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Resumo

O mercado da distribuicdo alimentar e retalho é, atualmente, um mercado extremamente
competitivo. Isto deve-se, ndo s6 ao facto de estarem presentes grandes empresas neste
mercado, mas também devido ao perfil do consumidor. Em Portugal, os consumidores regem-
se pelas promogdes. Como tal, mediante o perfil do consumidor, sdo criadas promocoes
personalizadas por forma a fidelizar o cliente. Assim, surge a necessidade de conseguir
fornecer as lojas os produtos com o menor custo possivel, para que possa haver uma margem
sobre a préatica de precos tao baixos.

Consequente do aumento da competitividade existente na industria da distribuicéo alimentar e
retalho, torna-se fundamental para a sobrevivéncia das instituicbes empresariais apostar na
otimizacdo da utilizacdo dos seus recursos e dos processos produtivos. Assim, o principal
objetivo baseia-se no incremento da capacidade produtiva, ndo perdendo flexibilidade,
qualidade e quantidade. Por outas palavras, 0 objetivo passa por, com 0S mesmos recursos,
fazer mais quantidade com a mesma qualidade.

O conceito Kaizen descreve-se como sendo a implementagdo de medidas de melhoria
continua nas diversas empresas, consoante as suas necessidades e restricdes, envolvendo
todos os niveis hierarquicos da organizacao, recorrendo a ferramentas Lean.

A criacdo de valor nas atividades produtivas através da identificacdo e reducdo do desperdicio
estd na base da filosofia Lean. Torna-se assim evidente a importancia de implementacdo das
ferramentas Lean, potenciando a eficiéncia dos processos produtivos, atraves da concentragcdo
dos recursos nas tarefas de valor acrescentado.

A presente dissertacdo descreve as diversas etapas de implementacdo de ferramentas de
melhoria continua que foram utilizadas durante o projeto no armazém dos ndo pereciveis.
Dentro deste mesmo armazém, estdo presentes dois fluxos distintos, o fluxo Jit e o fluxo
Stock que foram o alvo deste projeto. Apesar de serem fluxos diferentes, o principal objetivo
foi 0 mesmo, o aumento da eficiéncia produtiva, por forma a garantir um nivel de servico as
lojas de exceléncia com 0 nimero minimo de recursos necessarios.

Apbs a fase de implementacdo, registaram-se aumentos de produtividade no armazém do Jit.
O layout foi redesenhado por forma a que os operadores estejam inteiramente dedicados a
tarefas de valor acrescentado. Assim, conjuntamente com a otimizacao do set-up entre guias e
a implementacédo de um sistema de planeamento permitiram um aumento de produtividade de
132caixas/hora para valores de 158caixas/hora.

Paralelamente, a reorganizacdo do layout ao nivel da distribuicdo dos artigos, recorrendo a
anélise ABC, planograma de lojas e peso dos artigos, associado a otimizacgdo das distancias
percorridas permitiu também um aumento de produtividade de 168caixas/hora para valores de
192caixas/hora. Os resultados obtidos traduziram-se num aumento do servico as lojas, sendo
possivel receber sem atrasos toda a mercadoria pedida.

Palavras-chave: Gestdo de fluxo total; Planeamento em pull; Desenho de linha;
Supermercado; Mizu; SMED; Produtividade; Kaizen; Lean; Melhoria continua.



Abstract

The food and retail distribution market are currently an extremely competitive market. This is
due, not only to the fact that big companies are present in this market, but also because of the
consumer profile. In Portugal, consumers are moved by promotions. As such, depending on
the consumer profile, personalized promotions are created to ensure that the customer is
affiliated. Thus, the need to be able to provide the stores with the lowest possible cost, so that
there can be a margin on the practice of such low prices.

Due to the increased competitiveness in the food and retail distribution industry, becomes of
utmost importance for the survival of business institutions to focus on optimizing the use of
their resources and production processes. Thus, the main objective is to increase the
productive capacity without losing flexibility and keeping the same quality. In short, the goal
involves, with the same resources, to make more with the same quality.

The Kaizen concept is described as the implementation of continuous improvement measures
that are appropriate to the various needs of the companies, involving all hierarchical levels of
the organization and using Lean tools.

In the base of the Kaizen philosophy is the creation of value-added activities by identifying
and reducing the waste. The importance of implementing Lean tools, enhancing the efficiency
of production processes, through the concentration of resources in value-added tasks becomes
evident.

This dissertation describes the various stages of implementation of continuous improvement
tools that were used during the project in the warehouse of non-perishable products. Within
this same warehouse, two distinct flows are presented, the Jit flow and the Stock flow that
were the target of this project. Although they are different flows, the main objective was the
same, to increase the productive efficiency, in order to ensure a level of service to stores of
excellence with the minimum number of resources required.

After the implementation phase, there were productivity increases in the Jit warehouse. The
layout has been redesigned in order to achieve flow and avoid having operators performing
non-value-added activities. The optimization of the set-up between guides and the
implementation of a planning system allowed an increase in productivity of 132 bx/h for
values of 158 bx/h.

At the same time, in the Stock Warehouse, the reorganization of the layout of the various
families according to defined criteria, ABC analysis, store disposure and weight of the
products, associated with the optimization of the distances traveled also allowed an increase
in productivity of 168 bx/h for values of 192 bx/h. The results obtained resulted in increased
service to stores, and it was possible to receive without delays.

Keywords: Total flow management; Pull planning; Line design; supermarket; Mizu; SMED;
Productivity; Kaizen; Lean; Continuous improvement
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1 Introducao

O objetivo da metodologia Lean baseia-se na reducdo dos custos operacionais através da
eliminacdo do desperdicio ao longo da cadeia de abastecimento (Rahani & Al-Ashraf, 2012).

Devido a feroz competitividade que existe nos dias de hoje, é importante que haja, em todos
0s processos de uma organizacdo, desde niveis operacionais até niveis administrativos,
processos eficientes. Atualmente, o nivel de servico, os tempos de entrega e a qualidade dos
produtos ou servicos tém um enorme valor para os clientes, ndo podendo de alguma forma ser
afetados. No entanto, as empresas procuram métodos para satisfazer as necessidades dos
clientes com o menor custo possivel. Em varios casos, como consequéncia da reducdo de
custos verifica-se também uma reducdo da qualidade dos materiais utilizados ou uma
sobrecarga dos colaboradores para dar resposta a todo o volume. Contudo, 0 aumento da
eficiéncia de uma empresa em nada implica uma reducédo da qualidade do produto entregue.

A filosofia Lean coloca a disposi¢do das empresas um conjunto de ferramentas que permite
um aumento da produtividade e exceléncia operacional em quatro areas: qualidade, custo,
entrega e flexibilidade. Esta mesma filosofia permite as empresas uma rapida adaptacao e
resposta a alteracdes do mercado, mantendo-se competitiva.

O Kaizen Institute Consulting Group (KI) é uma empresa especializada na divulgacdo e
implementacdo do conceito Lean. Fundada por Masaaki Imai em 1985, a missdo do Kl é
“ajudar os lideres a alcancar os seus sonhos de mudanca, desempenho e implementacdo de
culturas de melhoria continua” (Imai, 2012). O KI trabalha com empresas em diferentes
setores numa perspetiva de melhorar o desempenho das mesmas através do aumento do fluxo
e posterior aumento da eficiéncia do processo. A cultura de melhoria continua que o KI
implementa resulta de uma colaboragéo direta com os seus clientes de forma a identificar os
problemas, enquanto forma os colaboradores, conferindo-lhes competéncias para a sua
resolucéo (Imai, 2012). O principal foco desta empresa de consultoria é 0 apoio aos lideres na
formulacdo e implementacdo de processos que garantam um elevado nivel do desempenho
operacional.

Esta dissertacdo resulta de uma parceria entre o Kl e a Empresa A, do setor da distribuicdo
alimentar e retalho. A metodologia Lean foi aplicada, na mesma empresa, em dois armazéns
distintos, Jit e Stock, com vista a otimizar a eficiéncia dos processos, de forma a melhorar o
nivel de servico do cliente. O intuito do projeto é a analise e melhoria do desempenho dos
fluxos de execugdo, comparando os desafios da implementacdo do Lean em dois contextos
distintos.
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1.1 A industria da distribuicdo alimentar

O mercado da distribuicdo alimentar € um mercado bastante atrativo, com volumes de
negdcio elevados, e um elevado potencial de crescimento. No entanto, € um mercado
extremanete competitivo. Desde 0 momento em que surgiram os hipermercados, 0s comércios
mais pequenos, tais como o comércio tradicional, tém vindo a perder quota de mercado ou até
mesmo a desparecer. Atualmente, o consumidor olha exclusivamente ao preco a ser praticado
e, devido as largas economias de escala que as empresas detentoras de hiper e supermercados
possuem, é impossivel competir com as mesmas a nao ser que haja diferenciacdo de produtos.

Em Portugal, estdo presentes dois grandes players neste mercado, a Sonae SGPS, que atraves
da Sonae MC, detentora dos hipermercados Continente, lidera o retalho alimentar e a
Jerénimo Martins, lider no comércio alimentar grossista a outros comerciantes, com a
Recheio. De salientar ainda que, nos ultimos anos, tém entrado outros players tais como Lidl,
Aldi e recentemente a cadeia Mercadona, lider em Espanha que iré tornar este mercado ainda
mais competitivo devido a diferenciacdo de produtos que oferece.

Tendo em consideracdo o que foi dito anteriormente, o mercado da distribuicdo alimentar é
bastante competitivo, ndo so pelo elevado numero de players que criam guerra de pre¢os, mas
também devido a outros fatores. A inexisténcia de grandes barreiras de entrada, o grande
poder de negociacdo por parte do consumidor ao escolher a marca que pratica precos mais
baixos e a falta de diferenciacdo de produtos oferecidos pelos retalhistas, torna este mercado
bastante competitivo. De salientar ainda a grande lealdade dos consumidores face ao retalhista
escolhido, dificultando a captagdo de novos clientes. O retalhista encarrega-se, baseado no
histérico de compras individual, de garantir os melhores precos para 0 mesmo, garantindo
assim que 0 mantém e ndo o perde para 0s concorrentes.

Um outro ponto importante a realcar reside na constante evolucao das tendéncias de mercado
que tem um grande impacto nos produtos que sdo vendidos. Assim, os retalhistas s&o
obrigados a inovar e ajustar-se a tais tendéncias por forma a conseguirem manter 0s seus
consumidores e atrair novos.

Segundo a APED (associacdo portuguesa de empresas de distribui¢do), no inicio do ano de
2019 houve um aumento de 4.5% ao nivel do volume de negdécios do comércio a retalho.
Deste incremento, 2.9% correspondem a um incremento no alimentar € 5.7% no néo
alimentar. No entanto, no que diz respeito aos hipers e supermercados, 0 aumento foi mais
reduzido, atingindo valores de 3.2%, como pode ser observado na figura 1.

VENDAS - [ndice de Volume de Negécios do Comércio a Retalho

VARIACAO
UN/2019

ALIMENTAR NAO ALIMENTAR

il B fal B er A B

CORRESPON
DENCIA E
INTERNET

OTAl HIPER TOTAL NAO LOJAS NAO VESTUARIO
COMBUSTIVEL
ALIMENTAR E SUPERS ALIMENTAR  ESPECIALIZADAS E CALCADO

TOTAL

4,5% 2,9% 3,2% 57% 7,6% 3,8% 7,8% 39,6%

2,4% 4,9% 5,6% 0,4% 5,6% 14% 4,9% 28,7%

Figura 1: APED flash report Junho 2019
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Tal como descrito anteriormente, 0 mercado caracteriza-se pelas inimeras promogdes que sao
feitas diariamente, incentivando os consumidores a um consumo desnecessario. Por norma, 0s
consumidores apenas compram 0s produtos quando 0s mesmos se encontram em promogéao.
No ano de 2018, o peso das promogdes no retalho alimentar aumentou tendo representado
46.4% das vendas.

Ao nivel da tipologia das lojas, 0s hipers representam 26.3% das vendas, 0s supermercados
representam 49.8%, os “discounters” representam somente 15.2% do total de vendas e por
ultimo os outros locais de venda que englobam os mercados tradicionais, apenas 8.6% das
vendas.

Volume de Vendas f ’

‘ Variacdo
Mill 2017 2018 2018 V5 2017

Total Atmentar o |2
Total Nio Almentar “oie | sse | e

Figura 2: Volume de Vendas 2017 e 2018

Para concluir, a crescente competitividade verificada no mercado da distribuicdo alimentar
cria a necessidade de a empresa apostar em atividades de valor acrescentado, reduzindo custos
e aumentando a produtividade nos armazéns para dar resposta aos pedidos mais exigentes.

1.2 O Grupo da Empresa A

A empresa abordada ao longo da dissertacdo € uma empresa portuguesa que se dedica a
distribuicdo alimentar e ao retalho especializado em Portugal que aposta na oferta
diferenciada de produtos e servigos de qualidade a precos competitivos.

Ao nivel do ambiente interno a Empresa A pretende “democratizar 0 acesso a produtos de
qualidade e solugdes alimentares através de uma estratégia focada na criacdo de valor e
desenvolvimento sustentavel”, sendo esta a sua missdo. Adicionalmente, a empresa tem como
objetivos estratégicos tornar-se lider nos mercados em que opera, criar cadeias e marcas fortes
e responsaveis e crescer de forma equilibrada em termos de vendas e rentabilidade em cada
uma das suas areas de negocio, sendo esta a sua visdo. Em termos de estrutura organizacional,
como a empresa esta dividida em varias areas de negdcio, conclui-se que a sua estrutura
assenta numa estrutura divisional. Este tipo de estrutura permite a empresa um maior foco em
cada “business unit”, mas tem o retrocesso de duplicar recursos (departamentos).
Relativamente a sua responsabilidade corporativa, a empresa tem como pilares de atuagéo a
promocdo da saude pela alimentacdo, o respeito pelo ambiente, a promog¢do do consumo
responsavel, o apoio as comunidades envolventes e o0 estabelecimento préprio como
empregador de referéncia. Para tal, os stakeholders da empresa sdo os seus clientes internos e
externos, os seus fornecedores, 0s seus investidores e parceiros de negécio, as ONGs e
associacoes, os jornalistas, as entidades oficiais e as autarquias.
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Abordando também o ambiente externo, esta empresa esta presente em 3 paises e 2
continentes, sendo considerada atualmente o 56° maior retalhista do mundo no ranking Global
Powers of Retailing 2018, realizado pela consultora Deloitte. O ranking englobou as 250
maiores empresas do retalho mundial, desde retalhistas de moda e acessorios a retalhistas
alimentares, sendo o0s segundos as empresas de maior dimensdo e com maior
representatividade no ranking, nomeadamente 135 empresas.

1.3 Objetivos do projeto

O projeto tem como principais objetivos:

e Atingir uma produtividade média diaria no armazém Jit de 170 caixas/hora, sendo que
a média de producdo nas 6 semanas que antecederam a implementacdo de melhorias
foi de 132 caixas/hora (Figura 3).

Produtividade Média Jit
180
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ﬂ ﬁ
130 \'—/_
120
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Figura 3: Produtividade média semanal nas 6 semanas que antecederam a introdugao de lateracfes

e Atingir uma produtividade média diaria no armazém Stock de 206 caixas/hora, sendo
que a média de producdo nas 6 semanas que antecederam a introducdo de melhorias
foi de 168 caixas/hora (Figura 4).
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Figura 4: Produtividade média semanal nas 6 semanas que antecederam a introducéo de lateracdes

O projeto desenvolvido divide-se na aplicacdo de metodologias Lean em duas areas distintas.
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Assim, o projeto analisa dois casos de estudo com um objetivo comum: o aumento da
eficiéncia produtiva que levard a um aumento do nivel de servigo e menor custo na operacéo.
Pretende-se ainda analisar o processo de implementacdo das ferramentas Lean em dois
armazéns com caracteristicas distintas, aferindo semelhancas inerentes ao processo e também
fatores diferenciadores entre ambos.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo estd dividida em cinco capitulos onde é possivel encontrar, de forma
organizada, todo o contexto e metodologia do projecto desenvolvido.

O primeiro capitulo faz um pequeno enquadramento do projecto, introduzindo-o quanto aos
seus objetivos e método como foi desenvolvido.

No segundo capitulo, é feito um enquadramento tedérico que descreve a filosofia Lean,
realcando as ferramentas utilizadas no projeto, para a melhoria da eficiéncia dos processos
produtivos, visando a otimizag&o do fluxo.

O terceiro capitulo compara o desempenho de ambos os armazens a nivel de produtividade e
desperdicio. O @mbito deste capitulo é apresentar os armazéns e comparar a evolucdo de cada
um ao longo do projeto.

O capitulo quatro compara as ferramentas necessarias para implementar a metodologia Lean
nos diferentes armazéns.

Por ualtimo, o quinto capitulo apresenta a conclusdo da dissertacdo, realcando 0s seus
contributos, as principais dificuldades associadas a execucdo dos projetos e as perspetivas de
trabalho futuro.
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2 Enquadramento Teoérico

Neste segundo capitulo, apresenta-se a literatura que esta na base das ferramentas
implementadas no projeto. Encontra-se dividido em duas fases: (1) a apresentagdo dos
principios de um sistema de gestdo Kaizen; (2) descricdo detalhada das vérias ferramentas
utilizadas na dissertacéo.

O Kaizen Business System (KBS), ilustrado na Figura 5, demonstra um vasto conjunto de
ferramentas, metodologias e conhecimento que auxiliam a melhoria do negdcio e na criacdo
de valor a longo prazo para os clientes. Recorrendo novamente a Figura 5, o sistema de
melhoria continua é composto por trés pilares que, quando conjugados, permitem a melhoria
do desempenho das empresas: Kaizen Change Model (Modelo KCM), ferramentas de
Qualidade, Custo e Entrega (Modelo QCD) e ferramentas de Growth. Estes modelos —Modelo
QCD e Growth- disponibilizam diferentes ferramentas que devem ser adaptadas aos objetivos
definidos em cada um dos projetos. Por forma a ser possivel utilizar as ferramentas
disponiveis, na base de todas elas, é necessario garantir a presenca da motivacdo nas pessoas
(Motivation).

O principal objetivo de um sistema de melhoria continua é o crescimento da empresa
(Growth), recorrendo aos seguintes parametros: exceléncia da qualidade do servico prestado
(Quality); reducdo de custos dos recursos e dos diversos processos produtivos (Cost);
aumento da produtividade e reducéo do lead time (Delivery).

Contudo, analisando os modelos mais tradicionais conclui-se que a principal solucdo para os
problemas passa essencialmente por realizar investimentos avultados em inovacdo. Em
contrapartida, a filosofia Kaizen defende o progresso incremental dos processos, recorrendo
ao uso de metodologias low-cost e de senso comum, onde 0 risco € menor e com recompensas
garantidas.

