L FCTUC FACULDADE DE CIENCIAS
ETECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

DEPARTAMENTO DE
ENGENHARIA MECANICA

Lean Manufacturing aplicado ao setor da
Logistica

Dissertacao apresentada para a obtenc¢do do grau de Mestre em Engenharia e
Gestao Industrial

Autor
Marcio Sa Vieira Melo

Orientador
Professor Doutor Cristovao Silva

Jari

Presidente  Professor Doutor Pedro Mariano Simoes Neto
Vogais Professor Mestre Pedro Miguel Coelho

Orientador Professor Doutor Cristovao Silva

Colaboracgao Institucional

Coimbra, Fevereiro, 2016









Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica

“Aprendi que vai demorar muito para me transformar na pessoa que quero ser, e

devo ter paciéncia. Mas, aprendi também, que posso ir além dos limites que eu préprio
coloquei.”

“Eu faco e abuso da felicidade e ndo desisto dos meus sonhos. O mundo esta nas

maos daqueles que tém coragem de sonhar e correr o risco de viver seus sonhos.”

Charles Chaplin

A minha mae, minha heroina, por todo o apoio, dedicac&o e amor.




Agradecimentos

Agradecimentos

Ao meu orientador da Universidade de Coimbra, Doutor Cristovao Silva, pela sua
disponibilidade, apoio e sugestdes ao longo da realizacdo do trabalho.

A todos os colaboradores da Quantal S.A., que direta ou indiretamente
contribuiram para o meu projeto facilitando o seu desenvolvimento. Em especial, aos
colaboradores da Logistica que colaboraram comigo ao longo do periodo de estagio.

A minha orientadora de estdgio Eng* Soraya Manga um agradecimento destacado
por me ajudar na ambientacdo a empresa, na execucdo do meu trabalho e no apoio
incondicional.

Um agradecimento muito sentido @ minha familia, amigos e namorada por me
direcionarem sempre para o melhor caminho e me incentivarem nos momentos mais dificeis.

Por ultimo, agradeco a todos aqueles que, embora nao referidos, de alguma forma

contribuiram para o desenvolvimento deste trabalho.

Marcio Sa Vieira Melo iii



2016



Resumo

Resumo

O aumento crescente da competitividade entre organizagGes, marcado pela
globalizagdo, a qual se vem associando uma crise econémica global, € um dos fatores que
impulsiona o aparecimento de mais e melhores métodos de gestdo. Torna-se fundamental
reduzir os custos das empresas, encaminhando-as para obter melhores desempenhos, atraves
da minimizacdo/eliminacdo das atividades que ndo acrescentam valor nos processos
empresariais.

O documento aqui redigido foi elaborado na Quantal SA — Departamento de
Logistica e visou otimizar o processo de gestdo de armazenamento, a reducdo de stocks e a
reducdo de custos de transporte. Assim, iniciou-se 0 projeto com a analise e estudo das
atividades e operacdes logisticas, identificando os problemas/limitagdes que provocavam
perdas e desperdicios para a empresa. Apds uma investigagdo bibliogréfica, optou-se por
implementar a metodologia Lean Manufacturing e as suas ferramentas de controlo e analise
ao processo logistico.

Para otimizagcdo destas atividades foi elaborada uma analise aos fluxos de
materiais, organizacdo de armazéns, controlo de stocks, custos de armazenagem, definigdo de
classes de materiais/produtos e redesenho de layouts. Foi assim conseguido eliminar a
superproducdo, reduzir os custos, quantidades e valor acumulados em stock, otimizar o
transporte interno de material, suprimir a espera pelos materiais/produtos, eliminar o0s
processos inadequados, valorizar e recuperar o investimento dos produtos defeituosos, reduzir
a utilizacdo de recursos na movimentacdo desnecessaria e valorizar criatividade dos
funcionarios através da sua motivacao.

Um dos aspetos mais determinantes foi o melhor aproveitamento e utilizacdo do
sistema de apoio a gestdo que a empresa possui (PHC) em prol da importante troca de fluxo
informacdo entre subcontratantes, fornecedores e clientes (ambos internos e externos),
permitindo a melhor gestdo no cumprimento dos planos de entregas e na gestdo de
inventarios. Neste trabalho foi também ponderado e revisto a reducdo dos custos de

transporte.

Palavras-chave: Llogistica, Lean, qualidade, custos, armazéns,
desperdicios, analise ABC
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Abstract

Abstract

The increasing competition between organizations caused by globalization, which
is itself associated with the global economic crisis, is one of the main factors driving the
appearance of improved management methods. These improved methods are essential in
order to reduce business costs, guiding organizations to get better performance by
minimizing/eliminating activities that do not add value in business processes.

The written document was developed in Quantal SA - Department of Logistics
and aims to optimize storage management processes, reduce stocks, and cut transportation
costs. Thus, the project began with an analysis and study of the activities and logistics
operations, identifying problems and limitations that caused losses and waste to the company.
After bibliographical research, it was decided to implement the Lean Manufacturing
methodology and to employ its monitoring and analysis tools towards the logistics process.

In order to optimize these activities, the flows of materials, organization of
warehouses, inventory control, storage costs, definition of classes of materials/products and
design of layouts were analyzed. This analysis managed to eliminate overproduction, reduce
costs, quantities and accumulated value in stock, optimize internal transport of materials,
suppress the waiting for materials/products, eliminate inadequate processes, enhance and
recover the investment of defective products, reduce the use of resources on unnecessary
movement and enhance the creativity of employees through their motivation.

One of the key aspects of the project was a better use of the enterprise
management system that the company utilizes (PHC) in order to better provide for exchange
of information flow between subcontractors, suppliers and customers (both internal and
external), allowing more effective management in the fulfillment of planned deliveries and
inventory management. This work also considered and implemented a reduction of transport

costs.

Keywords: Logistics, Lean, quality, costs, warehouses, waste, ABC
analysis
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

O presente projeto pretende acompanhar a tendéncia global na otimizacdo de
processos e na reducdo de desperdicios nas empresas. Todas as melhorias que poderdo ser
implementadas permitirdo levar a diminuicdo de custos da empresa, encaminhando-a para
melhores desempenhos e tornando-a desta forma mais competitiva num mercado tao exigente
como o atual. Na maioria dos casos as empresas definem metas com necessidades de se
mostrarem mais competitivas, tendo para tal objetivos de manter uma boa gestdo sobre os
recursos e processos, atingindo um nivel de qualidade reconhecido pelos seus clientes,
funcionarios e fornecedores.

Para alcancar o objetivo de reducéo de desperdicio nas atividades da empresa,
podem ser aplicadas ferramentas e metodologias Lean em diferentes areas/setores da
organizagdo. O termo Lean Production tem como finalidade mostrar ao mundo empresarial a
necessidade da utilizacdo e implementacdo de novas abordagens na gestdo das organizacgdes,
gue se encontram agarradas ao paradigma da producdo em massa. Esta filosofia recorre a um
conjunto de técnicas de gestdo, que procuram a melhoria da eficiéncia produtiva e a inovacgao
através da utilizacdo de menos recursos, permitindo obter uma grande diversidade de produtos

a alta qualidade, no menor tempo e custo.

1.1. Enquadramento

Este relatério foi realizado no &mbito do projeto de dissertagdo do mestrado em
Engenharia e Gestdo Industrial na Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de
Coimbra e expde os projetos de otimizacdo e melhoria das atividades logisticas realizados ao
longo do estagio na empresa Quantal SA.

A empresa onde foi realizado este estagio tem vindo a implementar a metodologia
Lean nos seus processos e sistemas de producgéo e para se alcangar melhores resultados, a
aplicacdo desta metodologia deve abranger toda a organizacdo. Assim o projeto pretendido e
desenvolvido na empresa Quantal SA, a implementacéo e aplicacdo do pensamento Lean nos
processos logisticos, vai de encontro as necessidades da organizagdo na procura da melhoria
continua, aplicado as atividades de armazenamento interno, transporte e subcontratacao.

Ao longo dos anos a organizagdo logistica vem evoluindo, passando de um

sistema pouco organizado e coordenado entre as atividades da cadeia de abastecimento até se

Marcio Sa Vieira Melo 1



Capitulo 1

tornar num sistema bem estruturado e focado na integragéo de todas as atividades envolvidas,
assim como na reducéo de tempo e custos (Bello, 2011). A aposta na qualidade, no custo e na
inovacdo dos seus servigos/produtos € fundamental para as empresas que estejam direcionadas
para a melhoria continua dos seus processos internos, pretendendo desta forma satisfazer os
seus clientes. E entdo essencial reduzir as atividades que ndo acrescentam valor, eliminando
ao maximo os desperdicios e conseguindo promover a implementacdo de processos mais
simples, transparentes e flexiveis.

De forma a garantir uma resposta absoluta a procura, sem falta nem sobra de
produtos, minimizando assim as flutuagdes que caraterizam o comportamento dinamico da
procura, € fundamental integrar todos os intervenientes da cadeia de abastecimento. Como tal,
é importante controlar e gerir 0s processos relacionados com o armazenamento de matérias-
primas, produtos finais e produtos semiacabados, acautelando a sua disponibilidade quando
requeridos nas encomendas dos clientes, sem provocar um excessivo e elevado inventario nos

armazéns.

1.2. Objetivos do Trabalho

O principal objetivo deste projeto prende-se com a necessidade de otimizar e
melhorar as atividades de armazenamento do processo logistico, de forma a melhorar o nivel
de servico ao cliente interno e externo, isto é, producdo, subcontratacdo e cliente. Em
particular serdo analisados 0s seguintes processos:

» Armazéns internos — este processo € associado as atividades gestdo e controlo

de armazéns e 0s seus recursos (produtos e servigos). Objetivos principais: a
criacdo de um modelo que permita uma identificagdo acessivel e clara, de
forma a qualquer pessoa poder encontrar qualquer produto dentro do armazem;
a criagdo de um modelo de gestdo de inventarios para melhorar o seu controlo,
diminuindo as ruturas, bem como o excesso de material; servir o seu cliente de
forma rapida, eficaz, com qualidade e ao menor custo; reduzir custos de
armazenagem e reorganizacao do layout.

» Subcontratados — de forma a melhorar a prestacdo de servigos por eles

fornecidos, 0s objetivos passaram por reduzir a quantidade de stock existente

2 2016



Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica INTRODUCAO

entre a empresa mae e a subcontratada; controlar o fluxo de produtos/ materiais
e informacdes, rever e analisar contratos dos subcontratados.

» Transporte — de consequéncia ao elevado custo que representava para a
empresa, foi necessario a mudanca de prestador de servigos. O objetivo passou
por avaliar e analisar 0s custos de encomenda, o valor de transporte e a
qualidade dos servicos a requerer.

Para que se possam alcancar os objetivos propostos, € fundamental implementar
metodologias que consigam planear e controlar de maneira eficaz o fluxo de produtos,
servicos e informacdes, desde o ponto de origem (fornecedores), através de atividades como a
compra de matéria-prima, passando pela producdo e recurso a subcontratacdo, gestdo de
inventario e transporte, até ao ponto de consumo (cliente).

Dado que a investigacdo aqui desenvolvida se insere num contexto pratico, a acéo
prioritaria foi diagnosticar um problema especifico no sentido de resolver as limitagfes por
ele provocadas. De seguida, foram aplicadas a¢Ges que analisadas, avaliaram os resultados das
implementacGes propostas ja identificadas e discutidas na conclusdo do trabalho

supramencionado.

1.3. Estrutura do relatorio

O presente documento encontra-se dividido em seis capitulos e respetivos
subcapitulos. O primeiro capitulo é constituido por uma introducdo, um enquadramento e
apresentacdo dos objetivos principais e das metodologias que a investigagdo projetou.

O segundo capitulo, designado por “Revisdo Bibliografica”, apresenta as
tematicas mais relevantes e necessarias ao enquadramento teorico e pratico, aplicadas ao
projeto. Descreve-se neste capitulo o processo logistico e as suas atividades, assim como a
visdo estratégica na gestdo dos diversos setores envolvidos na cadeia de abastecimento, 0s
quais incluem, a gestdo de armazéns, a gestdo de transportes e a gestdo de inventarios.

No terceiro capitulo, aborda-se a metodologia de ajuda a gestdo Lean
Manufacturing, algumas das suas ferramentas de analise e técnicas utilizadas na aplicagdo
desta metodologia a gestéo logistica empresarial.

O quarto capitulo apresenta sucintamente a empresa Quantal SA, onde foi
realizado o estagio que este relatorio descreve analiticamente, a descri¢cdo detalhada de todos

0S processos ocorridos nos armazens de matéria-prima e produto acabado e a identificacdo de

Marcio Sa Vieira Melo 3



Capitulo 1

todos os problemas e limitacOes verificadas. Descreve também as necessidades de melhoria
nos processos de subcontratagdo e gestao de transportes.

No capitulo seguinte é enunciado o estudo de caso, as propostas de melhoria, a
andlise técnica e tedrica aplicada a cada setor (armazéns, subcontratacdo e transportes) e 0s
resultados obtidos na resolucgéo dos problemas identificados.

Por fim no capitulo seis sdo comparados e analisados os resultados, discutindo as
conclusdes obtidas, as consideracGes finais do projeto realizado e propostas de indicacfes

para trabalho futuro. As referéncias bibliograficas e os anexos sucedem a este capitulo.
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Revisdo Bibliografica

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Ballou (1998), a logistica empresarial visa melhorar o nivel da
rentabilidade nos servigos de distribui¢do aos clientes e consumidores, facilitando o fluxo de
produtos e utilizando processos de planeamento, organizagdo e controlo efetivo para as
atividades de movimentacdo e armazenagem de materiais.

Para tal implementacdo e controlo da eficiéncia, torna-se indispensavel explicar o
papel da logistica no contexto empresarial e alocar a esta, métodos de gestdo na coordenacéo
de éreas funcionais a empresa, utilizando como indicadores os custos decorrentes dos fluxos
de materiais, os de manutencao e gestdo de armazéns, os de transportes, os de avaliacdo de
projetos de rede, a localizacdo das instalacfes (interna e externa), os sistemas de informacdo e
comunicacdo e 0 manuseio de materiais até se atingir um processo de criacdo de valor para o

cliente (Bowersox, 2001).

2.1. Logistica

Ao longo do tempo a logistica moderna vem evoluindo no sentido de passar a ser
uma atividade de apoio, passando de acBes isoladas para acOes sinergéticas, isto €, uma
logistica integrada que se adapta ao setor industrial, operando com o objetivo de reduzir
custos e otimizar processos e operacdes. Tendo custos elevados para a propria empresa e
perante clientes cada vez mais exigentes, uma resposta rapida pode gerar e aumentar lucros,
aumentando o valor do produto, adotando como foco o planeamento, controlo e execucdo do
fluxo de produtos desde o desenvolvimento do produto e aprovisionamento, através da
producdo e da distribuicdo, até ao consumidor final, satisfazendo os requisitos do consumidor
final e do mercado a custos e investimentos minimos. Conforme o conceito de Bowersox
(2006), o servico ao cliente representa o principal papel da logistica, e a satisfacdo do cliente é
alcancada quando ocorre a criagdo de valor para o cliente e sendo 0s seus desejos atendidos.

A missdo da logistica numa empresa pode ser descrita como: “A missdo da
logistica é colocar os produtos ou servigos certos, no sitio certo, no instante certo, nas
condi¢Bes exigidas ao mais baixo custo e ao mais alto retorno no que concerne ao

investimento”, Ballou, (2001).
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Focalizando os custos totais, a anélise é muitas vezes focalizada apenas nos custos
das existéncias e nos custos de transporte, isto €, custos administrativos, custos de
armazenagem, custos de taxas e seguro e custos de envio. Estes, no entanto, ndo sao
suficientemente vastos que englobem todos os custos de atividade logistica e portanto devem
ser incluidos os custos de controlo de existéncias, custos de stock, custos de preparacdo de
encomendas, comunicacgdo, obsolescéncia e capital. Conforme Coyle (2003), esta abordagem
justifica caracterizar as dimensdes temporais e espaciais de uma operacdo logistica e

representam cerca de 80 a 90% dos custos totais de um sistema logistico.

2.2 Atividades Logisticas

Diversos estudos mencionam que a logistica de uma organizacdo pode ser
composta por varias atividades que ainda sdo assunto de discussdo atual, tal a sua importancia
no contexto de gestdo logistica, custos associados e valor acrescentado.

Ching (1999) defende que estas atividades podem ser dividas em primarias, ao
qual corresponde um maior montante do custo total da logistica, sendo estas o transporte, a
gestdo de stocks e o processamento de pedidos dos clientes; e secundarias, que tém como
funcdo o apoio ao bom funcionamento dos processos logisticos, isto é, a armazenagem, a
movimentacdo e acondicionamento de materiais, a embalagem, a organizacdao da producao,
manutencao de compras e de informacdo. E, portanto, a integracdo e o complemento de todas
as atividades logisticas, a funcdo que permite a reducdo de stocks, o aumento na agilidade do
processo produtivo e as reducBes nos prazos de entrega. Estas também possibilitam definir
modelos de avaliacdo dos niveis de desempenho, dos custos logisticos, dos servicos aos
clientes, dos niveis de stock em armazém, controlo de compras e definicdo de rotas de
transporte.

Segundo Carvalho (2010), é necessario que na realizacdo de uma gestdo logistica
de topo de uma organizacdo, se pratiquem e se agreguem as atividades referidas, indicando o
desempenho e o controlo em valores quantificaveis a todos os envolvidos, caracterizando-as

no sentido de servir melhor o cliente e ao mais baixo custo. Sao estas:
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Manuseamento
de materiais

Transporte Armazenagem Embalagem

Previsdo de Controlo de Planeamento Ciclos de
vendas stocks da producgao encomendas

Ciclos de Servico ao A localizagao de Logistica
entregas cliente instalagoes inversa

Figura 2.1. Atividades Logisticas

No entanto, Carvalho (2010), refere que de todas estas atividades mencionadas
anteriormente, algumas podem ser agregadas e as que de maiores custos incorre sdo
qualificadas como relevantes dado serem geridas no ambito do trabalho diario e como tal
devem ser controladas com maior utilidade. A gestdo de transportes, de armazenagem,
controlo de stocks, servigo ao cliente, planeamento da producdo e manuseamento de materiais,
foram as atividades propostas a empresa, ap6s uma analise e estudo ao sistema logistico,
sendo desenvolvidas no @mbito do estagio realizado, no sentido de otimizar os seus custos e
facilitar o seu controlo, compreendendo estruturas compostas na remodelacdo do sistema
logistico da organizacéo.

De uma forma mais abrangente e para melhor compreender a sua importancia na
reducdo de custos e possibilidade de reorganizacao de processos e operacdes, Carvalho (2010)
introduz definicBes e conceitos que foram orientagdes para o trabalho realizado:

» Gestdo de transportes € uma das atividades mais estruturais da logistica e
responsavel por uma grande parte dos custos logisticos, cerca de um terco. E de
funcdo da logistica a movimentacdo de fluxos fisicos de materiais ao longo da
cadeia logistica. O trade-off entre a capacidade de resposta e a eficiéncia é o
motivo de decisdo e de controlo perante a lotacdo e necessidade de mover ou
deslocar materiais, com mais ou menos urgéncia. O aprovisionamento ou envio
de materiais transportados interna ou externamente envolvem operacdes de
gestdo fortemente apoiadas pela avaliagdo de performance de movimentacdo de
fluxos que suporta a maior apreciacdo entre custos, quantidades a transportar e
tempo de transporte.
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> Gestdo de armazém - enguadra-se em termos de estrutura como uma area
integrante na gestdo logistica. Importante ao nivel do controlo de custos, a
armazenagem de materiais, estd distribuido ao longo da cadeia logistica e
organizada por um conjunto de fungdes de rececdo, descarga, carregamento,
arrumacgdo, preparacdo e conservacdo de matérias-primas, produtos
semiacabados e produtos finais. Comparando resultados desta operacdo,
objetivamente, a missdo deste processo conta com 0 COMpPromisso entre a
melhor solugdo para a empresa com o fim de criar valor, e 0s custos inevitaveis
do processo, de cerca de quinze por cento do custo total logistico.

» Controlo de Stock - conceito chave na andlise de consumos quantitativo
qualitativo e financeiro, e na classificacdo dos stocks e seus comportamentos; é
integrante o controlo de custos de posse e consumos, reaprovisionamento,
contabilidade de materiais, valorizagdo de stocks e técnicas de inventario.
Contabilizando as variacdes de procura, tanto interna como externa, estas
podem ser superadas se 0s niveis de posse de stocks for enorme, embora a
criagdo e armazenagem de stocks tém um custo elevado, significando quase um
terco dos custos logisticos. Esta area de operagdes é aquela que mais
investigacdo e controlo impdem. Um produto em stock permite uma responda
pronta a uma necessidade, satisfazendo assim a exigéncia periddica. Contudo, a
existéncia de excesso de material em stock deve ser interpretado como um
custo demasiado elevado que ocorre aquando da ndo melhor definicdo de
sistemas deterministicos e probabilisticos de controlo de quantidades a serem
armazenadas.

> Servico ao cliente - considerada uma atividade principal no output logistico,
define um conjunto de atividades que admite e possibilita que o servico certo,
na quantidade certa, na condicdo adequada, seja entregue no local indicado, no
tempo apropriado e a um custo reduzido. A medi¢cdo de um bom servico
enquadra-se com o0 qudo bem um sistema logistico se comporta, isto €, na
perspetiva de guia para o bom funcionamento, a facilidade, disponibilidade,
performance operacional e fiabilidade de resposta a uma ordem e atendimento,
satisfazendo as encomendas em periodos curtos, acrescentando valor ao

produto ou servigo prestado. Este valor acrescentado é partilhado, no sentido
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em que ambas as partes ganhem com algo na transa¢do ou contrato. (Lambert
et al, 1998). Os servicos representam uma parcela de custos cada vez mais
significativa e com o objetivo de gerar um servico rentavel, o controlo do
processo e de tomada de decisdo deve ser auxiliado pela contabilidade de
custos; nocdo que combina a informacdo gerada e a relevancia para 0s
objetivos da empresa com o0 método como a informacéo é obtida e divulgada
pela empresa (Muller, 2003).

» Planeamento da producgdo - tem como principal objetivo o controlo e
programacdo dos recursos do processo produtivo, 0s quais incluem
informacdes de stocks, linha de produtos, vendas previstas, capacidades e
modo de produzir, transformando informacdes em ordens de fabricacdo. Tem
como indicadores de desempenho a gestdo de ciclo do periodo de producdo e
através de especificacdes e informagbes contdbeis, 0 acompanhamento da
utilizacdo de recursos, resultados de execucéo de tarefas, vendas, capacidades e
modo de producdo. E através da percentagem de entregas e quantidades
entregues, a relagdo que traduz resultados e acompanha o controlo e
desenvolvimento operacional, de forma a mensurar custos, prazos e metas.
Sendo este uma atividade que complementa o sistema de gestdo empresarial, na
maioria das vezes tem uma gestdo independente e gere 0s seus proprios custos,
trabalhando juntamente com o sistema logistico no controlo dos processos da
cadeia de abastecimentos. (William et al, 2006)

» Manuseamento de materiais - abrange todo o movimento e distribuicéo fisica
de produtos. Sendo necessario um planeamento metddico e aprofundado, estas
operagfes de movimentacdo combinam métodos e processos capazes de
movimentar toda a mercadoria, matéria-prima e produto final para o lugar
certo, com a quantidade especifica e em tempo correto, seguindo a sequéncia
do layout definido. Sdo controladas nas areas destinadas ao transporte de
materiais e utilizam recursos importantes como mao-de-obra, maquinaria e
espacgo (como por exemplo corredores e cais). Para se considerar eficiente uma
operacdo de manuseamento, é de extrema importdncia a obtencdo de
informagdes adequadas e definir pardmetros de configuragdo que quantificam

as necessidades de estas operagOes, sendo que se servem de recursos de
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elevado custo. Estudo de tempo de movimento, de utilizagdo de operadores e
maquinaria, e ocupacao de espaco para manobrar materiais, permite determinar
distribuicfes quantitativas e qualitativas do nivel servigo e calcular os melhores
métodos de procedimento (Tompkins, 2003). E devido as rotinas eficientes de
movimentagdo que a redugdo de custos inerentes, cerca de 30% a 70% dos
custos totais de producao, ajudam a melhoria da eficiéncia do sistema. Reducéo
dos estragos dos materiais, maximizacao da utilizacdo de espaco, minimizacéo
dos riscos de acidente e otimizacdo da utilizag&o de recursos sdo 0s primeiros
pontos fundamentais a ter em consideragdo na andlise de fluxos de
movimentacdo, de layout, de equipamentos apropriados e de armazenagem
(Meyers, 2000).

