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INTRODUCAO

O segundo semestre do ultimo ano da licenciatura em Gestdo e Engenharia Industrial da
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto inclui no seu programa um estagio curricular
a efectuar numa empresa.

Este estagio decorreu na Barbosa & Almeida, S.A., empresa que se dedica a produgdo e venda
de artigos de vidro de embalagem. Teve inicio a 21 de Margo de 1999 e terminou no dia 21 de
Setembro do mesmo ano. Foi supervisionado pelo Engenheiro Alcibiades P. Guedes, Professor
da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto e pelo Engenheiro Luis Cardoso, Director
do Departamento de Logistica da Barbosa & Almeida.

Os objectivos deste estagio passam pela analise dos stocks internos de produto acabado, em que
se pretende compreender melhor o comportamento dos diferentes produtos produzidos e
comercializados pela empresa. A classificagdo das referéncias deve ser feita tendo em conta 0s
niveis de stock, a0 mesmo tempo que se analisa as suas vendas. A preocupante falta de espago
de armazenagem torna fundamental o conhecimento dos tempos de permanéncia dos artigos em
armazém.

Com a construgio de um novo forno de fusdo, a fabrica de Avintes passa por importantes
alteragdes no seu layout. E necessério repensar todos os fluxos de movimentagdo € elaborar um
novo layout de circulagdo de veiculos e pessoas. Os espagos de armazenagem actuais serdo
profundamente alterados e € preciso, para além de remodelar os armazéns que vao permanecer,
conceber novos espagos para substituir os que vao desaparecer.

A organizagdo deste relatério esta elaborada de forma a que o leitor possa acompanhar todos os

passos percorridos, no intuito de proporcionar a concretizagéo dos objectivos descritos.

No primeiro capitulo faz-se a apresentagio da empresa, com uma breve referéncia a sua historia
seguida da descri¢do da empresa tanto em termos de mercado como em relagdo aos seus
produtos. A descri¢do do processo produtivo e das diferentes tecnologias utilizadas nas suas
unidades fabris, ocupa parte deste capitulo, fazendo também referéncia a politica da qualidade da
empresa e aos sistemas de informagéo, nomeadamente ao sistema informatico integrado.

O capitulo seguinte engloba a analise realizada aos stocks internos da B&A, focando as
caracteristicas dos produtos, a sua rotagdo e sazonalidade. Também se deu particular ateng¢do a
existéncia de stocks obsoletos.

O terceiro capitulo apresenta todo o processo de definigio dos fluxos de movimentagido e
layouts internos da fébrica de Avintes. Comegando por se analisar a situagdo actual dessa
unidade, partiu-se para o desenvolvimento e concepgao de toda a area fabril e de armazenagem.

Para tal foi necessério definir ¢ dimensionar novos espagos de armazenagem, a localizag@o das
diferentes referéncias de produtos acabado, a analise dos novos fluxos de viaturas. A ultima
parte deste capitulo foi reservada ao calculo das necessidades de mio-de-obra na zona de
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expedicdo, utilizando para tal os tempos necessirios aos empilhadores para executarem as
diferentes tarefas.

Para terminar, apresentam-se as conclusdes, ¢ ainda algumas consideragdes, passiveis de serem
retiradas do trabalho desenvolvido.
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Desde a morte de José Augusto Barbosa da Silva Domingues que a empresa Barbosa &
Almeida, produtora de embalagens de vidro, manteve-se sob o controlo da familia Silva
Domingues. Nos ultimos anos sabia-se que a empresa estava a venda. A Sonae ndo deixou
passar a oportunidade e acabou por assegurar 0 controlo e gestdo da Barbosa & Almeida.

Assim, e actualmente, o capital de Barbosa & Almeida divide-se da seguinte forma:

- Familia Domingues: 30%

- Inparsa: 19,9%

- Free Float: 50,1%
1.1. HISTORIA DA EMPRESA

Por forma a conhecer melhor esta empresa, seguem-se alguns dos principais marcos da historia
cronologica de Barbosa & Almeida:

1912 - Actividade comercial no ambito da embalagem de vidro.