LONG TERM COMPANY VALUE

s G: GROWTH L
E -« D: DELIVERY Q: QUALITY - - 3
=N EXCELLEMNC XCELLENCY (71]
o C:COST 3
GROWTH TOOLS =) saos €<= Q.C.D. TOOLS
Growth & Ideation w — m Total Flow Management
Innovation & Development Total Productive Maintenance
Continuous Improvement .

Sales Improvement Total Quality Managment
Environment Improvement Total Service Management
CAPABILITY
KAIZEN CHANGE MODEL

PROJECT KAIZEN DAILY KAIZEN LEADERS’ KAIZEN SUPPORT KAIZEN

Figura 5: Kaizen Business System in Kaizen Institute
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Qualquer equipa de gestdo, para conseguir edificar uma estratégia do tipo Kaizen, deve ter em
consideracao alguns dos fundamentos basicos desta metodologia.

2.1 Fundamentos Kaizen

A metodologia Kaizen assenta em cinco principios:

1. Criacdo de valor para o cliente

Nos dias de hoje, o cliente s6 esta disposto a pagar por atividades que acrescentem valor
as suas operacdes. O valor ¢é obtido pela diferenca entre a utilidade que o cliente da e o
preco que estd disposto a pagar, seja produto ou servico. Tanto a seguranga como a
qualidade estdo na base de qualquer processo e sao também incluidos neste principio. O
principal objetivo passa por concentrar 0s recursos em atividades que agreguem e gerem
valor para o cliente.

2. Eliminacdo do MUDA (palavra japonesa para desperdicio)

Desperdicio é o conjunto de atividades que o cliente ndo esta disposto a pagar, pelo que,
ao elimina-lo, permite a empresa criar valor. Pode ser encarado como um custo
desnecessario e por isso uma oportunidade de reducdo de custos e aumento de valor para
a empresa. A eliminacdo do MUDA é uma abordagem de baixo custo que contribui para
0 aumento da eficiéncia das empresas. O desperdicio pode ser subdividido em sete
categorias de desperdicio: Espera de Pessoas, Espera de Material e Informacao,
Movimento de Pessoas, Movimento de Material e Informacdo, Excesso de Producéo,
Excesso de Processamento e Erros que provocam rejeicdes e retrabalho.

3. Gestdo Visual

A visualizacdo dos processos e desperdicios perminte perceber onde estdo os defeitos e
eliminar as suas causas. E um método eficaz, claro e objetivo de transmitir informacéo a
todos os colaboradores da organizagdo sobre o atual estado das operacoes.

4. Ir para o Gemba

Gemba é uma palavra japonesa que significa o local onde € acrescentado valor. Visto que
melhor local para identificar desperdicio e envolver os trabalhadores no processo de
mudanca é o Gemba, a metodologia Kaizen defende que se deve passar grande parte do
tempo no mesmo. E no chio de fabrica que se controlam e desenvolvem as melhorias a
implementar nos processos.

5. Envolvimento das pessoas

A metodologia de melhoria continua estd totalmente dependente do desempenho de
pessoas. Os comportamentos sdo essenciais na manutencdo dos standards estabelecidos
aquando de uma intervencdo de melhoria continua. Assim sendo, o envolvimento e a
motivacdo dos funcionarios sdo fundamentais para alcangar os resultados esperados.
Segundo Imai (2012), um dos fundamentos da filosofia Kaizen ¢ “ndo culpar ou julgar”
quando ocorre um erro. O erro resulta de uma ma definicdo do processo e ndo de quem
estd a desempenhar a tarefa.

A filosofia de melhoria continua centra-se na mudanca da cultura corporativa. No entanto,
uma das maiores barreiras é a alteracdo dos standards que, muitas vezes, sdo praticados
durante inumeros anos, criando-se assim resisténcia a mudanca. Paradigma € a forma padréo
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de executar uma determinada tarefa (Imai, 2012). A eliminagdo dos vérios paradigmas
presentes nas organizacdes apenas € alcancada com a introducdo de diferentes abordagens
focadas na melhoria continua. Devido as tarefas rotinadas e normalizadas que existem nas
varias operacdes das organizacGes criam-se procedimentos automatizados que se tornam
dificeis de alterar. A revisdo e consequente implementacdo de alteracbes implicam diferentes
rotinas de trabalho que tém de ser praticadas até serem considerados um habito, de forma a
otimizar o desempenho dos operadores. A sistematizacdo desta abordagem e o trabalho nos
standards contribui e ajuda no desenvolvimento de uma empresa. Assim, a organizacdo torna-
se mais autbnoma e metddica sempre que se desenvolve uma nova e melhor maneira de
realizar uma tarefa.

2.2 Ferramentas Implementadas no Projeto

Numa primeira fase de qualquer projeto, antes de se definir quais as ferramentas a
implementar é necessario fazer um mapeamento do fluxo e um levantamento das principais
dificuldades e problemas. Para tal recorre-se ao auxilio do VSM (Value Stream Mapping).

Apbs a identificacdo do problema, através de uma analise das causas raiz e definicdo dos
objetivos a atingir, segue-se a aplicacdo de técnicas e ferramentas que permitam otimizar os
processos: SMED (Single Minute Exchange of Die), Planeamento pull e mais algumas
ferrmantas do TFM (Total Flow Management).

Assim, ao longo deste capitulo serd feita uma introducdo teorica as varias ferramentas e
metodologias utilizadas no projeto da Empresa A.

2.2.1 Descricao da situacgéo atual

Mapeamento da cadeia de valor (Value Stream Mapping)

O Value Stream Mapping (VSM) é uma ferramenta de analise do fluxo através do
mapeamento do fluxo de material e informacdo do processo produtivo. Este mesmo fluxo de
material e informacdo é fundamental para coordenar e gerir a interacdo dos varios
intervenientes, nomeadamente produtores e fornecedores, de forma a entregar os produtos aos
clientes na quantidade, qualidade e tempo pedidos. Esta técnica permite distinguir processos
de valor acrescentado e valor ndo acrescentado desde a rececdo de material até a entrega do
produto final ao cliente. Recorrendo a criacdo do diagrama € possivel identificar
oportunidades de melhoria e consequentemente auxiliar na definicdo da solugdo futura e
respetivo plano de implementacéo.

Rahani e Al-Ashraf (2012) aconselham aplicar o VSM em trés etapas distintas: (1) elaborar
um diagrama que mostre os fluxos de materiais e informagdo por forma a existir uma
percecdo do estado atual; (2) identificar as causas raiz do desperdicio identificado na cadeia
de valor e estudar forma de as reduzir através da criacdo de melhorias nos processos
(mapeamento do estado futuro); (3) implementar as melhorias.

O VSM recorre a diversos elementos graficos por forma a representar as diferentes etapas do
processo. Ao longo desta dissertacdo recorreu-se somente ao inventario, ao fluxo do processo,
e as operac0es de valor acrescentado que permitem identificar o gargalo da linha produtiva.
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Simbolo Legenda
o o Transportador
m Material a ser empurrado na cadeia produtiva
- Envios de Matéria Prima/Produto Acabado

Processo Produtivo
A Inventario
Informag2o Eletronica
Fornecedor/Cliente

Material Pull

Figura 6: Simbologia VSM utilizada

Na Figura 6, encontra-se as simbologias utilizadas na realizacdo do Value Stream Mapping.

2.2.2 Root Cause Analysis (RCA)

Segundo Chera et al., a Root Cause Analysis (RCA) é um método de resolucéo de problemas
que identifica as causas reais de problemas, de modo a que 0s mesmos sejam resolvidos na
sua origem (Chera et al, 2012). Ao recorrer a utilizacdo desta técnica sdo representados os
problemas ao longo de um processo produtivo, expondo assim as suas causas raiz. Apenas
atacando as causas raiz se consegue resolver os problemas no processo produtivo, caso
contrério, os problemas acabam por apenas ser adiados.

2.2.3 Total Flow Management (TFM)

Fluxo pode ser definido de diversas formas, no entanto, segundo (Womack & Jones, 2003), é
descrito como o alinhamento das tarefas essenciais para realizar um trabalho em fluxo
continuo e constante, realizando os movimentos necessarios, sem interrupcées ou stocks
intermédios. Ao nivel da producdo, a criacao de fluxo é de extrema importancia para a Gestéo
de Fluxo Total (Coimbra 2009).

Uma das metodologias do Kaizen Business System é o Total Flow Management (TFM). Esta
metodologia baseia-se na criagdo de fluxo em pull, quer de material, quer de informagéo, ao
longo de toda a cadeia de abastecimento. Recorrendo a criacdo de fluxo, juntamente com
técnicas de Just-in-time, estdo criadas condi¢cBes para haver uma otimizacdo da cadeia de
valor através da eliminacdo dos 7 diferentes tipos de muda, sendo, portanto, possivel reduzir o
lead-time. O tradicional pensamento de producdo em massa, desenvolvida por Henry Ford em
1913, baseia-se no agrupamento de equipamentos e pessoas, segundo especialidades, por
forma a alcancar economias de escala e flexibilidade nas tarefas. Assim, tendo por base a
eficiéncia dos recursos, 0 método ideal passa por transportar o material em lotes grandes e no
menor numero de vezes possivel. Como tal, este pensamento conduz a produgdo em excesso,
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que, por sua vez, aumenta o nivel de inventario, em curso e armazenado, e elimina espaco

valioso na fabrica. Segundo Ohno (1988), que decidiu fazer frente ao pensamento da industria

traicional da época, com uma aposta na otimizacdo do fluxo de material ao longo da fébrica,
permitiu que o processo produtivo se tornasse mais rapido. A solucéo apresentada confronta
os dois paradigmas da época com a reducdo do tamanho de lote e a criacdo de células de
trabalho agrupados por tipo de produto, em vez de por processo ou maquina. Liker (2003), no
livro The Toyota Way, apresenta os beneficios da criacdo de um fluxo unitario:

e Qualidade: cada operador € um inspetor, os defeitos sdo detetados e corrigidos na
hora;

Flexibilidade: ao diminuir o lead time de producao, ha maior disponibilidade para

responder a possiveis diferencas na procura e no mix de produto;

e Produtividade: como as atividades de valor ndo acrescentado sao praticamente todas
eliminadas, torna-se mais simples calcular o niUmero de pessoas necessarias para
atingir uma determinada taxa de producéo e assim maximizar a produtividade;

e Espaco: os materiais estdo perto do operador e ndo ha inventario desnecessario;

e Seguranca: o fluxo de material em lotes mais pequenos reduz o uso regular de meios
de transporte de grande porte, como empilhadores;

e Moral: ao estarem focadas em criar valor acrescentado, as pessoas conseguem ver de
imediato os resultados do seu trabalho, o que da um sentido de realizacéo pessoal

e Custo de Inventario: ao reduzir o valor empatado em inventario, liberta-se capital para
investir noutros projetos e reduz-se também o risco de obsolescéncia.

Desta forma, percebe-se que a prioridade ndo esta na eficiéncia dos recursos, mas sim na
eficiéncia do fluxo. Se houver um fluxo capaz de satisfazer as necessidades do cliente e que
olha para o sistema como um todo, entdo depois € muito mais simples trabalhar a eficiéncia
dos recursos. No entanto, um dos pontos a favor da producdo em massa € que, caso haja uma
paragem inesperada no processo produtivo, devido aos lotes que foram criados em
quantidade, 0s processos seguintes podem continuar a trabalhar nesses mesmos lotes ja que
tém inventario ao seu dispor. Em contrapartida, no caso do fluxo unitario, tal ndo acontece
uma vez que os lotes sdo unitarios, ndo existindo inventério a ser trabalhado em caso de
paragens das linhas. No entanto, o inventario esconde problemas e ineficiéncias e reduz a
urgéncia de resolvé-los. Seguindo 0 mesmo pensamento, caso estejam a ser produzidos
defeitos, ao nivel da producdo unitaria, o numero de pecas produzidas com defeito sera
sempre inferior a producdo em massa, devido ao tamanho dos lotes em que s&o produzidos.
Desta forma, caso sejam encontrados defeitos, o custo de todas as pe¢as com defeito que seréo
retrabalhadas ou meramente deitadas ao lixo, serd muito superior no caso da produgéo em
massa. Quando se constrdi um sistema deste género é necessaria disciplina para o manter, dai
a melhoria continua e o fluxo unitario serem dependentes um do outro. Acima de tudo, a
criacdo de fluxo liga operagcdes que estavam antes desconectadas, o que desafia as pessoas a
pensar e a melhorar o processo produtivo como um todo. A Figura 7 mostra a organizacéo do
sistema TFM. Os pilares do fluxo na producédo (Il) sdo os que se inserem no ambito desta
dissertagdo. E feita também uma abordagem breve a estabilidade basica, que é a necessidade
capital de todo o trabalho desenvolvido.
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Eliminagdo dos 7 Muda
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3. Trabalho Normalizado 3. Sincronizagao (KB/JJ) 3. Fluxos de Entrada
2. Bordo de Linha 2. Mizusumashi 2. Milkrun
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Figura 7: O Sistema de Total Flow Management in Kaizen Institute

Ser&o agora descritos os elementos do TFM utilizados ao longo deste projeto.

Layout e Desenho de Linha

Tal como discutido anteriormente, o layout em fluxo permite a minimizacao das operac6es de
muda, algo que ndo sucede nem no layout funcional, nem no em linha. Um bom desenho de
layout garante a integracdo de processos secundarios, enquanto, em simultaneo, se poupa
espaco, tempo e ainda se ganha qualidade. De forma a evitar excesso de producdo, o tempo de
ciclo da linha deve obedecer ao tempo de takt, nunca sendo superior. Caso o valor de ciclo
seja superior ao tempo de takt, significa entdo que a linha produtiva ndo € capaz de dar
resposta a procura dos clientes, uma vez que os clientes estdo a pedir a uma velocidade
superior a que a linha consegue finalizar um produto. Em contrapartida, caso o ciclo seja
inferior ao takt, significa que estamos a acumular inventario. O takt marca o ritmo a que um
produto deve ser finalizado, consoante a procura dos clientes e o tempo disponivel para
producdo. Independentemente do mix de producdo, a linha deve estar balanceada, ou seja, a
carga dos operadores deve estar uniformemente distribuida e igual ao takt. Com o
balanceamento de linha tira-se 0 maximo de proveito de cada operador ou maquina e mantém-
se um ritmo cadenciado de trabalho, anulando-se tempos de espera e atrasos face ao tempo
estabelecido. A criacdo de unidades especializadas pode diminuir a flexibilidade em termos de
mix de produtos. Para colmatar esta falha é sugerida a criacdo de uma equipa de trabalho
standard e outra de mura, sendo a equipa standard responsavel por um namero limitado de
operacles, 0 que potencia a produtividade e, a equipa de mura responsavel por absorver
variacdes da procura e do tempo tedrico de operacdo atraves da entreajuda com a primeira
equipa. Assim, para um dado mix de produto, que apresenta um tempo de ciclo superior ao
tempo de takt, é utilizada a equipa de mura por forma a balancear novamente a linha e desta
forma ser possivel andar ao ritmo imposto pelo takt.

Bordo de Linha e Mizusumashi

O bordo de linha (BL) serve de interface entre a producdo e a logistica e é o local de onde o
operador retira 0s materiais necessarios para a realizacdo da operacao, neste caso em concreto
para a execucdo. O principal objetivo passa por minimizar o Muda de movimento de pessoas
e material. Por norma, o BL é composto por contentores pequenos ou carros que estdo perto
do operador e que lhe permita retirar as pegas sempre do mesmo local, realizando o
movimento mais curto possivel e de forma ergondmica. O abastecimento do BL é feito de
acordo com o consumo real dos componentes e de acordo com os métodos de sincronizagdo
kanban ou junjo. O BL deve estar dimensionado com base no consumo temporal de cada um
dos componentes em causa. A unidade de reposi¢do em que o abastecimento € feito e o tempo
de ciclo do operador logistico, sdo definidos com base no tempo de consumo para cada
componente. Para a reposicdo dos componentes, recorre-se a um mizusumashi que percorre
um circuito normalizado. Este ira, ciclicamente, reabastecer as necessidades do BL, segundo
uma rota e horério bem definidos, o que garante maior rotacdo de material. O mizusumashi
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caracteriza-se e é criado apenas com um propdsito, a concentracdo em si de todo o Muda,
permitindo a maximizacdo da produtividade da linha devido a absor¢édo de todas as tarefas de
valor ndo acrescentado. Ao concentrar em si toda a variabilidade da linha, permite que os
operadores ndo desperdicem tempo a realizar outras tarefas que ndo acrescentem valor.

Apo6s a recolha dos componentes do supermercado, e realizado o sequenciamento dos
mesmos. No caso do projeto em especifico, 0o sequenciamento € feito com base na ordem
Otima de paletizagdo, mediante o fluxo que estd a ser executado. O recurso a este tipo de
métodos aumenta o tempo investido em operacdes de valor acrescentado, j& que diminui a
necessidade de escolha dos operadores e aumenta rapidez de detecédo de erros.

Supermercados

O supermercado é um local de armazenamento que contém uma localizacdo fixa para cada
tipo de produto. Um supermercado caracteriza-se principalmente por trés caracteristicas, em
primeiro lugar, por uma zona com boa acessibilidade para que o picking de material seja
facilitado e que ndo haja dificuldades de retirar o mesmo. Em segundo lugar, em termos de
planeamento, os supermercados ajudam a absorver a variabilidade e a garantir o nivelamento
na cadeia de valor. Tal deve-se a eliminacdo de paragens a espera de material, uma vez que o
mesmo esta sempre disponivel. Assim, a reposi¢do do supermercado é feita “by pull” e deve
seguir a regra FIFO, seguindo regras semelhantes a de um bordo de linha. Por dltimo, um
supermercado caracteriza-se também pela possibilidade de ser controlada com mecanismos
simples de gestdo visual, como etiquetas ou cddigos de cor. Para que o supermercado seja
dimensionado adequadamente ha que considerar o tempo de reposicdo e 0 consumo médio por
hora. No caso do armazém da empresa A, o supermercado é abastecido sempre que é retirado
material do mesmo, nunca havendo roturas de material.

Estabilidade Basica

Por estabilidade basica entende-se as necessidades bésicas para garantir o funcionamento das
ferramentas Kaizen. As 5 necessidades basicas da-se geralmente o nome “5M”:

e Mao-de-obra—competéncias necessarias, pontualidade e assiduidade;
Matéria-prima—poucas roturas, maior acessibilidade no ponto de utilizac¢ao;
Maquinas—poucas avarias ou paragens nao planeadas;

Método—processos normalizados, manutencao e gestao;
Meio —pouca variabilidade no ambiente de trabalho.