Para satisfazer os objetivos que a administracdo propds ao novo sistema de gestéo

logistica, foi necessario conhecer as caracteristicas da matéria-prima, produto final, clientes,

fluxos de transporte, armazens, layout, e procedimentos de operacdo. Visando produzir e

distribuir produtos e servicos ao menor custo, é possivel listar quatro objetivos mais amplos

que motivam decisdes ao melhor atendimento e estratégia logistica: gualidade, rapidez,

confiabilidade e flexibilidade.

Duarte (2004) defende que um mapa estratégico bem estabelecido determina

beneficios na gestdo do sistema logistico, sugerindo que este mapa apresenta opgoes

vantajosas na obtencdo de objetivos de desempenho com relacdo custo-beneficio em todo o

sistema de gerenciamento de suprimentos.

2.3. Visao Estratégica

2.3.1. Cadeia de Abastecimento

Uma cadeia de abastecimento (CA) engloba todos os estagios envolvidos, direta

ou indiretamente, no atendimento eficaz de um pedido de um cliente. A CA envolve

fabricantes e fornecedores bem como o setor de compras ou de stock de uma empresa,

transportadoras, retalhistas, distribuidores e o cliente final (Chopra e Meindl, 2003). Pires

(2004) escreve que uma CA engloba todos os esforgcos envolvidos nas atividades de aquisicao,
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2016



Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Revisdo Bibliografica

fabricacdo e distribuicdo de uma familia de materiais ou gama de produtos desde o primeiro
fornecedor até ao cliente final. Uma empresa comporta todos 0s processos e atividades desde
a aquisicdo da matéria-prima ao fornecedor até ao envio do produto final ao cliente,
assegurando que cada elemento ou segmento da cadeia receba os materiais de que necessita
em tempo util e em boas condigdes.

O processo ativo de planear, engloba prever os recursos necessarios a producgéo de
bens ou servicos, abastecer e providenciar 0s materiais ao setor produtivo através do servico
de suprimento, transporte, armazenagem e stockagem bem como transformar as matérias-
primas do processo interno em produto final e entregar ao cliente o produto acabado,
utilizando os meios indicados a distribuicdo (Pires, 2004). Na sua maior preocupacao assume
uma funcdo objetiva de procurar a melhor forma de transportar os produtos de uma forma
mais eficaz, rapida e eficiente. Todos estes processos estdo envolvidos na gestdo logistica
integrada, sendo que representa produtos ou materiais na sua movimentacdo ao longo da
cadeia.

A troca de informacdo entre os fabricantes, fornecedores e clientes, assume-se
como um fator essencial para que seja possivel conhecer as necessidades da procura e
consumo dos materiais e produtos finais em tempo real, para que seja possivel reduzir os
custos com elevados niveis de stock, atrasos na producdo e atrasos na entrega, atendendo
rapidamente aos pedidos do cliente. Cada fase do processo, a medida que os produtos e
materiais se deslocam em dire¢do ao consumidor, baseia-se na otimizagdo e maximizacéo do
servigo ao cliente enquanto se reduzem custos e ativos retidos no fluxo logistico (Christopher,
1997).

A gestdo logistica pode proporcionar uma forte vantagem competitiva,
primeiramente pela capacidade de se diferenciar pela organizacdo, respondendo as exigéncias,
e em segundo, pela capacidade de operar a baixo custo e consequentemente obter um lucro
maior. No conjunto total das funges da CA, atividades e processos ligados entre si geram e
acrescentam valor sob a forma de bens ou servigos tangiveis (Dias, 2005). A integragdo destas
atividades e processos através de relacOes e estrateégias aperfeicoadas na cadeia torna intuitivo
a satisfacdo para o cliente final e a sustentabilidade na coordenacao de operagdes relacionadas
com 0 projeto e execucao.

Atraveés da gestdo da CA, o planeamento e defini¢do dos tempos, custos e niveis

de qualidade, comporta disponibilizar os produtos ou servigos no lugar certo, no momento
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certo e nas condigdes desejadas pelo cliente, oferecendo simultaneamente a melhor
contribuicdo para a empresa (Ballou, 2004). Uma parcela significativa dos custos envolvidos
nOS processos organizacionais, cerca de 25% das vendas, é absorvida pelas atividades
logisticas e conforme o sucesso do processo logistico é de elevada importancia que um
sistema de atividades seja estrutural e eficaz. Segundo Ballou (1993), as atividades de apoio
sdo: armazenagem, manuseio de materiais, abastecimento, embalagem, manuseio de
mercadorias devolvidas e também sistemas de informacdo. S&o portanto a administracdo de
materiais, 0 planeamento de producgdo, o abastecimento e distribuicdo fisica, 0s processos
integrantes e de apoio ao novo conceito de gerir os recursos fundamentais da logistica
empresarial na CA (Ballou, 2001).

2.3.2. Armazém logistico

O sucesso de uma empresa esta interligado com a funcdo que o armazém
desempenha. Diversas estratégias sdo utilizadas como instrumentos e atividades importantes
para obter beneficios classificados em custos e servicos, Bowerbox (2001). Apesar de nao
acrescentar valor ao produto, sendo o principal objetivo disponibilizar o produto ou servico ao
cliente final, no momento e quantidade certa, é importante que as atividades realizadas no
armazem sejam de acordo com o sistema logistico que protege a variacdo da procura e
consequente resposta a um mercado exigente, dentro dos prazos estabelecidos pelos clientes.

A armazenagem e manuseamento de mercadorias, tanto de matérias-primas,
componentes ou produto final, segundo Ballou (2004), podem atingir custos entre 12% e 40%
das despesas totais da logistica da empresa. Estes custos sdo entendidos pelas aplicacGes nas
estruturas e condigdes necessarias para guardar os produtos, como exemplo, racks e estantes,
espaco de armazém, aquisicdo de paletes, custos com o pessoal, maquinaria utilizada para
movimentacao de mercadorias, servico de transportes, custos de manutencédo de capital, etc.

Gragas aos stocks, os custos produtivos podem ser reduzidos ao absorver as
variagOes de producéo, picos de procura de mercado e o transporte. Consequentemente o autor
defende quatro razdes basicas para a existéncia de armazéns: redugdo de custos de transportes
e producdo, melhor coordenacdo entre os fornecedores e o cliente, auxilio entre processos de

producdo e colaboracdo no processo de marketing.
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Ainda segundo Ballou (2004), sdo quatro as funcfes de armazenagem: o abrigo, a
consolidacdo, a transferéncia e transbordo, agrupamento e composi¢do. O objetivo principal
passa por armazenar com qualidade os produtos necessarios a existéncia da empresa,
movimentando-os corretamente e mantendo-os em boas condi¢cfes de armazenamento.

Jianxiang et al, (2010) expuseram uma extensa revisdo sobre o0s diversos
potenciais problemas no planeamento das funcdes e atividades bésicas realizadas num
armazem: rececdo, alocacdo, armazenamento, recolha e expedicdo. Consequentemente
Carvalho et al (2010) enquadram a organizacgdo do layout do armazem como influéncia direta
na produtividade e eficiéncia destas atividades, visto ser necessario a existéncia e definigdo
dos espacos para a realizacdo destas.

Sendo estas atividades de elevada importancia e para uma melhor interpretacéo e
entendimento, abaixo efetua-se uma breve descricao.

» Rececdo - Esta atividade pode ser subdivida em trés processos. O primeiro

inclui a avaliacdo quantitativa e qualitativa de todo o material que chega ao
armazem, secundado pela informacdo de entrada em sistema dos materiais e
finalmente a movimentacdo para a zona de armazenamento (Frazelle, 2002).

» Alocacdo - Sdo varios 0s processos integrantes nesta atividade, tais como os de
manuseamento de materiais, posi¢do de armazenamento e alocacdo de material
na posicdo de armazenagem correspondente. Existe uma importante acdo de
sintonia entre o planeamento deste processo e o0 layout de armazém, assim
como a rotacao de materiais para evitar trajetdrias demasiado longas. (Frazelle,
2002)

» Armazenamento - Diz respeito a permanéncia fisica dos materiais em
armazeém até ao momento em que sdo solicitados. Frazelle (2002) define ainda
0s varios conceitos de armazenamento que variam consoante o tipo, o tamanho,
a quantidade ou a caracteristica do material. Sao eles:

v' Por _agrupamento, o qual facilita a arrumacdo e a procura de materiais

mas prejudica a utilizagéo de espaco;
v' Por caracteristica do material, que utiliza melhor a ocupacdo do espaco

mas exige um maior controlo de movimentacoes;
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v" Por consumo, onde a alocagdo do material com maior nivel de consumo é
em locais onde o acesso é mais facil e mais rapido o que permite otimizar
a utilizacao do espaco;

v' Por setores de montagem, sendo este utilizado para alocar material onde

é estabelecido o seu destino, mais utilizado no sector de producéo a qual

sdo destinados os lugares dos materiais.

» Recolha — Consiste no processo de recolha dos materiais da zona de

armazenagem e preparacdo dos mesmos consoante os pedidos solicitados, quer
para consumo interno quer para externo (ex.: clientes, subcontratados). E,
portanto, considerado um dos processos com maior relevancia para a
produtividade de um armazém e onde as melhorias podem ser mais
significativas (Koster et al, 2007). E realizado aquando de um pedido de cliente
e segue uma lista (picking list), sendo que sdo recolhidos todos os materiais
dispostos nessa lista de forma a satisfazer uma ordem de producdo ou
expedicdo. A deslocacdo durante a recolha é o fator que mais contribuiu para o
tempo gasto pelos operadores de armazém; dai o objetivo de reduzir nas suas
movimentacoes.

Expedicdo - Esta atividade gere o processo de envio do produto acabado ao
cliente ou o produto semiacabado ao subcontratado, agregando a consolidacdo
e embalamento, verificacdo e criacdo da guia de remessa da encomenda como
atividades conjuntas. E de importante necessidade a existéncia de uma area
para ordenar e realizar estas atividades, guardar as informacdes sobre os artigos
expedidos e encomendas, facilitar o fluxo de materiais entre as diversas zonas
de armazém, permitindo assim um fluxo continuo e a minimizacdo da
movimentacdo de materiais bem como um aumento da eficiéncia de operacéo.
Servem como guia dindmico na atividade de expedigdo os principios nomeados
por Tompkins et al (1996):

v’ Selecionar unidades de movimentacdo eficientes em termos de custos e

espaco;
v Minimizar os estragos do produto agrupando e acondicionando 0s

artigos, caixas ou paletes;
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v" Planear o0 envio, dando instru¢des sobre o qué, quanto e quando expedir,

numero de encomendas, clientes e carregamentos, percursos internos e
tempos de preparacao;

v" Utilizar estantes/racks para minimizar as necessidades de utilizacdo de

areas de armazém.

Pode definir-se a missdo de armazenagem como 0 COMPromisso entre custos e a
melhor solucdo para as empresas se na pratica for possivel ter em conta todos os fatores que
influenciam os custos de armazenagem bem como a importancia relativa destes. Revela-se
vantajoso (Casadevante, 1974) com a satisfacdo e aumento de motivacdo e confianca do
cliente, incremento na producdo e maior utilizacdo de tecnologia, melhor aproveitamento de
espaco, reducdo de custos com movimentacdes, facilidade de fiscalizacdo do processo e
diminuicéo de erros, reducdo de perdas e inutilidades. Porém existem desvantagens associadas
que, segundo Krippendorff (1972), se traduzem em custos associados aos materiais
armazenados sujeitos a capitais de posse, ocupacdo de recintos de armazenagem, Servicos
administrativos, mercadorias com prazos de validade, elevados custos com movimentacéo de

materiais, maquinas e mao-de-obra especializadas.

2.3.3. Gestao de transportes

A gestdo de transportes, como referido anteriormente, € uma das atividades da
logistica responsavel por usar uma grande parte dos recursos logisticos, principalmente a nivel
de custos. A movimentacao de fluxos fisicos e de bens, quantidades e tempo necessario entre
pontos diferentes requer a utilizacdo de sistemas de comunicacdo e informacéo, permitindo a
recolha de dados, com o intuito de melhorar e aprimorar as operagdes de planeamento e
calendarizacdo dos transportes. Este processo de deslocacdo de fluxos deve ser planeado
sistematicamente e bem definido de forma a permitir aos diversos envolventes (cliente,
fornecedor e por vezes empresa transportadora) o desenvolvimento de acdes que vao de
encontro as expectativas destes, tais como a escolha da melhor rota, o veiculo adequado, a
guantidade correta, o tempo de abastecimento, 0 momento de recolha e entrega; entre outras.

A selecdo do modo de transporte, a contratacdo de prestadores de servigos de

transporte e a gestdo contratual destes, €, em termos logisticos uma atividade critica.
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De forma a manter uma relagédo de confianga entre fornecedor e cliente, o que
implica muitas vezes uma coordenacdo integrada na gestdo da cadeia de abastecimento, a
pratica de uma boa comunicacdo, a reducédo do nivel de incertezas no contexto de mensuragéo
e analise da eficiéncia, possibilita um ganho significativo para ambas as partes; por exemplo,
a diminuicao significativa de stocks e dos seus custos tais como o0 aumento da produtividade e
o0 planeamento correto das rotas de transporte.

A flexibilidade de uma organizagdo ao nivel de transportes deve ser definida de
acordo com as necessidades do cliente final ou interno, bem como as necessidades da
organizacdo no que respeita ao seu fornecedor de matéria-prima ou interno. Isto é, toda a
cadeia de abastecimento interna ou externa deve ser uma combinacdo simples, desde 0s
subfornecedores, passando pelos transbordos entre unidades transformadoras, dentro da
empresa ou entre empresas, até ao cliente final. Sendo um elemento essencial na cadeia de
abastecimento, o transporte de mercadorias ndo pode ser gerido de forma isolada, podendo ter
um impacto significativo na estrutura de custos e na capacidade para as empresas reagirem a
procura.

A forma de avaliar se uma determinada rede de rotas de transporte € viavel, é
utilizando fatores que permitam a caracterizacdo do mesmo: a andlise de custos, a receita e
eficiéncia dos servicos, a produtividade e o tempo (Singh, 1998). A questdo do tempo € ainda
uma das principais no¢des que assegura a maior eficiéncia do planeamento, calendarizacédo e
monotorizacdo do transporte, sendo na sua integrante geral a palavra qualidade a mais
utilizada entre os participantes para qualificar o nivel de servigo prestado. A componente
financeira é também um dos aspetos mais importantes a considerar quando se planeia um
sistema de gestdo de transportes, sendo que se devem tracar objetivos bem definidos no que
concerne a performance e qualidade dos servigcos que vao de encontro as necessidades dos
clientes, tendo em atencdo os custos e as consequéncias das medidas de performance
devidamente monitorizadas relativamente ao investimento realizado e ao servigo prestado.

Existe uma grande diferenciacdo de transportes que atendem consoante a hora do
dia, dia da semana, objetivo da viagem, tipo de carga ou frequéncia de viagens a realizar.
Estas caracteristicas tornam-se dificeis de avaliar, pois prever a procura e salvaguardar
recursos pode oscilar com as necessidades do mercado. E pois importante definir os servicos

de operacgéo de transporte, o seu planeamento, a documentacao e 0s custos associados a partir
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da gestdo da cadeia e feito a partir do fornecedor. Os servigos utlizados na maioria das
ocasides sdo denominados como:
» Transporte dedicado - realizado em servico direto e Unico ao cliente.
» Transporte especializado - planeado e usado em sistema de rotas frequentes.
» Transporte de urgéncia - efetua-se quando existe uma necessidade imediata

da utilizacdo do material ou produto.

2.3.4. Gestdo de inventario/stocks

Uma condicdo essencial para uma melhor competitividade da empresa no
mercado passa por ter uma boa e eficiente gestdo de stocks, situacdo considerada chave para o
sucesso das empresas. Segundo Ballou (2003) existem razdes para se manter o stock num
sistema logistico empresarial porque melhora o nivel de servico, incentiva economias na
producdo, permite economias de escala nas compras e no transporte, age como protecao
contra aumentos de precos, protege as empresas de incertezas na procura e fornecimento e
serve COMo segurancga contra contingéncias.

A gestdo de stocks é uma area na gestdo logistica em que o desempenho tem
reflexos imediatos nos resultados comerciais e financeiros da empresa (Francischini, 2002).
Conclui-se assim que a influéncia das decisdes sobre a quantidade a encomendar e a
guantidade de stock de seguranca de cada artigo, devem assegurar um nivel de servico
satisfatorio para o cliente interno ou externo.

Em todas as organizacOes, dependente do setor em que operam, partilham da
mesma dificuldade: como conseguir efetuar a manutencéo e controlo do stock.

Apesar deste problema existir desde sempre, foi apenas no século XX que se
comecou a estudar e a relacionar as implicagdes que este sistema conferia na gestdo
operacional e, consequentemente, a desenvolver técnicas no sentido de lidar com estas
questdes. Apesar de na teoria esta ser uma das areas mais desenvolvida, na pratica a sua
aplicacdo é dificil de alcancar visto haver muitas incertezas quanto a constante presenca de
um produto ou material em stock suficiente para se poder satisfazer uma necessidade de um
cliente exigente.

As implicagdes criadas a uma empresa que opte por um sistema onde existe

acumulacdo de stocks deve-se ao facto de que estes absorvem capital que poderia ser
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investido noutros recursos. Os stocks implicam trés custos diferentes: 0s custos de
manutencdo, os custos de aquisicdo e 0s custos de rotura de stock.

Existem também outros custos associados como seguros, espaco de armazém,
obsolescéncia, roubos, impostos, deterioracdo do material e de manuseio, que por norma estdo
incluidos nos custos de manutencdo. E portanto necessario encontrar um compromisso entre
0s beneficios e as desvantagens de possuir stock para que este proporcione um menor custo
mas mantenha as vantagens de possuir a quantidade necessaria.

Na gestdo de stocks, devem ser tomadas algumas consideracdes no que concerne a
quantidade adequada, & periocidade de encomenda, a sua origem, & procura, ao tempo de
aprovisionamento e ao sistema de revisao de stocks.

Relativamente a quantidade adequada, esta deve respeitar diversas variaveis as
quais incluem a quantidade fixa a encomendar, a quantidade econdémica de producdo, 0s
stocks de seguranca, a capacidade de armazenagem e o planeamento das necessidades; entre
outras. A periocidade de encomenda depende também de mdltiplas variaveis, sendo que o
intervalo de encomenda, a quantidade periddica de encomenda e o tempo de rotura sdao
aqueles que mais peso tém na decisdo. No que diz respeito a sua origem, 0s descontos na
quantidade a adquirir, encomendas lote-a-lote, o nivel de servico, a restricdo de capital e a
utilizacdo do sistema de informacdo com o fornecedor, prevalecem como as variaveis a ter em
consideracdo. Ja& em relacdo a procura, esta pode ser constante ou variavel, independente e
dependente, sendo que é sempre necessaria uma previsao de procura que pode ser conhecida
através de modelos deterministicos acima descritos.

Ao sistema de revisdo de stocks deve ser proposto o controlo periddico ou
continuo e, para uma melhor verificacdo, utilizado um software de apoio a decisdo (MRP —
Manufacturing Resource Planning) que utiliza procedimentos matematicos e estatisticos,
entre os quais (Francischini 2002):

v Classificacdo dos itens em stock, destacados pela classificagio ABC

(andlise de Pareto);

v Estimativas de procura;

v’ Estimativas de pardmetros como stock méaximo, stock de seguranca e

ponto de encomenda;
Segundo Garcia et al, (2006), existem vérias razdes que levam as empresas a

manter algum nivel de inventario, estando estas agrupadas em cinco fungdes principais:
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» Inventario por ciclos - necessario devido a existéncia de economias de escala
no processo de reabastecimento, 0 que faz com que seja vantajoso obter e
ordenar o material em lotes com mais de uma unidade.

> Inventario de seguranga - sdo mantidos para evitar a existéncia de rotura de
material devido a variacdo inesperada da procura. Permite também evitar
problemas inesperados que ocorram na sec¢éo de produgdo, como por exemplo
a paragem de maquinas.

» Inventdrio de coordenacdo - também conhecido como inventario de
antecipacao, estes séo utilizados nas situacdes em que é impossivel coordenar o
abastecimento e a procura.

» Inventéario especulativo - existe devido a variacdo de preco dos materiais no
mercado. Uma empresa pode comprar grandes quantidades de um material
especifico se € esperado que 0 seu pre¢o suba a curto prazo.

» Inventario em transito - diz respeito ao inventario existente ao longo dos
canais de distribuicédo e reside na necessidade de levar um material de um lugar

para o outro.
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3. FERRAMENTAS GESTAO LOGISTICA

3.1. Lean Manufacturing

John Krafcik (1998), pesquisador internacional da Motor Vehicle Program definiu
a expressdo “Lean Thinking” (traducdo: Pensamento Lean), como um sistema revolucionario
oriental, constituido por uma dimensao fundamental que requer menor recursos, maximiza a
eficiéncia e a produtividade, mas principalmente maximiza a flexibilidade, sendo mais agil e
inovadora, capaz de enfrentar melhor as mudangas conjunturais e de mercado.

Contrapondo-se aos métodos classicos de producdo, a producdo artesanal e a
producdo em massa, a origem da filosofia e técnica de Produgdo Lean comeca com Eji
Toyoda e Taiichi Ohno, na féabrica de automdveis Toyota. As suas ideias inovadoras
catapultaram o desenvolvimento da industria do Japdo ap0s a Segunda Grande Guerra a
medida que outras companhias e industrias do pais iam copiando este modelo. Inicia-se assim
a estruturacdo de um processo sistematico de identificacdo e eliminacdo dos desperdicios, na
procura de atingir os niveis de produtividade e otimizacdo do uso de recursos na Toyota
(Liker, 2005).

Existe, porém, uma caréncia mundial de capacidade competitiva de Producao
Lean e um excesso de capacidade ndo competitiva de Producdo em Massa, sendo que das
diferencas mais impressionantes entre estes dois sistemas reside nos objetivos finais.
Enquanto a producdo em massa estabelece metas limitadas, com um produto suficiente bom, a
producdo Lean ambiciona a perfeicdo, algo com qualidade perfeita. Torna-se 6bvio que essa
perfeicdo é algo praticamente inatingivel, ou entdo o custo é altissimo pelos padrdes atuais,
mas a busca incessante continua a gerar efeitos surpreendentes (Womack e Jones, 1991). A
base do pensamento Lean foi fundamentada em principios da redugdo do desperdicio e a forte
integracdo entre processos, tentando obter a melhoria continua e o foco no cliente. Em suma,
pode ser dito que é uma producao “limpa”, pois € uma forma de fazer mais com cada vez
menos e, a0 mesmo tempo, oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam (Womack e
Jones, 2003). Desta forma, o pensamento Lean pode definir-se como a busca pela eliminagéo

dos desperdicios, ou seja, qualquer atividade que absorve recursos mas nado cria valor.
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De recordar que existem trés categorias de atividades de uma organizacdo que
podem ser divididas: as que agregam valor, as que ndo agregam valor mas sdo necessarias, as
que ndo agregam valor e sdo desnecessarias, sendo estas ultimas as que devem ser eliminadas.

