condicbes, sem pé e sem estarem danificadas.

Figura 30 — Amostras depois

Esta metodologia também foi aplicada aos expositores onde foi eliminado os objetos
desnecessarios neste posto de trabalho, onde sdo montados painéis para promocdo em feiras.
Ficando apenas os que tém uma frequéncia de utilizagdo constante. Com esta medida foi possivel
eliminar possiveis fontes de erros e desordens. Os objetos que permaneceram foram arrumados e
organizados e foi tudo limpo. Isto permitiu uma melhoria do fluxo de trabalho, facilitando a

visualizacdo imediata do que falta ou do que esta fora do sitio e poder assim corrigir a falha.
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5.3 - Redefinicao de corredores

Uma das medidas a se aplicar é a redefinicdo dos corredores na area das paletes

completas.

Como foi referido no capitulo anterior a decisdo final foi passar a ter alas de 1 e de 3 de
profundidade. Com este intuito, esta comecou a ser aplicada no armazém central, onde se
comegou por organizar o material existente neste armazém com a configuragdao mencionada e foi
feita a altera¢do das marcag¢bes dos corredores, onde antes era feita segundo os corredores
passando agora a ser feita por ala. Na figura seguinte (figura 29) pode-se ver como o armazém

central se apresenta atualmente, apds a aplicagao das alas de 1 e 3 de profundidade.
'|
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Figura 31 — Configuracdo dos corredores
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Nesta representac¢do o cinzento-escuro significa as alas de 3 de profundidade e o cinzento

claro as alas de 1 de profundidade.
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Com esta aplicacdo passou-se a ter 5 corredores em vez dos 3 existentes inicialmente.

Esta modificacdo exigiu uma boa coordenacdo entre os operadores e uma orientacao
constante, para que pudessem se dedicar a altera¢do dos corredores, assim apenas foi realizada
nos dias em que houve operadores libertos e principalmente com maquina. Além do trabalho
extra para os operadores, foi necessaria uma constante verificacdo do material pois este ao ser
movimentado tem de ser registado informaticamente, registando a sua nova localizacdo e caso
haja quebras estas também tém de ser registadas para ndo haver erros de stock. Esta foi uma das
operagbes onde se demorou mais tempo a ser concluida, onde houve um constante contacto com

0 que os operadores para se ir alterando os produtos.

Assim como nos decorados nao foi a organizacdo de produtos ideal mas a possivel para
alcancar aos objetivos finais. Primeiro procedeu-se a aplicacdo da configuracdo definida dos

corredores e posteriormente sera feita a andlise dos produtos quanto a sua rotatividade.

Além desta alteracdo ao nivel das paletes completas também foi feito uma zona de

experiéncia para a zona de picking.

Este teste foi feito no armazém norte junto a zona de expedi¢do e verificou-se que mesmo

ainda ndo bem implementado é vantajoso em termos de tempo e manuseamento.

Foi aplicado num dos lados de um corredor, onde foram dispostas paletes do material de
maior rotatividade, ou seja do tipo A, e que estd nesta zona do armazém. Para que o operador
recolhesse do local de picking e ndo nas paletes completas recorreu-se a uma medida visual no
local onde a ordem de fabrico Ihe indicava para ir, aqui estaria um papel que indicava onde se
encontrava o material para picking caixa a caixa. Isto parece uma perca de tempo mas como foi
aplicado a uma zona muito pequena e a produtos que estavam localizados muito préoximos desta,
levou a que ndo influencia-se no trabalho dos operadores, e ao fim de algum tempo eles préprios

ja se dirigiam a esse local quando o pedido era de pequenas caixas.

Este teste serviu para verificar que uma zona de picagem perto do cais de expedicdo é
muito vantajoso pois além do manuseamento e transporte do material ser mais simples também
diminui o tempo que o operador leva a recolher o material e consequentemente aumentando a

sua produtividade.
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6. Consideracoes finais

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas na realizacdo deste projeto,
desenvolvido no departamento logistico da empresa Revigrés, de uma forma mais clara, e
apresentadas propostas futuras para a empresa, que sejam relevantes tendo em conta o projeto

desenvolvido.