Somente com a garantia de que os 5M existem na realidade é que ha a possibilidade de
avancar para a melhoria continua e implementacéo das ferramentas Kaizen.

Standard Work

Um dos pilares do TFM e de base de toda a estratégia de implementacdo Kaizen é o Standard
Work. A normalizagéo das tarefas € o0 método mais seguro e eficaz de executar uma tarefa no
periodo mais curto de tempo, fazendo uma utilizacdo eficiente dos recursos, sejam eles
pessoas, maquinas ou material (Sundar et al, 2014). Esta normalizacdo garante um estado de
fluidez dos movimentos dos operadores por forma a minimizar o tempo de execucdo de cada
tarefa, assegurando os padrbes de qualidade e acrescentando valor ao produto (Coimbra,
2013). A ferramenta utilizada para normalizar as tarefas, Tabela 1, descreve as diferentes
etapas necessarias para uniformizar o desempenho dos operadores que representa uma
componente fundamental para garantir a continuidade das restantes ferramentas
implementadas. Por outro lado, garante que a alteracdo implementada, que permitiu atingir
determinado resultado é transmitida a restante equipa, pode ser consultado sempre que
necessario e garante que ndo se regride face a esse resultado ja alcancado (Figura 8).
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standard work

Figura 8: Standard Work

Tabela 1: Processo de melhoria do Standard Work

ETAPAS DO PROCESSO DE MELHORIA DO STANDARD
WORK

COMO ALCANCAR AS ETAPAS

1.DEFINIR O OBJETIVO

2.0BSERVAR O TRABALHO

3.MELHORAR O TRABALHO

4.NORMALIZAR O TRABALHO

5.CONSOLIDAR O TRABALHO

SMED

Ajustar o tempo de ciclo a cadéncia de pedidos do
cliente

Movimentacdo,duracdo, espera entre operacgoes (WIP
—Work in Process), defeitos de qualidade e
retrabalho, anormalidades e dificuldades

Planear e implementar medidas de melhoria para
eliminacdo do desperdicio

Normalizar a movimentacao do operador, o tempo de
cicloe o WIP

Respeitar e cumprir os novos standards de trabalho,
de forma a inseri-los na rotina de trabalho

Depois de abordar o Desenho de Linha, o abastecimento do Bordo de Linha e o Standard
Work como meios de reducdo de Muda, aborda-se agora o quarto pilar do Fluxo na Producgéo
que € o SMED (Single Minute Exchange of Die). O SMED baseia-se na reducdo dos tempos
de set up das maquinas ou no tempo de preparacdo necessario para iniciar determinada tarefa.
A grande vantagem da aplicacdo deste método € que, quanto mais baixo for o tempo de setup,
maior sera a flexibilidade da célula de trabalho (Coimbra, 2009) pois permite facilmente
alterar entre o produto que esta a ser produzido e o produto que sera de seguida executado. No
caso do projeto, a reducdo do tempo de set-up entre guias disponibiliza tempo que sera

aproveitado para realizagdo de mais guias.

2.2.4 Estratégias de Planeamento de Capacidade

Qualquer empresa é afetada por diversos fatores, que podem ser fatores internos ou fatores
externos. Fatores externos sdo funcdo do ambiente que rodeia a empresa e sobre os quais a
empresa tem dificuldade em controlar, como variagfes no comportamento do consumidor ou
condigdes econdmicas do mercado. Os fatores internos, por sua vez, sdo passiveis de ser na
sua maioria controlados pela empresa, como € o0 exemplo da capacidade produtiva. As
estratégias de gestdo de capacidade mais comuns sao:
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Producdo Varidvel (Chase): a taxa de producdo segue a taxa de procura. A empresa emprega
ou despede trabalhadores consoante a capacidade requerida. Tal facto reduz a necessidade de
ter altos niveis de inventario;

Producédo Nivelada (Level): a taxa de producdo é mantida sempre ao mesmo nivel. O tamanho
da forca de trabalho é fixo, sendo o inventario responsavel por absorver flutuacbes na procura;

Horas Extra: usando a mesma forca de trabalho, o nimero de horas de trabalho é ajustado
para responder ao nivel de procura. Ha que ter em atengdo o custo elevado de contratar horas
extras e o potencial desgaste da forca de trabalho.

Na estratégia de producéo varidvel hd uma grande variacdo em termos de postos de trabalho,
0 que cria um ambiente de inseguranca e desmotivacgdo por parte do pessoal. O sucesso desta
estratégia depende muito da existéncia de um pool de trabalhadores capacitado e flexivel o
suficiente sem necessitar de formacgdo intensiva. Por norma recorre-se a trabalhadores em
part-time para se obter essa flexibilidade em alturas de pico, sendo, no entanto, o valor da
remuneracao horaria superior a qualquer trabalhador a full time.

A estratégia ideal estd sem divida dependente da estratégia da organizacdo, no entanto,
existem indmeras vantagens no que diz respeito ao nivelamento da producdo. No que a carga
de trabalho diz respeito, esta € regular e sem grandes oscilacdes face a variagdes de volume.
Tal regularizacdo permite que haja mais estabilidade que leva a criacdo de grupos que
facilitam o balanceamento da linha e normalizacdo de tarefas. No entanto, para haver
estabilidade mesmo nas alturas de pico significa que o trabalho dos picos foi realizado
previamente, havendo por isso necessidade de existir mais inventario e consequentemente
mais custos associados. No entanto, a gestdo de inventario pode ser melhorada com o recurso
a sistemas de nivelamento e sincronizagdo, como 0s sinais kanbanou a criagdo de fluxo
unitario.

2.2.5 Conclusao

O principal objetivo é o foco nas atividades de valor acrescentado o que obriga a uma
eliminacdo do desperdicio, através da envolvéncia de todos os colaboradores no processo de
mudanca. Na base do processo de melhoria, e tal como descrito anteriormente, encontra-se a
estabilidade basica dos recursos, que inclui tanto pessoas como equipamentos. A existéncia
desta estabilidade é fundamental para que a empresa consiga, ndo s6 manter as ferramentas
implementadas, como replicar as técnicas de melhoria continua noutras areas produtivas.
Durante o enquadramento teorico foram analisadas diferentes ferramentas que constituem a
metodologia Lean. Esta metodologia tem inicio com a realizagdo do VSM, onde estdo
dispostas as atividades com e sem valor acrescentado, essenciais para representar os fluxos
produtivos. A melhoria da eficiéncia dos processos requer uma redugdo do desperdicio e
criacdo de fluxo, atraves das varias ferramentas do TFM (Total Flow Management). A base
para consolidar todas as ferramentas é a normalizacdo das tarefas, pela uniformizacéo
daquelas que minimizam o desperdicio e permitem uma utilizacdo eficiente dos recursos
(Sundar et al., 2014). Dado terem sido identificadas diversas abordagens no decorrer do
enquadramento teorico, a melhoria do nivel de servigo ao cliente requer uma metodologia que
conjugue diferentes ferramentas estudadas, permitindo uma melhoria continua abrangente e
capaz de melhorar diferentes areas das organizagOes. Esta metodologia sera abordada no
capitulo 3.
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3 Melhoria do Servico ao Cliente

No presente capitulo apresentam-se os dois casos de estudo: Armazém JIT e Armazém Stock.
O foco de ambos os projetos € o aumento da eficiéncia produtiva que levara a uma melhoria
do nivel de servico as lojas e uma reducdo de custos na operacao. De salientar ainda que, 0
aumento do nivel de servigo tem em vista a0 aumento da satisfacdo das lojas, que irdo receber
diariamente as encomendas realizadas, sem atrasos. A estruturacdo do capitulo engloba as
diferentes etapas analisadas, que se encontram representadas na Figura 9. Na primeira parte
deste capitulo sera apresentada a visdo holistica da situacdo atual do armazém. Recorrendo a
ferramenta value stream mapping, as Gemba Walks e anéalise de dados, sera possivel detetar e
perceber quais os principais problemas operacionais e culturais da Empresa A em cada um
dos fluxos. De seguida, e ap6s levantadas as oportunidades de melhoria, serdo aplicadas as
ferramentas de Total Flow Managent que permitirdo melhorar o processo produtivo. Por
ultimo, sdo comparadas as ferramentas utilizadas em cada um dos fluxos, de forma a
relacionar as ferramentas Lean com o contexto onde sdo implementadas.

. Gempa‘."u‘alks VSM Anglise de Dados
Observar o meio produtivo para melhor entender a5

atividades que 530 desempenhadas Mapear o processo produtivo e identificar desperdicios

¥

Gemba Walks

Garantir cumprimento dos Standards definidos

¥

Fluxo JIT Fluxo Stock

Gestdo Visual Total Flow Management

Figura 9: Metodologia Utilizada na dissertacdo
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3.1 Fluxo Jit

Abordando o principio de funcionamento deste fluxo e o que o diferencia dos restantes é a
inexisténcia de Stock, ou seja, 0 material é recebido num determinado dia e nesse mesmo dia
estara a ser executado e expedido, ndo havendo lugar a inventarios desse mesmo artigo. Num
cenario idilico, a mercadoria estaria a ser entregue e nesse preciso momento comegaria a ser
executada para no momento seguinte estar a ser enviada para as lojas.

Sé sdo produzidos os produtos necessarios, quando necessario, existindo apenas, em stock, a
quantidade minima necessaria para garantir o bom funcionamento de todos 0S processos
produtivos (Y. SUGIMORI , K. KUSUNOKI , F. CHO & S. UCHIKAWA, 2008).

Este mesmo fluxo encontra-se localizado no armazém dos ndo pereciveis e tem uma area
disponivel de 15 000m2 (150m por 100m).

Para a realizacdo desta operacdo sdo necessarias cinco distintivas equipas, equipa de rececao
fisica, responsavel por receber e distribuir a mercadoria proveniente dos fornecedores para
gue possa ser posteriormente executada. Existe também uma equipa de execucdo composta
por aproximadamente cem colaboradores que é responsdvel por executar o produto
proveniente do fornecedor nas paletes das respetivas lojas mediante as quantidades pedidas
por cada uma. O método de execucdo é conhecido por “Picking by Line”. Para além das
equipas ja abordadas, estd também presente uma equipa de vitafilmagem, responsavel por
colocar o vitafilme, pelicula envolvente que garante estabilidade da palete durante o seu
transporte, sempre que as palates ndo tém estabilidade ou quando ja ndo é possivel colocar
mais nenhuma caixa. Por dltimo, é também necessaria uma equipa de expedicdo, que coloca a
mercadoria nos cais para que possam posteriormente ser transportadas para a respetiva loja.
Todas estas equipas estdo debaixo do comando de uma equipa de supervisdo, responsavel por
garantir o bom funcionamento da operacao na placa. Como iremos ver durante este capitulo, €
necessaria uma coordenacdo entre as diferentes equipas por forma a que haja fluxo na
operacdo. O comprometimento de uma destas operacdes ird afetar o desempenho das
restantes.

Para esta operacdo, existem dois turnos distintos, manha (07h até as 16h) e tarde (16h até as
01h). Todas as equipas operam nestes turnos a excecao da equipa de rece¢do e expedicdo que
operam também no turno noturno. No que diz respeito ao horario semanal, esta operacdo de
execucao e vitafilmagem opera desde a tarde de segunda feira até ao final do turno de manha
de Sabado. Esta € uma particularidade deste armazém quando comparada com os restantes
fluxos. Em contrapartida, o horario semanal da equipa de expedicao e rececdo ¢ da madrugada
de Domingo para Segunda até a madrugada de Sabado para Domingo.

Por forma a melhor compreender a complexidade de produtos que séo executados neste fluxo,
algo importante a referir € sem duvida o nimero de referéncias existentes. Atualmente, a cada
periodo de 3 meses, passam aproximadamente 10 000 diferentes referéncias com diferentes
formatos e tamanhos, o que dificulta a execugéo.

Para concluir esta introducdo ao fluxo Stock, com esta operacéo séo servidas inimeras lojas,
das quais 4 sdo do tipo A, 19 sdo do tipo B, 16 do tipo D e as restantes lojas distribuidas na
Zona Norte. Esta mesma informacéo pode ser visualizada na tabela 2.
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Tabela 2: Representacdo das diferentes tipologias de loja e seus volumes

Tipologia de Loja NC de lojas % face ao Volume Média Mensal do nUmero de
Total Paletes por Loja
A 4 5.08% 1063
B 19 12.36% 575
C 151 11.7% 612
D 16 70.86% 385

3.1.1 Processo Produtivo

A Empresa A controla todo o processo produtivo, desde a chegada dos fornecedores até ao
produto acabado, de acordo com os pedidos das lojas. A Figura 10 descreve o processo
produtivo do fluxo Jit:

+» Quando o camido do fornecedor chega ao armazém de Alfena, o mesmo entrega, na portaria, a guia com os produtos que transporta e que
deverdo seros que foram encomendados.

*Um elemento da portaria entrega a guia na rececdo adminitrativa que ird, posteriormente, indicar o cais onde o camidio deve encostar.

* Apos encostar o camido, o mesmo é descarregado para dentro do armazém.

* Um elemento da equipa de rececio vai conferir se a quantidade encomendada & igual 3 quantidade recebida, verificando também se ha produtas
danificados

* Posteriormented conferéncia, os artigos desse mesmo forncedor s3o distribuidos no sistema e o mesmo pode ser executado. Por distribuido
entenda-sealocar as caixas de uma palete a um conjunto de lojas.

* Cada caixeiro, pega em duas paletes de mercadoria e percorre o layout deixando, em cada uma das lojas, a quantidade que a mesma pediu desse
mesmo produto. A execucdo pode ser de mono-artigo ou multi-artigo, havendo como limite maximo 8 referéncias por palete.

¢ A vitafilmage permite garantir estabilidade da paletedurante o seu transporte.

o . . u . . - .
* No momento da expedicdo de uma dada loja, & necessdrio que as paletes gue vio para a mesma estejam no cais de expedicdo. Paratal, é
necessdrio que durante a operagio as mesmas sejam puxadas do layout para as linhas de cais de expedicio.

* Esta operagdo consiste em colocar as paletes que estdo nas linhas de expedicdo para o interior da galera para que possam sertrasnportadas para a
loja.

* Nesta etapa, é garantido que cada loja ird receber os artigos que pediu. Serve essencialmente para controlar as paletes que s3o expedidas,
evitando que haja erros.

Figura 10: Processo produtivo do Fluxo Jit

Tendo como base as principais etapas do processo produtivo descritas na Figura 10, foi
mapeado o fluxo dos materiais produzidos pelo armazém.

A Figura 11 demonstra o processo produtivo do armazém, destacando-se uma cadeia
produtiva longa e composta por varias operacOes de valor acrescentado ao material. As
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diferentes categorias de produto s&o executadas em diferentes fluxos, alimentar, ndo alimentar

e bebidas, com duracdes distintas, diferenciando assim o lead-time da producdo.

Encomendas aos

Fornecedores Departamento Comercial Pedidos das Lojas
Cliente
Fornecedor

A A
=

Mercadoria
Comprada o @
2 min 30 min 2min

das Lojas

Encomendas‘

4 min

Tempo Va= 53 min

A
== ==

Figura 11: VSM Fluxo Jit

360 min

3.1.2 Problemas Identificados

240 min

Lead Time Producio
=1043 min

De forma a atingir os objetivos propostos para o projeto, analisaram-se 0s principais
problemas ao nivel do Jit e as respetivas causas raiz que resultam de uma anélise ao
desperdicio da organizacdo, realizada paralelamente a elaboracdo do VSM. A estrutura deste
tema esta divido segundo as diferentes fases que o produto tem que passar desde que chega ao
ird ser abordado
primeiramente os problemas que foram identificados na recego fisica, em seguida ao nivel da

armazém até ao seu Ultimo momento no interior do mesmo. Assim,

execucdo e por ultimo ao nivel da expedicao.
1. Rececéo Fisica

Tal como foi descrito anteriormente, a funcdo da rececdo limita-se a receber, conferir e
distribuir a mercadoria proveniente dos varios fornecedores que chegam diariamente. E
um processo bastante repetitivo e, em alguns casos, fornecedores com inumeras

referéncias semelhantes, bastante demorado.

A equipa de rececdo, realiza, diariamente, uma tarefa que ndo gera qualquer valor
acrescentado, sendo simplesmente MUDA.. No entanto, na atualidade, é sem ddvida uma
parte fundamental do processo produtivo uma vez que, caso a mesma ndo existisse, nao
haveria distribuicdo das diferentes caixas dos fornecedores pelas diversas lojas o que

impossibilitaria a execucao.

Muda
100%

Figura 12: Pie Chart Valor acrescentado na Recec¢do Fisica

Ao nivel das movimentacGes realizadas pelos rececionistas, 0os mesmos dirigem-se
inlmeras vezes até ao centro da rececdo para recolherem as guias dos fornecedores.
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Posteriormente, dirigem-se novamente para as linhas de cais. Todas estas movimentagdes
até ao centro poderiam ser eliminadas e levavariam ao aumento imediato da
disponibilidade para rececéo dos rececionistas.

Paralelamente ao que foi anteriormente descrito, ha também um grande desperdicio ao
nivel da conferéncia. Mais uma vez, tal como pode ser observado no diagrama de
esparguete, Figura 13, para fazerem a conferéncia, os rececionistas deslocam-se a volta
de cada uma das paletes, fazendo a contagem do nimero de caixas existentes nas mesmas
e colando etiquetas para identificar os diferentes artigos.

Paletes

Diagrama de esparguete

Figura 13: Diagrama de Esparguete Conferentes

Por Gltimo, o rececionista tem de se descolar até um computador para poder distribuir o
que acabou de receber. De seguida, ira recolher nova guia e repetir todo este processo.

2. Execucéo

A principal causa identificada foi a elevada duracdo do processo produtivo, que penaliza
o nivel de servico ao cliente. Conforme descrito na sec¢do anterior, o foco do projeto é o
aumento da produtividade. Este objetivo foi definido com base nos desperdicios
identificados de seguida. Olhando para o processo de execuc¢do, recorrendo a uma Vvisao
macro, no estado atual apenas um terco das atividades sdo de valor acrescentado. A
eficiéncia da equipa de execucdo é um dos problemas criticos, bem como o processo de
troca de turnos que apresenta uma duracdo elevada e implica um elevado nimero de
ajustes. Além disso, sdo registadas diversas paragens na producédo devido a erros gue sao
cometidos pelos proprios caixeiros e que requerem verificacao.