Segundo Morgan e Liker (2006), o foco no cliente, a melhoria continua, a
qualidade através da reducdo dos desperdicios e a forte integracdo entre processos,
fundamenta os principios da metodologia Lean. Podendo ser determinada como uma fase de
integracdo estratégica na cadeia de abastecimento, a logistica é utilizada como elemento
diferenciador no ambiente competitivo, procurando-se a otimizagdo de todos 0S processos e
sugerindo a aplicacdo da abordagem Lean nas suas atividades com o objetivo de se obter
ganhos no desempenho global. Assim Womack e Jones (2003) determinaram o0s cinco
principios fundamentais da abordagem Lean, sdo eles:

» Definir Valor - é o ponto de partida e o primeiro desafio na metodologia Lean
que permite distinguir do ponto de vista do cliente o que tem ou ndo valor,
separando o que € considerado desperdicio.

» ldentificar a Cadeia de Valor - permite identificar as atividades que
acrescentam valor ao produto para o cliente, eliminando tudo o resto
(desperdicio).

» Criar Fluxo - uma vez identificada a cadeia de valor, de forma a obter um
processo produtivo organizado, deve proceder-se a eliminacdo dos desperdicios
a fim de criar um fluxo produtivo continuo.

» Sistema Pull - este sistema é obtido quando a producdo e a montagem de
produtos ¢ pedida e “puxada” pelo cliente, produzindo apenas o que &, e
quando € necessario.

» Perfeicdo - indica a busca pela melhoria continua dos processos através da
eliminacdo dos desperdicios, utilizando as metodologias que envolvem

mudanca de disciplina e cultura organizacional.
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Definir Valor

Identificar a
Cadeia de Valor

Perfeicao

Sistema Pull Criar Fluxo

Figura 3.1. Cinco Principios Lean

O pensamento Lean promove também a utilizacdo do conhecimento de equipas de
trabalhadores multiqualificados em todos os niveis da organizagdo, perseguindo o objetivo de
cumprir metas a custos sempre baixos, o que implica niveis zero de stock, desenvolver ou
adquirir maquinas altamente flexiveis e produzir uma maior e sempre crescente variedade de
produtos, tendo sempre em mente a maxima satisfacdo do cliente — qualidade adequada
(Womack e Jones, 1991).

3.2. Valor e Desperdicio

Na procura da constante diferenciacdo dos seus produtos e servigos perante a
concorréncia com o0 objetivo de atrair cada vez mais 0 mercado consumidor, as empresas
devem dar importancia a todos os processos de desempenho, principalmente as areas de
operagOes, isto é, as atividades incutidas nos processos de Producdo e Logistica. Possuindo
uma forte influéncia na determinacdo do sucesso das acgdes, visto um produto ou servigo
possuir valor apenas quando estiver na posse do cliente no momento desejado, a Logistica
possui um papel fundamental na agregacdo de valor, e se bem executada, permitird
disponibilizar ao consumidor no momento e local desejado o produto ou servico, adequando
0s custos e garantindo o alinhamento com os objetivos da organizacdo. Visto 0s custos
logisticos serem elevados e de muitas vezes dificil mensuracdo, podendo no entanto chegar a

30% da faturagdo da empresa (Ballou, 2006), sdo muitas vezes consideradas atividades que
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ndo agregam valor mas que sdo necessarias e dai a necessidade de implementar medidas de
gestdo bem executadas.

Existem no entanto atividades que nao agregam valor e que ndo sdo necessarias, e
é sobre estas que podem ser aplicadas as empresas diretrizes, quando estas almejam a
eliminacdo dos desperdicios que estas atividades criam e que a seguir se expdem:

Transporte Processos
excessivo inadequados

Superproducgao

Desperdicio da
criatividade dos
funciondrios

Produtos Movimentagdo Inventario
defeituosos desnecessaria desnecessario

Figura 3.2. Atividades de Desperdicio

A seguir a sua descricdo mais pormenorizada (Liker, 2005):

» Superproducdo - Produzir mais do que o necessario, ou seja, fazer o que néo é
necessario, quando ndo € necessario, em quantidades desnecessarias, para 0s
produtos serem requisitados no futuro. Antecipar gera problemas e restrigdes
no processo produtivo, como tempos de preparacdo longos, falta de
coordenacdo e producdo em grandes lotes.

» Transporte excessivo - O transporte de materiais e a movimentagdo de
pessoas sdo atividades que ndo agregam valor ao produto final, mas sdo
necessarios devido as restricdes do processo que impdem grandes distancias a
percorrer pelo material ao longo da cadeia. S8o atividades de desperdicio de
tempo e recursos que podem ser reduzidos atraves da diminui¢do dos stocks
promovendo a consolidacdo e agregacdo de encomendas para minimizar
distancias.

» Espera - O material que estd a espera de entrar em producdo forma filas para
garantir a alta taxa de utilizacdo dos equipamentos. No sistema Lean destaca-se
0 fluxo de material e de informagdo, ao invés das taxas de utilizacdo dos
equipamentos que s6 devem trabalhar se houver necessidade. E também
importante 0 recurso humano que ndo pode estar a espera contrariamente a

maquina.
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» Processos inadequados - Inerente a um processo ndo otimizado, como a
existéncia de etapas ou funcdes que ndo agregam valor ao produto final, é
questionado e investigado qualquer atividade que adicione ou ndo custo ao
produto, definindo a sua necessidade no processo.

> Inventério desnecessario - Os inventérios denunciam a presenca de stock de
materiais retidos por um determinado tempo. Existe uma diversidade de causas
associadas, que para além de evitar a descontinuidade do processo produtivo,
ocupam espaco fisico e volume de recursos desnecessarios — humanos e
burocraticos - mobilizados para controlar e fazer a manutencdo de espaco.
Oculta também problemas da qualidade e aumenta os problemas de preparacédo
de maquinas, uma vez que os lotes grandes compensam nos custos de
eficiéncia e nos custos de preparacdo (Setup de maquinas).

» Movimentacgdo desnecessaria - Para executar as operagdes, 0 movimento deve
ser o adequado, procurando economizar e manter consistente 0s movimentos
através do estudo de métodos e tempos de trabalho, optando por solucbes
simples e de baixo custo. Tal processo aperfeicoa 0s movimentos para depois
0S mecanizar e automatizar.

» Produtos defeituosos - S8o os desperdicios gerados pelos problemas da
qualidade. Produtos defeituosos implicam desperdicio de materiais, méo-de-
obra, uso de equipamentos, além da movimentacdo e armazenagem de
materiais com defeito. O pensamento Lean procura prevenir a ocorréncia de
defeitos para que se possa eliminar as operacfes de inspecdo, otimizando 0s
processos estaveis e reduzindo a possibilidade de desenvolvimento de defeitos,
atuando sobretudo na melhoria do processo produtivo.

> Criatividade dos trabalhadores - também designado como desperdicio do
talento, isto significa ndo aproveitar as habilidades e capacidades individuais e
criativas dos operadores, havendo o desperdicio de possibilidade de melhoria
ao nao envolver nem gerir os recursos disponiveis de maneira eficiente.

Em consonancia ao trabalho desenvolvido serd determinado e analisado um

conceito de Logistica Lean, tema que se apoia em aplicaces de metodologias de abordagem
no pensamento Lean e que visa entender 0s seus resultados no conceito proposto. Este

trabalho tem como objetivo trabalhar a Logistica de forma estratégica visando contribuir para

24 2016



Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Capitulo 4

toda a cadeia de valor, reduzindo custos na procura constante da melhoria das suas atividades
e atendendo as necessidades dos clientes, procurando encontrar o reconhecimento do sucesso

desta metodologia ja aplicada a outras areas, como por exemplo a Producdo Lean.

3.3. Lean Logistico

Vérias definicbes da Logistica Lean foram propostas, descrevendo-a como um
sistema pull, estabelecidos entre as empresas ao longo do fluxo de valor. Jones et al, (1998),
estabeleceram o conceito de Lean Logistico para toda a cadeia de abastecimento, desde a
extracdo da matéria-prima até a entrega do produto acabado ao cliente final, além de sugerir a
sua aplicacdo como a proxima meta, ap6s a criacdo de fluxo que funciona de forma pull, que
complementa a Producgdo Lean, aumentando os seus beneficios.

Um outro conceito definido por Bowersox et al, (2006), refere que a Logistica
Lean é a habilidade superior de projetar e administrar sistemas para controlar a movimentagdo
e a localizacdo geografica de matérias-primas, trabalhos em processos e inventarios de
produtos acabados ao menor custo total. Seguindo o conceito e aperfeicoando a definicédo, a
Logistica Lean complementa a relacdo de gestdo de informacdo, simplificando as
movimentacOes, a distribuicdo e a programacgdo das entregas. (Drohomeretski e Manica,
2007). Envolve também iniciativas que visam a criacao de valor para os clientes mediante um
servico realizado ao menor custo para os integrantes da cadeia de abastecimento.

Através das definicbes acima descritas e com base no desenvolvimento atual,
perspetivar um conceito de Logistica Lean, apresenta-se como um contexto dificil, mas pode
ser definido como a habilidade de planear, gerir, controlar e realizar operac@es logisticas de
forma eficiente e eficaz, na procura da perfeicdo e a eliminacdo dos desperdicios. Neste
contexto é de entender a perfeicdo como sendo a auséncia de defeitos e que na sua procura, a
melhoria continua, deve-se sempre fazer melhor com menos custos e recursos.

Assim sendo a Logistica Lean alinhada com a estratégia da organizacao, visualiza
0s impactos das agOes em toda a cadeia de abastecimento, direcionando-as aos clientes, de
forma a oferecer os que eles desejam, onde e quando desejam. Numa elaboracdo simples,
apresenta-se abaixo uma representacao grafica da constru¢do do conceito, que se da em trés

niveis, o de gestdo e operacdo, o da melhoria continua e o da visao estratégica.
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Gestaoe Melhoria
Operacgao Continua

eEficiente *Reducio dos
eEficaz desperdicios
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eAlinhamento das
estratégias da
organizagao
eImpactos gerados
na cadeia de
abastecimento

Logistica Lean

Figura 3.3. Esquema representativo Logistica Lean

Como podemos conferir, o conceito Lean tem como filosofia a eliminagdo dos

desperdicios e a otimizacdo da gestdo operacional empresarial. A implementacdo de

procedimentos que promovem a agilizacdo e flexibilizacdo, visa fomentar a melhoria continua

e a obtencdo de um maior nivel de qualidade e minimizacdo de desperdicios, caracteristicas

cada vez mais necessarias a competitividade empresarial (Dias, 2005).

3.4. Ferramentas e Técnicas Lean

Para demonstrar o sistema Lean, varios autores utilizam o formato de uma casa

como representacdo de um sistema estruturado, em conjunto com as técnicas utilizadas. Liker

(2005) utiliza este formato representativo, a seguir ilustrado na figura 3.4. (casa TPS),

permitindo o melhor entendimento e relagdo entre as ferramentas e os fundamentos que regem

o sistema Lean.
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Melhor qualidade- Menor custo-
Menor tempo de entrega-
Melhor seguranca- Elevada moral

Através do encurtamento do fluxo de produgao. eliminando desperdicios

Just-in-time Arubalto fu eqipe Jidoka
Produto certo, Quantide certa, -Seleccao; Qualidade Interna,
Tempa certa -Objectivos comuns; Problemas visiveis
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-Solugio de problemas dos problemas
Nivel de Producao (Heijunka)

Standarizagao de Processos (5 S's)
Gestao Visual
Filosofia da Toyota - Lean

Figura 3.4. Casa TPS

Os objetivos Lean estdo representados no telhado da casa e estes sdo alcancados
guando se atinge a estabilidade, o fluxo Just-in-time (JIT) estd implementado e a qualidade
assegurada (Jidoka). A meta é fornecer a mais alta qualidade com o menor custo, dentro do
menor tempo, através da eliminacdo continua dos desperdicios. A seguranca dos trabalhadores
também existe, pois a eliminacdo das perdas ndo implica a criacdo de procedimentos de
trabalhos inseguros. A ultima meta € igualmente relacionada com pessoas e refere-se a
preocupacdo com a motivacdo das mesmas. (Liker, 2005). Os aspetos que conferem
estabilidade estdo representados na base da casa TPS, caraterizando o trabalho padronizado,
nivelamento da producdo Heijunka, organizacdo do ambiente de trabalho, avaliacdo do
desempenho e gestdo visual. Os pilares sdo representados pela JIT, que coordena a producéo
juntamente com a procura e o Jidoka, que estabelece a qualidade assegurada dos processos.
Por fim o centro da casa indica e interpreta a melhoria continua Kaizen, que conta com o
envolvimento dos colaboradores na reducéo dos desperdicios.

Nos capitulos seguintes serdo descritas algumas ferramentas que fazem parte do
pensamento Lean, mais propriamente as que serviram de orientacédo ao trabalho desenvolvido
e aqui descrito. Existem porém muitas outras ferramentas que néo serdo abordadas nem foram

aplicadas neste projeto.
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3.4.1. Gestao Visual

A gestdo visual é uma técnica utilizada, que fornece informacdes que estimulam e
facilitam a colaboracdo entre diferentes categorias do processo, entre 0s quais: a gestdo de
fluxo de armazém e da fébrica, organizagdo da area de trabalho, execucdo de operacles e
atividades, producdo, falhas, qualidade, entre outros. (Castro 2011). Desta forma obtém-se a
reducdo dos erros associados a realizacdo destas atividades bem como a melhoria, eficiéncia e
a produtividade das tarefas relacionadas com a armazenagem, abastecimento e picking de
materiais.

Este novo conceito de Gestdo Visual tem origem no Sistema Toyota e focaliza-se
na criacdo de um ambiente que promove a cooperacdo entre os diversos colaboradores
estimulando e facilitando a discussdo na resolucdo de problemas dentro da organizacdo. Esta
ferramenta do pensamento Lean apresenta-se na forma de quadros, sinalizadores sonoros ou
visuais, com vista a reducdo de ocorréncias e melhorias no local de trabalho, que tem como
funcéo caracteristica mostrar o status do processo, informando por exemplo a localizagéo,
problema ou atividade concluida ou a concluir.

A mais-valia de utilizar esta ferramenta deve-se ao facto de poder reduzir os
custos do sistema, eliminar desperdicios, estabilizar o processo, melhorar a eficiéncia da méo-
de-obra, rentabilizar as vendas, aumentar a qualidade, identificar e solucionar problemas
rapidamente, trabalhar com previsdo de entregas, minimizar o investimento, eliminar
interrupcdes no fluxo de informagdo, bem como melhorar as técnicas de monotorizagao,

supervisao e diagndstico.

3.4.2. Metodologia 5S’s

Denominado como programa dos 5 S’s, esta ferramenta estd diretamente
relacionada com a organizacdo do ambiente de trabalho. A aplicacdo desta metodologia traz
bastantes beneficios para as empresas, clientes e principalmente para os trabalhadores, pois
aumenta a produtividade, promovendo a alteragcdo dos comportamentos das pessoas de modo
a impulsionar a total organizagio da empresa. E também através da eliminacdo de materiais
obsoletos, execucdo constante da limpeza do local de trabalho, construcdo de um ambiente

que proporcione bem-estar e reducdo de desperdicios, que vantagens como reducao de tempos
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de procura de materiais e de deslocamento, bem como a reducédo de interrupcdes na producao
e criacdo de um ambiente de trabalho mais seguro e mais limpo ocorrem (Liker, 2005).

A denominagdo desta metodologia tem como base cinco palavras japonesas
iniciadas por “S” que servem de diretrizes orientadoras a sua implementacao,
designadamente:

» Seri/Separacao - Peterson e Smith (1998) referem que devem ser mantidos os

equipamentos de suporte as operagdes rotineiras, o que de forma concisa
significa separar o util do indtil e assim decidir o que é necessario e eliminar o
desnecessario. E de grande importancia analisar e ponderar os equipamentos
necessarios e verificar se 0s desnecessarios serdo necessarios noutros setores, e
se assim for, transferi-los.

» Seiton/Arrumacéo - De uma forma sucinta, esta diretriz indica que se deve
definir um local para cada material e assegurar que depois da sua utilizacdo
estes estardo disponiveis nos seus respetivos lugares. Esta etapa consiste
primariamente em colocar tudo em ordem e em local de facil acesso, devendo
obedecer ao fator de frequéncia de utilizagdo, como por exemplo 0s materiais a
utilizar diariamente estarem colocados nas bancas de trabalho e os restantes
serem guardados em locais apropriados (Guedes, 2008).

> Seiso/Limpeza - E da responsabilidade de todos a limpeza do espaco de
trabalho. Manter tudo limpo ira resultar num bom e melhor ambiente de
trabalho. Assim os trabalhadores devem presar por manter 0s seus postos de
trabalho devidamente limpo e assegurar que o material apos utilizacdo seja
devidamente limpo e guardado, para que numa proxima vez se encontre pronto
para utilizar.

» Seiketsu/Normalizacdo - Nesta etapa, a palavra normalizacdo permite
assegurar de forma continua e sistematica a limpeza, arrumacao e a ordem nos
postos de trabalho. Existe uma forte componente comportamental que pretende
enraizar e normalizar o que € diretriz nas etapas anteriores, padronizando a
forma de trabalhar em beneficio das tarefas a executar.

» Shitsuke/Disciplina - De forma a assegurar que as etapas anteriores Sao
cumpridas, a disciplina procura manter os procedimentos através do controlo

no uso e pratica das diretrizes anteriormente descritas, respeitando e mantendo
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os procedimentos do 5 S’s e medidas de melhorias realizadas. Para tal, ¢
imperativo criar um sistema de controlo e verificacdo periodica, de forma a
criar novos habitos de organizacdo, mantendo os locais de trabalho limpos,
seguros e alterar a cultura organizacional.

De forma a obter a adesdo total das pessoas, ¢ importante que todos participem e
conhecam esta metodologia, desde a alta administracdo até ao nivel operacional. De referir
que a criagdo de um sistema de identificagdo visual ajuda a promover, a relembrar e a
estimular a implementagdo desta metodologia, obtendo objetivos vantajosos tais como: a
melhoria da qualidade dos produtos/servicos, do ambiente de trabalho e do relacionamento
humano bem como o desenvolvimento do trabalho em equipa, o incentivo a criatividade, a
redu¢do de custos, a promoc¢ao da melhoria continua no processo de eliminagdo de
desperdicios, o estimulo da motivacdo dos colaboradores e o fomento da seguranga no

trabalho.

3.4.3. Sistema Kaizen

A filosofia de Kaizen (termo japonés que significa “mudar para melhor”) baseia-
se na melhoria continua do processo produtivo, focalizando-se na redu¢do de todos os custos
envolvidos mantendo a qualidade do produto/servigo. Alerta as empresas para os custos que
envolve as suas operagdes, lembrando o qudo importante ¢ esse conhecimento, bem como a
procura constante de alternativas eficazes para a redugao dos mesmos. Desta forma, a redugao
de custos e a sua melhoria estdo ligadas a utilizacdo do método do custo alvo, o que envolve a
determinacdo de uma meta-custo para um produto/servico, baseado no valor que o
consumidor estara disposto a pagar.

O principal papel no uso desta ferramenta € a incessante procura pela redugdo dos
custos em todas as etapas dos processos, ajudando a eliminar a diferenga entre lucro-alvo e
lucro-estimado. Assim poderemos concluir que o sucesso € a continuidade da empresa estao
inerentes a capacidade que a mesma tem em reduzir os seus custos € maximizar as margens de
lucro, dando uso a criatividade dos colaboradores com o objetivo de melhorar os processos de
trabalho.

Um dos métodos mais utilizados na filosofia de Kaizen ¢ o ciclo PDCA (tradugao:

PFVA) desenvolvido por Taichi Ohno na década de 30 e aplicada nas empresas japonesas por
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William Edwards Deming a partir da década de 50. O ciclo PFVA ¢ constituido por um

conjunto de acdes em sequéncia determinada pela ordem estabelecida pela sigla:

Planear

Agir/ Atuar Fazer/Executar

Verificar/Controlar

Figura 3.5. Ciclo PDCA Kaizen

Uma vez que se foca na melhoria continua, o ciclo PFVA conduz a agdes
sistematicas que agilizam a obten¢do de melhores resultados, com a finalidade de garantir a
sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes (Quinquiolo, 2002).

Este método ¢ caracterizado por quatro fases, como referido anteriormente:

» Planear - Nesta fase é estabelecido um plano de acdo que retratara metas e

objetivos a atingir, incluindo o conjunto de métodos e estratégias a utilizar.

» Fazer/executar - Define a execucdo do que foi planeado, utilizando todos os
recursos existentes na empresa, sendo eles humanos, materiais ou outros, para
que de uma forma incisiva sejam alcangados 0s objetivos tragados.

» Verificar/controlar — Caracteriza-se pelo acompanhamento e analise dos
dados obtidos na execucdo do produto/servico, verificando se coincidem com o
estabelecido.

» Agir/atuar corretivamente - Consiste em adotar um conjunto de acles
corretivas e/ou de melhoria necessarias, evitando assim a repeticdo do
problema.

A ferramenta Kaizen utiliza estratégicas com base na economia do tempo. Nesta

estratégia, os pontos-chave para os processos logisticos sdo: a qualidade, como melhoré-la; os

custos, como reduzi-los e controla-los; e a entrega pontual, como garanti-la. O Kaizen alerta

ainda para o facto de que a reducdo de custos passa essencialmente pela eliminagdo dos

desperdicios e sugere a sua analise ¢ ponderagao.
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Conclui-se desta forma, que o Kaizen ¢ um complemento as praticas de
reengenharia, enquanto promove a melhoria através da inovagdo, isto ¢, substituindo os
processos utilizados, o Kaizen promove a melhoria através da eliminacdo de problemas

identificados nos processos correntes.

3.4.4. Sistema Heijunka

O pensamento Lean indica este conceito como sendo fundamental na
programacao da producdo. Heijunka ¢ uma palavra japonesa que tem como significado a
programacao nivelada obtida pela ininterrup¢do de pedidos. Ou seja, tem como objetivo
abrandar as irregularidades da procura, optando pela producdo em pequenos lotes de varios
modelos diferentes da mesma linha.

O Heijunka permite equilibrar a carga nas linhas, distribuindo-a uniformemente
pelas ordens de fabrico dos produtos, diminuindo desta forma os inventarios. Isso facilita a
estabilidade ¢ a standarizacdo do trabalho.

A aplicacdo desta ferramenta permite produzir por ordem da procura do cliente,
repartindo e equilibrando a produgdo no conjunto dos meios disponiveis, em vez de submeter
os meios especificos as irregularidades da procura. Sendo assim, sera mais facil otimizar o
equilibrio dos postos quando as linhas sao multimodelo. Ao multiplicar as tarefas, repartindo-
as da melhor forma e uniformizando-as gracas a um nivelamento estudado, consegue-se
utilizar melhor o tempo de trabalho disponivel para a criagdo de valor (Jones, 2006).

Conclui-se que o segredo para o sucesso desta programacdo deve-se a um
planeamento antecipado (diario e/ou mensal) da sequéncia dos produtos a serem produzidos e
da quantidade necessaria dos mesmos.

Para que seja alcangado um bom nivelamento de producdo deve-se considerar
varios fatores, entre os quais, os produtos mais frequentes e de maior volume, o ritmo e o
tamanho dos intervalos de producdao atualizados, a frequéncia de produgdo e o stock
estabelecido do produto. Os tempos de producdo, a padronizagdo de producdo e o controle
sobre a mesma devem ser respeitados, a fim de ser facilmente sustentada.

As vantagens da criagdo de Heijunka passam por obter uma maior rapidez na

satisfacdo da procura, na diminuicdo de stocks, minimizagdo na ocupacdo de armazéns,
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reducdo de custos e ainda permite o fabrico de produtos diferentes em grandes quantidades,

sempre que necessario.

3.4.5. Analise ABC

Baseada no principio de Pareto, este método classifica os diversos itens
armazenados para que sejam separados pela sua importancia ou impacto. Normalmente
definida pela curva ABC, esta metodologia utiliza a estatistica para considerar a importancia
dos materiais com base nas quantidades e no valor que tem para a organizacio. Para além de
classificar materiais, esta metodologia pode ser utilizada para classificar clientes, em relacao
aos seus volumes de compras ou em relagdo ao lucro proporcionado e também classificar os
produtos da empresa pela lucratividade proporcionada.