Em 5 de Abril de 1912 fundou-se, em nome colectivo, a Sociedade Barbosa & Almeida, com o
capital de 3 contos de réis.

Tendo como objectivo principal o comércio de garrafas produzidas em fébricas do Seixal e
Marinha Grande, que vendia a engarrafadores e exportadores do Porto, a firma Barbosa &
Almeida dedicava-se também a venda de outras mercadorias importadas.

1921 - Constituicdo da sociedade por quotas: Barbosa & Almeida, Lda.

Mais tarde, em 1921, esta sociedade foi liquidada. Em acto simultaneo, constituiu-se a sociedade
por quotas Barbosa & Almeida, Lda., que manteve 0 mesmo objectivo social e assumiu a
totalidade dos activos e passivos da liquidada.

1930 - Inicio de produgéo propria por aquisi¢do de uma fabrica em Campanha - Porto.

Em 1930, a socieda-de
iniciou a activi-dade
industrial, tendo para o
efeito adquirido os
activos fixos de uma
unida-de produtora de
garrafas -  Fébrica
Amora instalada em
Campanha (Porto),
continuan-do a adoptar
a mesma designagdo de
Barbosa & Almeida,
Lda. (figura 3).

Figura 3: Fdbrica Amora - Campanhd
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Nesta altura, a empresa empregava 300 trabalhadores, produzindo 60 a 80 mil garrafas por
semana.

1947 - Tecnologia automatica.

O grande aumento das exportagdes de vinhos portugueses na altura da 2* Guerra Mundial
provoca um enorme procura de garrafas, e a empresa decide adquirir equipamento de tecnologia
mais avangada, para obter um significativo aumento da sua capacidade produtiva.

Assim, foi instalado pela primeira vez em Portugal equipamento de alimentacdo e moldagem
automética, para fabricagdo de garrafas, constituido por "feeder" e maquina Lynch 10 (ver anexo

1).
1969 - Nova unidade produtiva, localizada em Avintes - Vila Nova de Gaia.

A localizagdio em Campanhi nio permitia a ampliagdo das instalagdes e o ja grande movimento
de matérias-primas e produtos fabricados processava-se com grandes dificuldades. Dai que em
Setembro de 1967 se tenha iniciado a constru¢do de nova unidade fabril, em Avintes, Vila Nova
de Gaia, que entrou em laboragdo em 1969.

Na nova unidade fabril foram
instalados dois fornos com

recuperacio de calor
(regenerativos), tecnologia que
permitiu excepcionais
economias de energia

relativamente aos processos de
fusdo até entdo utilizados
(figura 4).

-, R
Figura 4: Unidade fabril de Avintes
1971 - Primeira maquina automatica IS.

Em 1971, a empresa procedeu a instalagdo da primeira maquina de moldagdo automatizada do
tipo IS, que devido & sua grande versatilidade permitiu uma gestdo mais flexivel da produgdo,
conduzindo a um aumento substancial da capacidade instalada.

1975 - Constitui¢do da sociedade anénima: Barbosa & Almeida, S.A.R.L.

Em 1975 a firma transformou-se em sociedade andonima de responsabilidade limitada, passando a
denominar-se BA - Fabrica de Vidros Barbosa & Almeida, S.A.R.L..

1987 - Cotagdo na bolsa de valores da cidade do Porto.

Em 1987, as ac¢des da empresa foram admitidas a cotagdo da Bolsa de Valores do Porto, tendo
o capital social sido elevado para 1,8 mil milhdes de escudos.
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1988 - Barbosa & Almeida: maior unidade produtiva em Portugal.

Em Dezembro de 1988 um novo forno foi instalado na fabrica, com capacidade para fundir 135
toneladas por dia, aumentando-se assim a capacidade instalada em cerca de 40 %. Neste forno
foram instaladas trés linhas de produgdo, passando a capacidade total de moldagem simultédnea
para 74 sectores, em que um sector € o local onde a gota de vidro ganha a forma da garrafa
previamente definida pelos moldes. Esta expansio confirmou Barbosa & Almeida como a maior
unidade produtiva de vidro de embalagem em Portugal, com uma capacidade proxima das
125.000 toneladas uteis anuais.