Muda
67%

Figura 14: Pie Chart Valor acrescentado na Execugéo

O principal objetivo desta operacdo passa por executar 0 maior numero de caixas no
menor tempo possivel. Desta forma, por cada metro percorrido entre lojas, hd um
aumento do tempo de execucdo. Ou seja, numa situacdo ideal de execucédo, para cada
produto, esta passaria por deixar todas as caixas somente numa loja ou num conjunto de
lojas muito préximo. Na situacdo atual, e indo ao encontro do que foi descrito
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anteriormente, hd um conjunto de lojas que realizam diariamente um pedido bastante
superior as restantes lojas, o que significa que, sdo muitas vezes visitadas e que pedem a
grande maioria dos produtos. Como é possivel observar através da figura 15, estas
mesmas lojas encontram-se bastante dispersas pelo layout levando a que, para a maioria
dos produtos, cada caixeiro tenha de percorrer toda a extensdo do layout, traduzindo-se
num desperdicio todo o percurso percorrido entre todas as lojas por onde passa e néo
executa.

Legenda
. - Frequente
STOCK O + Frequente

Nota: Baseado nas

: : expedigdes de outubro,
z - Lo =2 exclui Recheios

RECEGAO STOCK / EXPEDIGAO

Figura 15: Heat Map- Frequéncia de visita a cada posi¢do

Focando o desenho do layout, que pode ser observado na Figura 15, é possivel observar a
quase inexisténcia de espaco disponivel para a realizacdo de vitafilmagem e
armazenamento de paletes completas que serdo posteriormente expedidas para a porta.
Devido a esta limitacdo mencionada, a medida que o turno vai decorrendo e o nimero de
paletes prontas para serem vitafilmadas vai aumentando, resultante da volumetria das
mesmas atingir o limite maximo da sua capacidade, surge uma situa¢do nao produtiva.
Devido a uma ma gestdo por parte da equipa de supervisdo na alocacdo de elementos
suficientes ao vitafilme e a falta de espaco para armazenar paletes para vitafilmar, surgem
dificuldades para executar com qualidade. Tal deve-se a dificuldade em colocar caixas
devido a instabilidade das paletes e constantes quedas de material. Diariamente, quando
este ponto é atingido, como forma de solucionar o0 mesmo, a equipa de supervisao para a
operacdo e coloca todos o0s caixeiros a fazer a tarefa ndo produtiva de vitafilmagem.
Consequente deste grande volume de paletes ja prontas num dado momento, a
incapacidade por parte da equipa de expedi¢éo de as retirar do layout e a falta de espago
de arrumacdo, requer que os caixeiros realizem também a tarefa ndo produtiva de
expedigéo. Por norma, estas situacdes ocorrem duas vezes ao dia, sendo perdido um total
de aproximadamente uma hora e meia de produgéo por turno.

Por outro lado, realcando a existéncia de trés distintos layouts, um para cada fluxo
material, ndo alimentar, alimentar e bebidas, cria um problema que era, ndo s6 sentido a
nivel da execucdo, mas também ao nivel dos transportes. No fecho de cada dia produtivo,
as Ultimas paletes de cada um dos fluxos eram extremamente baixas, existindo, muitas
vezes, somente 10 ou menos artigos por palete. Este tipo de situacBes tém um enorme
impacto nos transportes porque, para a mesma loja, iam pelo menos 3 paletes baixas. Isto
levava a que, por vezes, ndo pudessem ser transportadas para a loja todos os produtos
pedidos. Ao nivel da expedicdo criava também a necessidade de expedir mais palates.

Um dos problemas mais evidentes na execucdo € a fraca paletizacdo. Este problema tem
duas principais causas, sendo a primeira o desajustado timetable que ndo tem em conta as
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dimensoes, peso e formato das caixas. Tal desajuste leva a que as paletes figuem bastaste
desniveladas e a colocacdo de qualquer artigo nunca fique numa posicdo estavel. A
segunda causa raiz deste problema é o foco das pessoas em executar um maior nimero de
caixas com vista a receber um valor de prémio superior, que levou a um menor cuidado
no posicionamento das caixas de forma correta. Como resultado deste detrimento de
qualidade sobre quantidade, existe uma menor estabilidade das paletes que levou ao
aumento do numero de quebras verificado. No entanto, e devido ao modelo de execugéo,
onde inumeros caixeiros sdo responsaveis pela estiva de uma palate, a capacidade de
detetar e corrigir o caixeiro responsavel torna-se uma tarefa ardua. Como consequéncia,
surge a necessidade frequente de rearranjar as mesmas para tornar possivel a colocacéo
de pelo menos mais uma caixa de forma estavel, o que fez, mais uma vez, incrementar o
tempo ndo produtivo. Esta frequente situacdo teve também impacto ao nivel do transito
que se gera devido ao vasto tempo de execucdo necessario. Um dos problemas que se
observa facilmente durante uma visita ao Gemba € o elevado transito que se cria
resultante dos estreitos corredores de execucgéo e a deslocagéo paralela de dois carros. A
existéncia de transito faz com que todo os outros caixeiros que circulem a tras no
corredor, tenham de aguardar que os colegas acabem de executar as caixas e comecem
novamente a circular. Ha, ao longo do dia, um largo periodo ndo produtivo que resulta
deste transito.

Para um valor de Muda tdo grande, existem obviamente outras situacdes que justificam
esses valores tais como a reposicdo de palates. Quando pretendem fazer picking e ndo
tém palete para poderem colocar as caixas, 0s proprios caixeiros tém de se descocar até
ao local onde sdo armazenadas as paletes vazias, recolher uma e deixar no local da loja
para a qual vao executar. Ndo € uma tarefa que recaia sempre sobre 0 mesmo caixeiro,
mas devido ao elevado numero de paletes que sdo retiradas, € uma situacdo bastante
frequente. Como solucéo a este problema, os proprios caixeiros, apds realizarem a guia, e
como sobram duas paletes vazias, deslocam-se novamente até ao interior do layout para
as deixarem em posicOes de lojas vazias. Ao fazerem estes movimentos, estdo sempre a
realizar metros que ndo sdo de valor acrescentado e levam a uma ineficiéncia do
processo. Tal como se observa na Figura 16.
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da Guia
Figura 16: Diagrama de Esparguete Final da Execuc¢do
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A recolha de material para executar é também uma atividade que leva ao aumento do
desperdicio uma vez que, ao invés de os caixeiros recolherem o material para execucao
préximo do ponto de partida no layout, deslocavam-se varios metros até ao cais de
rececdo para a recolha do mesmo. Associado a este ponto, e uma vez que 0S caixeiros
apenas tém a liberdade de retirar a mercadoria de uma sé linha por forma a libertar a
mesma, inimeras vezes tém de aguardar que os colegas retirem o material até chegar a
sua vez. Todo este tempo de espera, que se repete em todas as guias que séo realizadas,
traduz-se em num enorme desperdicio.

Um dos graves problemas associados a execucdo resulta de um mau planeamento da
carga produtiva. O volume de caixas que tém de ser executadas diariamente tem
variagdes significativas como pode ser verificado na Figura 17. Atualmente, o
planeamento da carga produtiva é feito recorrendo a uma estimativa irreal que néo
representa o volume diério pedido. Como tal, e olhando para o volume de caixas pedido
do préprio dia, quando é recebida a onda, por volta das 10:00h da manhg, é definido, para
as 16:00h no proprio dia, se sdo necessarias horas extra e realocacGes de folgas, sendo as
mesmas posteriormente pedidas para o turno que entra da parte da tarde. Assim, sO séo
tomadas medidas em situagdes onde o volume € superior ao esperado e 0s supervisores,
dado o conhecimento da operacdo e da sua capacidade, sem recurso ao valor de
produtividade, olhando para o nimero de colaboradores na escala para esse dia, estimam
0 numero de pessoa que precisam a mais. Em caso de volumes pequenos, ndo fazem
qualquer ajuste pois garantem que até as 16:00h do dia seguinte terminam o pedido.
Como resultado deste método, em caso de volumes pequenos e grandes, como a
dimensdo da equipa ndo esta adaptada a essa mesma variacdo, ocorrem paragens por falta
de material ou atrasos respetivamente.

Evolucdo mensal (2018) do volume Distribuicdo semanal
de caixas executadas a mio' da carga de execugio?
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Figura 17: Anélise dos Volumes Mensais e Semanais

Todas estas atividades que foram descritas neste capitulo levam a uma ineficiéncia do
processo que se traduz em baixas produtividades e em constantes atrasos no prazo de
entrega as lojas.
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3. Expedicéo

Focando por ultimo na equipa de expedicdo, que tem como principal tarefa transportar as
paletes prontas do layout para os cais para poderem ser expedidas, apresenta uma
percentagem de valor de acrescentado de 29%.

Muda
"M%

Figura 18: Pie Chart Valor acrescentado na Expedicdo

Tal valor deve-se principalmente as constantes viagens que sdo feitas em vazio na viagem
das portas de expedicdo até ao layout. Paralelamente ao ponto que foi anteriormente
referido, muitas vezes, ao longo do dia, as portas alocadas a uma dada loja sdo alteradas o
que leva a que as paletes tenham de ser novamente deslocadas. Tais movimentac6es
podem ser observadas recorrendo a Figura 19.

-
Figura 19: Diagrama de Esparguete - Realocacdo de Portas

Face ao problema supra referido, a solugdo encontrada passa por colocar as paletes num
local denominado de “PT’s” onde ficam & espera até terem, de forma definitiva, um cais
alocado. Tal situacdo envolve que, mais uma vez, tenham de ser realizadas duas
movimentagdes, uma até aos “Pt’s” e posteriormente um dos “Pt’s” até as portas de
expedigéo.

Um dos problemas criticos que assombra a equipa de expedicdo centra-se nos picos de
expedicdo que ocorrem entre as 14h e as 18h. Tais picos resultam na necessidade de
puxar e carregar, em simultaneo, aproximadamente trinta carros. Devido ao reduzido
numero de pessoas na equipa, tal implica que haja trabalho prévio. Contrariamente ao que
seria de esperar, devido ao método de alocacdo das lojas as linhas de cais, uma loja por
cada linha, o espaco disponivel para colocar as paletes esta limitado e ndo permite que tal
tarefa prévia seja feita.
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3.1.3 Ferramentas Implementadas

Nesta secdo apresentam-se as metodologias implementadas no Fluxo Jit, tendo em conta os
problemas identificados na seccao anterior. A implementacdo de melhorias dividiu-se em trés
grandes etapas distintas.

As etapas implementadas s@o as seguintes:

Etapa 1. Implementacdo de vérias ferramentas de TFM (total flow management) com
vista a aumentar o fluxo produtivo. Destaca-se a implememtacdo de supermercados, mizu
e desenho de linha.

Etapa 2. Realizacdo de SMED nos equipamentos O objetivo desta etapa é diminuir a
duracgéo dos setups. O objetivo desta ferramenta passa por diminuir o tempo entre o fim
de uma guia e o inicio da seguinte. Contempla também a diminui¢do do tempo necessario
para arranque de turno.

Etapa 3. Implementacdo de um modelo que permite aos supervisores planearem o dia
seguinte e ajustarem a equipa consoante o volume pedido. Um bom planeamento evitara
baixas produtividades e ocorréncias de paragens por falta de material recebido.

Etapa 1- Aumento de Fluxo recorrendo as ferramentas que compdem o TFM

Como introducéo a esta ferramenta, e tal como descrito na sec¢do 2.2.3, o principal objetivo
desta ferramenta passa por criar fluxo, ou seja, garantir que o processo produtivo decorre de
forma fluida e sem interrupcdes. Para tal o primeiro passo consiste em eliminar do processo
produtivo tudo o que séo tarefas ndo produtivas concentrando-as nas equipas adjacentes. No
caso do fluxo jit em particular, e como descrito na seccao anterior, onde foram descritos 0s
principais problemas encontrados, destacou-se que 0s caixeiros realizam tarefas néo
produtivas como vitafilagem, expedicdo e reposicdo de paletes. Assim, todas estas tarefas
foram concentradas nas respetivas equipas, criando fluxo no processo produtivo, garantindo
gue 0s caixeiros apenas executam e ndo perdem tempo a realizar as mesmas.

Caixieiros
Tarefas ndo Vitafilme
produtivas

Expedicao

Figura 20: Fundamentos da metodologia aplicada

Apobs a identificacdo dos problemas encontrados e analise das causas raiz, na secc¢ao anterior,
neste subcapitulo serdo apresentadas as ferramentas implementadas para aumento do nivel de
servico ao cliente. Esta implementacdo dividiu-se em trés distintas etapas:

Etapa 1.1: Desenho de linha

No que diz respeito ao desenho de linha, 0 mesmo foi totalmente remodelado. Tendo em
atencdo ao espaco que esteva disponivel para o desenho do mesmo, foi criado um novo
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desenho de linha no qual apenas estdo presentes dois layouts. Em qualquer um deles pode ser
executado o fluxo ndo alimentar, alimentar e bebidas, consoante os volumes diarios. Esta
reducdo de nimero de metros quadrados ocupados permitiu a criacdo de espaco que foi
aproveitado para criar uma opera¢do como um todo mais fluido, ndo s6 ao nivel da execucéo,
corredores mais largos e organizados, mas também ao nivel da vitafilmagem e da expedicéo.

A realizacdo de uma alteracdo de paradigma através de uma mudanca para apenas dois
layouts baseou-se em trés principais pontos para além da otimizacdo do espaco.

1 Permitiu que as bebidas e o alimentar fossem executados no mesmo layout. Mediante
a autorizacdo por parte das lojas para executar diariamente uma palete Gnica de
mistura de fluxos, permitiu que houvesse uma reducéo drastica de paletes com um
numero de caixas reduzidas, tendo um enorme impacto ao nivel dos transportes, ao
nivel da vitafilmagem e também da expedicdo devido a reducdo do nimero de paletes
produzidas. Ao invés de, no fecho de layout de cada um dos fluxos, haver paletes
baixas resultantes dos ultimos pedidos das lojas, essas mesmas paletes baixas do fluxo
anterior serdo utilizadas como bases para o inicio do fluxo seguinte, evitando assim
haver desperdicio de volumetria por palete.

2 Capacidade de supervisdo por parte dos supervisores aumentou uma vez gque, ha maior
parte do tempo, apenas estdo presentes dois supervisores. Uma vez que apenas
existem dois layouts, o racio de supervisores por layout é um, estando assim
garantindo que ha pelo menos um supervisor por layout, havendo por isso um grande
controlo durante a execucéo.

3 A forma como cada um dos layouts estava disposto tinha também impacto no espaco
ocupado e na organizacao do proprio espaco. Dentro de cada um dos layouts,
procedeu-se também a uma alteracdo da disposi¢do dos corredores de execucdo. Na
situacdo anterior, as linhas de execucdo descreviam um M, o que gerava confusdo na
distingdo do que era corredor de execucéo e vitafilmagem. N&o havia facilidade em
voltar ao ponto inicial sem percorrer a totalidade do layout. Foi entdo implementado
um desenho de linha bastante mais simples e organizado que permite, a qualquer
momento, retornar ao ponto inicial sem percorrer a totalidade do layout. A
comparacgdo entre a situacao inicial e a situacdo atual pode ser visualizada na Figura
21.

Situacao Inicial Situacao Atual

N O\
—_— ——
— —
\ & 4

Figura 21: Disposicéo da Situacédo Inicial e Final

Como resultado da reducdo de metros ocupados do anterior layout face ao novo, houve a
capacidade de implementar vérias solu¢Ges com vista a criar também fluxo nas operacoes
adjacentes ao processo produtivo.

25



Aumento da Eficiéncia Produtiva no Armazém dos N&o Pereciveis

Etapa 1.1.1: Criagéo de uma segunda zona de rececao.

Devido a reducéo do espaco ocupado pelo terceiro layout, criou-se um buffer que permite
armazenar aproximadamente 2500 paletes. Assim, os primeiros fornecedores do timetable
descarregam diretamente para o buffer, permitindo uma capacidade de rececdo duas
vezes superior a anterior. Devido ao atual desajuste do timetable de fornecedores, que se
encontra ainda ajustado ao anterior layout, ocorre a rececdo simultanea de material para
os trés diferentes fluxos pelo que, a inexisténcia do buffer criado, comprometeria toda a
execucdo. Respeitando a restricdo das lojas que proibe a execucéo de diferentes fluxos na
mesma palete, torna-se fundamental ter, para a situagdo atual, um espago para armazenar
todo o volume recebido do fluxo que ndo esta a ser executado.

Etapa 1.1.2: Criacdo de um espaco organizado de arrumacao de paletes prontas nas
costas das respetivas lojas

Atualmente, nas costas de cada uma das lojas, e mediante o nimero de paletes produzidas
diariamente, estdo proporcionalmente alocados espacos de arrumacéao no fluxo alimentar
e bebidas e ndo alimentar que permitam suportar a capacidade produzida. Obviamente,
existem diferentes volumes de producdo de paletes para cada uma das lojas e, com o
auxilio de uma analise dos volumes médios das lojas, conclui-se que no fluxo alimentar e
bebidas era necessario, para algumas lojas, haver pelo menos dez espagos de arrumacao.
O resultado da anélise pode ser observado no anexo C. Assim, existe uma metade
superior do layout na qual estdo disponiveis apenas sete espacos de arrumacdo e na
metade inferior estdo dez espacos disponiveis. No entanto, para o caso das lojas maiores,
0 caso de megas, hipers e alguns supers, utilizou-se mais do que uma frente por forma a
garantir que tinham o espac¢o de arrumacao necessario. Através da observacgdo da tabela 3
é possivel verificar o espaco de arrumacéo consoante a tipologia de loja. Nota, existem
alguns supers que apresentam mais do que uma frente.

Tabela 3: Espaco disponivel por tipologia de Loja

Fluxo Hiper Mega Super
Alimentar
+ bebidas 30 20 1o0u?7
Nao 12 8
Alimentar 4

A criagdo deste espaco de arrumacao permitiu facilitar o trabalho da equipa de expedicao
porque as paletes para uma dada loja estdo nas costas da mesma de uma forma
organizada, ndo havendo necessidade de as procurar. Uma outra vantagem € a eliminacao
da necessidade de recolher as paletes do layout, transportar para 0s Pt's e sO
posteriormente para as linhas de cais para serem expedidas. Toda esta movimentacéo
desnecesséria foi eliminada.