Tendo em conta a qualificagdo dos clientes, a andlise ABC pode definir a
dependéncia ou risco face a um cliente, ordenando-os por ordem decrescente na sua
contribuicdo. Assim a organiza¢do pode decidir sobre as estratégias a focalizar.

No entanto a curva ABC ¢ muito utilizada pelas empresas que apresentam elevada
diversidade de artigos, tornando-se essencial que a gestdo de sfocks seja feita de forma
seletiva e adotando politicas de gestdo consoante o grau de importancia de cada artigo para a
administracdo de stocks e definicdo de vendas, estabelecendo prioridades e tendo alguma
influéncia na programacdo da produgdo. Utilizando pardmetros sobre necessidade de
aquisicdo de mercadorias ou matérias-primas, promove o controlo de stock de acordo com a
procura do consumidor.

Os resultados obtidos refletem-se na rotatividade do stock, nivel de lucro e grau de
representacdo no facturamento da organizacdo. Os recursos financeiros investidos na
aquisicao de stock poderdo ser definidos pela andlise e aplicag@o correta dos dados fornecidos
com a curva ABC (Pinto, 2002).

Falando um pouco da classificagdo ABC, esta diferencia os artigos baseando-se
no principio que aproximadamente 20% dos artigos representam 80% do valor do pardmetro
em decisdo. Este indicador permite ordenar por trés tipos de classes de artigos consoante
prioridades de consumo (Courtois, 1997):

» Classe A: este € 0 grupo dos artigos com maior valor tanto a nivel de custo

como de consumo anual. Como s&o de valor elevado, requerem uma gestdo
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mais cuidadosa e rigorosa de forma a manter existéncias baixas e evitar roturas,
detetando com mais rapidez as flutuacdes na procura deste tipo de artigo. Entre
15 a 20% do total destes artigos corresponde a 70 a 80% do valor de consumo
ou custo.

> Classe B: representam um grupo intermédio com uso moderado e custo medio.
Como tal devem ser controlados de uma forma eficaz, mas mais automatizada.
Entre 20 a 30% do total destes artigos corresponde a 10 a 20 % do valor de
€OoNsSUMOo ou custo.

» Classe C: este grupo de artigos representa o menor valor do consumo anual,
menor investimento e valor anual de vendas relativamente baixo. Apesar de
possuir um elevado nimero de artigos, a sua gestdo deve possuir regras de
decisdo simples e totalmente automatizada, que seja capaz de definir uma
quantidade minima a encomendar, com um stock de seguranca nulo ou quase
nulo. Entre 50 a 65 % do total destes artigos correspondem de 5 a 10% do valor
de consumo ou custo.

Este método estratégico foi utilizado com grande relevancia neste trabalho que
aqui se apresenta, uma vez que permitiu selecionar e gerir uma grande variedade de materiais
prioritarios na aplicacdo de melhorias, ajudando ao controlo de stock e a sua otimizagao,
utilizando como referéncia a otimizagdo de quantidade de stock, que a seguir se representa no

grafico.
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3.4.3. Layout

Para definir o layout, Muther (1976), referiu que o arranjo das areas de trabalho
nasce com o comércio e o artesanato. Mais tarde com o desenvolvimento dos sistemas
produtivos, maior atencdo passou a ser dada a utilizagdo do espago fisico nas organizagoes.
Projetar as instalagdes dimensoes fisicas deve acima de tudo proporcionar a minimizacao da
distancia total percorrida pelos recursos humanos que nele trabalham, facilitar o acesso aos
artigos armazenados, permitindo respostas mais rapidas e sem erros, devendo os artigos com o
numero de movimentos de entrada e saida mais elevado estar localizados em locais mais
acessiveis e mais proximos das zonas de rececao e expedi¢ao do armazém.

O advento da produgdo em massa e a evolugdo tecnoldgica obrigou as
organizagdes a ter em consideragdo diferentes variaveis, comecando pelo fluxo dos materiais
e mais tarde pelo fluxo da produ¢do, o que propds reduzir consideravelmente o tempo de
deslocagdo e os congestionamentos internos e externos. Contudo o sistema projetado deve ser
flexivel e simples, de forma a agilizar o sistema para que este possa conter um aumento de
numero e variedade de produtos, ser capaz de garantir alteragdes de melhoria sempre que
necessario e também ter a capacidade de responder a producdo em qualidade, assim como a
entrega ao cliente no prazo acordado. Esta metodologia ¢ uma das pecas chave no processo de
implementa¢do do sistema de produgdo Lean, respondendo diretamente a trés dos
desperdicios enunciados anteriormente: transporte excessivo, movimentacao desnecessaria,
inventario desnecessario. Minimizar os custos de manuseio € movimentagao interna de
materiais, utilizar o espaco fisico e a mao-de-obra disponivel de forma eficiente, facilitar a
comunica¢do entre as pessoas envolvidas, reduzir os ciclos de operagdo, facilitar a entrada,
saida e movimentacdo de fluxos de pessoas e materiais, incorporar medidas de qualidade,
facilitar a manutenc¢ao dos recursos e facilitar o acesso visual das operacdes, sdo algumas
vantagens estratégicas num mercado de competicdo internacional, onde o sucesso de uma
unidade fabril depende do seu projeto e da capacidade de satisfazer as necessidades dos seus
usuarios, os clientes internos da empresa. (Black, 1998).

Em relagdo a logistica que envolve o trabalho desenvolvido, o planeamento do
layout de armazém ¢ aquele que mais contribui para a pratica operacional, contribuindo para a
acdo de cross-docking, isto é, a operacao de transferéncia de material ou produtos ao longo do

processo de rece¢do e expedicdo. Este /ayout deve objetivar a minimizacdo das distancias

Marcio Sa Vieira Melo 35



Ferramentas Gestdo Logistica

percorridas pelos recursos utilizados permitindo que estes sejam utilizados de forma mais
eficiente e reduzir as distancias médias de viagem e de espago necessario para a rececao €
expedi¢cdo, o que impulsiona uma organiza¢ao mais facil das zonas de armazenamento com
base no volume movimentado e procurado por parte dos clientes internos e externos.

A medigdo de fluxo ¢ um dos fatores mais importante na disposi¢do dos
departamentos e para tal ¢ necessario estabelecer medidas de fluxo. Estes fluxos devem ser
quantitativos e qualitativos (Tompkins, 1996). A produgao moderna tem vindo a mudar o
espaco necessario na producdo e nas areas de armazenagem, assim sendo, as necessidades de
espaco tém vindo a reduzir pois os produtos sdo entregues em pequenas quantidades e maior
frequéncia, as dareas de armazenagem foram descentralizadas, sdo utilizados menos
inventarios, os layouts sdo cada vez mais eficientes e as empresas menores (Tompkins, 1996).

Como tal para os diferentes /ayouts de um armazém, ¢ incentivado o facil acesso
aos artigos armazenados permitindo uma resposta atempada e reduzindo os erros. Sao
caracteristicos os /ayouts designados de fluxo em U ou fluxo direcionado que a seguir se

representam na figura:

Fluxo Direcionado Fluxoem U

Rececdo e conferéncia

Zona de

amazenagem
Zona de armazenagam

Preparagao

Preparacao

Rececdo Expedicao
e confe'éncia

Exoedicao

Figura 3.6. Layouts de fluxo direcionado e fluxo em U

Como se pode ver na figura 3.6, o desenho do layout ird sempre depender da area

e disposi¢ao do espaco de armazém, incluindo as posi¢des de espago de arrumacao, posi¢des
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de picking e portas de rece¢do e embarque. Este tera um impacto significativo na eficiéncia do
manuseamento, movimentacao dos produtos e na taxa de utilizagdo do armazém.

Softwares computacionais servem como ferramentas de auxilio no planeamento e
desenho dos layouts, recorrendo a sistemas de calculo estatistico do percurso a realizar em
termos numéricos, disposi¢ao das racks de armazenamento, rotas utilizadas pelos recursos e

até disposi¢ado das portas, elevadores e corredores destinados ao cross-docking.
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4. A EMPRESA QUANTAL SA

O trabalho de estagio aqui relatado, foi realizado na empresa Quantal SA, fundada
em 1995. Foi uma das empresas pioneiras no desenvolvimento de aplica¢des industriais com
tecnologia laser. Tem como atividade operacional a produgdo e distribuicdo de pecas,
acessorios ou componentes metalicos complexos, utilizando tecnologia inovadora, € o seu
mercado alvo € a exportagdo para mercados europeus, nomeadamente: o Suico, o Alemao, o
Francés e o Espanhol.

A empresa trabalha maioritariamente para clientes da industria automével, mas
também para clientes inseridos na industria que contempla a distribuicdo de componentes
metalomecanicos. E através de uma estratégia de produgio personalizada que a empresa se
apresenta como inovadora, respondendo as necessidades dos seus clientes através da
aplicacdo dos seus principais valores, a flexibilidade e eficiéncia, ostentando a missao de
apresentar uma equipa qualificada e a visao de ser a escolha nimero um dos seus parceiros ¢
clientes.

Atendendo a qualidade, a Quantal SA foca-se na implementagdo de um Sistema
Integrado de Gestao de Qualidade, que adota normas e requisitos, por exemplo a ISO9001, a
SAS18001 e a ISO14001 reconhecidas pela sua exigéncia e obrigatoriedade caso seja
fornecedor da industria automovel. Um dos principais objetivos da empresa, quando
apresentada, era ser eleita e qualificada como uma fornecedora de exceléncia a industria
automovel. A Quantal SA tal como todas as empresas que abastecem a industria automodvel
estd classificada numa lista que é gerida, operada e consultada pelas empresas do setor, as
quais identificam e classificam o nivel de servigo que os seus fornecedores oferecem. Como
tal, a Quantal SA e os seus administradores decidiram elevar o nivel dos seus servigos para

assim conseguir um maior mercado dentro do setor automoével.

4.1. Atividades e Operagoes

A principal atividade da empresa Quantal SA, ¢ produzir componentes/ pecas em
metal, que figuram na constitui¢do de qualquer elemento metalomecénico, como por exemplo
um automovel ou uma maquina ATM, entre outras. Este tipo de produto que a empresa
produz ¢ essencialmente obtido a partir de matérias-primas de base ferrosa, como ago inox,

acgo ao carbono, alumino e cobre.
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Envolvendo dois armazéns, um de matérias-primas e outro de produto acabado, a
empresa gere o seu sistema logistico dependendo do fluxo de pedidos e portanto o seu fluxo
produtivo, sendo que utiliza um sistema JIT para servir e cumprir da melhor forma os pedidos
e requisitos dos seus clientes. Devido ao facto de ser uma empresa em crescimento, esta
também se serve muitas vezes de subcontratados para efetuar operacdes de fabrico, quando
nao tem capacidade de producao ou nao possui equipamento adequado a operagao a efetuar,
como exemplo pintura, cromagem ou soldadura. Para a movimentacao e distribui¢ao de todo
o material/produto ao longo da cadeia de abastecimento, a empresa utiliza transportes internos
e externos, cabendo ao seu fornecedor a responsabilidade pelo transporte; para enviar
produtos aos subcontratados, utiliza servi¢os de uma transportadora nacional subcontratada;
para enviar o produto acabado ao cliente, o qual acontece duas vezes por semana, contrata
empresas de servigos de transporte internacionais.

Utilizando um sistema integrado de ajuda a gestdo, um ERP (Enterprise Resource
Planning), de nome PHC, a empresa coordena todo o seu ambiente de operacdo, desde a troca
de informacao entre departamentos, clientes, fornecedores e subcontratados. Este sistema tem
varias utilidades, servindo todos os departamentos, desde o setor financeiro, ao planeamento
produtivo, ao controlo e gestdo de operagdes, gestdo de stocks, armazéns e produtos e

inclusive o apoio a gestdo de transportes, entre outras.

4.2. Matérias-Primas

Sao fornecidos a empresa lotes de placas, ao qual denominam de chapas metélicas
com medidas entre 1-3 metro de comprimento por 1-2 metros de largura e entre 2-30
milimetros de espessura, por diversos fornecedores que se responsabilizam pela entrega e pelo
transporte. Para que seja possivel uma cadéncia e necessidade de fornecimento de matéria-
prima constante, o departamento de compras da empresa faz uma analise diaria da quantidade
de matéria-prima existente, enquanto o departamento de planeamento de produgdo e o de
logistica elaboram um plano estimativo de necessidades consoante os pedidos dos clientes,
informando o fornecedor das quantidades e datas para a entrega para do material requerido.

O armazenamento do material ¢ feito num armazém exterior, apenas coberto por

um telhado e estd exposto ao ambiente meteorologico. O acondicionamento das chapas ¢ feito
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de forma simples, sem recorrer a utilizagdo de racks, isto €, as paletes de lotes de chapas sdo
acondicionadas umas em cima das outras. Sempre que existe a necessidade de fornecer o setor
de produgao estas sdao retiradas consoante a necessidade da produgdo e transportadas ao
interior da nave industrial por um operador, que recebe informacdes do planeamento de
producdo sobre as quantidades e especificagdes das chapas a colocar diariamente a disposicao.
Caso nao sejam mais necessarias, estas paletes com chapas voltam a ser transportadas e
recolocadas aleatoriamente sobre as restantes existentes em armazém.

O armazém ¢ controlado essencialmente por trés operadores logisticos, que
coordenam as atividades de entrega, controlo qualidade, descarga, armazenamento,
identificacdo e registo de saida ou entrada de toda a matéria-prima. O armazém esta
identificado por corredores e lugares de arrumo, que possuem um cddigo de barras individual

para poder ser lido por um terminal mével com scanner de codigo de barras, ajudando a

localizagdo, quantidade e gestdo de cada lote de chapas.

4.2.1. Restrigoes e Limitagoes

Aquando do inicio deste estagio, uma das primeiras tarefas foi identificar as
limitagdes que a empresa sentia. Assim, procedeu-se a uma total anélise dos problemas que se
verificava em toda a cadeia de abastecimento e as suas restrigdes. Umas das primeiras
atividades a ter em conta foi a verificacao visual do funcionamento e atividades realizadas no
setor de armazenagem de matéria-prima, seguindo-se o registo dos problemas que os
operadores e o gestor logistico sentiam no cumprimento do seu trabalho.

Um dos maiores problemas identificados foi a utilizacdo incorreta do sistema
informatico integrado de ajuda a gestdo, o PHC, o qual ndo era utilizado no total das suas
capacidades. De uma delas faz parte o controlo de inventario, utilizando folhas de Excel e de
papel entre diversos operadores, criando confusdo e erros de informagdo graves na gestao do
armazém. Encontrou-se também um armazém descoordenado e desorganizado, com excesso
de material, muito deste j4 em ndo conformidade de qualidade, materiais perdidos, a nao
utilizagdo do sistema exigido pelas normas ISO de cumprimento da operacdo FIFO (First In
First Out), material colocado e armazenado nos lugares de passagem (chdao), uma ndo
conformidade para um ambiente de higiene e seguranga de trabalho, material inexistente para
fornecimento ao setor de produ¢do, sem registo de localizacdo e a atividade de movimentagao

e transporte de material excessivo entre o armazém e o setor de produgdo, o que provocava
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riscos e deformagdes e impunha a utilizagdo permanente de recursos humanos e de
maquinaria s6 para saida e entrada de material. Na figura 4.1 abaixo pode-se ver alguns dos

problemas visuais.

Figura 4.1. Nao conformidades armazém Matéria-Prima

4.3. Produto Acabado

O sistema de armazenamento do produto acabado, funciona através de diversos
modos. Este armazém localiza-se na parte inferior da nave industrial e ¢ através de um
elevador de carga que os produtos chegam até este. No entanto, existe por ordem da
administracdo um setor intermediario, o embalamento, que ¢ gerido pelo gestor de producao,
mas que se localiza no meio das atividades logisticas de armazenamento. Todos os produtos
que chegam a este processo, sdo embalados em caixas de cartdo ou pelicula celofane e

posteriormente entregues/colocados a disposicao dos operadores de armazém.
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O departamento de planeamento juntamente com o departamento logistico criam
uma folha diaria de entregas de produtos necessaria a produgdo e preparacao de carga. Esta ¢
entregue aos departamentos de producdo, embalamento e chefes de setor para que seja
controlado e separado cada um destes produtos, por cliente, por quantidade, por suboperagao,
por tamanho e por destino, a fim de serem enviados até ao cliente final. Alguns destes
produtos sdo temporariamente armazenados enquanto esperam pelos restantes a entregar ao
cliente ou enquanto se prepara a carga total a agrupar e enviar. Sdo colocados e agrupados
varios produtos em diversas paletes e localizados em zonas especificamente destinadas a
preparagdao de carga, ou seja, operam dois elementos, sendo que um regista a chegada de
produtos e organiza a sua preparagdo, localiza¢do e cria o documento de transporte, a guia e
um outro regista a saida do material, faz todo o transporte do material/encomenda e organiza a
carga. Todo este registo ¢ efetuado recorrendo a utilizagdo do software PHC com a ajuda de
terminais moveis.

O armazém estd identificado por alvéolos, corredores e racks por zonas, utiliza
um sistema de identificagdo de produtos no método Kanban, estdo devidamente identificadas
as zonas de carga, stock de material e subcontrato, como podemos verificar no /ayout antigo,
figura 4.2. Por necessidade e por opc¢do de trade-off com alguns clientes, maioritariamente do
ramo automovel, existem no armazém trés zonas de stockagem de produtos para clientes com

acordos entre empresas, nos quais estdo definidos quantidades e calendarios de entregas mais
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Figura 4.2. Layout atual Produto Acabado
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4.3.1. Restri¢oes e Limitagoes

Na continuacdo da analise as restricdes encontradas no processo logistico,
seguindo a cadeia de abastecimento, procedeu-se a um complexo estudo e observagdo da
atividade de trabalho registado no armazém de produto acabado. Foi fundamental a integragao
continua e registo das dificuldades obtidas pelos operadores deste setor, visto ser complexa a
sua gestao e de nao estarem bem definidas as atividades de cada elemento a operar.

Foram anotadas todas as limitagdes tendo-se verificado que o fluxo de produtos
que sdo entregues pela produgdo e embalamento, ¢ um elemento de elevada influéncia na
percegdo, controlo e gestdo deste setor. Através deste facto, constatou-se que existia um
excesso de produtos produzidos, que criavam um stock excessivo € nao controlado, isto &,
produtos nao pedidos pelo cliente, que acumulavam como stock. Aliado a esta, também se
apurou uma falha grave na entrega atempada de produtos ao cliente, ou em alguns casos da na
quantidade necessaria. Para além do exposto também se verificou a falta de identificagdo de
produtos em armazém; registos errados de stock em sistema PHC, material antigo, sem vendas
previstas; produtos perdidos, demasiada ocupagdao de armazém, utilizagdo inadequada dos
corredores e zonas de operagao, falta de espago de armazém, desorganizacao na organizacao e
disposicdo de cargas, mistura de material, falta de registo de localizacdo e consequente
excesso de utilizacdo de recursos (tempo, operadores e maquinaria) na procura dos produtos;
demasiado tempo e distdncias a percorrer para a movimentacdo de material, produtos ou
encomendas, como se pode verificar pelo desenho do layout em U utilizado (figura 4.2). Na
figura 4.3, podemos observar alguns destes problemas, que além de ndo cumprirem as normas

de higiene e seguranga do trabalho ndo respeitam os requisitos das normas ISO.
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Figura 4.3. Nao conformidades armazém Produto Acabado

4.4, Subcontratados

A atividade que insere a subcontratagdo €, sucintamente, uma atividade que a
empresa (por falta de equipamento, espaco ou capacidade) requer a outras organizacdes, para
cumprir com algumas necessidades que os produtos exigem. A empresa Quantal SA, trabalha
diretamente com outras empresas, dispondo dos seus servigos para otimizar ou preparar
ultimas alteracdes no processo produtivo. Sdo diversas estas operacdes, as quais incluem
soldadura, pintura, cromagem, montagem, entre outras que estdo indicadas ao processo
produtivo.

No que afeta a logistica, este processo envolve a gestdo destes produtos na
armazenagem temporaria, na preparacdo e consolidacdo da sua carga e na rececdo dos
produtos. O fluxo de chegada destes produtos para armazenagem temporaria ¢ de extrema
importancia, tal como a elevada cadéncia de movimentacio em armazém e assim a

necessidade de defini¢do de localizagdo, proximo ao cais de expedi¢do. O controlo de rececao
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destes produtos ¢ feito também pelo cais de expedicdo visto que para além da sua importante
gestdo, dependem de outros elementos exteriores a empresa, sendo entdo necessario manter
uma informa¢ao adequada, permanente e correta a fim de se poder controlar a gestdo de
transportes e organizacdo de armazém.

Nesta atividade apenas se detetou falta de comunicagdo e troca de informagao
com o subcontratados, estando sempre dependentes destes em situacdo de tempo, fazendo
ocorrer algum excesso de produtos em movimentagdo e falta de outros necessarios, sem
qualquer informagdo ou controlo sobre o estado ¢ momento de chegada. E de lembrar a
importancia que o software de PHC tem na troca de informacdo relativa do produto,

subcontratante e da necessidade do cliente.

4.5. Transporte

J& no final deste estagio, foi requerido o estudo e a preparacdo de documentos que
pudessem dar um valor acrescentado na escolha dos servigos de transporte. Nessa data, a
empresa optava por contratar os servigos de transporte externo, ao cliente e interno, ao
subcontratado. No entanto, apos um controlo e proposta de melhoria a uma atividade com um
custo muito elevado para a empresa, reuniu-se os intervenientes e propds-se uma alteragao aos
transportes. Inicialmente os transportes internos seriam do encargo e gestdo da empresa e para
os externos efetuar-se-iam negociagdes publicos e privadas para selecionar a proposta mais
econdmica e adequada a empresa.

No entanto e perante os custos envolvidos na compra de recursos necessarios ao
transporte interno, no caso dois camides e dois operarios, optou-se por propor um contrato
anual a transportadora que reunisse as condigdes necessdrias e oferece-se um servigo de
qualidade, sendo o tempo de transporte e a disponibilidade total ao servico da empresa as
variantes quantitativas.

No que concerne ao servigo de transporte externo, a empresa reuniu as empresas
interessadas no servigo de transporte internacional, mais concretamente Suica e Alemanha,
que tivesse condigdes e habilitagdes ao transporte de mercadorias metalomecanicas e propos a
apresentacao de orgamentos, especificando o valor fixo a pagar em cada viagem, o valor

diario do aluguer do atrelado e os custos de despacho de encomenda.

Marcio Sa Vieira Melo 45



Estudo de caso e propostas de melhoria

5. ESTUDO DE CASO E PROPOSTAS DE MELHORIA

Para a realizacdo deste estagio, inicialmente foram identificados os
constrangimentos que as operagdes de logistica apresentavam seguindo o método de
identificacdo de valor e desperdicio. Serdo estudadas e otimizadas algumas atividades e
processos de trabalho, assim como a implementagdo de novas estruturas nos diversos
armazéns, comegando pelo estudo de um novo armazém de matéria-prima, a relocalizagao de
materiais, rececdo e reorganizagdo de matérias-primas, fluxos de consumos internos e
expedi¢do, movimentagdo e montagem de cargas, passando pelo controlo de custos e
necessidades nos transportes e por fim a gestdo de stocks e controlo de inventario do armazém
de matéria-prima, de produto acabado ¢ semiacabado.

Nos proximos capitulos descreve-se os armazéns internos, matéria-prima e
produto final, que foram escolhidos para a execucdo de melhorias. Através de uma analise
detalhada, foram identificadas as dificuldades que provocavam desperdicios. Para decompor
estes constrangimentos foram estudadas as condigdes de comportamento de fluxos de

materiais, quantificacdo de stocks, proveito do fornecimento e custos relativos.

5.1. Armazéns Internos

Como primeira tarefa a ser analisada, seguindo o sistema Lean aplicado ao

planeamento do sistema logistico, fez-se a avaliacdo e defini¢do de valor distinguindo o que

do ponto de vista para o cliente tem valor ou ndo, seguindo-se a identificacdo das atividades

de desperdicio, e depois a criacdo de um sistema organizado, definido pelo sistema de pedidos

do cliente e pela melhoria continua a aplicar, de forma a evitar novamente os desperdicios

existentes nos processos de armazenamento. Os objetivos primordiais deste sector € que serdo
vistos pelo cliente como vantagem/valor sao: Redugdo de lotes/ quantidades de produtos e
materiais, melhor planeamento de entregas, redu¢do de custos, aumento da qualidade e
redugdo de tempos de entrega.