As conclusGes retiradas das melhorias efetuadas foram de encontro aos objetivos
tracados inicialmente. Todas as melhorias realizadas foram para facilitar e posteriormente atingir

as metas definidas.

6.1 - Conclusoes

Este trabalho consistiu em grande parte na andlise do estado atual do armazém, onde
houve a andlise de cada area e se constatou que poderiam ser realizadas muitas melhorias em

varias areas dentro do armazém.

Uma das maiores medidas foi a centralizagdo do armazém, sendo que todo o produto sera
armazenado na Unidade 1 o que facilita na expedi¢cdo e melhor organizacao deste. Durante este
projeto ndo se consegui implementar esta medida pois esta alteracdo tem de ser feita
gradualmente, uma vez que estd dependente de outros setores, como a producdo. No entanto

apresentaram-se medidas que vao nesse sentido.

Inicialmente foram definidas metas e objetivos a atingir, que estdo apresentados na
tabela 2. As areas onde este projeto se incidiu foi na otimiza¢do do layout, nivelar e uniformizar

piso da Unidade 1, layout do armazém e planeamento do armazém.

Na otimizacdo do layout foram realizadas andlises aos produtos, quanto ao stock
existente e a drea necessaria para o armazenar. Através desta foram definidas 2 dreas, de picking

e de paletes completas.

Quanto ao nivelamento e uniformiza¢do do piso da unidade 1, esta sera apenas realizada
na area de picking, pois as maquinas que irdo ser adquiridas posteriormente assim o exigem e
porque se pretende uma maior ocupacdo de espaco, ou seja, um maior nivel de m2 de produto

por m2 de area. Para assim alcancar o retorno desejado.
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O layout do armazém foi a grande area analisada neste projeto onde houve a analise de
todas as zonas do armazém, como por exemplo dos expositores e amostras, decorados e
consumiveis. Antes da reducdo do espaco foi necessario efectuar algumas melhorias como por
exemplo a organizagdo da zona das amostras onde houve uma grande diminuicdo da sua area,
ficou com cerca de 1/3 da area inicial, assim como na zona dos decorados onde houve a
eliminacdo de 4 estantes num total de 9 estantes, e nos expositores onde houve a aplica¢do da
filosofia dos 5’s e consequentemente melhor organizacao do espacgo de trabalho, diminuindo
assim o espago necessdrio. A partir da implementacdo destas medidas sera mais facil a jungdo

destas 3 areas.

Na drea do planeamento do armazém foi analisado o picking, a reposicdo e a expedicao

de forma a aumentar a sua produtividade.

Com a realizacdo deste projeto conclui-se que ha sempre oportunidades de melhoria e

esta tem de ser feita gradualmente e constantemente.

Este projeto incidiu mais na parte inicial da filosofia Kaizen, ou seja na parte de
planeamento, onde através da analise de varios dados chegou-se a decisdo da implementacdo de

varias medidas.

Algumas medidas de grande dimensdo tém de ser consultadas e aprovadas pela direccao
da empresa o que leva a atrasos na aplicacdo destes. Neste caso foi necessaria na escolha dos
varios cendrios da organizacdo do armazém. Estes foram apresentados em Marc¢o e analisados
pela direc¢do quanto ao seus custos e proveitos imediatos e futuros e apds essa aprovacgao,
decidiu-se avancar para a aplicacdo da reconfiguracdo dos corredores na zona de paletes
completas pois esta era a parte que causaria menos transtorno, ou seja, que sera mais facil de

executar apesar de haver muitas restricdes, as quais mencionadas no capitulo anterior.

Este departamento ainda funciona como a parte final da cadeia de producdo, ou seja nao
tem controlo sobre a producdo (o que é produzido e em que quantidades é produzido). Esta falta
de controlo por parte do departamento logistico ao planeamento de producdo leva a perca de

controlo sobre os niveis de stock.