Etapa 1.1.3- Criacao de um corredor organizado de vitafilmagem

Entre o corredor de execugdo e o espaco de arrumacdo de paletes ja prontas, foi criado
um espaco com largura suficiente para a vitafilmagem de paletes com o auxilio do robd.
Neste mesmo corredor apenas se realiza a operagédo de vitafilme, ndo havendo qualquer
elemento de uma outra equipa a utiliza-lo. Como resultado da nova organizacdo do
layout, diminui¢cdo do nimero de corredores de execucdo, doze para oito, a alocacdo da
equipa de vitafilme tornou-se mais simples e eficaz. Atualmente, por cada corredor de
execucdo, existe pelo menos um elemento de vitafilme, estando assim garantida uma
capacidade de resposta dos elementos de vitafilme quase instantanea. Assim, em caso de
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necessidade de remover uma palete porque a mesma atingiu o seu limite m&ximo, o
operador de vitafilme retira a mesma para o corredor permitindo que 0 processo
produtivo continue de forma fluida, ndo havendo necessidade por parte dos caixeiros de
aguardar ou até mesmo retirar a mesma do layout de execucdo. Para aléem do que foi
anteriormente mencionado, ndo ha a necessidade instantanea de vitafilmar as paletes ap6s
terem sido retiradas permitindo, portanto, retirar todas as paletes necessarias e, s apds
estarem garantidas as condigdes ideias para a execugao, comecar a vitafilmar as mesmas.

Etapa 1.1.4: Criacao de um corredor de expedicdo

Por forma a evitar que circulem nos mesmos corredores elementos de diferentes equipas,
e por forma a facilitar o trabalho da equipa de expedicdo, foi criado um corredor de
expedicdo que permite aos elementos dessa equipa um facil acesso as paletes que
precisam. Assim, € garantido que ndo had cruzamento entre elementos de diferentes
equipas, cada uma tem o seu espaco de circulagdo, evitando-se assim que se crie transito
ou paragens indevidas.

Como € possivel observar neste capitulo, todas as tarefas ndo produtivas que eram
realizadas pela equipa de execucdo, foram concentradas nas respetivas equipas, tendo
sido garantido que os caixeiros apenas realizam tarefas produtivas. Para que tal fosse
possivel, foi necessario criar espacos adequados para a operacao.

Etapa 1.2: Supermercado e Mizu

A diminuicdo do tempo ndo produtivo é fundamental para garantir um aumento da
produtividade e a cria¢do de fluxo. Como tal, e tendo novamente em consideragéo o principal
objetivo das ferramentas aplicadas, que visam o aumento de fluxo, foi implementado um
supermercado e também um Mizu. Tal como descrito na sec¢do anterior dos problemas
identificados, ao longo do turno, sempre que era necessario executar nova guia, 0S caixeiros
dirigiam-se até ao cais para pegarem na mesma. Todos esses metros percorridos até ao cais e
desde o cais, eram ndo produtivos. Como solucdo a este problema, foi implementado um
supermercado entre a Ultima loja e a primeira loja, tal localizagcdo pode ser observada na
Figura 22.

Figura 22: Localizacdo dos Supermercados

A criacdo do supermercado permitiu, ndo sé diminuir o nimero de metros percorridos entre
guias, mas também apresenta um facil acesso ao mesmo dado que se encontra no percurso de
execucao.
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Para além dos beneficios ja identificadas, permite também um maior controlo do material que
vai ser executado. Por forma a garantir uma boa estiva da palete, com a finalidade de garantir
paletes estiveis e que consequentemente permitam suportar um maior nimero de artigos, é
necessario garantir uma ordem de execucdo dos artigos. Assim, a existéncia do supermercado
tem um papel fundamental para a concretizagdo desse objetivo. A existéncia do mesmo
permite garantir que os artigos sdo colocados para execucdo pela ordem ideal e € garantida
uma boa estiva.

No que diz respeito ao dimensionamento do mesmo, foi tido em consideracao a regra basica
de dimensionamento, garantindo que ndo ha paragens e que era garantido o fluxo pretendido.

Tamanho supermercado = Tempo médio de reposicao x procura média

Como o objetivo principal era garantir fluxo e por outro lado havia bastante espaco
disponivel, o supermercado foi dimensionado para a situacdo critica, os arranques de turno
onde por vezes acabam a primeira guia 15 caixeiros em simultaneo. Apds terem sido retirados
0s tempos de reposicdo e calculada a procura na situacao critica, recorrendo a dados reais, foi
calculado o tamanho ideal de 70 paletes (2.33 x 30 paletes/min) para o layout das bebidas e
alimentar. No que diz respeito ao layout complementar, mais uma vez, tendo em consideracado
a expressdo anterior, foi dimensionado um supermercado de 20 paletes (1.33 x 14
paletes/min). Os valores de reposicdo apresentam valores diferentes devido as proximidades
que tém face ao local de onde véo retirar o material. Por um lado, para o fluxo nao alimentar o
material é retirado diretamente do cais que se encontra a sensivelmente 5 metros ao invés do
fluxo alimentar que pode ser abastecido recorrendo ao buffer que se encontra a uma distancia
média de 25 metros ou entdo do cais que se encontra a uma distancia média de 40 metros.

O abastecimento do supermercado funciona “by pull”, ou seja, sempre que é retirado material
é desencadeado um processo de reposicdo. A tarefa de reposicdo esta a responsabilidade de
um elemento que absorve toda essa variabilidade chamada de Mizu.

Tal como foi enunciado ainda neste capitulo, o principio de solucdo passa por expulsar do
processo produtivo tudo o que sejam atividades de valor ndo acrescentado e concentréa-las em
pessoas externas ao processo por forma a absorver a variabilidade e criar fluxo. Nesta situacao
em concreto, o papel do Mizu passa por garantir, sempre, a existéncia de material para os
caixeiros executarem e abolir com a necessidade de aguardar pela chegada do mesmo. Nos
momentos em que ndo é necessario abastecer o supermercado, uma vez que o mesmo esta
dimensionado para a situacao critica e como tal tem margem de seguranca, o Mizu realiza
outras tarefas de recolha de paletes vazias e esvaziamento dos cais de rece¢ao para o buffer.

Etapa 2: SMED

A reducdo do tempo de setup é essencial ao nivel do armazém do Jit, uma vez que, dado o
elevado numero de guias realizadas diariamente, a duracdo do processo de mudanca de guias
é critica para a reducgdo do lead-time de produgéo.

Diariamente, séo realizados cerca de 1200 setups, com uma dura¢do média de 2 minutos e 20
segundos, 0 que equivale a 7.2% do turno de producdo. Este armazém realiza diferentes tipos
de setup consoante o numero de referéncias nas paletes, o que requer uma elevada
organizacao do processo e uma definigdo clara das etapas. O processo é constituido por cinco
etapas: observar o processo de mudanca atual; identificar e separar operacdes externas de
operacgdes internas; converter operagOes internas em operacOes externas; otimizar as
operaces internas; e otimizar as operagdes externas.

1. Mapeamento do processo atual
Esta etapa foi composta pela filmagem e andlise de um setup de forma a perceber as
principais tarefas inerentes ao processo e a respetiva duracdo. Desta analise destaca-se a
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auséncia de standard da operacdo, desperdicio de movimentacédo e selecdo do material a
executar.

2. Identificar e separar operagdes externas de operacGes internas

Depois de mapeado o processo atual e de identificados os tempos de execugdo de cada
tarefa, foram identificadas as tarefas passiveis de serem realizadas ainda durante o
periodo de execucdo e aquelas que requerem a paragem . Esta andlise foi feita em
conjunto com os supervisores do armazém, sendo que o resultado destas duas primeiras
etapas do SMED se encontra representado no Anexo D. Para o setup em andlise, que teve
uma duracdo de 235 segundos, 8.5% do tempo de setup corresponde a tarefas externas,
pelo que podem ser realizadas com a linha em funcionamento.

3. Converter operacOes internas em operagdes externas

A conversdao de tarefas internas em tarefas externas tem como objetivo iniciar a
preparacdo do setup ainda durante a execugdo. Desta forma, foi estabelecido que,
mediante a existéncia de estabilidade das paletes aquando da necessidade da sua
movimentagdo, o Vvitafilme poderia ser retirado, ndo havendo posteriormente a
necessidade de remové-lo. Paralelamente, a colocagédo do lixo remanescente da execugdo
poderia ser colocada no contentor aquando da passagem por um, ndo havendo
necessidade de aguardar pelo término da execucdo. Esta etapa pretende também reunir
tarefas a realizar ja com a producgdo seguinte em curso, ou seja, apos a paragem da linha.

4. Otimizar as operagdes internas

Apbds a distin¢do entre tarefas e minimizacdo das tarefas internas, a normalizacdo das
atividades que requerem o fim da execugdo traduziu-se numa reducédo significativa dos
tempos de setup. Recorrendo a implementacdo do supermercado, houve uma consequente
eliminacdo dos tempos de espera para retirar material, eliminacdo das deslocacfes
desnecessarias para o cais, dificuldade de percecionar que material executar, deslocacdo
para o inicio do layout, provocou uma diminuicdo no tempo de set-up de 32%.

5. Otimizar as operacOes externas

A otimizacdo das tarefas externas compreende diferentes etapas como a construcdo de um
kit de setup, a concentracdo de todo o material préximo do operador, a definicdo de locais
para as ferramentas, bem como a consolidacdo do modo operatorio.

Apos a utilizacdo da ferramenta, no caso da duragdo média dos setups conclui-se que, desde o
inicio do SMED, sofreu uma reducdo de 32%, quando comparada com os valores de set-up
anteriores. Desde o momento em que foi colocado em prética, a duracdo total dos setups
diminuiu, sendo, portanto, possivel identificar também uma tendéncia decrescente no que
refere & ocupacdo do setup no tempo de producao.

Etapa 3: Modelo de Planeamento

Apos todas as alteracGes que foram realizadas que visam o aumento de produtividade que
variam desde a criagdo de um novo desenho de linha, a criagdo de um supermercado
abastecido por um mizu, a diminui¢do do tempo de set-up desde o final da guia e o arranque
da seguinte s6 seriam visiveis caso houvesse um planeamento adequado. Na férmula para o
calculo da produtividade s&o tidas em conta duas varidveis, as caixas executadas e as horas
necessarias para a realizacdo do mesmo.

Caixas executadas

Produtividade =

Horas utilizadas
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Assim, para que haja um aumento da produtividade é necessario que, para 0 mesmo numero
de caixas, haja um decréscimo no numero de horas utilizadas. Tal como descrito
anteriormente, o mercado em questdo funciona a base de promocGes pelo que, caso 0
competidor lance uma promocao, a empresa tem de reagir a mesma, sendo por isso muito
dificil prever as mesmas. O fluxo Jit é o local de passagem das principais promogdes que
representam uma variagdo muito significativo ao nivel dos volumes. Assim, devido a
dificuldade de prever a ocorréncia das mesmas, é dificil que o planeamento seja preciso,
havendo muitas vezes uma equipa desajustada face ao volume. Assim, ao invés de se recorrer
ao atual metodo Push, onde o numero de colaboradores alocado é feito com base na escala,
que resulta de um modelo de forecast, foi utilizado um simples método em Pull. Devido a
fraca capacidade de forecast, o modelo Pull, como recorre a valores concretos e reais, permite
fazer um planeamento mais fino e, consoante o0s volumes de caixas, indicar de forma precisa o
namero de colaboradores necessarios.

Um outro pardmetro necessario a ter em consideracdo aquando do planeamento da equipa € o
nimero de linhas a serem realizadas. Por linha entenda-se a paragem para realizar picking. E
necessario calcular o numero de linhas pois é totalmente diferente executar 100 000 caixas
com 100 000 linhas ou somente com 50 000 linhas, uma vez que 0 tempo necessario para
executar duas caixas é aproximadamente o mesmo de executar somente uma. No entanto,
quanto maior for o nimero de paragens, maior € 0 tempo necessario para executar uma guia
devido a maior distancia percorrida. A relacdo entre volume de caixas e nimero de linhas esta
no drop size. Quanto maior for o valor do drop size mais fécil e rapida é a execucdo. No
anexo F, é possivel visualizar a evolucao do drop size nos diversos dias da semana e o visivel
impacto ao nivel da produtividade. Assim, o planeamento tem em consideracéo o volume de
caixas e o drop size para o célculo do nimero de linhas. Apds o célculo do nimero de linhas e
dividindo pelo numero médio de linhas por hora, é calculado o numero de horas necessérias.
Dado que cada colaborador trabalha 8 horas diarias, sdo calculados os nimeros de FTE's
necessarios e contrastados com o nimero planeado na escala. Em caso de desvios, sdo entdo
tomadas contramedidas de dispensar em casos de desvios positivos e pedir horas extras ou
tentar alterar folgas em caso de desvios negativos.

De salientar que, para o calculo do nimero de linhas por hora realizado recorre-se a uma
média dindmica (“moving average”) e ndo estatica. Na industria do retalho, devido a grande
variedade de produtos, ha produtos que, dadas as suas formas geométricas e peso sao mais ou
menos faceis de ser executados. Nesta mesma industria, hd uma tendéncia na facilidade de
execucdo de produtos. Considerando o exemplo da execucdo de leite, devido a regularidade
das caixas, ndo requer grandes reorganizacGes das paletes, tornando-se mais rapida a
execucdo. Em contraste, as execucdes de bebidas, devido a irregularidade e grande variedade
de garrafas de plastico, tornam instaveis as palates e requerem portante mais tempo para as
reorganizar. Assim, devido a impossibilidade de analisar a facilidade de execucéo, calcula-se
a média do nimero de linhas hora dos trés dias anteriores que refletem esta facilidade de
execucdo. S&o considerados os dias anteriores porgue, se esta a sair muito leite num dado dia,
nos dias seguintes ha também uma grande saida desses artigos.

Paralelamente ao planeamento dos caixeiros, o0 sistema montado permite fazer um
planeamento fino do ndimero de elementos necessarios para a equipa de vitafilmagem e a
equipa de expedicao.

Caixas executadas

N° paletes = — _
Indicador Caixas por palate

Com base no indicador de caixas por palete, consoante 0 nimero de caixas por dia, € possivel
prever as paletes que serdo necessarias expedir e vitafilmar. Analisando e medindo o tempo
médio de vitafilmagem de uma palete, valor de 1 minuto e 20 segundos, e 0 tempo médio de
expedicdo de uma palete, tendo em consideracdo as movimentacdes médias realizadas pelo
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caixeiro no armazém, valor de 3 minutos e 20 segundos, é entdo possivel prever o nimero de
elementos necessarios de cada uma das equipas.

Concluindo, o sistema criado, com dados reais e precisos, permite realizar um planeamento
fino que ndo s6 ajuda no célculo de elementos necessarios, mas que, em simultaneo, vai de
encontro ao objetivo estabelecido de produtividade.

3.1.4 Resultados

As diferentes fases do projecto deverdo ser analisadas quanto aos indicadores estabelecidos
aquando do inicio do mesmo. A juntar a esta analise também outros aspetos que nao estavam
contemplados nos objetivos iniciais devem ser observados para, dessa forma, se poder estudar
todas as principais diferencas, face a situacéo inicial, que tiveram como origem este projecto.

Os diferentes aspetos serdo primeiramente analisados de forma individual para compreender o
impacto que o projecto teve nos mesmos. Depois realiza-se uma analise de desempenho
global do projecto. Para além dos objetivos iniciais (aumentar a produtividade para 170 cx/h)
também outras questbes que sofreram alteracdes devido a realizacdo deste projecto, sdo
analisados de seguida.

Produtividade Semanal

A partir do gréfico presente na Figura 23 pode-se observar que, numa frase inicial, apés a
alteracdo de todo o layout e implementadas todas as ferramentas, a produtividade semanal
decresceu face as semanas que antecederam o projecto. Tal deveu-se a alteracdo dos
anteriores standards e forma de executar, foi necessario voltar a conhecer todos os locais e
interiorizar todas as mudancas realizadas. No entanto, e tal como esperado, ao final da 3
semana, o resultado do projecto atingiu os anteriores valores. No entanto, devido a uma
imposicdo das lojas para ndo misturar bebidas com artigos do fluxo alimentar, foi necessario
fechar e abrir o layout varias vezes ao dia, tendo impacto na produtividade porque os
caixeiros realizavam tarefas ndo produtivas. Posteriormente, e apds conversacdes entre o
armazém e as lojas, houve permissdo para misturar apenas uma palete por dia de artigos,
tendo a produtividade voltado a subir. Apesar do valor ndo ser igual ou superior ao
estabelecido no objetivo, devido ao desajustado timetables, que seré alterado no inicio do més
de fevereiro. No entanto, o valor ja alcancado corresponde a uma melhoria de 20% face ao
valor inicial. Esta producdo semanal esta sempre sujeita a alguma volatilidade, pois ha
diferentes valores de drop size que tém um impacto direto na produtividade.

Produtividade Média Armazém lJit
180

170

n-6 n-5 n4d n3 n2 n1 n n+l n+2 n+3 n+d n+5 n+6 n+7 n+8 n+9 n+10

e Produtividade caixas/hora Ojetivo

Figura 23: Evolucéo indicador Produtividade
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Caixas por palete

Um outro indicador relevante que, apesar de ndo impactar diretamente no projeto realizado no
armazém Jit, teve uma evolucdo positiva, como pode ser observado na Figura 24, foi o
indicador caixas por palete. Apos a criacdo de somente dois layouts e trabalho nos standards
da equipa de vitafilme, houve uma reducéo drastica no nimero de paletes com poucas caixas.
Entre a semana n e a semana n+3, apos a implementacdo do novo desenho de linha, observa-
se que houve um incremento e uma posterior redugdo. Este efeito deveu-se a restrigdo, por
parte das lojas, no envio de mais do que uma palete com diferentes fluxos de artigos
(alimentar com bebidas) por dia. No entanto, atualmente os valores rondam as 71 cx/palete,
quando inicialmente rondavam os 55 cx/palete. Futuramente, e apds o ajuste de timetables,
acredita-se que este valor possa ser ainda superior.

Indicador Caixas/Palete

n-6 n5 nd4d n3 n2 nl1 n n+l nt2 n+3 n+4 n+5 n+6 n+7 n+8 n+9 n+10

e Caixas/Palete
Figura 24: Evolucéo Indicador Caixas/Palete

Andlise geral

Procede-se agora a uma analise geral do projecto. Para isso, recorre-se a Tabela 4, que resume
os indicadores analisados e apresenta os impactos dos mesmos. O reduzido desenvolvimento
do indicador da produtividade tem origem nos desjustados timetables. A existéncia de picos
diarios ao nivel dos volumes, que se traduzem em volumes semanais desnhivelados e
constantes variacdes no drop size, dificultam a execucédo e o processo de planeamento criando
equipas desajustadas face aos volumes. De salientar ainda o elevado transito verificado no
arranque dos turnos consequente do algoritmo de execucdo que encaminha todas as pessoas
para o corredor inicial, ao invés de as dividir pelos varios corredores. Estes trés aspetos foram
identificados e representam o mais importante trabalho futuro a realizar.