Ap6s verificagdo visual do seu funcionamento, andlise de documentacdo e dados
inseridos no sistema PHC e do registo de problemas encontrados pelos intervenientes, foram

obtidos os seguintes resultados e a metodologia aplicada a sua resolucdo tabela 5.1:
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Metodologia

Sistema Heijunka

Desperdicio

Analise ABC - Stocks
Layout

Analise ABC — Fluxo de Consumo

Gestao Visual

Sistema Kaizen — Analise de custos
Sistema Kaizen — Estudo financeiro

Metodologia 5 S’s

Tabela 5.1. Identificagcdao dos desperdicios e as metodologias a aplicar

Sendo do interesse de todos os envolvidos na criagdo de valor para a empresa,
tornou-se necessario a avalizacdo e controlo dos processos logisticos. Assim sendo a seguir
descreve-se a utilizagdo e beneficios obtidos pela aplicagdao das metodologias, na gestdo Lean

dos armazéns de matéria-prima e produto acabado.

5.1.1. Armazém Matéria-Prima

Sendo uma das primeiras etapas na cadeia de abastecimento, o armazém de
matéria-prima foi o primeiro a ser revisto, verificando-se as causas dos desperdicios e as
vantagens que se obtém na aplicacdo de cada uma das metodologias a cima referidas. Foram
identificadas diversas atividades de desperdicio neste processo, sendo o inventario

desnecessario, a espera, produtos defeituosos, movimentacdo desnecessaria e criatividade dos

funciondrios aqueles que mais limitagcdes provocavam.

5.1.1.1. Inventario Desnecessario

Para a averiguacao da quantidade de stocks existentes de matéria-prima (chapas
metalicas), em primeiro lugar foi realizado um inventario pelos operadores e depois verificado
no sistema de gestdo de inventarios (PHC) a existéncia da quantidade real. Contudo ndo se

verificou a concordancia de valores, o que provocava erro na troca de informagao desde o
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departamento de compras, departamento de produgdo, operador logistico, fornecedor, gestor
logistico, entre outros, e foi necessario fazer uma atualizacdo do sistema de gestdo que se
encontrava desatualizado.

Para otimizagdo das condi¢des de trabalho dos operadores, evitar erros de
inventario, melhorar a disposi¢do, contagem e organizacdo dos produtos, foram adquiridos
dois terminais moveis com scanner de cddigo de barras, foi feita a identificacao de todos os
artigos com etiquetas de codigos de barras e renovacao das mesmas as quais identificam a
localizagdo por alvéolo.

Apo6s a resolucdo do problema de inventario, procedeu-se ao levantamento dos
stocks existentes de matéria-prima através do PHC e trabalhado em programacao Excel, com
o objetivo de se registrar a quantidade de referéncias, a quantidade de chapas e o valor em

stock por més, assim como a média mensal, indicado na tabela 5.2:

A B C E F G H | J K L M N
e
2
3 Més Qtd referencias Qtd Stock Valor em stock Stock Chapas
4 |Janeiro Sem Valores Sem Valores Sem Valores
5 |Fevereiro Sem Valores Sem Valores Sem Valores
6 |Margo Sem Valores Sem Valores Sem Valores - E
7 | Abril Sem Valores Sem Valores Sem Valores § E
8 Maio 253 45979 382.299,51€ E g
9 |Junho 264 4508,627  400.763,83 € & Z
10 |Julho 267 4866,154  404.89352 € g
11 |Agosto 289 5845491  580.677,08 €
12 |Satembro 377 5500337 52071997 € Maio Junho Julho Agosto nietr:mhrw:l Outubro MNovembro Dezembro
13 Outubro 316 1911057 42393336 € -
14 |Novembro 257 5113,734 44114260 € Qtdstock ek
15 | Dezembro 238 4437,105 34933327 €

16

17 [MEDIA 270,125 5076,310625' &37.970,3%!

Tabela 5.2. Stock mensal de matéria-prima (chapas)

Sendo que nos valores registados ndo existiu um controlo de stocks, verificou-se a
existéncia de uma quantidade excessiva de stock, ndo necessario a produgdo, disposto de
forma desorganizada e ocupando espaco util de armazém. Procedeu-se entdo a criacao de
documento em Excel onde a prioridade era:

» Calcular a importancia das matérias-primas existentes, classificando-as através

da analise ABC;

» Calcular o stock minimo, stock maximo, ponto de encomenda de cada

referéncia
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» Calcular o custo de armazenagem
» Calcular o lote econémico de compra, nimero de pedidos mensais, intervalo de
dias de pedido;

> Calcular a quantidade, o valor e o custo de stock eficiente/necessario.

Os resultados obtidos podem ser consultados em folha Excel (ABC Analise —
Stock MP), sendo as suas conclusdes descritas na tabela 5.3, que compara a quantidade de
stock atual e a proposta obtida através dos calculos acima referidos. E possivel observar uma
reducdo significativa da quantidade média de stock atual, para um stock minimo e apenas
necessario de cerca de 29%, uma reducao de 48% no valor do stock, uma redugdo de custos

com o armazém de 39% e um aumento de 23% na quantidade de referéncias existentes em

stock.
Total stocks
Stock actual Stock Proposto
Média Stock 5076| Média de Stock 1453
Valor de Stock mensal 437.970,39 € | Valor de Stock mensal 212.177,14 €
Total custos of armazem (anual) 682.458,49 £ |Total custos ¢f armazem (anual) 266,967,59 €
Media gtd ref 270,125|Meédia de gtd ref 349

Tabela 5.3. Analise quantitativa ao total de Stock de Matéria-Prima

Quanto a importancia da analise ABC, verifica-se:

Classificagao Custo de Aquisicao Quantidade Quantidade de

Chapas Referéncias

Classe A 80% 72% 33%
Classe B 15% 20% 26.7%
Classe C 5% 8% 40.3%

Tabela 5.4. Classificagdo ABC Matérias-Primas em Stock

Estes valores e indicadores serdo importantes para o tratamento dos diferentes
artigos e troca de informacdo entre departamentos, no que respeita a sua localizacdo em
armazém, tratamento e controlo de gestao.

No sistema de gestdo de inventario, PHC, foram preenchidos a classe de cada
referéncia, os indicadores e avisos, nos campos especialmente dedicados, a classe de cada

referéncia, os indicadores e avisos, de forma a informar todos os intervenientes sobre a
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quantidade de stocks e alertas informativos de como gerir cada um destes de forma a respeitar

a sua importancia em fun¢do do custo e consumo periddico, como podemos observar nas

figuras 5.1 e 5.2:

. BN i B AN N : R N TR
Referénda Designagda Opcles deste Ecrd [=
— (@ Adure B S
g e (Smprme ]
principal | informacio | Fnanceiros || Descrigso || tegragse | < ge || outros || Pos || veasmames | MDMovmentoe |
Cadigo de Barras principal 7121545445154 |Cu1ﬂ.lmrrrzdn | il DS SRS
Marca Bombyes EI Meses
Modelo BambOD1 EIE' Dias pipto.enc, @M Stock por Armazém
Linha de produto  Membranas EI = Dias pfquant.éet. Qm
Tiea de pradut nstrumentos e Compriments
Locarzacho ora ® vohume
roo b dens He —
Idasse |v| I Peso bruto
Categina Percussso IT‘
Endereco wvww ]
Imagem |32 |z C:'phc_entiimagens|ADUFE. 7 G [

Figura 5.1. ERP PHC — gestao de stocks - Classificagao

I stocks « Senvig =7 = ==
Faaferdrsia Desaprac o -'.‘-I:-Dﬂel-dum-sul [-_i
Fows () oo 3 SRR
[]de servigos Clinectve [‘5 ]
Prirsipal IM Financeires | gragks | C Cutres | POS | Veaibames [ﬂm ]
Pregos de Verds, reaind. [ Etock actusl oo artos | Stock minime [ooswes ]

L & (DRI EDE . R - Sase i
2 Rt i Do Thentes i Pt gt ereiderasnicla W Sk g Avmanie
x Enorreenlads 8 forrecedeores ALY e STl |EE“‘"“" I
" uantdade Esecal [ Grasmens ]
STOOK previsio Murpen Bruts [-F -]
Pl uu*ﬂgk ] | S Prod. Compostos |
=] =
[ |
Wncdache: [=] Facter de corniersda (riclalbmr, = Wi, @i x Fascme)
Umitacis siternatus [] Irversa do facter e cormerals

Figura 5.2. ERP PHC — gestdo de stocks — Controlo de Stock

50 2016



W 00|~ w e e

== B | e
‘-.ICI\GJ:-LDMHD

Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Capitulo 6

5.1.1.2.

Espera

Para a ajuda de controlo e calculo de stocks minimos, stocks maximos, ponto de

encomenda, lote econdmico de compra, entre outros ja acima calculados e expostos, foi

necessario conhecer as taxas de fluxos. A quantidade de material no armazém de matéria-

prima deve ser definido pelas taxas de consumo que a producdo necessita, sempre com a

capacidade de ndo fazer parar a producdo e, consequentemente provocar custos inerentes a

essa paragem. No entanto ndo apresentar elevadas quantidades de stocks que provocam custos

elevados de armazenagem como ja descrito anteriormente.

Assim sendo, mais uma vez recorreu-se a ferramenta Excel e aos dados de

consumos quantitativos registados no PHC, como auxilio ao controlo de gestdo que a

metodologia de analise ABC pode oferecer e calcular, nomeadamente:

> Fluxo mensal de consumo nos Gltimos 8 meses

> Fluxo anual de consumo

> Quantidade maxima consumida num més

> Quantidade média de consumo mensal

> Classificacdo ABC das referéncias consumidas num ano

» Classificacdo ABC dos Fornecedores

Os pontos acima referidos foram calculados em ficheiro de Excel (ABC Analise —

Fluxo Consumo MP). Contudo, fazendo um apanhado geral podem obter-se as seguintes

conclusdes apresentadas na tabela 5.5:

A B C D E F G H | 1 K L M N
Consumo Chapas

Més Qtd referencias Qtd Consumo Valor de Consumo
Janeiro Sem Valores Sem Valores  Sem Valores
Fevereiro  Sem Valores Sem Valores  Sem Valores
Margo Sem Valores  SemValores Sem Valores =
Abril SemValores  SemValores Sem Valores 2
Maio 170 3154,248 30141146 € g
Junho 153 2766,348 357.371,32 < R

=

Julho 141 2111,965 228.072,22 €
Agosto 87 1611,154 241.287 47 €
Setembro 152 2792 382.219,93€
Outubro 172 2466,601 301.066,62€ e
Novembro 132 1785.37 269.490,17 € Maio Junho Julho Agosto Setembro  Qutubro
Dezembro 125 1976 234.924,19€ o
MEDIA 141,5 2333,02325 289.48049 €

Tabela 5.5. Quantidade de consumo Matéria-Prima

Na andlise de consumo das diversas referéncias e analise ABC, constatou-se que

para beneficio da empresa e com vista a ndo paragem da producao, sera sempre importante
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manter uma gestdo de controlo constante e didrio sobre a classe A e um controlo mais

alargado sobre a classe B e C.

Classificacao Valor de Consumo Quantidade Quantidade de

Consumida Referéncias

Classe A 80% 77% 28%
Classe B 15% 17% 33%
Classe C 5% 6% 39%

Tabela 5.6. Classificagdo ABC Matéria-Prima de consumo

Sendo que a empresa dependia dos seus fornecedores, para um continuo e
equilibrado fornecimento de matéria-prima, foi também efetuada uma analise ABC aos seus
fornecedores para se poder avaliar de quais dependia mais e nos quais seria necessario manter
um sistema de informacdo mais estreito e regular, para evitar falhas no abastecimento de
matérias-primas. O grafico 5.1 que a seguir se apresenta traduz o resultado obtido e encontra-
se em anexo A para consulta. Estes indicadores foram também utilizados como informagao no

sistema PHC da empresa, no sistema de fornecedores.
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Grafico 5.1. Analise ABC aos fornecedores

De uma forma resumida pode-se dizer que a empresa depende de 7 fornecedores
de categoria A que fornecem um total de 23% das referéncias, num total de cerca de 89% da

quantidade de chapas. Os outros 6 fornecedores de categoria B fornecem um total de 20% do
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total de referéncias, que representa apenas 4.2% da quantidade de chapas, sendo que aos
restantes 17 fornecedores pertence a quota de 57% das referéncias e apenas 4.2% da

quantidade de chapas fornecidas.

Classificacao Custos Matérias- Quantidade Quantidade

primas Chapas Referéncias

Classe A 79% 88.5% 23%
Classe B 15% 4.2% 20%
Classe C 6% 7.3% 57%

Tabela 5.7. Classificagdo ABC Matéria-Prima por custo

5.1.1.3.Produtos Defeituosos

No momento em que se efetuou o inventario de toda a matéria-prima, verificou-se
a existéncia de materiais defeituosos, defeitos esses causados por intempéries devido ao facto
do armazém se encontrar em espago aberto ao meio exterior, processos errados de
transferéncia e movimentagao, ter excesso de materiais em stock, deter demasiado tempo os
materiais destinados a producdo, estar mal acondicionado e se praticar um processo de
armazenamento errado. Todos estes fatores contribuiram para que a matéria-prima fosse
classificada como obsoleta, porque as chapas metalicas apresentavam-se deformadas, em
corrosao ou em nao conformidade com a qualidade (riscos).

Como tal e seguindo o pensamento Lean, inicialmente foram identificados e
registados todos os materiais em ndo conformidade, sendo estes um desperdicio e foi feito um
relatério, o qual foi enderecado ao diretor (anexo B), para dar conhecimento da existéncia
destes e a necessidade de obter alguma solugdo, fosse esta a venda a um sucateiro ou o
restauro e, consequentemente, a recuperagao de algum investimento. Foi sugerido a compra
de racks de armazenamento adequado para evitar registar-se novamente esta ocorréncia.

Para sensibilizar os envolvidos na rapida resolugdo que apresentava este
problema, foi elaborada uma analise de custos para o ano 2013 e 2014 sobre a relevancia
deste material na perda e desperdicio para a empresa, abaixo apresentada de forma sumaria e
em ficheiro de Excel (Custo MP Obsoleta 2013 e 2014) de forma extensa.

Recolheu-se o valor do investimento inicial das chapas e calculou-se o valor de

custo de armazenagem que cada uma destas acarreta a organizagdo. Como ambos sdo um
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desperdicio, a soma dar-nos-4 o custo total, como se pode ver na tabela 5.8 que a seguir se

apresenta:

1 MP Obsoleta 2013

2 Total gtd Obsoletos 221|Total Valor Obsoletos 44,922,522 €
3 Total gtd em stock Médio 5076,310625|Total valor em Stock Médio 437.970,39€
4 Percentagem 4% |Percentagem 10%
5 TOTAL CUSTOS ARMAZENAGEM 4.271,88€ |CUSTO TOTAL DE STOCKAGEM DE OBSOLETOS 49.194, 40 €
i)
7
8
9

MP Obsoleta 2014
Total gtd Obsoletos 937|Total Valor Obsoletos 50.055,28 €
Total gtd em stock Médio 5076,310625|Total valor em Stock Médio 437.970,39€
Percentagem 18% |Percentagem 11%

10 | TOTAL CUSTOS ARMAZEMNAGEM 7.322,34 € |CUSTO TOTAL DE STOCKAGEM DE OBSOLETOS 57.377,62€

Tabela 5.8. Estudo de desperdicio/obsolescéncia de Matéria-Prima

Conclui-se assim que a quantidade total de obsoletos no ano 2013 foi de 4%, com
custos de investimento de 10% do total e um desperdicio de custo anual de 49.194,40€. No
ano seguinte, 2014 estes valores aumentaram consideravelmente para totais de 18% da
quantidade de chapas presentes em stock, apresentando custos de investimento de 10% do
total, o que representa um custo total perdido de 57.377,62€.

De acordo com o pensamento de criacdo de valor e eliminacdo dos desperdicios, e
apds a apresentagcdo destes valores a administracdo, esta propds a compra de um armazém
automatizado em substitui¢do do atual processo de armazenamento, proposta essa descrita no

capitulo seguinte.

5.1.1.4. Movimentac¢ao Desnecessadria

Em consequéncia ao desperdicio que os produtos defeituosos incutem a empresa,
a proposta da atualizagdo do armazém de matérias-primas, por um armazém automatizado, foi
sugerida pela administragdo como a melhor opgao, visto a empresa querer obter vantagens por
si consideradas competitivas. Para tal foi informado que o valor de custo de investimento a
compra deste armazém rondaria os 450.000,00€ e que apenas haveria a possibilidade da

compra de 1 unidade (figura 5.3).
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Figura 5.3. Armazém automatizado de Matéria-Prima — STOPA

Capitulo 6

Relativamente a aquisi¢do supra referida, foi elaborado um estudo de mercado na

procura da melhor solu¢do e um calculo financeiro para avaliar o mapa de juros, plano de

amortizacdo e a viabilidade financeira. Foi informado pelo departamento financeiro que os

juros na compra de um sistema automatizado para a industria metalargica ¢ de 14,28%.

O estudo realizado pode ser consultado nos anexos C e D contudo, na tabela 5.9

que se segue apresentam-se as conclusdes mais importantes. No primeiro estudo calculou-se a

prestacdo mensal, o nimero de prestagdes, os juros ¢ a quantidade de juros a pagar no plano

de amortizacgdo, obtendo-se os seguintes valores:

A B C D E F G H
1 450.000,00 € Valor de compra 450.000,00 €
2 14,28% Valor total acumulade da compra 714232 08€ B.S502,76 €
3 84 7| anos Valor residual 7anos (MP obsoleta) 344 360,79 € 409953 €
4 8.502,76 € Valor Dispendido 369.871,30€
5
&
7 Periodo [Saldo Inicial  |Pagamento | Principal sjurod Jures  [Principal Cumulativo Juros Cumulative  [Saldo final
g 09-04-2015  450.000,00€ 8.502,76 € 3.147,76€ 5.355,00€ 446.852,24 €
9 09-05-2015 44685224 € B.502,76 € 318522€ 5317,54¢€ 318522 € 5317,54€  443667,02€
10 09-06-2015 44366702 € 8.502,76 € 3.22313€ 527964€ 6.408,35€ 10597,18€  440.44380€
11 09-07-2015  440.44389€ B.502,76 € 3.261,48€ 524128€ 9.669,83 £ 15.83846€  437.18241¢€
12 09-08-2015  437.18241¢€ 8.502,76 € 3.30029€ 520247€ 1297012¢€ 2104093€  433.88212¢€
13 09-09-2015  433.88212€ B.502,76 € 3.33957€ 5.16320€ 16.309,69 € 26.20413€  430.54255¢€
14 09-10-2015  430.54255€ 8.502,76 € 3.37931€ 512346€ 1968899 € 3132759€  427.16325€
Tabela 5.9. Plano de Amortizagdo do Armazém Automatizado
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Apos os calculos efetuados e pressupondo um investimento de plano amortizado,
procedeu-se a analise de estudo de pagamento com e sem custos de armazenagem no caso de
haver perdas anuais de custos no valor de 44.922,52€ em matéria-prima obsoleta e de
49.194,40€ com custos de armazenagem incluidos no ano 2013, como ja foi explanado no
capitulo anterior Este valor foi aplicado como proveitoso e calculou-se quantos anos seriam
necessarios para o pagamento do armazém automatizado incluindo o pagamento com juros.

Os resultados brutos obtidos foram (tabela 5.10):

4492252€ 2015 49194 40€
89.834505€ 2016 08.388,80€
13478757€ 2017 147 58319€
17969009€ 2013 19677759 €
224p51262€ 2019 24597199 €
269.535,14€ 2020 29516639 €
31445766€ 2021 344360,79€
359.380,18€ 2022 393.555,18 € |Pagamento s/Juros
404302,71€ | 2023 442 74958 € 0,15 B8,15|com custos de armazenagem
44922523 €| 2024 459194398 € 0,02 9,02 |sem custos de armazenagem
4594147 75€ 2025 54113838¢€
530070,28€ 2026 500.33278€
58399280 2027 £39.527,18€ Pagamento ¢/ Juros

052 13,52 |com custos de armazenagem
0,590 14,90|sem custos de armazenagem

Tabela 5.10. Plano de Pagamento Armazém Automatizado

Com efeito, na colocacdo do armazém automatizado de matéria-prima, foi
necessario redesenhar o /ayout do armazém. De recordar que esta proposta, ira proporcionar a
reducdo do transporte excessivo, facilitar o acesso aos materiais armazenados, melhorar o
acondicionamento e condi¢des de armazenamento, facilitar a gestdo das matérias-primas
existentes e tornar mais eficiente a utilizagdo de espaco e recursos. Na figura 5.4, representa-
se 0 novo /ayout que dispde ainda da utilizacdo de parte do armazenamento habitual e o novo

armazém automatico.
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Figura 5.4. Novo layout armazém Matéria-Prima

5.1.1.5. Criatividade dos Funcionarios

No momento em que foi elaborado o inventario, verificou-se que os operadores
ndo compreendiam como uma atividade operacional e necessaria, assim como as vantagens
que esta atividade representava para a empresa. Também se apurou que havia uma
necessidade de explicar quais as fungdes e atividades inerentes a cada operador de forma mais
esclarecedora e de forma a promover as alteracdes propostas. Como tal e seguindo mais uma
vez mais o conceito Lean, decidiu-se fazer a aplicagdo do conceito dos 5 S’s para que fossem
respeitados e cumpridos todos os planos supra criados e divulgar as suas vantagens a todos os
envolvidos. Em anexo E, encontra-se o documento que foi entregue e distribuido a todos os
operadores logisticos, bom como os documentos que foram afixados para que estes pudessem

apresentar as suas sugestoes e alteragdes mais convenientes ao sistema.

5.1.2. Armazém Produto Acabado

Seguindo a cadeia de abastecimento, o proximo armazém ao qual foi elaborada
uma analise de valor e desperdicio, foi o armazém de produto acabado, sendo que por decisao
da organizacdo a gestdo do armazém de produto semiacabado, ¢ coordenada pelo

departamento de producao. Tendo em conta a estratégia seguida para o armazém de matéria-
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prima, identificaram-se quais as atividade de desperdicio e procurou-se melhorar através das

metodologias acima mencionadas. Os desperdicios encontrados foram: superproducao,

inventério desnecessario, transporte excessivo, espera e processos inadequados. Nos capitulos

que se seguem discute-se as metodologias utilizadas para apresentagdo de melhorias.

5.1.2.1. Superprodugio

Quando se iniciou o estudo das dificuldades que a organizacdo sentia, um dos
problemas que se verificou foi o excesso de produtos que eram entregues pelo departamento
de producdo ao departamento logistico. No controlo efetuado percebeu-se que apesar de
utilizarem o sistema Kanban, a quantidade de pecas era superior ao pedido pelo cliente,
concluindo-se que a informagao recebida pelo gestor logistico sobre os pedidos do cliente ndao
chegava corretamente ao departamento de planeamento e, consequentemente ao departamento
de produc¢ao. Foi entdo decidido seguir a metodologia Heijunka, na ajuda da programacgao da
produgdo, para obtencdo de uma programacdo nivelada, ajustada a informagdo de plano de
entregas (pedidos). Novamente com a ajuda da ferramenta Excel, e cruzando valores com os
pedidos recebidos dos clientes, criou-se e obteve-se uma analise detalhada dos indicadores de
entregas dos clientes mais importantes. Para saber quais os clientes mais relevantes para a
empresa, recorreu-se mais uma vez ao sistema de andlise ABC, que conjuntamente nos
permitiu saber também quais os produtos mais relevantes de cada cliente e que pode ser
consultado em ficheiro Excel (ABC Analise - Fluxo de Consumo PA - Cliente). Os resultados

obtidos estdo expostos na tabela 5.11, a seguir apresentada:
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ficheiros de Excel, analisado para cada cliente. No entanto as conclusdes mais evidentes sao
as que dizem respeito aos atrasos totais de entregas, na ordem dos 42% para todos os clientes
desde Setembro de 2014 a Fevereiro de 2015 (anexo F). No que concerne a percentagem de
atrasos tidos com os clientes de categoria A, os resultados apurados revelam que nos dois

primeiros meses do ano rondava os 29% como se pode ver na tabela 5.13.