Apesar de ainda funcionar desta forma, futuramente este departamento ird poder
influenciar e controlar a drea de planeamento estratégico, nomeadamente na producdo para

stock ou a encomenda (MTS / MTO), nos indicadores de niveis de servico e nos niveis de
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reposicao, lotes de producdo e capacidade de producdo. Este futuro acompanhamento por parte
da logistica ird ser muito vantajoso, na medida em que haverd um maior controlo dos niveis de

stock, tornando viavel o layout definido anteriormente.

Como em todos os projetos de melhoria continua este é constante e neste caso nao
houve o acompanhamento da aplicacdo de todas as medidas definidas por varias condicionantes
tanto fisicas como de recursos ou por tomadas de decisdo e ainda outros fatores externos que
atrasaram a aplicacdo de algumas medidas. Apesar disso houve um grande empenho para as

alcangar e um contributo positivo no desenvolvimento deste trabalho.

6.2 - Propostas futuras

A aplicacdo das medidas definidas ira trazer muitas vantagens para a empresa como o
aumento da taxa de ocupacdo do espaco e da produtividade, a diminui¢do de custos com recursos
humanos, a diminuicdo das rupturas de produtos, o melhoramento da movimentacdo e

manuseamento do material e reducdo de stock.

Contudo apdés a aplicacdo destas serd necessdrio ter um sistema estandardizado
nomeadamente na reposi¢ao de stock tanto na zona de picking como na zona dos decorados e
ndo sé no armazém de consumiveis, como ja referido. Assim alguns métodos podem ser aplicados

como o sistema Kanban, supermercado e o mizumashi.

Estes trés métodos estdo todos eles relacionados. Assim com a disposicdo dos produtos
num espago fisico onde todos os materiais sdo armazenados em localizagdes dedicadas pode-se
fazer o transporte destes através do mizumashi, que é um elemento que efetua o transporte dos
materiais entre o supermercado e o local onde estes materiais sdo necessarios. A altura em que
estes materiais sdo necessdrios e as quantidades pretendidas, a serem transportadas pelo

mizumashi, serdo geridas pelos kanbans.

No sistema kanban ha a passagem de toda a informacgdo necessaria para estas reposicées
através de cartGes. Estes cartbes servem para regular os fluxos de materiais e informacdo de

forma visual.

Assim este método ira exprimir as necessidades de reposicdo de uma forma simples e

visual, normalizando as operacdes realizadas pelos colaboradores neste tipo de tarefa.
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As informacdes necessarias para que o produto requerido seja entregue no local certo e
na quantidade certa, sdo: o local de onde este deve ser retirado, a descricdo do produto a ser
retirado, o cédigo do item, a quantidade de itens que sdo colocados num Unico contentor e o local

para onde este deve ser levado.

Apds a aplicacdo das melhorias planeadas serd necessario criar normas de trabalho e para
facilitar essas mesmas normas estas propostas sdo bastante viaveis, pois facilitam a visualizacdo
do que falta e é necessario aquela drea. Assim evitando quebras e desperdicios e indo de

encontro ao objetivo final de melhoria de desempenho e diminuicdo de custos.
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Anexos

Anexo 1 - Lista de Termos
Natural — produto que é vendido sem necessidade de acabamento final;

Rectificado — produto com acabamento, calibragcdo da peca;

Polido, semi-polido, satinado, lapado — produto com acabamento quanto a sua apresentacao
visual;

12 — produto de primeira qualidade

Standard (std) — produto estandardizado em termos de qualidade (equivalente a 13);
Comercial (Com) — produto com defeito minimo de produgéao;

32 — produto com algum defeito de produgao;

Ripasse (Rip) — produto que vai sofrer acabamento;

Refugo (R) — produto com produgdo defeituosa;

Lote — juncdo de tonalidade (cor) e calibre (dimensdes) da peca;

Picking — processo de recolha dos produtos das ordens de carga;

Ordem de Carga — documento, com origem nas vendas que tem a informacdo necessaria ao

operador para efectuar o picking.
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Anexo 2 - Novo Layout
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