Numa analise global podemos classificar este projecto como bem sucedido, principalmente
guando observados os aumentos significativos que houve na produtividade semanal e na no
numero de caixas por palete. Para além destes dois principais objetivos, também se deve
referir as melhorias do nivel de servico as lojas. Atualmente, 81% dos pedidos das lojas séo
satisfeitos nos dias pedidos, o que representa um incremento de 11% face a situacdo incial do
projeto.

Os ganhos de produtividade permitiram dispensar 8 pessoas para outras fun¢bes dentro da
empresa, No entanto, quanto as maquinas dispensadas, estas foram retomadas pelo fornecedor.
Por outro lado, os aspetos menos positivos do desenvolvimento do projecto representam o
trabalho futuro que devera ser realizado no curto-prazo.
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Situacdo Inicial Situacdo Final A(%)

Produtividade (cx/h) 132 caixas/hora 158 caixas/hora +20%

Producdo Diaria (Média) 120 000 cx 125 000 cx + 4%
Caixas Palete 55 cx/palete 71 cx/palete +29%

N° Pessoas Necessarias 106 98 - 7%
N° de Mé&quinas Necessérias 60 58 - 4%
Nivel de Servico as Lojas 73% 81% +11%
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3.2 Fluxo Stock

Contrariamente ao fluxo anteriormente abordado, o fluxo de Stock tem um principio de
funcionamento distinto. Neste fluxo, a execucéo consiste em recolher, das diferentes posi¢des
de picking do layout, onde cada uma detém um determinado produto, as diferentes referéncias
pedidas pela loja que esta a executar. Este modelo de execucdo é denominado por “Pick by
Store”. Existe, portanto, stock de todos os produtos disperso pelo layout, organizado por
categoria de produtos, alimentar, bebidas e ndo alimentar. A atividade de picking tem um
papel fundamental na gestdo da cadeia de abastecimento devido ao impacto que tem, ndo so6
no nivel de servico prestado aos clientes, neste caso as lojas, mas também ao nivel de custos
logisticos. Desta forma, a sequéncia realizada na execuc¢do dos produtos tem um impacto ao
nivel da estiva da palete e consequente no nivel de servico prestado as lojas. Uma incorreta
paletizacdo podera resultar num dano durante o seu transporte ou na ocorréncia de uma
quebra.

Ao nivel deste fluxo, e tal como o anterior, encontra-se localizado no armazem dos ndo
pereciveis. No que diz respeito a area disponivel, este fluxo tem disponivel 15 000 m2 (150
por 100m) que atualmente se encontra ocupado com 52 racks, cada um com 30 frentes de 3
posicBes de picking cada e ainda 4 prateleiras de arrumacao superiores, havendo espaco para
armazenar aproximadamente 23 000 paletes.

Focando, de uma forma muito abrangente a equipa deste fluxo, a mesma € constituida por 5
sub equipas. A rececdo administrativa e a expedi¢do que, apesar de serem transversais ao
armazem dos ndo pereciveis, estdo sobre o controlo do armazém do stock.

Existe também a equipa de supervisdo, responsavel por garantir o bom funcionamento do
processo produtivo, os let-downs, responsaveis por arrumar e retirar a mercadoria nas
prateleiras do racks e por Ultimo, a equipa mais importante, a equipa de execucao, responsavel
por satisfazer os pedidos das lojas. Como e para qualquer tipo de operacdo, € extremamente
importante haver uma coordenacao entre as diversas equipas.

Para 0 bom funcionamento desta operacdo, existem operadores nos trés diferentes turnos,
manha (07h até as 16h), tarde(16h até as 01h) e noite (23h até as 09h). De salientar que, a
equipa de execucdo e supervisdo s6 opera em dois turnos, ndo havendo ninguém a executar
durante o turno da noite. No entanto, a equipa de rececdo, expedicdo e os let-downs operam
durante os diferentes turnos. Abordando o horario semanal, a equipa de execucdo opera desde
a manhd de segunda feira até ao final do turno de tarde de Sdbado. Em contrapartida, e como
a equipa de expedicgdo € transversal ao armazém dos ndo pereciveis 0 horéario semanal da
equipa de expedicdo e rececao é da madrugada de Domingo para Segunda até a madrugada de
Sabado para Domingo.

E importante fazer referéncia ao nimero de difererentes artigos que sio executados ao nivel
do fluxo de stock. Ao nivel deste fluxo, a sazonalidade tem um grande impacto em épocas
festivas, nomeadamente ao nivel do Natal, Pascoa e periodo de Verdo. Nessas mesmas alturas,
ha um incremento de aproximadamente 500 novas referéncias que precisam de ser incluidas
no armazem. Fora a sazonalidade, existem atualmente aproximadamente 3400 diferentes
referéncias que se encontram permanentemente disponiveis. No entanto, pelo armazém ja
passaram aproximadamente 20 000 referéncias como pode ser observado no anexo B.

Por ultimo, entram diariamente cerca de 300 paletes de artigos como &gua, acucar, leite que
vao diretamente para as lojas, denominada stock chéo.

Para concluir esta introdugdo ao fluxo Stock, com esta operacéo sdo servidas inumeras lojas,
das quais 4 séo do tipo A, 19 sdo do tipo B, 16 do tipo D e as restantes lojas distribuidas na
Zona Norte. Esta mesma informagdo pode ser visualizada na Tabela 5.
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% face ao VVolume

% por tipologia Loja

Tipologia de Loja N° de lojas Total
A 4 5.1% 1.275%
B 19 14.8% 0.78%
C 151 76.9% 0.5%
D 16 3.3% 0.2%

3.2.1 Processo Produtivo

Analisando o esquema que abaixo esta apresentado, Figura 25, € possivel observar que ha um
vasto nimero de processos que precisam de ser realizados até ao final do processo produtivo.
No caso do armazém de Stock, o material esta arrumado nas prateleiras das racks, podendo
ser executado a qualquer altura.

 Cada caixeiro, pega em duas paletes vazias e percorre o layout recolhendo, em cada uma das posigiies de picking, a quantidade
que a mesma pediu desse mesmo produto. A execugdo pode ser de feita no fluxo alimentar, ndo alimentar ou bebidas, nunca em

varios fluxos.

» & vitafilmage permite garantir estabilidade da paletedurante o seutrasnporte

* Apdsterminara execucdo da guia, cada caixeiro necessita de levar essas mesmas paletes para a linha de cais designada.

« Esta operagdo consiste em colocar as paletes que estio naslinhas de expedicdo para o interior da galera para que possam ser
trasnportadas paraa loja.

» Nesta etapa, & garantido que cada loja ird receber os artigos que pediu. Serve essencialmente para controlar as paletes que sdo
expedidas, evitando que haja erros.

Figura 25: Processo Produtivo Caixeiros

Paralelamente ao processo produtivo anteriormente descrito, e tal como referido na introducéo
inicial a este fluxo, existe também uma equipa de let-down’s, responsavel por arrumar e
baixar 0 material das racks. Os abaixamentos que sdo necessarios realizar resultam de um
pedido do caixeiro quando encontra uma posi¢do de picking sem material ou o proprio
sistema a pedir um abaixamento para evitar paragens dos caixeiros. O processo produtivo
desta equipa pode ser observado na Figura 26.
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* Quando o camido do fornecedor chega ao armazém de Alfena, o mesmo entrega, na portaria, a guia com os produtos que transporta e que
deverdo seros que foram encomendados.

* Um elemento da portaria entrega a guia na recegdo adminitrativa que ird, posteriormente, indicar o cais onde o camido deve encostar.

* Apds encostar o camido, o mesmo é descarregado para dentro do armazém.

* Um elemento da equipa de recego vai conferir se a quantidade encomendada é igual 4 quantidade recebida, verificando também se ha
produtos danificados

* Posteriormente conferéncia, os artigos desse mesmo forncedor sdo distribuidos no sistema e 0 mesmo pode ser executado. Por distribuido
entenda-sealocar as caixas de uma palete a um conjunto de lojas.

* Apdsrecolher amercadoria do forncedeor no cais, vai arrumar a palete numa posicdo indicada dos racks

* Quando um determinado artigo esgota na zona de picking, o let-down vai buscar, ac local onde foi arrumadac esse mesmo produto e substitiu
por uma palete completa na zona de picking

Figura 26: Processo Produtivo dos Let-Down

Observando agora as principais etapas do processo produtivo global, que se encontram
descritas nas Figuras 25 e 26, foi posteriormente mapeado o fluxo dos materiais produzidos
pelo armazém de Stock.

A Figura 27 demonstra o processo produtivo do armazém, destacando-se uma cadeia
produtiva longa e composta por varias operacdes de valor acrescentado ao material. Devido a
existéncia de diferentes categorias e familias de produto, ordem pela qual 0s mesmos estédo
organizados, cada caixeiro executa, por cada unidade de trabalho, um so tipo de categoria de
produto. Assim, por cada guia que recolhe, cada caixeiro ou executa alimentar, ou ndo
alimentar ou por ultimas bebidas.

Encomendas aos _ .
Fornecedorei/ Departamento Comercial ‘ws das Lojas

Fornecedor Cliente

Indicagdo dos

Mercadoria [ ] @ pedidos das Lojas a

Comprada serem executados
Encomendas
das Lojas

A - A
A (= = O (=
17 min 5 min 45 min 2 min

130 min 260 min 4 min

Tempo Va= 70.5 min

90 min Lead Time Produgdo
= 643 min

Figura 27: VSM Fluxo Stock
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3.2.2 Problemas Identificados

De forma a atingir 0s objetivos propostos para o projeto, analisaram-se 0s principais
problemas ao nivel do Stock e as respetivas causas raiz que resultam de uma analise ao
desperdicio da organizacdo realizada paralelamente a elaboracdo do VSM. A estrutura deste
tema esta divido pelas diferentes equipas que o produto tem que passar desde que chega ao
armazem até ao seu Gltimo momento no interior do mesmo. Assim, ira ser abordado
primeiramente os problemas que foram identificados na rececdo administrativa, em seguida
ao nivel da execucgdo, posteriormente aos Let-Downs e por Gltimo ao nivel da expedicao.

1. Rececdo Administrativa

Recorrendo a andlise da situacdo inicial da rece¢do administrativa, facilmente concluimos
que é uma tarefa que ndo apresenta um valor elevado no que ao valor acrescentado diz
respeito. Da totalidade, apenas 16% sdo na realidade tarefas Uteis, tal como ser observado
na Figura 28.

84%

Figura 28: Pie Chart Valor acrescentado na Rece¢do Administrativa

Descascando este valor para melhor se entender de onde surgem, rapidamente se percebe
que a Unica tarefa que realizam e que gera valor é na realidade a conferéncia de
quantidades pedidas e que vao ser entregues, através da guia, e a indicacdo do cais onde
devem descarregar. No entanto, e devido as limitacGes existentes, falta de visibilidade
sobre os diversos cais, é necessario que, na maior parte das vezes, tenha de sair do seu
posto de trabalho para percorrer os cais para perceber quais sao 0s que estao livres.

2. Execucdo

Tal como foi abordado anteriormente, 0 modelo de execugdo deste armazém ¢é
completamente distinto de todos os outros. Por forma a melhor explicar esta diferenca,
interessa, portanto, elucidar a forma como o mesmo € feito. Ao nivel deste armazém, o
caixeiro recolhe duas paletes vazias e percorre todo o layout, as diferentes posicdes de
picking, até completar a guia, que corresponde a um pedido de uma loja. Durante o seu
percurso, ira parar nas posicoes de picking que lhe forem indicadas e retirando também as
quantidades pedidas, realizando a estiva da palete.

A principal diferenga reside no facto de comegar com paletes vazias e recolher, ao longo
do layout, as caixas dos produtos pedidos. Assim, cada caixeiro € unicamente responsavel
pelas paletes que produz uma vez que é o Unico a satisfazer aquele pedido da loja.

Ap0s ter sido descrito o processo de execucdo, irdo agora ser identificados os principais
problemas que se encontraram nesta situacéo inicial. De uma forma geral, e seguindo a
mesma logica anterior, sera, em primeira instancia, descrito de uma visao macro e serao,
posteriormente, analisadas as principais causas desses valores. Assim, esta operacdo
apresenta uma percentagem de valor acrescentado que ronda os 28%, ou seja, grande
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parte do tempo ndo é utilizado para realizar tarefas de valor acrescentado, como pode ser
visualizado na Figura 29.

Muda
72%

Figura 29: Pie Chart Valor acrescentado na Execucéo

As principais causas raiz que justificam estes valores residem em seis pontos principais.
Em primeiro lugar, e tal como referido anteriormente, 0s caixeiros necessitam, na maior
parte das guias, de completar todo o percurso do layout, o que significa que realizam
metros desnecessarios pois passam inumeras posic¢oes de picking e ndo recolhem qualquer
caixa. Este fendbmeno resulta de uma ma disposi¢cdo dos artigos nas varias posicoes de
picking. A disposic¢do dos mesmos ndo contempla a frequéncia de pedido, o que significa
que, os produtos com alta frequéncia estdo dispersos pelo layout e ndo concentrados.

Tais movimentacdes podem ser observadas no diagrama de esparguete que se encontra na
Figura 30. As linhas demarcadas a vermelho representam o percurso realizado pelo
caixeiro e 0s pontos as posicdes de picking onde executou. Todas estas movimentacoes
desnecessérias, em todas as guias realizadas, representam um enorme volume temporal de
Muda.

Figura 30: Diagrama de Esparguete - Execugéo

Paralelamente ao que foi anteriormente descrito, e um dos principais motivos que levam
ao desperdicio deve-se ao facto de, devido ao incorreto posicionamento dos diversos
artigos no layout, requerer constantes modificacdes na estiva da palete por forma a
garantir estabilidade da mesma. Tais alteracdes consomem tempo que ndo esti a ser
utilizado para executar caixas. Um exemplo de uma execucdo sem essas alteracfes pode
ser visto na Figura 31. De salientar que, ndo é obrigatorio realizar esses ajustes, no
entanto, devido a instabilidade que ira resultar dessa estiva, o caixeiro tera de circular a
menores velocidades e corre o risco de originar quebras ou toda a palete desmoronar,
sendo necessario posteriormente contruir toda a palete de novo.
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Figura 31: Estiva Incorreta da Palate

Um outro ponto importante a mencionar é a necessidade de, no inicio de cada guia, cada
caixeiro ter de se deslocar até a impressora que se encontra no centro superior do layout
para recolher um papel para identificar no final a palete. Tais deslocagcdes néo
acrescentam qualquer valor a operagédo de execucao.

Em quarto lugar, o sistema de execugdo permite que, quando o caixeiro chega a uma
posicao de picking e o produto esta esgotado, ao invés de ficar a espera do abaixamento,
continue a executar e no final da guia volte novamente a essa mesma posi¢éo e acabar o
pedido da loja. Esta capacidade do sistema tem sem duvida vantagens, nhomeadamente
evita a necessidade de ficar a espera do let down para fazer o abaixamento, mas, em
contrapartida significa também que, caso a posicdo de picking esgotada seja no inicio e o
caixeiro termine no fim, tenha de, no final, percorrer muitos metros desnecessarios.

No final da execucdo de cada guia, cada operador tem de se dirigir para a zona de
vitafilme onde ird vitafilmar as paletes. Nesta zona estdo presentes apenas trés robds de
vitafilme que, na maior parte do tempo estdo ocupados devido ao elevado tempo por
palete requerido para vitafilmar a mesma. Assim, inUmeras vezes, o caixeiro tem de
aguardar que o robé fique liberto para poder comecar a vitafilmar as suas paletes. Todo
esse tempo de espera nao gera qualquer valor, € puro desperdicio. Conjuntamente, toda a
movimentacao que € feita para essa zona se traduz também em desperdicio porque o cais
para onde tera de deixar essas paletes situa-se para o lado oposto da zona de vitafilme.

Por ultimo, 0 modelo de execucdo deste armazém requer que 0s caixeiros se movam, para
a frente e para trés varias vezes. Tais movimentagfes fazem com que 0s caixeiros optem
por andar a pé e quebrem muitas vezes o ritmo de execucgdo. Tais alteracdes de
deslocacOes frequentes reduzem drasticamente a produtividade dos caixeiros pois leva a
que caminhem muitos metros diariamente 0 que gera consequentemente cansago por
parte dos mesmo. Para tornar mais claro o que foi anteriormente descrito, considerem a
Figura 32. A linha a tracejado representa as deslocages realizadas a pe.

o
]

Figura 32: Modelo de execucéo
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3. Let Down

Durante o processo de arrumacao, sdo alocados varios let downs por forma a esvaziar o
cais. Devido a esta concentracdo de let downs no cais, surge tréansito e filas de espera
entre 0S mesmos.

Um outro problema bastante frequente reside na falta de informacgéo que chega ao let
down, o que leva a que o mesmo néo saiba de onde deve retirar a mercadoria e tenha que
se dirigir ao supervisor para questionar o local exato.

Em terceiro lugar, o sistema atualmente ndo permite arrumar paletes sobrepostas. Tal
impossibilidade obriga & necessidade de apenas colocar uma palete de cada vez, sendo,
portanto, necessario o dobro das movimentagoes.

O processo de abaixamento tem como principal objetivo repor paletes completas em
locais de paletes vazias por forma a evitar que 0s caixeiros tenham de esperar pela
reposicao desse mesmo produto. Para a operacdo, a boa coordenacdo e a rapida resposta
por parte desta equipa sao fundamentais para o bom funcionamento de toda a operacéao.

Ao nivel do processo de abaixamento, os problemas identificados sdo, em parte,
diferentes dos anteriormente descritos. Por um lado, o abaixamento gera
congestionamento nos corredores, cria transito e a impossibilidade de os caixeiros
circularem.

A presenca da palete vazia no local de picking gera também problemas para o let down
pois 0 mesmo ndo pode colocar uma palete completa em cima de uma palete vazia. Isto
requer que o let down, em primeiro lugar, retire a palate vazia e s6 posteriormente
coloque a palete nova. Como é possivel compreender, este primeiro movimento nao gera
qualquer tipo de valor.

Por ultimo, devido ao método de arrumacdo o local onde a palete cheia se encontra é
longe da zona de picking sendo, portanto necessario uma grande deslocacdo por parte do
let down.

3.2.3 Ferramentas Implementadas

Apo6s a contextualizacdo do problema e analise das causas, na seccdo anterior, neste
subcapitulo sdo apresentadas as ferramentas implementadas para aumento do nivel de servico
ao cliente. Esta implementacéo dividiu-se em trés distintas etapas:

Alteracdo das posicOes de picking para os diferentes produtos

As implementagdes desta ferramenta tém como principal objetivo a redu¢do do nimero
de metros por guia, permitindo o aumento da produtividade.

Alteracdo do modelo de execucéo

Recorrendo a esta alteracdo, o principal objetivo passa pela redu¢do do numero de metros
percorridos a pé ou a recuar a maquina.