Cliente

B

1265419
67595
26333
44362

132571
14063
196002
53546
251242
127896
4201
137996
1550
15044
113003
10271
1592
4225
43844
9324
38756

D

EURO:TOTAL Percentagem

1.380.563,13 €
1.379.491,35€
1.059.419,39 €
904.230,14 €
642.395,75 €
531.615,50 €
446.209,87 €
375.061,58 €
328.375,05 €
326.913,18 €
288.881,90 €
256.075,43 €
228.811,79 €
223.970,74 €
193.352,01€
175.276,39 €
156.130,34 €
144.711,82 €
143.809,83 €
141.350,27 €
138.057,83 €

11,6224%
11,6134%
8,9188%
7,6123%
5,4081%
4,4755%
3,7365%
3,1575%
2,7645%
2,75321%
2,4320%
2,1558%
1,9263%
1,8855%
1,6278%
1,4756%
1,3144%
1,2183%
1,2107%
1,1900%
1,1623%

Percentagem

E F

o
acumulada LIPS

11,6224% 30,3483%
23,2358% 1,6426%
32,1546%  0,6400%
39,7670%  1,0780%
45,1750% 3,2216%
49,6505%  0,3417%
53,4069%  4,7631%
56,5644%  1,3012%
59,3289%  6,1055%
62,0810% 3,1080%
§4,5130%  0,1021%
66,6688%  3,3535%
68,5951%  0,0377%
70,4806%  0,4628%
72,1084% 2,7461%
73,5839%  0,2496%
74,8983% 0,0387%
76,1166%  0,1027%
77,3273%  1,0655%
78,5173%  0,2266%
79,6795%  0,9418%

-.F -

G

Q1D
ACUMULADA
30,8483%
32,49510%
33,1309%
34,2090%
37,4306%
37,7723%
42,5354%
43,8366%
49,9421%
53,0501%
53,1522%
56,5057%
56,5433%
57,0061%
59,7522%
60,0018%
60,0405%
80,1432%
61,2086%
61,4352%
62,3770%

Tabela 5.11. Andlise ABC Clientes

pelas empresas em estudo.

Classificacao

Classe A

Classe B

Classe C

Valor de Consumo

80%
15%
5%

Tabela 5.12.

Quantidade de

Produtos
62.3%
27%
10,7%

Classificagdao ABC Clientes

Classificagao

|I=I=I=I=!=I=I=I=!=I=I=I=I’I=I=I’I’I’I’I’I’

Referénc
9%

14.3%

76.7%

QTD DE
ITENS

0,4329%
0,8658%
1,2987%
1,7316%
2,1645%
2,5974%
3,0303%
3,4632%
3,8961%
4,3290%
4,7619%
5,1948%
5,6277%
6,0606%
6,4935%
6,9264%
7,3593%
7,7922%
8,2251%
8,6580%
9,0909%

Os resultados dos indicadores de entregas e faltas podem ser consultados em

Nao foi possivel obter valores de alguns dos clientes devido ao sigilo solicitado

Quantidade de

ias

Marcio Sa Vieira Melo

59



1
2
3
a
3
&
F
8
S

10

11

13

14

16

17

19

Estudo de caso e propostas de melhoria

F G

H

20
21

Total % entregas 01-01-2015 5% |Total % entregas 01-01-2015 12%|Total % entregas 01-01-2015 42%%
01-02-2015 A49% 01-02-2015 50% 01-02-2015 63%
Total % entregas  01-01-2015 68% |Total % entregas 01-01-2015 65%|Total % entregas 01-01-2015 100%
01-02-2015 91% 01-02-2015 62% 01-02-2015 100%
Total % entregas  01-01-2015 100% |Total % entregas 01-01-2015 73%|Total % entregas 01-01-2015 87%
01-02-2015 0% 01-02-2015 100% 01-02-2015 B36%
12 Total % entregas 01-01-2015 100% |Total % entregas 01-01-2015 100%|Total % entregas 01-01-2015 89%
01-02-2015 100% 01-02-2015 67% 01-02-2015 9T7%
15 |Total % entregas  01-01-2015 29%|Total % entregas 01-01-2015 100% |Total % entregas 01-01-2015 69%
01-02-2015 67% 01-02-2015 100% 01-02-2015 50%
18 Total % entregas 01-01-2015 A42%|Total % entregas 01-01-2015 100%|Total % entregas 01-01-2015 91%
01-02-2015 21% 01-02-2015 100% 01-02-2015 33%
MEDIA | 56% MEDIA 7% MEDIA | 80%

22 |Média Total 71%|

an

Tabela 5.13. Percentagem de cumprimento de entregas aos clientes

Perante tal situagdo e valores apresentados, recorreu-se a um plano de agdo de

forma a combater e reduzir estes valores, tendo-se iniciado a atuacdo com a aplicacdo do

sistema Kaizen definindo as metas a alcancar: atingir uma percentagem de entregas na ordem

dos 90% num periodo de 3 meses; executar o plano: utilizando metodologia Kanban, gestao

visual, analise ABC e metodologia 5 S’s; verificar e controlar: realizando reunides semanais

entre departamentos de logistica, producdo e planeamento; e finalmente atuar: adotando as

medidas corretivas e as melhorias propostas.

Para alcangar estas metas, um dos primeiros objetivos definidos foi estudar os

produtos de classe A mais importantes para a empresa, consoante a importancia que cada

cliente representava e depois avaliar o seu fluxo diario. Utilizando novamente a metodologia

de analise ABC definiram-se os produtos que representam maior valor acrescentado para a

empresa, que se pode consultar para cada cliente individualmente em ficheiro de Excel (ABC

Analise — Best Produtos Best Clientes PA). Na tabela 5.14 abaixo representada apresenta-se o

exemplo de um cliente MSH.
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A B 8 D E F G H 1
Referencia Quar:idad Euro Total Perct::tage P'E'C"::ta?e Otd Em % acu gudma Class;r}ﬁ:a;é Q].-:rEN[;E
1 = Ed Eq AcumulzEl E3 Ed E3 E3
2 |1FOBT2TA 2495 26.796,30 € 15,02% 15,02% 4.57% 4.57% it 3%
3 |170B716A 3100 26.722,00 € 14,98% 30,00% i 5,67% 10,249% it 6%
A4 | 1F70BT1TA 3000 25.860,00 € 14,50% 44, 50% i 5,49% 15,73% i 9%
5 17086944 5040 10.483,20 € 5,88% 50,37% i 9,22% 24,95% i 11%
6 |170B8728A 840 10.096,80 € 5,66% 56,03% i 1,54% 26,49% L 14%
7 LT0E69TA 3975 9.420,75 € 5,28% 61,31% i T.27% 33,76% o 17%
2 17086984 3870 9.171,90 € 5,14% B66,45% i 7.08% 40,85% it 20%
9 | 1708T08A 3900 9.126,00 € 5,12% 71,57% i 7.14% 47,98% B 3%
10 1708723A 3464 8.140,40 € 4,56% 76,13% i 6,34% 54,32% B 6%
11 17087264 516 5.676,00 € 3,18% 79,31% i 0,94% 55,27% B 9%
12 1708710A 3981 5.573,40 € 3,12% B82,44% i 7.29% 62,55% B 11%
13 1708B08A 4046 3.074,96 € 1,72% B84,16% i 7.A0% 69,96% B 14%
14 |1708712B 2412 2.870,28 € 1,61% B85, 77% i A4,.41% T4,.37% B 17%
15 (17087144 342 2.848,B6 € 1,60% B7.37% i 0,63% 74,99% B 20%
16 1708715A 341 2.840,53 € 1,59% 88,96% i 0,62% 75,62% B 23%
17 1708709A 2928 2.459,52 € 1,38% 90,34% i 5,.36% B0,98% B 26%
18 1708701A 912 2.325,60 € 1,30% 91,64% i 1,67% B82,65% B 29%
19 1708704B 1199 1.930,39 € 1,08% 92,73% i 2,19% B4,84% B 31%
20 17087004 918 1.817,64 € 1,02% 93,74% i 1,68% B86,52% B 34%
21 17086964 936 1.563,12 € 0,88% 94,62% i 1,71% B28,23% B 3I7%
22 1708695A 917 1.531,39 € 0,86% 95,48% i 1,68% 89,91% C 3%
23 1708703A 1150 1.334,00 € 0,75% 96,23% i 2,10% 92,02% C 6%
24 |11708702B ! 879 1.309,71 € 0,73% 96,96% i 1,61% 93,62% c 9%

4 4 » v [ Clientes ~Rst -~ ABCRst " Ths -~ ABC Ths ~ Msh | ABC Msh ~JIch -~"ABC Ich ~"Opg - ABC Op
Pronto Recuperado

Tabela 5.14. Analise ABC Produto Acabado — Cliente MSH

De seguida realizou-se um estudo do fluxo didrio de todos os clientes, para se
proceder um planeamento de producdo mais equilibrado, respeitando primeiramente a entrega
dos atrasos dos produtos de classe A e do cliente A, bem como sequentemente o de classe B,
cliente B, classe C, cliente C. Na tabela 5.15 que se segue pode-se observar parte do estudo do
fluxo e dos clientes, mas que pode ser consultado na sua totalidade em ficheiro de Excel

(ABC — Fluxo de Consumo PA).
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M N o] P Q R 5 T
Soma de Quant Rotulos de Coluna | =

Rotulos de Linha| ~ | segunda-feira terca-feira quarta-feira quinta-feira sexta-feira sabado Total Geral
AAG 1 13 31 45
ACF 1538 739 181 300 2758
ACQ 2 2
ADD 50 50
AET 1140 1630 2770
AGS 1 1
AGU 100 100
AGV 457 457

: /! iy

il
WLL 7374 12564 7302 7589 9533 44362
WSA 358 874 284 87 1603
WTI 3000 1151 4191
VVA 150 6 101 257
VYP 104 10 114
WOB 690 330 200 1220
XVC 90 4420 1000 20 5530

Total Geral 830178,00 1197936,00 611408,00 1012523,00 461503,00 1389,00 4114937,00

Tabela 5.15. Fluxo de entregas aos clientes por dia da semana

O resultado mostra um desequilibrio de fluxo produtivo na semana corrente. Para
alcangar um melhor ritmo e melhor equilibrio no tamanho dos intervalos de producdo, tal
como indica o sistema Heijunka, sem prejudicar os planos de expedicdo que diariamente a
empresa se propode, sugeriu-se a produgdo e a entrega dos produtos em atraso nos dias de

menor fluxo produtivo, no caso da quarta-feira e da sexta-feira.

5.1.2.2. Inventdrio desnecessario

Seguindo como orientador o0 modelo Lean, que tem como objetivo fulcral reduzir
os stocks a zero, este trabalho norteou todas as suas acdes com vista a uma redu¢ao do stock
do armazém de produto acabado a valores praticamente de zero. Em virtude da existéncia de
superproducao, o armazém apresentava existéncia de produtos em excesso, perdidos, antigos,
nao identificados, mal acondicionados, danificados, entre outros, conforme o que tabela 5.16

expoe:
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A B C D E F G H | 1 K L M

1

2

3 Més Qtd referencias  Qtd Stock  Valor em stock
4 |laneiro 1123 61262 406.601,47€
5 |Fevereiro 1408 222395 635.566,91€
6 'Marco 1662 235932 692.044,35€
7 | Abril 1471 174030 608.132,76€
8 Maio 1307 231761 637.121,25€
3 |Junho Sem Valores  Sem Valores Sem Valores
10 Julho Sem Valores  Sem Valores Sem Valores

juy
iy

Agosto Sem Valores  Sem Valores Sem Valores 0 IS NS ——_—. ¢
Setembro SemValores  Sem Valores Sem Valores Janeiro Fevereiro Marco

=
L pa

Outubro  SemValores  Sem Valores Sem Valores

=
F=

Novembro SemValores — Sem Valores Sem Valores

&

Dezembro SemValores — Sem Valores Sem Valores

MEDIA 1354 1850?6' 595.893,35€ -I

Tabela 5.16. Quantidade de Stock Produto Acabado

o=
~ |

Dando continuagao ao trabalho, para obter uma redugdo de espaco de armazém,
servindo este para armazenar material em cross-docking, isto é, temporario, procedeu-se a
realizacdo de um inventario e reorganizacdo de todo o armazém de expedicdo. Para que a
reorganizacdo deste espago fosse correta, foi feita uma andlise total ao stock de expedicao,
usando uma vez mais a ferramenta de analise ABC, tendo em conta a importancia de cada
produto no que respeita ao valor de venda, ao valor para o cliente, & quantidade de material,
aos stocks minimo e maximo, a rotatividade e ao custo de armazém.

Na tabela 5.17, abaixo representada, podem verificar-se os resultados obtidos, em
contraste com o valor de stock minimo. Apenas podem ser admitidas as quantidades minimas
necessarias, presentes em stock, consentido pelo facto de existirem clientes com os quais

foram assinados protocolos de direitos de stock, ja apresentados.

LLLD

1129 Total stocks

1130 Stock actual Stock Proposto Diferenca
1131 Média Stock 185076 Média de Stock 31584 83%
1132 Valor de Stock mensal 595.893,35 € | Valor de Stock mensal 374.660,20 € 37%
1133 Total custos ¢f armazem {anual) | 1.260.681,34 € |Total custos ¢f armazem (anual) 680.239,45 € 46%
1134 Meédia gtd ref 1354|Meédia de gtd ref 1372 -2%
1135

Tabela 5.17. Andlise quantitativa ao total de Stock de Produto Acabado

Concluiu-se entdo que deve haver uma redugdo de cerca de 37% de valor de stock
mensal, o que fard com que se reduza em cerca de 46% os custos de armazenagem e se
rentabilize tempo de gestdo, gerindo apenas 17% da quantidade de pecas existentes,

representando mais ou menos a mesma quantidade de referéncias atualmente existente.
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Para a redugdo significativa mas controlada e eficiente da quantidade de stock,
para que as referéncias e produtos ndo escasseiem no momento de carga e expedi¢do, os que
necessitam de monotorizacdo constante, reposi¢ao rapida e os quais facultam maior
estabilidade a empresa, servindo-se da melhor gestdo de stocks resultante da analise ABC sao
de forma resumida apresentados abaixo e podem ser consultados na sua integra em ficheiro

Excel (ABC Analise — Stock PA).

Classificagao Valor de Venda Quantidade de Quantidade de

Produtos Referéncias em

Stock

Classe A 80% 74% 14%
Classe B 15% 19% 25%
Classe C 5% 7% 61%

Tabela 5.18. Classificagao ABC Produtos Stock

Os produtos de classe A devem ser geridos de uma forma rigorosa e automatica,
enquanto os produtos de categoria B ndo necessitam de uma gestdo tdo rigida e constante. Ja
os produtos de classe C devem ser reduzidos a um valor de sfock zero, ndo representando
valor suficiente para se manter uma gestao constante.

Recorde-se mais uma vez que os valores de stock minimo, stock maximo e classe,
tais como as anotagdes importantes como alertas antecipados de rutura de stock foram
registados no sistema PHC no mesmo campo onde as referéncias da matéria-prima foram
classificadas, e sdo representativos para qualificar cada uma das referéncias do produto
acabado. Para se manter uma monitorizagdo constante ¢ uma gestao eficiente no controlo de
varios armazéns de stock, com um numero elevado de referéncia, a utilizacao de um software

de apoio a decisdo e de ajuda ao controlo de stocks ¢ a melhor ferramenta a usar (MRP).

5.1.2.3. Transporte Excessivo

O estudo obtido sobre o stock de produtos acabados, provou que existe uma certa
desorganizacdo do armazém provocada pela falta de uma inventariacdo constante e necessaria
0 que originou a ndo existéncia em sistema PHC de produtos que 14 se encontravam e a sua

consequente perda. Também se verificou também um excesso de produtos em stock,
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utilizando espago necessario nas racks que deveria servir a outras atividades de
armazenamento, como a preparagdo de carga, utilizacao de espago para stock de produtos dos
clientes com contratos e produto em cross-docking. O espago utilizado para o embalamento
era confinado e pequeno, obrigando a utilizacdo do chdo de armazém como armazenamento
temporario, o que pelas normas de seguranca e higiene do trabalho ¢ considerado uma ma
conduta ¢ uma nao conformidade, obrigando ao transporte de material de forma muito
articulada e com consequéncias de tempo de transporte elevado bem como a excessiva
distancia percorrida pelos recursos.

Por consequéncia a tais dificuldades, foi concebido um novo layout do armazém
de produto acabado, definido pela localizagdo de material com maior fluxo de consumo,
classificagdo ABC e produtos de contrato de armazenamento. Na figura 5.5, representa-se o

novo layout que foi proposto.
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Figura 5.5. Novo layout armazém Produto Acabado

As alteragdes mais notadas e propostas, definem-se pela mudanga da zona de
producao, que passou da zona de armazém para o andar superior, ja definido pela empresa e
pelas vantagens que a seguir se enunciam:

» Aumento da zona de embalamento

> Aumento da zona de entrega dos produtos do embalamento ao armazém (zona

stock, zona subcontratagcdo => zona preparacéo de cargas)
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» Desobstrucéo de corredor de transporte e movimentacéo

» Redugdo do transporte excessivo

Uma outra evidéncia ¢ a transformagao do desenho do layout antigo em U para
um mais adequado, em linha ou direcionado, reduzindo consideravelmente a distancia
percorrida do fluxo cross-docking, facilmente observado pelas linhas de fluxo, representadas a
vermelho, entre o layout original e o proposto.

Os setores definidos por stock nimero 5 até 3, correspondem respetivamente a
armazenagem dos produtos classificados por classes na analise ABC, de acordo com a sua
importancia, fluxo, quantidade e valor, sendo que os de classe A deverdo estar mais proximos
zona de embarque e assim sucessivamente. Os setores 1 e 2 sdo confinados a armazenagem

dos produtos dos clientes com protocolos de acordo.

5.1.2.4. Espera

Sabendo-se dos problemas associados aos atrasos nas entregas e apds um estudo
sobre os estrangulamentos da cadeia, verificou-se que a sec¢do de embalamento ndo tinha
capacidade de responder as necessidades de expedi¢do. Tal consequéncia devia-se ao facto de
esta receber produtos que eram direcionados para a subcontratagcdo, stock e expedicao sem
que fosse gerido de forma eficiente, respeitando as prioridades e seguindo o plano de
expedicdo. Todo o exposto advinha de falhas na gestdo de atividades dos diferentes setores,
nomeadamente o atraso de entregas de produtos embalados aos operadores de armazém e
expedicdo, havendo por isso necessidade de informar quais os produtos mais pedidos, com
maior saida, maior quantidade e maior importancia, definindo-se prioridades, necessidades e
corretas informacoes, entre os diversos setores da cadeia de abastecimento.

Logo, para que fosse conhecido o valor de fluxo pelo qual este departamento
poderia esperar, foi feito um estudo de analise de fluxo de producao de todos os produtos
acabados, através da analise ABC, valor este que também foi necessario para o calculo de
stock minimo, stock maximo e rotatividade, acima efetuado. No que concerne a organizagao
do armazém, conhecendo-se o valor dos fluxos de consumo, poder-se-ia planear a arrumacao,
distribuicado, localizacdo e atribui¢do de prioridades de movimentagao na gestdo do armazém.
Foi também analisado o consumo total anual de cada referéncia, a média e o maximo de

consumo mensal.
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Os resultados obtidos podem ser examinados em ficheiro de Excel (ABC Analise

— Fluxo de Consumo — Produto anual) e resumidos na tabela 5.19:

Classificacao Custo do Produto Quantidade Quantidade

Produtos Referéncias

Classe A 80% 80% 8%
Classe B 15% 15% 23%
Classe C 5% 5% 69%

Tabela 5.19. Classificagdo ABC Produtos produzidos

Perante os valores apresentados, verifica-se que apenas 8% das referéncias que a
empresa produz s3o aquelas que sdo produzidas em maior quantidade, com maior valor
agregado, isto ¢, de maior fluxo. Atendendo a uma melhor gestdo de armazenamento, deve-se
dar a maior das prioridades na gestdo destas referéncias, colocando-as mais proximo da porta
de expedicdo para que fiquem mais acessiveis; criar niveis de arrumacdo mais baixos; ter
maior cuidado no seu manuseamento e transporte; ¢ efetuar uma manutengdo de gestdo mais
regular, permitindo assim o seu escoamento de uma forma mais fluida e dinamica.

Uma vez mais estas informacdes foram todas registadas no sistema PHC,
permitindo aos operadores a sua visualizagdo e dando aos gestores ordens de alerta

constantes, conforme a sua classe/importancia.

5.1.2.5. Processos Inadequados

Nao menos importante € sendo um desperdicio enorme e quase invisivel que
acontece nas organizagdes, 0s processos inadequados s3o aqueles que mais dificuldade de
controlo apresentam. Os métodos de trabalho de todos os operadores envolvidos, habitos,
procedimentos, praticas, rotinas, entre outros; sdo aqueles que mais desafio e maior resisténcia
provocam na tentativa de mudanca ou aplicagdo destes novos métodos acima apresentados.
No entanto verificou-se a necessidade de alterar processos e atividades realizadas no
quotidiano. Como a resisténcia a mudanga ¢ um dos fatores conhecidos pelos gestores,
utilizando a gestdo visual como seguimento a metodologia Lean, foi possivel provocar e
incentivar a criatividade dos trabalhadores e fazer aplicar a redugdo de processos que nao

agregavam valor para o cliente final.
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De uma forma muito simples, devido ao facto de estar ainda em curso o estudo
para encontrar a melhor forma de aplicar a gestdo visual no armazém de produto acabado, a
quando do término deste estagio, apenas se instalou alguns quadros sinalizadores para reduzir
as ocorréncias e melhorar as operagdes de trabalho, tornando-as mais simples e ajudando na
estabilizacdo do processo. Nas imagens abaixo, figura 5.6, sdo visiveis alguns exemplos
aplicados, como a exemplo a nova localizacdo de stocks definido no novo layout, os percursos

mais eficientes, a identificagdao da classe do material de stock e a identificagao das estantes.

Figura 5.6. Aplicagdo da Gestdo Visual armazém Produto Acabado

5.2. Subcontratacao

Seguindo a andlise da cadeia de abastecimento, encontra-se uma atividade
registada apenas para alguns produtos que precisam de passar por mais operagdes de
transformag¢do ou produc¢do. Estas operacdes na maior parte dos casos, sdo operagoes finais,
na qual o produto retorna a empresa de origem para ser expedido com os outros produtos que
o cliente pediu.

Afeto a esta situacdo, no respeitante a logistica, o produto ¢ armazenado

temporariamente no armazém de expedi¢do, é expedido e depois entregue novamente no
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mesmo armazém para ser embalado e agrupado com a restante encomenda. A grande
preocupacdo passa pela gestdo do armazém e a quantidade de produtos que ird ser
temporariamente armazenada antes e depois da sua expedi¢do. Com isto a empresa pode
organizar o espaco de armazém mais eficazmente, colocando os produtos com mais saida ou
espera, nos locais designados segundo o desenho do novo layout.

Como a empresa depende de alguns servicos de subcontrato e isto afeta
diretamente a entrega ao cliente final assim como a gestdo de armazém, era importante
conhecer o fluxo destes subprodutos e o quanto poderiam afetar o plano e calendarizagdo de
entregas, assim como a quantidade recebida dos subcontratados dos quais a empresa mais
depende. Foi portanto elaborada uma anélise ABC dos produtos em subcontrato (em ficheiro
Excel, ABC Analise — Fluxo subcontratagcdo) e os subcontratantes, registando-se os seguintes

aspetos (em anexo G):

Classificacao Quantidade de Produtos Quantidade de Referéncias

Classe A 80% 1.40%
Classe B 15% 8%
Classe C 5% 90.6%

Tabela 5.20. Classificagao ABC Produtos subcontratos

Estes resultados permitem avaliar os produtos das referéncias mais importantes, e
a sua quantidade respetiva, o que possibilita a melhor gestdo do armazém localizando os
produtos A mais junto da porta de expedi¢do, porque sdo os de maior volume e gerir estas
referéncias de forma mais frequente para que ndo haja excesso de stocks, ou de outra forma
gerir os atrasos na rece¢do dos produtos de classe C, visto estes representarem uma
quantidade muito pequena, mas que podem conter produtos de elevada importancia ao nivel
de valor para a empresa.