Eliminacgdo do Vitafilme utilizando robds

A eliminacéo do espaco fisico para vitafilmagem das paletes permite eliminar viagens até
a mesma e consequente aumento da produtividade.

Etapa 1. Alteracao das posi¢des de picking

A alteragéo das posicdes de picking visa minimizar as distancias percorridas para a realizagéo
das diversas guias realizadas diariamente pelos caixeiros.

Por forma a implementar esta alteracdo, é necessario ter em consideracdo a disposi¢do dos
produtos na loja, planograma, por forma a ndo piorar o servi¢o para as mesmas. Existe uma
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disposicdo standard ao nivel dos produtos pelas lojas, ou seja, existe uma sequéncia de
produtos pelos corredores que é respeitada por todas as lojas. Como exemplo, no corredor das
bebidas, estdo sempre as batatas fritas. Assim, convém que estes produtos se encontrem
sempre proximos no que diz respeito a disposicdo na palete evitando assim gque, no momento
do despicking, a palete tenha de andar a saltar de corredor para corredor. Todas estas
alteracdes tém de ser realizadas sem haver alteracdo do nivel de servico das lojas uma vez que
as mesmas sdo o cliente final.

Com base no que foi anteriormente descrito, como passo inicial foram entdo pedidas as
familias de produtos existentes nas lojas e a sua disposi¢do para garantir que as mesmas se
encontravam juntas no layout e o servico das mesmas ndo era colocado em causa.
Atualmente, existe um total de 15 familias de produtos distintos. Posteriormente, foram
classificados todos os produtos consoante as familias que os mesmos representam.

Concluido o passo anterior, a colocacdo dos produtos segundo as familias ndo resolvia o
problema dos inUmeros metros percorridos para cada uma das guias devido a vasta dispersao
dos artigos pelo layout. A organizacdo segundo as familias garantia nivel de servico a loja,
mas ndo garantia produtividade ao nivel do armazém que levava a atrasos e consequente falha
nas entregas a loja. Surgiu, portanto, a necessidade de agregar, dentro das proprias familias, os
artigos pela frequéncia de pedidos. Para tal, foi utlizado uma analise ABC dentro das préprias
familias. Apds a realizacdo deste exercicio para todas as familias, os artigos ja estavam
ordenados consoante a frequéncia de pedidos, no entanto, ndo estavam organizados segundo a
ordem que otimiza a estiva.

Surgiu assim a necessidade de se considerar também o peso dos artigos, por forma a garantir
que os artigos mais pesados se encontravam nas bases e que ndo eram adicionados
posteriormente. Apesar do grande aumento de complexidade proveniente da consideracdo do
peso, era fundamental para garantir que os caixeiros, ao longo da guia, ndo tinham de
reorganizar os artigos na palete para poderem executar o artigo que estavam a fazer picking.

Assim, em suma, os artigos foram organizados segundo a prioridade dos seguintes critérios:

1- Familia
2- N° pedidos do artigo
3- Peso

Apos a realizacdo desta categorizacdo, procedeu-se a colocacdo dos artigos nas diversas
posicBes de picking. Tendo em vista a reducdo do numero de metros percorridos, era
necessario garantir que o mesmo era possivel, otimizando a posi¢cdo dos mesmos no layout. O
principal objetivo passou assim por tentar colocar todas as referéncias de produto A na zona
inferior do layout, permitindo assim que os caixeiros realizassem metade do nimero de
metros. A colocacdo dos artigos to tipo B e C eram colocados na zona superior do layout,
sendo apenas visitado em casos particulares. Uma vez que a analise ABC foi realizada ao
nivel das familias de produto, os 20% de Sku’s que representam as referéncias A variam de
familia para familia, sendo por isso dificil garantir que os artigos que sdo dessa mesma
referéncia ficam sempre na zona inferior do layout.

Como solucdo a este desafio, foi entdo realizado um exercicio de colocacdo das diversas
familias no layout tendo em consideracdo a localizagdo das referéncias A’s na zona inferior
do layout, espagos vazios caso a familia cresca e a estiva da palete. Na Figura 33 é possivel
observar o resultado deste exercicio. As diferentes cores representam as diferentes familias.
No Anexo E encontra-se a mesma figura mais detalhada.
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T

Figura 33: Disposicdo das Familias no Layout

Etapa 2. Alteracao do modelo de execucao

Tal como descrito na seccdo anterior, foi identificado que os caixeiros realizavam inUmeros
movimentos de retrocesso durante a sua execucao, podendo ser realizados com a maquina ou
até mesmo a pé. A quebra de ritmo que é verificada tem um impacto na produtividade e como
tal, tinha de ser eliminada. Para tal, foi pedido um desenvolvimento informético que
garantisse que esses movimentos séo reduzidos para metade. Na base desse desenvolvimento
informatico, foi definido que o caixeiro pode realizar, por cada oito posi¢des de picking, um
Unico movimento para tras. Anteriormente, para as mesmas oito posi¢cdes de picking, o
caixeiro realizava dois movimentos para tras, havendo duas quebras de ritmo. Assim, a
sequéncia de execugdo passou a ser, trés movimentos para a frente, um para o lado, trés para a
frente e um para tras e assim sucessivamente. Tal modelo de execuc¢do pode ser visualizado na
Figura 34.

Figura 34: Novo Modelo de Execucéo
Etapa 3. Eliminacao do Vitafilme utilizando robos

Ao longo deste projeto, o principal objetivo passou por reduzir o desperdicio, passando para
as equipas adjacentes o desperdicio e criando fluxo ou, sempre que possivel, a sua eliminagéo
na totalidade. Ao nivel do armazém do stock, e como descrito nos problemas identificados
nesse mesmo armazem, existia um desperdicio evidente que era necessario eliminar. No final
da realizagéo de qualquer guia, independentemente do cais para o qual tinha de levar a palete,
0 caixeiro dirigia-se a denominada zona de vitafilmagem para que o robd, sempre que
estivesse disponivel, vitafilme as paletes. Por norma, havia dois desperdicios, a deslocacéo até
a zona de vitafilme e por outro lado, o principal desperdicio, que se reflete no tempo de espera
pela disponibilidade do rob6 e o tempo de vitafilmagem. Assim, foi implementada um novo
paradigma, uma nova cultura na qual foram eliminados os robds, ficando desde logo os
caixeiros responsaveis pela vitafilmagem das proprias guias. Com a realizagdo desta alterag&o,
houve um incremento no esforgo fisico dos caixeiros, 0s mesmos passaram a vitafilmar o
namero de paletes que realizavam por dia. Com a implementacdo desta medida, eliminaram-
se ambos os desperdicios existentes. Por um lado, mal o caixeiro terminava a sua guia, era
capaz de vitafilmar a palete e ndo realizava trajetos até a zona de vitafilmagem com a pelete
instdvel. O namero de metros percorridos desde a Ultima posicdo de picking e o cais foi
reduzida, ndo em todas as guias, mas nas guias cujo trajeto desde a Ultima posi¢do de picking
e 0 cais ndo passavam pela zona de vitafilmagem. Paralelamente, eliminou-se o tempo de
espera pela disponibilidade do robé pois cada caixeiro tinha disponivel imediatamente um
rolo de vitafilme. Em contrapartida, houve um incremento no esforco fisico exigido a cada
caixeiro, uma vez que, cada caixeiro passou a vitafilmar as paletes realizadas.

42



Aumento da Eficiéncia Produtiva no Armazém dos N&o Pereciveis

3.2.4 Resultados

Por forma a analisar o sucesso do projecto deverdo ser analisadas os indicadores estabelecidos
e respetivos objetivos que foram definidos aquando do inicio do mesmo. Assim, inicialmente
sera feito uma analise individual a cada um dos indicadores para perceber a evolucdo dos
mesmos. Posteriormente, sera analisado o projeto como um todo e quais 0s impactos que
advieram dos valores dos indicadores.

Produtividade Semanal

A partir do gréfico presente na Figura 35 pode-se observar que, apos a alteracdo de todo o
layout a produtividade semanal teve um ligeiro decréscimo face as semanas que antecederam
0 projecto. Numa primeira fase, apds a alteracdo do layout, onde ndo foi tido em consideragéo
0 peso dos artigos, houve um decréscimo na produtividade resultante da constante
reorganizacdo da palete. ApGs a correcdo e segunda alteracdo do layout, semana n+2,
verificou-se um incremento na produtividade consequente da reducdo de metros necessarios
para a realizagdo das guias. Paralelamente, a eliminacdo de desperdicio ao nivel dos
movimentos, nomeadamente deslocacdes até aos robds de vitafilme, permitiu atingir estes
valores. Como consequéncia destas medidas, o valor atual da produtividade situa-se nos 192
cx/h quando no inicio do projeto se encontrava em 168 cx/h. No entanto, o valor objetivo
ainda ndo foi alcangado.

Produtividade Média Stock
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e Produtividade Stock Objetivo

Figura 35: Analise Indicador Produtividade Média Armazém Stock

Caixas por palete

Como pode ser observado recorrendo ao auxilio da Figura 36, houve um incremento ao nivel
do indicador. Mais uma vez, tal como descrito no anterior indicador, nas duas semanas apos a
alteracdo do layout, devido a uma m4 estiva das paletes, presenca de espaco vazio, houve uma
reducdo do nimero de caixas por palete. Apés a correcdo, ouve uma tendéncia positiva que se
deveu a boa estiva da palete e a colocacdo, em paletes de tamanho reduzido, artigos de fluxo
alimentar sobre artigos de fluxo de bebidas que ja se encontravam na palete. A permissao por
parte das lojas para que tal fosse possivel, permitiu uma reducdo drastica no nimero de
paletes baixas, elevando o indicador para valores de 73 cx/palete. Este valor corresponde a um
incremento de 16% face a situac&o inicial.
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Caixas Palete
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Figura 36: Analise do Indicador Caixas Palete

Andlise geral

Por forma a ser feita uma analise geral do projecto recorre-se a Tabela 6, que resume 0s
indicadores analisados e apresenta 0os impactos dos mesmos. O valor do indicador da
produtividade face ao valor objetivo € ainda inferior pelo que é necessario tomar medidas que
permitam atingir o objetivo inicialmente definido.

A recorrente deslocacdo feita até a localizacdo das referéncias C’s, aumenta muitas vezes 0s
metros percorridos face a situacdo ideal. A alocacdo de uma gama de concentrados a um dia
da semana permitira que se percorra menos metros diariamente. Ao invés de todos os dias se
visitarem todas as referéncias C’s, num dado dia s6 serdo visitadas referéncias C's especificas.
O servico as lojas ndo serd, no entanto, prejudicado uma vez sao referéncias C’s. Devido a
baixa rotatividade das mesmas, o nivel de stock das mesmas nas lojas aumentara, mas de uma
forma muito reduzida, ndo sendo por isso necessario mais espaco nas lojas. Contudo, este
trabalho ndo sera suficiente para atingir o objetivo pelo que vai ser implementado o modelo
batch picking que se espera que reduza para sensivelmente metade o nimero de metros
percorridos através da agregacdo de lojas com pedidos semelhantes no mesmo caixeiro. Estes
dois aspetos foram identificados e representam o mais importante trabalho futuro a realizar.

Numa analise global podemos classificar este projecto como bem sucedido, principalmente
guando observados os aumentos significativos que houve na produtividade semanal e no
numero de caixas por palete. Um outro ponto bastante positivo do projeto até a data foi a
melhoria do nivel de servigo as lojas. O aumento da capacidade produtiva permitiu uma
diminuicdo no nimero de atrasos. Na hora de expedicdo das lojas, 84% do total das paletes
encontravam-se prontas para serem expedidas. Por ultimo, para a realizacdo da operacéo,
atualmente sdo necessarias menos 8 pessoas, que foram reintegradas noutras funcdes, e foi
rescindido o contrato de 2 maquinas.
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Tabela 6: Andlise geral dos indicadores

Situacéo Inicial Situacéo Final A(%)

Produtividade (cx/h) 168 caixas/hora 192 caixas/hora +14%
Producdo Diaria (Média) 89 600 caixas 92 160 caixas + 3%
Caixas Palete 63 cx/palete 73 cx/palete + 16%

N° Pessoas Necessarias 80 72 - 9%
" Necessiies 0 38 5%
Nivel de Servico as Lojas 79% 84% + 6%
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4 Analise Comparativa

Apbs a analise dos dois casos de estudo, tem algum interesse comparar 0 processo de
implementacdo do Lean nos dois armazens, aferindo a relagéo entre as ferramentas utilizadas
e as realidades dos mesmos. Apesar de serem duas unidades diferentes, o objetivo era comum,
0 aumento da eficiéncia produtiva por forma a melhorar o nivel de servico as lojas.

Para tal, foram implementadas diferentes solugdes que em tudo estavam relacionadas com a
criacdo de fluxo na linha. Desta forma, a abordagem seguida em ambos o armazém foi
semelhante, com excecdo das ferramentas implementadas e, consequentemente, da criacéo de
fluxo. Este parametro centra-se na otimizagao dos processos da empresa, pelo que requer uma
metodologia particular e adaptada as necessidades de cada fluxo.

Devido aos diferentes modelos de execucdo e a liberdade para realizar as alteracGes em cada
um dos armazéns, recorreram-se a diferentes metodologias. Por um lado, no fluxo Jit, e
devido a maior facilidade em realizar alteracdes no desenho de linha, optou-se por reformular
todo o desenho. Foram criados corredores de execucdo em forma de “O” ao invés dos
corredores em serpente, criacdo de espaco para vitafilmar paletes, um supermercado para fécil
abastecimento no fim de cada guia, um corredor para a equipa de expedicdo circular que
conjuntamente permitiram criar beneficios que vao desde a altura das paletes até a criacdo de
uma segunda zona de rececdo. Em contrapartida, no fluxo Stock, e devido a presenca de
estruturas fixas, racks, ndo era de todo possivel realizar alteragdes no desenho de linha.
Assim, a ferramenta implementada passou pela reorganizacdo dos diversos produtos nas racks
de forma a otimizar a execucgdo. Para tal, foi tido em consideracdo ndo sé o planograma das
lojas, mas também a frequéncia dos produtos dentro das familias bem como o peso dos
mesmos. Esta alteracdo trouxe ganhos diretos na estiva das paletes, paletes mais estaveis e
consequentemente mais altas, mas também na facilidade de execucdo devido a eliminagdo dos
rearranjos sucessivos das caixas ja colocadas na palete.

Paralelamente, a realizagcdo de um SMED no fluxo Jit e a remocéo dos robots no fluxo Stock,
visavam ambos a criagdo de fluxo. Aliado aos objetivos comuns esta o facto de as ferramentas
serem implementadas em dois casos de areas produtivas. Esta conjugacao de fatores permite
entdo verificar que a implementacdo do Lean segue um trajeto comum e independente dos
fluxos onde é implementado. Assim, apesar das ferramentas terem que ser adaptadas as
realidades de cada um dos fluxos, como € o caso da criacdo de fluxo, este ndo depende das
particularidades dos fluxos, mas da identificacdo dos constrangimentos em cada um, de forma
a atuar sobre eles.

Uma das dificuldades que se destaca ao longo do processo e que é transversal aos dois fluxos
é a elevada rotatividade da empresa que é um fator que dificulta este processo, na medida em
que, os colaboradores formados, aquando da implementacdo de ferramentas e dos standards,
permanecem na empresa por pouco tempo, desnivelando o conhecimento entre colaboradores,
0 que dificulta a aplicagéo das ferramentas.
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Concluindo, a analise comparativa realizada dos casos de estudo permite concluir que a
filosofia Lean engloba dois grandes grupos: fluxo e recursos. A criacdo de fluxo varia
consoante o local onde o projeto é desenvolvido, das condi¢es inicias e das necessidades
levantadas em conjunto com os colaboradores. Por este motivo, para a mesma finalidade
recorreu-se a ferramentas diferentes, dadas as limitagcbes existentes. Em contrapartida,
relativamente a eficiéncia dos recursos, a filosofia Lean em nada depende do fluxo onde é
implementada. A implementacdo das ferramentas estd normalizada por forma a estar
adequada a grande maioria das empresas.
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5 Conclusdes e perspetivas de trabalho

Ao longo da presente dissertacdo de mestrado foram analisados dois projetos de melhoria
continua focados no aumento da eficiéncia produtiva, que se refletem numa melhoria do nivel
de servico ao cliente, através do cumprimento dos prazos de entrega e reducdo de custos. Os
projetos resultam de uma parceria entre o0 Kaizen Institute e a Empresa A.

Inicialmente, e apds a analise da situacdo atual através do auxilio de ferramentas como o
VSM, foram identificados os principais problemas e as respetivas causas. Posteriormente,
implementaram-se ferramentas com vista a melhoria da produtividade, como desenho de
linha, eliminacdo de rob6s, SMED e ferramentas de planeamento. Por ultimo, comparou-se o
processo de implementacdo nos dois casos, de modo a verificar a relacdo entre a filosofia
Lean e os locais onde é implementada.

No entanto, e apesar dos positivos resultados verificados apds a implementacdo das
ferramentas, ha ainda trabalho a ser realizado para serem atingidos os objetivos que foram
inicialmente definidos.

Em primeiro lugar, ao nivel do Jit é necessario trabalhar a vertente do volume diéario por
forma a nivela-lo e evitar a existéncia de picos diarios. Paralelamente, também relacionado
com a vertente comercial, garantir valores elevados de Drop Size através do nivelamento
semanal das referéncias C’s. A garantia de volumes estaveis e com Drop Sizes elevados tera
um impacto direto no aumento da produtividade. Ao nivel do Stock, é também necessario
alocar referéncias C’s por forma a reduzir visitas diarias a todos eles, que se traduz num
aumento exponencial do nimero de metros percorridos.

Em segundo lugar, € preciso trabalhar na motivacdo e lideranca das pessoas envolvidas. O
envolvimento dos colaborados estd diretamente relacionado com o reconhecimento do seu
trabalho. O alinhamento das pessoas que estdo envolvidas na operacdo através da
implementacdo de ideias sugeridas pelos mesmos, envolve-0s, motivando-os a quererem
atingir o sucesso dos objetivos. Sem esta motivacdo, é de extrema dificuldade conseguir
alterar o standard de pessoas que muitas vezes ja realizam as mesmas tarefas anos apos anos.

Em terceiro lugar, ao nivel do stock sera implementado o conceito de batch picking. E
esperado que a implementacdo deste conceito reduza o niumero de metros percorridos para
sensivelmente metade.