Em relacdo ao subcontratados, o seu estudo permitiu indicar aqueles dos quais a
empresa depende mais, os mais importantes, os que possuem maior quantidade de produtos da
empresa € os que nao devem atrasar-se nas entregas. As conclusdes que se obtiveram sao aqui

debatidas e apresentadas na tabela 5.21:
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A B C D E; F
:
2 |ESPAM, S.A. 1263156 54,68017% 54,68017% A 1%
3 | SULIMET, Lda 414715 17,95240% 72,63257% A 2%
4 SAKTHI PORTUGALS.A. 112729 4,87987% 77,51245% A 3%
5 |CROMAGEM PORTO - ARMINDO LOPES, LDA 71922 3,11340% 80,62584% B 1%
6 |ELETROZINK, LDA 43773 1,89487% 82,52071% B 2%
7 |CAETANO COATINGS, S.A. 42050 1,82028% 84,34100% B 3%
8 BACHMANN & SOUSA, LDA 37576 1,62661% 85,96761% B 4%
9 |PAINEL PADREOiENGENHARIA E LASER, LDA 36596 1,58419% 87,55179% B 5%
10 |Galvanochrome - Revestimentos a Cromoduro Unip., Lda 34025 1,47289% 39,02469% B 6%
11 |LACOVALE - PINTURA ELECT., SERR. E ELECTRIFICAQEJES, LDA 33352 1,44376% 90,46845% B 7%
12 Serralharia Silva Bessa & Filhos Lda 24223 1,04353% 91,51702% B 3%
13 INOXAVE METALURGICA, LDA 23866 1,03312% 92,55015% B 9%
14 | TORMETAIS - Sociedade de Comercializagdo de Metais, Lda 20636 0,89330% 93,44345% B 10%
15 CASA SANTOS DEJOAQUIM MANUEL RAMALHO DOS SANTOS 20336 0,88032% 94,32377% B 11%
16 |JOSE FRANCISCO COSTA CRUZ & FILHOS, LDA 16387 0,70937% 95,03313% c 1%
17 |Anodfarbe - revestimentos de superficies metélicas,Lda 15534 0,67244% 95,70558% c 2%
18 |Cardcter Logico - Metalomecénica de Precisdo, Lda 13469 0,53305% 96,28863% c 3%
19 PROMECEL - IND. DE COMPOMENTES ELECTRICOS, LDA 12982 0,56197% 96,35060% C A%
20 Acosiber- Pintura Aeronautica unipessoal, Ida 9529 0,41250% 97,26310% C 5%
21 |BALINOX VITOR MANUEL BARBOSA, UNIPESSOAL, LDA 7417 0,32107% 97,58417% c 6%

Tabela 5.21. Analise ABC Subcontratados

Como se pode observar 80% da quantidade de produtos estd entregue a apenas
trés subcontratados, sendo estes os mais importantes e aqueles com os quais a empresa deve
estreitar relagdes com o objetivo de permitir que ambas as empresas organizem os seus stocks
de maneira mais eficiente e controlando o fluxo de produtos de forma mais constante e eficaz.
No entanto, com os restantes classificados a empresa deve manter uma gestao mais proxima e
contacto permanente na troca de informacao das necessidades dos clientes. Esta razao assenta
no facto de possuirem quantidades pequenas de produtos e estes serem entregues a tempo, nao
se perderem e estarem disponiveis 0 mais rapidamente possivel, sendo que poderdo ser a
quantidade minima necessaria ao pedido do cliente ou produtos de classificagdao A. A empresa
possui 0 método Kanban, que utilizado de forma mais eficiente, utilizando por exemplo cores
e informagdes nas etiquetas como prioridades ou rapidez de processamento, foi o método

proposto.

5.3. Transportes

A gestao de transportes ¢ também um processo de coordenagdo logistica. O seu
principal objetivo € a deslocagdo de produtos ao longo da cadeia de abastecimento. No
presente caso, a organizagdo de transportes ¢ ordenada entre o gestor logistico e a empresa
contratada que assegura os servigos de transporte de produtos e subprodutos, numa constante
de fluxo diario.

Devido ao facto de se verificar um gasto muito elevado com a atual empresa de

fornecimento de servigos de transporte externo, isto €, transporte até ao cliente final,
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procedeu-se a andlise e proposta de contratar uma nova operadora. De entre varias empresas
que fornecem estes servigos foram eleitas trés que, de acordo com a administragdo, possuiam
as caracteristicas necessarias para serem contactadas e apresentarem 0s seus orcamentos para
a prestacao de servicos a empresa Quantal SA; a saber: eficiéncia, qualidade de servicos e
transportes para Alemanha e Suica.

Em relagdo aos transportes internos, isto ¢, distribui¢ao e recolha de produtos de
subcontrato, a administragdo optou por propor a empresa que efetuava este servigo um
contrato mensal e deixar a responsabilidade desta a organizagdo de rotas a efetuar
diariamente.

No entanto, o transporte externo, que se efetua duas vezes por semana ficou ao
encargo do gestor logistico, ficando este incumbido de encontrar a uma nova prestadora de
servigos, que nao apresentasse custos superiores a 10% do total do valor da encomenda em
carga para expedi¢do por cada viagem/servigo. Na ajuda a este desafio, criou-se uma folha de
Excel, onde se pode ver os clientes a servir, as referéncias pedidas e as respetivas quantidades,
podendo depois calcular-se o valor total de transporte (10% do valor de cada produto em
carga), quantidade de produtos em carga e a quantidade em stock presente em carga, em
auxilio ao controlo na redugdo de stock existente. Este documento pode ser utilizado sempre
que existe uma carga completa para envio e tal s6 ¢ possivel através da utilizagdo de
informagao retirada do sistema de ajuda a gestdo PHC, como programacdo de produgado, guia
de transporte e sfock armazém expedicdo, que devem ser atualizados sempre, apos o registo
dos produtos em carga no sistema (guia de transporte), por parte do operador de armazém. A

seguir, na figura 5.7, apresenta-se o referido documento.
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Figura 5.7. Documento de apoio a gestao do valor de encomenda
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Continuando o estudo para encontrar um prestador de servigos mais econémico,

realizou-se uma simples comparacdo de valores de orgamento, apresentados pelas trés

empresas. As conclusdes, demonstradas na figura 5.8, revelam que para o envio de

mercadoria para a Alemanha a empresa mais econdmica € a Grupolis, € que para a Suica € a

Bruno Tir. No entanto a administragdo decidiu optar pela empresa Bruno Tir como a unica

prestadora de servigos de transporte externo, devido ao facto de no conjunto apresentar menor

custos.

E

=

| DASHBOARD)|

TOTAL DE CUSTOS

VIAGEM/ SERVIGO

SUIGA - CH.4922 - CH5647 - CH.8902 - CH.8222

ALEMANHA - DE 75242 - DE64293 -DE6G3179 -
DE 35435

DESCARGA SUPLEMENTAR / POR CLIENTE

DESPACHO EXPORTAGAO POR CLIENTE

DESPACHO IMPORTAGAO POR CLIENTE

ENVIO DE DESPACHOS POR CORREID URGENTE

COLOCAGAO DE SEMI- REBOQUE PARA CARGA NO
DIA 1 E LEVANTAMENTO ATE AO DIA 4

UM SEMI-REBOQUE PERMANENTE NAS
V/INSTALAGOES (VALOR MENSAL)

TOTAL Alemanha
TOTAL Suiga

BRUNO TIR

242497 €

238449¢€

3500€

60,00 €
70,00 €

130,00€

150,00 €

420,00€

3.24949¢€
3.28097¢€

N

_TRANSPORTES
GRUPOLIS FIGUEIREDO

2 800,00 € 272500€
2.450,00 € 2.650,00 €
50,00 € 70,00 €
60,00 € 150,00 €
70,00 € 7000€
50,00 € 80,00€
500,00 € 750,00 €
3.180,00 € 3.770,00€
3.530,00€ 3.845,00 €

Figura 5.8. Documento analise custos transporte/encomenda

3.000,00€

250000€

2.00000€

150000€

1.00000€

500,00€

SUIGA.- CH.4922
-CHSE4T-

ALEMANHA -
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Em jeito de conclusdo de resultados, podemos ver que o valor de
transporte/encomenda que se apresenta na figura 5.7, sendo que era um transporte para a
Suica, € superior ao valor de custo de transporte apresentado por qualquer uma das empresas
em comparacdo, como apresentado na figura 5.8. Podemos, entdo considerar que o nivel da
componente financeira, um dos aspetos tidos como mais importantes pela gestdo e
planecamento do sistema de transportes, assim como a performance de servigo prestado

(qualidade e eficiéncia) foram de encontro as espectativas da administragao.
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6. CONCLUSAO

O objetivo principal deste projeto era melhorar os processos logisticos de modo a
diminuir os custos ¢ melhorar o nivel de servigo ao cliente. Para isso foi necessario fazer uma
analise de todos os procedimentos e atividades realizados nos armazéns internos da Quantal
SA, subcontratacdo e transportes, identificando os desperdicios existentes.

Foram implementadas melhorias que permitiram a reducdo destes, através da
aplicagdo, andlise e estudo de metodologias de apoio a gestdo. Inicialmente foram detetados
varios problemas de desorganizagdo nos armazéns, nomeadamente a incorreta identificacgao,
organizacao e disposicdo dos diferentes materiais, assim como a incorreta e ineficaz utilizacao
do sistema software de apoio a gestdio PHC, que provocavam grandes desperdicios de tempo e
de recursos, excesso de inventario, produtos defeituosos e movimentacdo desnecessaria na
execugao das atividades de armazém.

Os objetivos primordiais a obter na gestdo dos armazéns visaram a organizagao, a
colocagao e a identificagdao de todo o material, a reducao de inventario e respetivos erros bem
como a reducdo dos custos de armazenamento. Foi alcancado através da inser¢ao de dados
corretos de inventario, nomeagao de classes dos materiais e produtos, assim como o controlo
de movimentacdo de entrada e saida de material, através da utilizagdo e o correto
manuseamento do software de gestio PHC. Verificou-se um eficiente aprovisionamento de
matérias-primas por parte dos responsaveis de compra e um aumento da eficicia de entregas
ao cliente final.

Aquando da anélise a eficiéncia de entregas ao cliente, verificou-se também um
mau planeamento interno de producdo que prejudicava a gestdo desta, assim como o
armazenamento do material devido a um excessivo nivel de producdo, provocando um
excessivo nivel de inventario. Relativamente a subcontratacao, detetou-se um elevado nimero
de pedidos pendentes e fora do prazo de entrega, o que afetava um eficaz servigo ao cliente
derivada a inexistente e incorreto troca de informacdo no sistema de abastecimento de
materiais. Posto isto, foram aplicadas e sugeridas propostas de melhorias com o intuito de
tornar mais eficiente o trabalho e a gestdo dos materiais e dos produtos, conseguindo-se obter
um armazém com melhores condi¢des de armazenamento, facilitando as tarefas diarias dos
trabalhadores, bem como melhores condi¢des de trabalho, mais limpas, mais rapidas, mais

Lean.
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O estabelecimento de uma organizagao logica dos materiais bem como a aplicacao
da gestao visual, permitiu uma rapida e eficaz procura dos materiais, o que se traduziu numa
melhoria do processo de armazenagem e picking. Estas melhorias contribuiram para uma
maior eficacia na realizacdo das atividades de armazém reduzindo o tempo gasto, o transporte
excessivo e os custos incutidos, conforme observado no desenho do novo /ayout de armazéns.

A implementacdo da metodologia de classificagdo de materiais, a andlise de
Pareto ou ABC, permitiu uma melhor organizagao e defini¢ao dos fluxos de materiais entre o
armazém de matérias-primas e a producgdo, reduzindo em cerca de 30% a quantidade de stock
e de 40% os custos de armazenagem, assim como entre a producgdo, subcontratados e
armazém de produto acabado, reduzindo a quantidade de stock em cerca de 83% e os custos
de armazenagem em cerca de 46%.

Um dos pontos fulcrais para a eficacia na implementagdo desta metodologia, foi a
utilizagdo do sistema Kanban e o sistema Heijunka, resultando no compromisso e entreajuda
entre a empresa mae e os seus principais fornecedores e subcontratantes, conseguido através
da troca de informacao sobre a importincia de materiais e necessidades de entregas para todos
os envolventes da cadeia de abastecimento, permitindo obter um fluxo de materiais mais
fluido, um melhor planeamento ¢ uma melhor gestao de entregas.

Em relagdo ao método de transportes, o qual se propunha uma reducao
consideravel de custos, o objetivo foi alcangado de forma satisfatoria e recompensadora para a
empresa, conseguindo alcangar a meta de custo de transporte de apenas 10% do valor da
encomenda.

Contudo, apesar de nem todas as propostas sugeridas terem sido implementadas,
sentiu-se o contributo para a implementacdo de uma filosofia de melhoria continua por parte
dos colaboradores e operadores envolvidos no projeto, justificando um dos maiores
desperdicios, a criatividade dos funcionarios, como um ganho operacional. Propde-se como
trabalho futuro a constante procura da melhoria continua na identificagdo e reducao dos
desperdicios, minimizacdo de quantidade de stock de produto acabado, maior e melhor troca
de informacao com os clientes, melhoria e revisdo de contratos com os subcontratantes, assim
como a influéncia na implementacdo do modelo Lean a todos os abrangidos na cadeia de

abastecimento que a empresa esta inserida.
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ANEXO A

ANEXO A

Percentagem

Percentagem Valor

Referencia ! Q1D TOTQ Euro:TOTAl Valor ! Acummadi! Classificag! - o i
OSCACER - CESARROLA, LDA 4120 76.273,50€ 18,359% 18,359% A 12,60% 12,60% 3%
MERCAINOX - COMPONENTES INDUSTRIAIS, LDA 2100 68.943,49€ 16,595% 34,954% A 6,42% 19,03% 7%
APERAM - Aperam Stainless Services & Solutions Iberica 2496 50.879,62 € 12,247% 47,201% A 7,63% 26,66% 10%
PLAFESA PORTUGAL Il - PLANOS FERRICOS PORTUGAL I1, LDA 8373  49.457,58 € 11,905% 59,106% A 25,61% 52,27% 13%
GONVARRI PORTUGAL 9850 35.972,01€ 8,659% 67,764% A 30,13% 82,40% 17%
Jacquet, Lda 1063 27.728,87€ 6,674% 74,438% A 3,25% 85,65% 20%
BORGWARNER EMISSIONS SYSTEMS SPAIN, S.L. 937 18.305,17€ 4,406% 78,845% A 2,87% 88,52% 23%
SSAB Swedish Steel, Lda 163 14.538,89€ 3,500% 82,344% B 0,50% 89,02% 3%
ABRASERVICE -Portugal 51 13.168,15€ 3,170% 85,514% B 0,16% 89,17% 7%
ACEROL-COMERCIO E INDUSTRIA DE AGOS INOXIDAVEIS,UNI Lda 47 11.709,10€ 2,818% 88,332% B 0,14% 89,32% 10%
CENTRIMPOR - COMERCIO E REPRESENTACOES, LDA 546 11.234,22€ 2,704% 91,036% B 1,67% 90,99% 13%
BorgWaner Emissions Systems Portugal Unipessoal, Lda 158  7.414,85€ 1,785% 92,821% B 0,48% 91,47% 17%
G. LEAL& (2, LDA 383  6.234,05€ 1,501% 94,322% B 1,17% 92,64% 20%
THYSSEN KRUPP PORTUGAL - AGOS E SERVICOS, LDA2 573  5.388,56€ 1,297% 95,619% C 1,75% 94,40% 3%
SLEM - SOCIEDADE LUSO ESPANHOLA DE METAIS, LDA 348  3.503,57€ 0,843% 96,462% C 1,06% 95,46% 7%
HAVER & BOECKER OHG 11 3.180,00€ 0,765% 97,227% C 0,03% 95,49% 10%
FERROMINHO DE FERNANDO PINHO TEIXEIRA, LDA 432 2.075,63€ 0,500% 97,727% C 1,32% 96,82% 13%
SSAB EMEA AB 17 1512,67€ 0,364% 98,091% C 0,05% 96,87% 17%
Schmolz + Bickenbach Portugal, S.A. 121 1.444,49€ 0,348% 98,439% C 0,37% 97,24% 20%
ACOMETAIS- CENTRAL DO NORTE, LDA 46 1.116,54€ 0,269% 98,708% C 0,14% 97,38% 23%
CALDEIRA,CLEMENTE & CA LDA 57 940,10€ 0,226% 98,934% C 0,17% 97,55% 27%
F. RAMADA, ACOS E INDUSTRIAIS, S.A. 30 843,33 € 0,203% 99,137% C 0,09% 97,64% 30%
Notz Metall AG 85 769,35 € 0,185% 99,322% C 0,26% 97,90% 33%
GAVEX PRODUCTOS SIDERURGICOS SA 493 698,63 € 0,168% 99,490% C 1,51% 99,41% 37%
Stahl Becker GmbH 47 580,83 € 0,140% 99,630% C 0,14% 99,56% 40%
IMPORTINOX - IMPORTACAO E EXPORTACAO DE METAIS, LDA 33 418,15€ 0,101% 99,731% C 0,10% 99,66% 43%
AVEPA STAINLESS STEEL PRODUCTS S.A. 3 416,25€ 0,100% 99,831% C 0,01% 99,67% 47%
MAX BAUM GHMB 50 412,80 € 0,099% 99,930% C 0,15% 99,82% 50%
Layde Steel, slu 54 271,67 € 0,065% 99,996% C 0,17% 99,98% 53%
Ramada Agos S.A. 5 18,45€ 0,004% 100,000% C 0,02%  100,00% 57%
total 32692 415.450,53 €
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ANEXO B

>

Departamento de Logistica

Relatario

Assunto: Stock de Matéria-prima em ndo conformidade

Objetivo: |dentificacdo, limpeza e organizacdo do espaco de armazem de materiz-
prima.

Foi realizado no dia 29 de Outubro de 2014 um inventario de toda 2 matériz-prima em
ndo conformidade armazenada em stggk, mais especificamente chapas de diversas
compaosicdes metalicas, com o objetivo continuo de melhoria na organizac3o atraves
da implementacio da ferramenta LEAN neste departamento.

Comaotal @ com 2 3judz de todos os colzboradores responsaveis pela 2rea do armazém
de materiz-prima, foi identificado visualmente & dimensignalmente todo o material
que nio 52 encontra nas condigbes exigidas pelo departamento de produc3o, devido 2
sua corros3o, deformacdo e fou danos; exceto aquele de necessidade 2 producio
internz, como a exemplo grelhas de alimentagdo de maguinas com espessuras entre
2,5mm e Imm.

Oesejz-s2 por este meio requerer 205 diversos departamentos envolvidos, Qualidade,
Produgio, Compras e Administrac3o a2 decis3o @ encaminhamento deste material para
restauro ou sucata, com a finslidade de recuperar os custos associsdos envolvidas no
seu armazenamento, assim como 2 ndo contaminacdo do material em volta.

Abaixo 2 descricdo de toda 2 matériz-prima selecionada 2 condicio.
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Dados MEDIA DE PERDA DE STOCK € 53.286,01
Investimento Inicial: -€ 450.000,00
Expectativa de Custos: 14,28%
Tempo de Planeamento 7anos
expectativa de crescimento anual: 10%
Ano 1 Ano 2 | Ano 3 | Ano 4 | Ano 5 | Ano 6 | Ano 7 | Ano 8 | Ano 9 |
Investimento Inicial _|-€ 450.000,00 |
Receitas (Entradas) € 53.286,01 € 58.614,61 € 64.476,07 € 70.923,67 € 78.016,04 € 85.817,65 € 94.399,41 € 103.839,35 € 114.223,29
Custos ( Saidas) -€ 102.033,15 -€ 102.033,15 -€ 102.033,15 -€ 102.033,15 -€ 102.033,15 -€  102.033,15 -€ 102.033,15 € - € -
Fluxo de Caixa -€ 498.747,15 |-€ 43.418,55 |-€ 37.557,09 |-€ 31.109,48 |-€ 24.017,11 |-€ 16.215,51 |-€ 7.633,74 | € 103.839,35 | € 114.223,29 |
I vPL [€ 144.785,43 |valor presente liquido |
| TIR | -8% ]
Investimento -€ 450.000,00
Ano VPL Saldo
Ano 1 -€ 544.959,36 |-€ 544.959,36
Ano 2 -€ 47.441,56 |-€ 592.400,92
Ano 3 -€ 41.037,00 |-€ 633.437,92
Ano 4 -€ 33.991,98 [-€ 667.429,90
Ano 5 -€ 26.242,46 |-€ 693.672,36
Ano 6 -€ 17.717,98 [-€ 711.390,34 Aquiavalio quantos meses
Ano 7 -€ 6.939,77 |-€ 718.330,11 sdo necessariosdosétimo
Ano 8 € 04.399,41 |-€ 623.930,69 ano para cobrir o saldo
Ano 9 € 103.839,35 |-€ 520.091,34 devedorrestante
Ano 10 € 114.223,29 [-€ 405.868,05
Ano 11 € 125.645,62 |-€ 280.222,44
Ano 12 € 152.031,20 [-€ 128.191,24
Ano 13 € 167.234,32 | € 39.043,07 | € 13.936,19 9,000 MESES
Ano 14 € 183.957,75 | € 223.000,82 € 125.425,74
Ano 15 € 202.353,52 | € 425.354,34 € 464,54
Ano 16 € 222.588,87 | € 647.943,21
Payback Ano 13 9 Meses 6 Dias 6 _Dias

Como no 13 ano o nosso Saldo
fica positivo, vamos dividir o VPL
porl1l2 e verquantosera
disponivelpormés