Por altimo, é necessario resolver problemas relacionados com condicionamentos que surgem
em horas de arranque de turno no armazem de Jit. Para tal, esta a ser estudado a alteracdo do
modelo de execucdo no fluxo Jit. Caso o algoritmo que distribui as caixas pelas lojas o faca
tendo em atencdo a menor distancia necessaria para esgotar a palete, havera um ganho
significativo ao nivel de produtividade uma vez que 0s caixeiros apenas executardo o menor
“U” possivel. No anexo G encontra-se a descri¢do da solucéo inicial e solugdo futura para o
modelo de execucéo.

Em suma, o processo de implementacdo permite concluir que a filosofia Lean dispbe de
ferramentas simples e eficazes, com capacidade de melhorar os processos das empresas. Os
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dois casos de estudo espelham a eficécia das ferramentas, nomeadamente para melhoria de
produtividade, e para aumento do envolvimento da gestdo de topo, motivacao e compromisso
das equipas do terreno. No entanto, nem todas as ferramentas a implementar podem ser
generalizadas, é necessario ter em atencdo o ambito em que vai ser aplicada e fazer os ajustes
necessarios as limitacfes encontradas.

Tratando-se de uma filosofia de melhoria continua, o Lean pode ser repetidamente
implementado, sendo que 0 seu sucesso estd diretamente relacionado com um levantamento
correto dos problemas e respetivo apuramento das causas raiz. E de destacar a importancia do
acompanhamento da evolucdo dos resultados ao longo do processo de implementacéo, de
forma a garantir que estdo a ser cumpridos os objetivos propostos, e que esta a ser
gradualmente melhorado o problema inicialmente identificado.
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ANEXO A: Desenho de Linha do Fluxo Jit
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ANEXO B: Numero de artigos por categoria de produto

Rétulos de Linha
AGUAS

ALIMENTACAO CORRENTE
ARTIGOS MARKETING
BANCA

BEBE

BENS ESSENCIAIS
CASA E JARDIM
CERVEJA
CHARCUTARIA
COMIDA PARA ANIMAIS
CONSUMIVEIS
DESTILADOS
DETERGENTES
ELECTRODOMESTICOS
ENTREGAS AO DOMICILIO
FRUTAS E VEGETAIS
HIGIENE LAR

HIGIENE PESSOAL
LEITE

LIVRARIA

MENAGE
PADARIA/PASTELARIA
PAPELARIA
PARAFARMACIA
PERFUMARIA

PROD. CONFEITARIA
PRODUTOS LACTEOS
QUINQUILHARIA
REFRIGERANTES
RESTAURACAO
SAZONAIS
TABACARIA

TAKE-AWAY
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Contagem de Descricao Artigo

117
3454

50
453
226
147

682
117
365
621
282

1461
2799
185
1365
1366
251
601

879
1868
45
375
545
57
528

25
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TALHO
TECNOLOGIA
TEXTIL LAR
VESTUARIO
VINHO

Total Geral
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21
105
69
1156

20252
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ANEXO C: Ocupacao média diaria do numero de espacos de
arrumacao alocados
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ANEXO D: SMED etapas 1 e 2

Tarefas LT Externa/
(segundos) Interna

Ferramenta

Problema Solucéo

Organziar lixo 10
remanescente
Colocar lixo no contentor 5 Contentores em locais distantes Definigdo Prévia dos locais
Stimos
Empilaras duas paletes 32 Maquina de Execugdo
vazias
Empilar paletes no local das 18 Mdquina de Execugdo
paletes vazias
Deslocagéo até ao cais 24
Perguntar local de onde 10 Dificuldade de percegdo do local de Supermercado
retirar onde deve ser retirado o material
Aguardar possibilidade de 14 Linha Unica para retirar gera Supermercado
retirar congestionamento
Retirar material 7 Espago apertado para retirar Supermercado
material
Deslocar-se para inicio do 10
layout
Picar etiquetas 6 Voice/PDT
Conferir as quantidades de 54 Falta de conferéncia pode originar
artigos erros de execugdo
Retirar Vitafilme 30 X-ato Instabilidade das paletes requer Retirar previamente
vitafilme vitafilme em paletes
estaveis
Colocar Vitafilme no 5 Contentores em locais distantes Definigao Prévia dos locais
contentor Stimos
Arrancar execugio 10
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ANEXO E: Organizacao do layout segundo familias de produtos
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ANEXO F: Variacao do drop size e volume por dia da semana

Drop Size vs Volume - Week Day
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ANEXO G: Explicacdo algoritmo de execuc¢ao atual e proposto Jit

1. Situacao Atual

O processo de distribuicdo/alocacdo de mercadoria aos pedidos de loja no processo Jit é
realizado com a distribuicdo de mercadoria (AL159). De forma muito genérica, 0 processo &,

para cada artigo:

ID | Passo

Notas

1 | Sistema soma as quantidades
pedidas pelas lojas

Contentores de execucédo no estado “A distribuir”.

2 | Sistema aplica o critério de
ordenacdo de lojas para
atribuicéo de stock

Definido por defeito na operacdo do fluxo, podendo ser
escolhido manualmente um outro critério.

Ver anexo com os critérios de Ordem de Atribuicéo de Stock.

3 | Sistema aplica a regra de
distribuicdo para divisdo do
stock pelas lojas

Definido por defeito na operacdo do fluxo, podendo ser
escolhido manualmente um outro critério.

Ver anexo com as Regras de Distribuicdo Jit.

4 | Sistema soma as quantidades
de stock a ter em conta

Influenciado pela regra de distribuicdo Jit em vigor na
distribuicéo.

Ver anexo com as Regras de Distribuicdo Jit.

5 | Sistema ordena os contentores
de rececdo “disponiveis” e “no
lugar” e aloca os mesmos as
lojas

Definido na regra de extracdo do artigo.

Nota: Em Jit, normalmente usamos o “Movimenta¢do Minima de Contentores”

6 | Sistema cria 0 documento de
distribuicéo

Representa uma ligacdo entre um contentor de rececéo e
al/s loja/s que iréd/irdo ser abastecida/s pelo contentor de
rececao.

Para este documento, sistema coloca por fim a/s loja/s no
documento de distribuicdo com base na sequéncia dos
LG’s, definida no layout.

Um exemplo, para o artigo A:

ID | Passo

Exemplo/ Resultado

1 | Sistema soma as quantidades
pedidas pelas lojas

Existem 11 CX do artigo A em contentores de execugdo “A
distribuir”.
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Sistema aplica o critério de
ordenacdo de lojas para
atribuicéo de stock

Fluxo do artigo A usa o critério “ascendente das rotas”, pelo
que para o artigo A o resultado é:

- Loja 662 (seq rota 390) = 3 UN (LG1030)
- Loja 730 (seq rota 610) = 2 UN (LG1005)
- Loja 603 (seq rota 740) =1 UN (LG1025)
- Loja 651 (seq rota 1840) =5 UN (LG1000)

Sistema soma as quantidades
de stock a ter em conta

Fluxo do artigo A usa a regra “Proporcional s/OC abertas”,
pelo que apenas usa contentores que estejam ja em stock.

Em stock, para o artigo A temos 8 CX.

Sistema aplica a regra de
distribuicdo para divisdo do
stock pelas lojas

Fluxo do artigo A usa a regra “Execugdo proporcional, sem
OCs abertas”, entdo sistema determina:

-Qtdem OC =11CX
- Qtd em stock =8 CX
- Rateio = 72% para cada loja

Vamos distribuir as 8 CX em stock, alocando a cada loja o
récio de 72%, ou seja:

- Loja 662 (seq rota 390) = 2 UN (LG1030)
- Loja 730 (seq rota 610) = 1 UN (LG1005)
- Loja 603 (seq rota 740) = 1 UN (LG1025)
- Loja 651 (seq rota 1840) = 4 UN (LG1000)

Sistema ordena 0S
contentores de  rececdo
“disponiveis” e “no lugar” e
aloca os mesmos as lojas

Em stock, o sistema tem 2 paletes do artigo A:
Palete 1 =5 CX
Palete 2 =3 CX

Agora, aplicando a regra de movimentagdo minima, sistema
vai assignar as paletes as lojas, determinando:

Palete 1:

- Loja 662 (seq rota 390) = 2 UN (LG1030)
- Loja 730 (seq rota 610) = 1 UN (LG1005)
- Loja 603 (seq rota 740) = 1 UN (LG1025)
- Loja 651 (seq rota 1840) = 1 UN (LG1000)
Palete 2:

- Loja 651 (seq rota 1840) = 3 UN (LG1000)

Sistema cria 0 documento de
distribuicéo

No passo anterior determinou-se a divisdo das paletes de
stock pelas lojas. Agora, o documento de distribuigdo vai ser
criado, ordenando as lojas pela sequéncia de execucdo dos
LG’s. Neste caso, o resultado sera:

Palete 1:
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- Loja 651 (seq rota 1840) = 1 UN (LG1000 > seq execucéo
10)

- Loja 730 (seq rota 610) = 1 UN (LG1005 > seq execucéo
60)

- Loja 603 (seq rota 740) = 1 UN (LG1025 > seq execucéo
260)

- Loja 662 (seq rota 390) = 2 UN (LG1030 > seq execucao
310)

Palete 2:

- Loja 651 (seq rota 1840) = 3 UN (LG1000 > seq execucéo
10)

Tabela 7: Exemplo Pratico do Processo Atual de Criacdo de documento Jit

Assim, quando o caixeiro for executar a UdT de distribuicdo/execucdo, quando picar a
etiqueta 1, o sistema ira indicar-lhe a ordem do documento de distribuig&o.

2. Solucao Pretendida

2.1. Layout

Os armazém Jit alterarou os seus layouts de execucdo para um percurso denominado “U”
(digamos que um “U” deitado de lado — representado pelas setas na figura 1):

LG180 LG121 LG120 LG61

G Corredor de Execugéio )

LG181 LG240 LG1 LG6O

g Sentido de execucéo

Paletes de buffer / Estacionamento de méaquinas
Paletes de execugdo / Executadas - Primeiro "U"

Paletes de execugdo / Executadas - Segundo "U"

Figura 1: Modelo de Execucao

Importante: O layout de Jit ambiente tem 2 U’s principais (como demonstrado na figura 1).
Enquanto que o layout de Frutas e Vegetais apenas tem 1 U principal.

Para melhor compreender as alteracfes pretendidas ao algoritmo de distribuicdo, importa
primeiro perceber o conceito de layout em “U” e, mais importante o conceito de uma
sequéncia de “U” dindmico.

As lojas continuardo assignadas ao seu LG de execucgdo que, por sua vez se encontrard numa
sequéncia de execucdo (que fisicamente no armazém representa um U grande):

No entanto, a logistica pretende introduzir o conceito de sequéncia dindmica, executando
derivantes do “U” grande, denominadas a partir de agora por “U’s pequenos”.
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Para atingir este conceito, propde-se uma solugdo intermédia, que passa pela criacdo de uma

nova sequéncia, a sequéncia de distribuicéo.

Assim, passaremos a ter em sistema a sequéncia de distribuicdo da mercadoria, que para o

caso apresentado sera efetuado em ziguezague:

Y
200 200 200
‘Pt t—————p
1627 |LG26 1G25
I.'. 1 ."-..I,'I 3 ...'-.__II 5
[Le1 G2 | s |

Figura 2: Futuro Modelo de distribuicéo

E, para efeitos da execucdo da mercadoria, sera usada a sequéncia de execu¢do, que sera um

U grande.

O efeito préatico serd a execucdo em U’s pequeninos. Consideremos um exemplo, para um

determinado artigo A, temos:
e Paletes e quantidades em stock:

o Palete A=15CX
o Palete B=20CX
¢ Quantidade encomendada:

o LG1=8CX

o LG2=3CX

o LG3=15CX

o LG27=3CX

o LG26=5CX

o LG25=2CX

e Consideremos o layout e a sequéncia de distribuicdo, em ziguezague, como da figura

40:

Significa que o sistema vai distribuir a mercadoria:
o Palete A com 15 CX:

= LG1=8CX
» LG27=3CX
» LG2=2CX
» LG26=2CX
o Palete B com 20 CX:
» LG26=3CX
» LG3=15CX
= LG25=2CX
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No momento de execucdo, quando o caixeiro for executar a palete A, o sistema vai
considerar a sequéncia de execucdo em U, e teremos:
e Um primeiro U pequeno para a execucao da palete A (representado a verde na

Imagem abaixo):

o LG1+LG2+LG26 (parcial) + LG27

e Um segundo U pequeno para execucdo da palete B (representado a violeta na

Imagem abaixo):

o LG3+LG25 + LG26 (parcial)

'y
200 200 200
«———— >

LG27 L5326 LG25
3CX 2CX

IS5 CX
|LG3 |

[LG1 G2

Figura 3: Percursos realizados apo6s a distribuicdo em ziguezague

2.2. Algoritmo

Posto isto, vamos agora descrever as alteracfes ao algoritmo de distribuicéo:

ID | Passo Notas
1 | Sistema soma as quantidades | Contentores de execucdo no estado “A distribuir”.
pedidas pelas lojas (igual & solucéo atual)
2 | Sistema aplica o critério de | Definido por defeito na operacdo do fluxo, podendo ser
ordenacdo de lojas  para | escolhido manualmente um outro critério.
atribUigéo de stock Ver anexo com os critérios de Ordem de Atribuicao de Stock.
(igual a solucéo atual)
3 | Sistema aplica a regra de | Definido por defeito na operagdo do fluxo, podendo ser
distribuicdo para divisdo do stock | escolhido manualmente um outro critério.
pEIaS Iojas Ver anexo com as Regras de Distribuigéo Jit.
(igual & solucdo atual)
4 | Sistema soma as quantidades de | Influenciado pela regra de distribuicdo Jit em vigor na
stock a ter em conta distribuico.
Ver anexo com as Regras de Distribuicdo Jit.
(igual a solucéo atual)
5 | Sistema ordena os contentores de | (novo desenvolvimento)

13

recegdo “disponiveis” e “no
lugar” e aloca 0s mesmos as lojas

Sistema deve privilegiar os seguintes critérios, por esta ordem:
1°. Assignar contentores de stock as lojas pela “combinacdo
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perfeita de quantidades”, ou seja, o sistema deve procurar
quantidades de contentores em stock que perfacam as
quantidades pedidas pela loja (ou seja, utilizar a légica do
“contentor completo”, tendo em conta que aqui um contentor
completo é a quantidade que existir no contentor (se uma loja
tem distribuidas 20 CX e temos em stock um contentor com
20 CX, sistema deve assignar esse contentor a loja).

2°. Distribuir a mercadoria pela nova sequéncia de
distribuicdo (sequéncia de ziguezague).

Sistema cria o documento de
distribuicédo

Representa uma ligacdo entre um contentor de rececdo e a/s
loja/s que ird/irdo ser abastecida/s pelo contentor de recegao.

Para este documento, o sistema coloca por fim a/s loja/s no
documento de distribuicdo com base na sequéncia dos LG’s,
definida no layout, como a sequéncia de execuc¢ao.

Tabela 8: Processo Futuro de Criacdo de documento Jit

Para melhor explicacdo, peguemos no exemplo dado no capitulo anterior, mas aplicando as
alterac@es do algoritmo que foram solicitadas:

ID | Passo

Exemplo/ Resultado

1 Sistema soma as quantidades

pedidas pelas lojas

distribuir”.

2 Sistema aplica o critério de
para

ordenacdo  de
atribuicéo de stock

lojas

que para o artigo A o resultado é:

- Loja 662 (seq rota 390) = 3 UN (LG1030)
- Loja 730 (seq rota 610) = 2 UN (LG1005)
- Loja 603 (seq rota 740) =1 UN (LG1025)
- Loja 651 (seq rota 1840) =5 UN (LG1000)

3 Sistema soma as quantidades de

stock a ter em conta

pelo que apenas usa contentores que estejam ja em stock.
Em stock, para o artigo A temos 8 CX.

4 Sistema aplica a regra
distribuicdo para divisdo
stock pelas lojas

de
do | OCs abertas”, entdo sistema determina:
-Qtdem OC =11 CX
- Qtd em stock =8 CX

- Rateio = 72% para cada loja

récio de 72%, ou seja:

- Loja 662 (seq rota 390) = 2 UN (LG1030)
- Loja 730 (seq rota 610) = 1 UN (LG1005)
- Loja 603 (seq rota 740) = 1 UN (LG1025)
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- Loja 651 (seq rota 1840) = 4 UN (LG1000)

Sistema ordena os contentores | Em stock, o sistema tem 2 paletes do artigo A:
de re,c’:egao disponiveis” e N0 | balete 1 = 5 CX

lugar” e aloca 0S mesmos as
lojas Palete 2 =3 CX

Agora, aplicando as novas regras:
1°. “Combinacéo perfeita de quantidades”
Neste exemplo, ndo temos.

2°. Distribuir a mercadoria pela nova sequéncia de
distribuicéo (Ziguezague)

Neste exemplo teremos:

2.1. Ordenar as lojas pela sequéncia de distribuicéo
ziguezague (*):

- Loja 651 (seq rota 1840) = 4 UN (LG1000)
- Loja 730 (seq rota 610) = 1 UN (LG1005)
- Loja 662 (seq rota 390) = 2 UN (LG1030)
- Loja 603 (seq rota 740) = 1 UN (LG1025)

2.2 Alocar as paletes de stock as lojas, pelo que
teremos:
e Palete1
o Loja 651 (seq rota 1840) UN
(LG1000)
o Loja 730 (seq rota 610)
(LG1005)

e Palete2

Il
=

UN

I
[y

UN

I
N

o Loja 662 (seq rota 390)
(LG1030)

o Loja 603 (seq rota 740) = 1 UN
(LG1025)

Sistema cria o documento de | Sistema cria 0 documento de execucdo, ordenando as lojas

distribuicéo pela sequéncia de execucdo dos LG"s * (que neste caso sera
de acordo com os U’s):
e Palete1
o Loja 651 (seq rota 1840) = 4 UN
(LG1000)
o Loja 730 (seq rota 610) = 1 UN
(LG1005)
e Palete 2
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o Loja 603 (seq rota 740) =
(LG1025)

o Loja 662 (seq rota 390) =
(LG1030)

Tabela 9: Exemplo Pratico do Processo Futuro de Criagdo de documento Jit

(*) Consideremos que a sequéncia de distribuicdo (ziguezague a azul na imagem abaixo) e a
sequéncia de execucdo (U a verde na imagem abaixo) é:

&
&

LG1050 |LG1030 |LG1025

LG1050 LG1030 LG1025
Mz M2 3

LG1000 LG1005 LG1020 LG1000 LG1005 LG1020
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ANEXO H: Variacao da produtividade em relacao ao drop size

Drop Size vs Produtividade

220 3
215

2.5
210
205 2
200

15
195
190 1
185

0.5
180
175 0

1 2 3 - 5 6

mmmm Drop Size == Produtividade
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