Aquiavalio quantosera
disponivel pordia

Aquiavalio quantos dias sdo

necessarios para cobrir o saldo

devedorque resta
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ANEXO D

ANEX

oD

R - Prestacao N Capital em divida
Valores a introduzir | No I mensal Juros Capital apés prestacdo
Taxa de Juro: 14,28% 1 8.502,76 € 5.355,00 € 3.147,76 € 446.852,24 €
Capital em divida: 450.000,00 € 2 8.502,76 € 5.317,54 € 3.185,22 € 443.667,02 €
NUmero de prestagdes em falta: 84 3 8.502,76 € 5.279,64 € 3.223,13 € 440.443,89 €
4 8.502,76 € 5.241,28 € 3.261,48 € 437.182,41 €
Total de juros a pagar: 264.232,07 € 5 8.502,76 € 5.202,47 € 3.300,29 € 433.882,12 €
6 8.502,76 € 5.163,20 € 3.339,57 € 430.542,55 €
7 8.502,76 € 5.123,46 € 3.379,31 € 427.163,24 €
8 8.502,76 € 5.083,24 € 3.419,52 € 423.743,72 €
9 8.502,76 € 5.042,55 € 3.460,21 € 420.283,51 €
10 8.502,76 € 5.001,37 € 3.501,39 € 416.782,12 €
11 8.502,76 € 4.959,71 € 3.543,06 € 413.239,06 €
12 8.502,76 € 4.917,54 € 3.585,22 € 409.653,84 €
13 8.502,76 € 4.874,88 € 3.627,88 € 406.025,96 €
14 8.502,76 € 4.831,71 € 3.671,05 € 402.354,91 €
15 8.502,76 € 4.788,02 € 3.714,74 € 398.640,17 €
16 8.502,76 € 4.743,82 € 3.758,94 € 394.881,23 €
17 8.502,76 € 4.699,09 € 3.803,68 € 391.077,55 €
18 8.502,76 € 4.653,82 € 3.848,94 € 387.228,61 €
19 8.502,76 € 4.608,02 € 3.894,74 € 383.333,87 €
20 8.502,76 € 4.561,67 € 3.941,09 € 379.392,78 €
21 8.502,76 € 4.514,77 € 3.987,99 € 375.404,79 €
22 8.502,76 € 4.467,32 € 4.035,45 € 371.369,34 €
23 8.502,76 € 4.419,30 € 4.083,47 € 367.285,87 €
24 8.502,76 € 4.370,70 € 4.132,06 € 363.153,81 €
25 8.502,76 € 4.321,53 € 4.181,23 € 358.972,58 €
26 8.502,76 € 4.271,77 € 4.230,99 € 354.741,59 €
27 8.502,76 € 4.221,42 € 4.281,34 € 350.460,25 €
28 8.502,76 € 4.170,48 € 4.332,29 € 346.127,96 €
29 8.502,76 € 4.118,92 € 4.383,84 € 341.744,12 €
30 8.502,76 € 4.066,76 € 4.436,01 € 337.308,11 €
31 8.502,76 € 4.013,97 € 4.488,80 € 332.819,31 €
32 8.502,76 € 3.960,55 € 4.542,21 € 328.277,10 €
33 8.502,76 € 3.906,50 € 4.596,27 € 323.680,83 €
34 8.502,76 € 3.851,80 € 4.650,96 € 319.029,87 €
35 8.502,76 € 3.796,46 € 4.706,31 € 314.323,56 €
36 8.502,76 € 3.740,45 € 4.762,31 € 309.561,25 €
37 8.502,76 € 3.683,78 € 4.818,98 € 304.742,27 €
38 8.502,76 € 3.626,43 € 4.876,33 € 299.865,94 €
39 8.502,76 € 3.568,40 € 4.934,36 € 294.931,58 €
40 8.502,76 € 3.509,69 € 4.993,08 € 289.938,50 €
41 8.502,76 € 3.450,27 € 5.052,49 € 284.886,01 €
42 8.502,76 € 3.390,14 € 5.112,62 € 279.773,39 €
43 8.502,76 € 3.329,30 € 5.173,46 € 274.599,93 €
44 8.502,76 € 3.267,74 € 5.235,02 € 269.364,91 €
45 8.502,76 € 3.205,44 € 5.297,32 € 264.067,59 €
46 8.502,76 € 3.142,40 € 5.360,36 € 258.707,23 €
47 8.502,76 € 3.078,62 € 5.424,15 € 253.283,08 €
48 8.502,76 € 3.014,07 € 5.488,69 € 247.794,39 €
49 8.502,76 € 2.948,75 € 5.554,01 € 242.240,38 €
50 8.502,76 € 2.882,66 € 5.620,10 € 236.620,28 €
51 8.502,76 € 2.815,78 € 5.686,98 € 230.933,30 €
52 8.502,76 € 2.748,11 € 5.754,66 € 225.178,64 €
53 8.502,76 € 2.679,63 € 5.823,14 € 219.355,50 €
54 8.502,76 € 2.610,33 € 5.892,43 € 213.463,07 €
55 8.502,76 € 2.540,21 € 5.962,55 € 207.500,52 €
56 8.502,76 € 2.469,26 € 6.033,51 € 201.467,01 €
57 8.502,76 € 2.397,46 € 6.105,30 € 195.361,71 €
58 8.502,76 € 2.324,80 € 6.177,96 € 189.183,75 €
59 8.502,76 € 2.251,29 € 6.251,48 € 182.932,27 €
60 8.502,76 € 2.176,89 € 6.325,87 € 176.606,40 €
61 8.502,76 € 2.101,62 € 6.401,15 € 170.205,25 €
62 8.502,76 € 2.025,44 € 6.477,32 € 163.727,93 €
63 8.502,76 € 1.948,36 € 6.554,40 € 157.173,53 €
64 8.502,76 € 1.870,37 € 6.632,40 € 150.541,13 €
65 8.502,76 € 1.791,44 € 6.711,32 € 143.829,81 €
66 8.502,76 € 1.711,57 € 6.791,19 € 137.038,62 €
67 8.502,76 € 1.630,76 € 6.872,00 € 130.166,62 €
68 8.502,76 € 1.548,98 € 6.953,78 € 123.212,84 €
69 8.502,76 € 1.466,23 € 7.036,53 € 116.176,31 €
70 8.502,76 € 1.382,50 € 7.120,26 € 109.056,05 €
71 8.502,76 € 1.297,77 € 7.204,99 € 101.851,06 €
72 8.502,76 € 1.212,03 € 7.290,73 € 94.560,33 €
73 8.502,76 € 1.125,27 € 7.377,49 € 87.182,84 €
74 8.502,76 € 1.037,48 € 7.465,29 € 79.717,55 €
75 8.502,76 € 948,64 € 7.554,12 € 72.163,43 €
76 8.502,76 € 858,74 € 7.644,02 € 64.519,41 €
77 8.502,76 € 767,78 € 7.734,98 € 56.784,43 €
78 8.502,76 € 675,73 € 7.827,03 € 48.957,40 €
79 8.502,76 € 582,59 € 7.920,17 € 41.037,23 €
80 8.502,76 € 488,34 € 8.014,42 € 33.022,81 €
81 8.502,76 € 392,97 € 8.109,79 € 24.913,02 €
82 8.502,76 € 296,46 € 8.206,30 € 16.706,72 €
83 8.502,76 € 198,81 € 8.303,95 € 8.402,77 €
84 8.502,76 € 99,99 € 8.402,77 € 0,00 €
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Anexo E

ANEXO E

Quantal Tarefas e Responsabilidades Data:_ /[
Local: Armazeém de
~ . . Resp:
d) Quantal | rececio/Picking

Os trabalhadores deste sector de base desempenham diversas tarefas relacionadas a conservacao e
movimentacdo de materiais, como rececéo, pesagem, selecdo, requisicao e distribuicédo; e mantém registos
referentes as mesmas. As suas responsabilidades consistem:

Receber os materiais e mercadorias, providenciar a sua stockagem e distribuicéo, manter os registros
pertinentes e fazer inventérios periédicos dos mesmos;

Efetuar a conferéncia de mercadorias, matérias-primas, ferramentas e outros materiais recebidos;
Pesar as mercadorias recebidas, fabricadas ou a serem despachadas e fazer as anotagdes
correspondentes;

Armazenar 0s materiais e mercadorias, e desenvolver as operagfes necessarias a conservacao dos
mesmos;

Manter o stock de material necessario as atividades da empresa;

Manter os registros pertinentes;

Executar o trabalho observando as normas de seguranca e o uso correto dos equipamentos de protecéo
individual e coletivo.

As suas funcdes compreendem a execucdo dos seguintes pontos:

1.

10.

Controlo e rececdo de materiais/mercadorias (componentes e subcontratacdo) e documentos inerentes,
confrontando tipo e quantidades com os dados contidos na fatura e guia de transporte, para certificar-se
da correspondéncia entre o material recebido e solicitado;

Supervisdo e interpretacdo dos indicadores de controlo, relativos a operacéo e horario de inicio e
término das operagdes de descarregamento de materiais/mercadorias;

Armazenamento dos volumes recebidos, posicionando o material nos locais indicados e agrupando-0s
por classe, tipo e alvéolo, para facilitar a organizacéo do espago de armazeém e o abastecimento dos
setores de producao;

Organizacdo do material efetuando constantes reposicdes, arrumacdes e acondicionamento;
Interpretacdo da especificacdo e separagdo de pecgas e materiais a separar, mediante as anotagdes de
requisi¢do descritas no plano de expedicdo semanal,

Entrega de material necessario ao projeto de montagem planeado, verificando as previsfes contidas nos
programas de producéo;

Controlo de stock dos materiais (componentes e subcontratacdo) na empresa, verificando as quantidades
necessarias, recebendo e registrando as suas entradas e saidas;

Investigar as causas dos atrasos nas entregas de mercadorias e requisi¢des de material, registando e
comunicando aos responsaveis, para solicitar as providéncias necessarias;

Zelar pela area de trabalho, providenciando a sua limpeza e arrumagdo para cumprir as normas de
higiene e seguranca.

Cumprir o programa 5’S adotado pela empresa de autodisciplina na separagdo, limpeza organizagao,
arrumacao e a manutencao do local de trabalho.
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Anexo E

Quantal Processo 5°S Data:__ /|
Local: Armazém de Resp:
Quantal | Rececao/Picking
PROCESSO LEAN 5°S

UTILIZACAD
(Separar o
material/equipamento
necessario do desnecessério e
obsoleto)

LIMPEZA
MANUTENGKO (Limpar e cuidar do local de

(Criar habitos de melhoria trabalho)
continua promovendo as agdes
de procediemento)

ARRUMACAO ORGANIZACAO

(Criar normas e procedimentos
de trabalho (tarefas) )

(Colocar cada
material/ferramenta no seu
devido lugar ap6s o seu

manuseamento)

“Sem um plano, o que ¢ facil torna-se dificil; com um plano o dificil
torna-se facil”
Henry Taylor
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica

Anexo E

Quantal Discri¢do de Processos

Local: Armazém de

Data:

/

(:) Quantal

Rececao/Picking

Resp:

Rececdo

Supervisdo

Armazenamento

Organizacao

Interpretacdo e
Separacéo

Entrega

Controlo de stock

Verificagdo

Limpeza e
Arrumacao

Monitoragdo

Controlo e rece¢do de
materiais/mercadorias
e documentos
(componentes e
subcontratagao)
Controlo de horério e
operagdo de inicio e
término das operages
de descarregamento de
materiais/mercadorias
Posicionar o material
nos locais indicados e
agrupando-os por
classe, tipo e alvéolo
Efetuar constantes
reposigdes, arrumacgdes
e acondicionamento

Especificacdo de pecas
e materiais a separar,
mediante as anotagdes
de requisicao descritas
no plano de expedicao
semanal

Material necessario ao
projeto de montagem
planeado, verificar as
previsdes contidas nos
programas de produgéo
Verificar as
quantidades
necessarias de stock,
recebendo e
registrando as suas
entradas e saidas;

Investigar as causas
dos atrasos nas
entregas de
mercadorias e

requisicOes de material,

registando e
comunicando ao
superior
Cumprir normas de
higiene e seguranca
Autodisciplina na
execucdo do programa
5°S

GUIA DE REMESSA /
NOTA DE
ENCOMENDA
(FATURA)

VISUAL

REGISTO
INFORMATICO

MATERIAL EM STOCK

PLANO DE EXPEDICAO
SEMANAL / FOLHA DE
DESENHO DO
PRODUTO

FOLHA DE
REQUISICAO

REGISTO
INFORMATICO

FOLHA DE
INCIDENCIAS

QUADRO VISUAL

QUADRO VISUAL /
FOLHA DE TAREFAS
DIARIAS
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica

Anexo E

d) Quantal

Quantal Folha de Incidéncias

Local: Armazém de
Rececao/Picking

Data:

I/

Resp:

Marcio Sa Vieira Melo
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Anexo E

Quantal Folha de Tarefas Diarias Data: /|
> Local: Armazém de Resp:
Quantal | rececio/Picking

Controlo e recegéo de
materiais/mercadorias e
documentos
(componentes e
subcontratacdo)
Controlo de horéario e
operagéo de inicio e
término das operagoes
de descarregamento de
materiais/mercadorias

Posicionar o material
nos locais indicados e
agrupando-os por
classe, tipo e alvéolo

Efetuar constantes
reposi¢des, arrumacoes
e acondicionamento

Especificagdo de pegas
e materiais a separar,
mediante as anotacoes
de requisicdo descritas
no plano de expedicdo
semanal

Material necessario ao
projeto de montagem
planeado, verificar as
previsdes contidas nos
programas de producdo
Verificar as quantidades
necessarias de stock,
recebendo e registrando
as suas entradas e
saidas;

Investigar as causas dos
atrasos nas entregas de
mercadorias e
requisi¢oes de material,
registando e
comunicando ao
superior

Cumprir normas de
higiene e seguranga

Autodisciplina na
execucédo do programa
5’S
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Anexo E
Quantal Folha de Requisicdes Data:___/
Local: Armazém de
. o Resp:
(:) Quantal Rececdo/Picking
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Lean Manufacturing aplicado ao setor da Logistica Anexo F

ANEXO F

Mapas definidos de Linhas de Dossiers Internos - ENCOMENDAS POR CLIENTE QTDI

Quan Cc.dl'gc. Referencia Data do ﬂ Doss pﬂ Data de ﬂ Data ncﬂ Numero cn Nome n Qtd gt n ATIIASOﬂ

100 KUS 35189726 02012015 KUS 22.01.2015 23.01.2015 1 Kischall AG 100

i]

1 50M 23361574 02012015 SOM 15.01.2015 14012015 2 S0MA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVELS, S.A, 1 0

1 50M 23381564 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS, 5.4, 1 0

2 50M 23361554 02012015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVELS, S.A, 2 0
2 50M 2336154E 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS, 5.4, 2 0
2 50M 23361538 02012015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 S0MA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVELS, S.A. 2 0
2 50M 23361524 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS, 5.4, 2 0
4 50M 23361514 02012015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 S0MA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVELS, 5.4, 4 0
1 50M 23361504 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS, 5.4, 1 0

1 50M 233681494 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS, 5.4, 1 0

1 50M 233614BA 02012015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVELS, S.A, 1 0

1 50M 233681474 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS, 5.4, 1 0

2 50M 23361464 02012015 SOM 15.01.2015 14012015 2 S0MA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVELS, S.A, 2 0
4 50M 233681454 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS, 5.4, 4 0
1 50M 23361354 02012015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVELS, S.A, 1 0

1 50M 23361344 02.01.2015 SOM 15.01.2015 14.01.2015 2 SOMA - SOCIEDADE DE MONTAGEM DE AUTOMOVEIS. 5.4, 1 n

. .

U rorF HUEDIEI0A £ LLL0L% TarF LIJMLEULD 13WLLEULD JLDE FADIV LIL FINACL, UNIFCI3UAL, LUA Hu D
40 FGP 40939354 2312.2014 FGP 13.01.2015 13.01.2015 5162 FABIQ GIL PINHEL, UNIPESSQAL, LDA 40 0
200 FGP 40939274 23122014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL FINHEL, UMIPESSOAL, LDA 200 0
100 FGP 40939264 2312.2014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL PINHEL, UNIPESSOAL, LDA 100 0
100 FGP 40939254 23122014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL PINHEL, UMIPESSOAL, LDA 100 0
100 FGP 40939324 2312.2014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL PINHEL, UNIPESSOAL, LDA 100 0
100 FGP 40939314 23122014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL PINHEL, UMIPESSOAL, LDA 100 0
100 FGP 40939304 2312.2014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL PINHEL, UNIPESSOAL, LDA 100 0
100 FGP 40939294 23122014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL FINHEL, UMIPESSOAL, LDA 100 0
200 FGP 40939254 23122014 FGP 19.01.2015 19.01.2015 5163 FABIO GIL FINHEL, UMIPESSOAL, LDA 200 0
40 BYS 41187434 29122014 BYS 29.01,2015 05.02.2015 5].64|Eystronic Maschinen AG I 40 0
30 BYS 41183304 2912.2014 BYS 29.01.2015 05.02.2015 5164 Bystronic Maschinen AG 30 0

250587 105307
percentagem 42%
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ANEXO G

ANEXO G

Sub-Contratante

ESPAM, S.A.

SULIMET, Lda

SAKTHI PORTUGALS.A.

CROMAGEM PORTO - ARMINDO LOPES, LDA

ELETROZINK, LDA

CAETANO COATINGS, S.A.

BACHMANN & SOUSA, LDA

PAINEL PADRAO _ ENGENHARIA E LASER, LDA
Galvanochrome - Revestimentos a Cromoduro Unip., Lda
LACOVALE - PINTURA ELECT., SERR. E ELECTRIFICAGCOES, LDA
Serralharia Silva Bessa & Filhos Lda

INOXAVE METALURGICA, LDA

TORMIETAIS - Sociedade de Comercializagdo de Metais, Lda
CASA SANTOS DE JOAQUIM MANUEL RAMALHO DOS SANTOS
JOSE FRANCISCO COSTA CRUZ & FILHOS, LDA

Anodfarbe - revestimentos de superficies metalicas,Lda
Caracter Légico - Metalomecanica de Precisdo, Lda
PROMECEL - IND. DE COMPONENTES ELECTRICOS, LDA
Acosiber- Pintura Aeronautica unipessoal, Ida

BALINOX _ VITOR MANUEL BARBOSA, UNIPESSOAL, LDA
F. RAMADA, ACOS E INDUSTRIAIS, S.A.

TORNEARIA TORCOSTAS, LDA

Metalogalva - irm&os Silvas, S.A.

Joaquim Dias Pinto Lda

GAMIL - GALVANIZACAO DO MINHO, LDA

IMEPRE - Indlstria Mecanica de Precisdo, Lda.

IVOL - INDUSTRIAS METALICAS MOURA-VOUGA, LDA
TRATINOX - SOC. PARA TRATAMENTO DO ACO INOX, LDA
TORNITROFA - SERVICO DE TORNO E FRESA, LDA
SERRALHARIA DO ARQUINHO, LDA

ELECTROFER 4, S.A.

LISETE & FERNANDO, LDA

José Maria Aradjo Campos & C2, LDA

TERROFIL -IND. ECOM. DE MAQ. E EQUIP. VINICULAS, Lda
SERRAMETA - INDUSTRIA DE DECAPAGEM E METALIZACAO, LDA
DAGOFORM - DESENVOLVIMENTO E PRODUGCAO METALICA, LDA
A. M. Loio, Lda

Portlaser - Industrial Laser

GALSUP - TRATAMENTOS GALVANICOS DE SUPERFICIES, LDA
MANUEL DIAS

Ramada Acos S.A.

TUBANI - PREFABRICADOS DE BETAO, LDA

MECANARTE - METALURGICA DA LAGOA, LDA

Agovi - Maquinas e Tractores, Unipessoal Lda

BRESTAHL ENGINEERING, LDA

TSF - METALURGICA DE PRECISAO, LDA

Pinto Brasil

DECANOR Il - TRATAMENTO DE METAIS, LDA

A. F. AZEVEDOS, FERRAMENTAS, LDA

COLOQUIALFUTURE UNIPESSOAL, LDA

OERLIKON BALZERS-ELAY COATING, S.A.

Manuel Lopes Curval & Filhos Lda.

Growstamp - Industria S.A.

Stockfer Lda

Navio & Silva, LDA

AMBITERMO - ENGENHARIA E EQUIP. TERMICOS, LDA
TAFE ALUMINIOS

B&T ARVORENSE, LDA

FANAMOL - FABRICA NACIONAL DE MOLAS, DA

Plexicril

Matrimoldes - Moldes e Ferramentas Lda
Ifermol-Industria de Ferramentas e Moldes Lda

EIB - ELECTRO INSTALADORA DE BAIRRO, LDA.

Sociedade Industrial de Parkerizacao, SIPAR

S.A.P. - METAL - ARAUJO & PAREDES, LDA

TEandM - Tecnologia e engenharia de materiais, Sa
Willbrandt, Kg

CROMODURO _ CROMAGEM A DURO, LDA

MOLRIB - METALURGICA DE MOLDES E CORTANTES, LDA
FJG MOLDES- Ind. de Moldes, LDA

TROFOIL

Dorefal - Quinagem e Calandra, Lda.

O FELIZ Il - PRECISAO, LDA

Dagol - Representacdes de Materiais de Cons. e art. Ida
POLY LANEMA, LDA

CELEBREPADRAO, UNIPESSOAL, LDA

KRISTALTEK - LASER & MECANICA DE PRECISAO, Lda

JMM GONGALVES, LDA

Innobraze GmbH

CASALMAQUINAS LDA

ITEUM _ DESENVOLVIMENTO E PRODUGAO INDUSTRIAL, LDA
Solaser - J.P.Freitas, Lda

Dagol Norte-lmportacdo de Acrilicos Policarbonatos LDA
Klinger-Saidi-Materiais p/ Fluidos Lda

CIOR - SOCIDEDA DE SUCATAS DO NORTE, LDA

VERALIT AG _ OBERFLACHENTECHNIK

J. F. GUEDES UNIPESSOAL, LDA

MADALENO - MOLDES PARA INDUSTRIA DE PLASTICOS, LDA
Wiurschem Oberflachentechnik GmbH

GVT Gummi-Verbundtechnik KG

RUPREC - Mecanica de Precisdo e Projectos, Lda.

A.J. Antunes, Lda

Cunhimolde - Cunhos e Cortantes, Unip., Lda

EROPREL

O FELIZ - LOPES & CRUZ, LDA

P.P.R.R. METAL, LDA

THYSSEN KRUPP PORTUGAL - ACOS E SERVICOS, LDA2

1263156
414715
112729

71922
43773
42050
37576
36596
34025
33352
24223
23866

FRRERERRENNWWWOUONO

B3 QuantidadE % de Qtd

54,68017%
17,95240%
4,87987%
3,11340%
1,89487%
1,82028%
1,62661%
1,58419%
1,47289%
1,44376%
1,04858%
1,03312%
0,89330%
0,88032%
0,70937%
0,67244%
0,58305%
0,56197%
0,41250%
0,32107%
0,30246%
0,26986%
0,24350%
0,24319%
0,19618%
0,15588%
0,12917%
0,10160%
0,08043%
0,07281%
0,06203%
0,06195%
0,05493%
0,05039%
0,03290%
0,02766%
0,02641%
0,02476%
0,02368%
0,02325%
0,02035%
0,01978%
0,01952%
0,01662%
0,01550%
0,01550%
0,01480%
0,01195%
0,00861%
0,00840%
0,00788%
0,00753%
0,00589%
0,00589%
0,00528%
0,00493%
0,00468%
0,00442%
0,00433%
0,00294%
0,00260%
0,00216%
0,00203%
0,00195%
0,00182%
0,00173%
0,00164%
0,00134%
0,00130%
0,00108%
0,00108%
0,00095%
0,00091%
0,00087%
0,00087%
0,00082%
0,00065%
0,00059%
0,00048%
0,00043%
0,00043%
0,00043%
0,00030%
0,00026%
0,00022%
0,00022%
0,00013%
0,00013%
0,00013%
0,00009%
0,00009%
0,00004%
0,00004%
0,00004%
0,00004%
0,00004%
0,00004%

Qtd acumulada Class

54,68017%
72,63257%
77,51245%
80,62584%
82,52071%
84,34100%
85,96761%
87,55179%
89,02469%
90,46845%
91,51702%
92,55015%
93,44345%
94,32377%
95,03313%
95,70558%
96,28863%
96,85060%
97,26310%
97,58417%
97,88663%
98,15649%
98,39999%
98,64318%
98,83937%
98,99525%
99,12442%
99,22602%
99,30645%
99,37926%
99,44129%
99,50324%
99,55817%
99,60856%
99,64146%
99,66912%
99,69553%
99,72029%
99,74397%
99,76721%
99,78756%
99,80734%
99,82686%
99,84349%
99,85898%
99,87448%
99,88929%
99,90123%
99,90985%
99,91825%
99,92612%
99,93366%
99,93954%
99,94543%
99,95071%
99,95565%
99,96032%
99,96474%
99,96907%
99,97201%
99,97461%
99,97677%
99,97881%
99,98075%
99,98257%
99,98430%
99,98595%
99,98729%
99,98859%
99,98967%
99,99075%
99,99171%
99,99261%
99,99348%
99,99435%
99,99517%
99,99582%
99,99641%
99,99688%
99,99732%
99,99775%
99,99818%
99,99848%
99,99874%
99,99896%
99,99918%
99,99931%
99,99944%
99,99957%
99,99965%
99,99974%
99,99978%
99,99983%
99,99987%
99,99991%
99,99996%

100,00000%
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icacdo Qtd de Sub

1%
2%
3%
1%
2%
3%
4%
5%
6%
7%
8%
9%
10%
11%
1%
2%
3%
4%
5%
6%

36%

38%
39%
40%
41%
42%

3%

45%
46%
47%
48%
49%
51%

86%
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