1993 - Aquisi¢io da CIVE - Companhia Industrial Vidreira, da Marinha Grande com trés fornos.

Em 1993, a estratégia de Barbosa & Almeida visou um horizonte mais vasto: a aquisi¢do de
cerca de 97% do capital social de uma outra empresa vidreira, a CIVE - Companhia Industrial
Vidreira, SA, com instalagdes na Marinha Grande. A concretizagdo desta estratégia permite a
Barbosa & Almeida liderar o segundo maior grupo vidreiro da Peninsula Ibérica (anexo 2).

1993 - Assinatura de um novo contrato de assisténcia técnica e I&D com a Owens Illinois

(USA).

1995 - Fusdo da CIVE em BA. A capacidade bruta diéria passa para 966 toneladas por dia.

Em Dezembro de 1995, apés a compra do restante capital, da-se a fusdo das duas empresas,
mantendo-se a designagio social de BA - Fabrica de Vidros Barbosa & Almeida, S.A., que passa
a ser constituida por duas unidades fabris.

Na mesma altura procedeu-se a aquisi¢do dos activos da Artividro - Arte em Vidro, Lda.,
empresa detida maioritariamente por Barbosa & Almeida, em cujas instalagdes ja estavam
instalados importantes armazéns de produto acabado da CIVE e aumentou-se 0 capital social
para seis milhdes de contos.

1996 - Certificadas com a norma portuguesa ISO 9001 as unidades fabris da Avintes ¢ da
Marinha Grande e os sectores da decoragdo e acabamentos.

1996 - Participagio no capital social da Vidreira de Mogambique ¢ no da Cristalaria de
Mogambique.

Esgotada a capacidade de crescimento nas duas unidades fabris, a- empresa optou por uma
estratégia de internacionalizagdo. E foi assim que, ainda no ano de 1996, na sequéncia do
processo de privatizagdo da Vidreira de Mogambique, EE. se constituiram duas novas empresas
de direito Mogambicano - a Vidreira de Mogambique, SARL e a Cristalaria de Mogambique,
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SARL - que se dedicam, respectivamente, & produgdo e comercializagdo de vidro de embalagem
e de produtos de tableware. As duas fabricas, depois de totalmente recuperadas
entraram ja em laborag#o, a primeira em Outubro de 1998 e a segunda em Setembro de 1997.

1997 / 98 - Construgio de nova unidade produtiva em Espanha.

Figura 5: Unidade fabril de Villafranca - Espanha

Ja em 1997, devido as necessidades sentidas no que se refere ao aumento da capacidade de
produgio na Peninsula Ibérica e dado que cerca de 50% do mercado se encontrava ja em
Espanha, foi criada uma nova sociedade de direito espanhol - BA-Fabrica de Envases de Vidrio
Barbosa & Almeida, SA., tendo-se iniciado, de imediato a construgdo de uma nova unidade
fabril, situada na provincia da Extremadura (figura 5). A nova fébrica, que entrou em laboragéo
em Setembro de 1998, est4 equipada com um forno de fusdio de grande capacidade de produgdo
(300 ton. brutas/dia) e duas linhas de produgio totalmente automatizadas.

1998 - INPARSA controla gestdo de BA.

Em Setembro de 1998, a Spread, uma das empresas pertencentes a holding Inparsa SGPS do
universo Sonae, comprou 19,9% do capital de Barbosa & Almeida a familia Domingues e
estabeleceu um sindicato de voto, com a mesma familia, de 49,9% que lhe permite o controlo de
gestio de Barbosa & Almeida, o que deu origem a uma reestruturagdo nos 6rgaos de gestao.
1.2. DESCRICAO DA EMPRESA

121 MERCADO

Os mercados preferenciais da empresa sdo Portugal e Espanha em fungdo da sua posi¢ao
estratégica, que lhe permite uma redugéo significativa dos custos com os transportes.
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Desta forma, sdo clientes da Barbosa & Almeida as melhores empresas de bebidas e produtos
alimentares em Portugal e Espanha, abrangendo os seguintes sectores:

e Vinhos e Cervejas
e Espirituosos e Refrigerantes
e Vinho do Porto e Alimentar

Apesar da maioria dos seus principais clientes pertencerem a peninsula Ibérica, a Barbosa &
Almeida vende os seus produtos um pouco por todo o mundo, como o demonstra a figura 6:

Portugal e Espanha e Reino Unido e Bélgica ¢ Holanda
Franga e Isracl ¢ Mocambique o Africa do Sul e Chipre
Malta e Australia e Nova Zelandia e Grécia

Figura 6: Mercado internacional

As vendas da empresa tém aumentado muito significativamente nos tltimos anos, quer no
mercado nacional, quer no internacional (figura 7). -

Figura 7: Evolugdo das vendas
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Actualmente o valor das exportagdes ultrapassam
ligeiramente o do mercado nacional, sendo que a sua

B Portugal
OEspanha quase totalidade corresponde ao mercado espanhol
B Cutros (ﬁgura 8).

Figura 8: Importagdes vs. Exportagdes

No dltimo ano, como ja foi referido, o mercado espanhol foi responsavel por 51% das vendas e
espera-se que este ano esse numero ultrapasse os 60%. Um forte aumento da actividade
industrial nas areas alimentar ¢ dos refrigerantes, vinhos de mesa e espumantes provocou um
crescimento da procura de vidro de embalagem no mercado espanhol de 2,5%, sendo que
Portugal s6 registou um aumento de 1,5%. Contudo, o crescimento da capacidade instalada, seja
pela construgéo de novas unidades ou pela reparagéio e modernizagio de unidades antigas, tanto
em Portugal como em Espanha, foi superior ao aumento da procura.

Sendo o mercado ibérico, um mercado tdo apetecido e mesmo em franco crescimento, em
especial o espanhol, € natural que neste se concentrem um grande nimero de empresas
concorrentes, tentando satisfazer as necessidades dos clientes (figura 9).

Avintes

Marinha Grande

Viafranca

Figura 9: Concorréncia na Peninsula Ibérica

12.% PRODUTOS

A Barbosa & Almeida dedica-se a produgdo de artigos de embalagem.

A grande flexibilidade aliada ao elevado indice tecnolégico dos seus equipamentos, permite-lhe
produzir embalagens nas mais diversas cores, desde o branco até ao preto, passando pelo verde,
ambar e azul (figura 10).

RS

Figura 10: Diferentes tonalidades de vidro

Pég. 10 de 52



nnnnnn

Barbosa & Almeida,sa Apresentagio da empresa

Para além da produgdo de embalagens de vidro, em varias cores, Barbosa & Almeida esta
também equipada para a decoragdo dessas mesma embalagens utilizando varias tecnologias, tais
como: serigrafia, aplicagdo de rotulos auto-adesivos (PSL) e ainda a aplicagdo de mangas

retracteis (Sleever).

As caracteristicas da embalagem de vidro permitem-lhe ocupar no mercado uma posigdo de
relativa estabilidade, sem que exista um qualquer produto que concorra com 0 vidro globalmente
em todos os sectores do mercado.

O vidro é quimicamente inerte, ou seja, protege € preserva as caracteristicas do produto
embalado, para além de ser higiénico e totalmente asséptico. As embalagens de vidro ndo
permitem quaisquer trocas de ar com 0 exterior e sdo lavaveis, podendo-se utilizar diversos
processos de lavagem. Para além disso, as embalagens sdo rigidas e resistentes aos choques
térmicos e mecanicos.

O vidro de embalagem é 100% reciclavel. Tal facto, favorece-o claramente em relagdo a
concorréncia, no que toca a politica ambiental europeia.

Em geral, a composi¢do do vidro de embalagem € a seguinte (quadro 1):

ero 1:Ci<; vi elag

NOTA: O casco utilizado, vidro retornavel dos circuitos de reciclagem, varia entre 25 e 30%

1.23.  PRODUCAO

A produgio em Portugal durante 1998 foi fortemente influenciada pela reparagdo do forno IV
em Avintes e do forno C na Marinha Grande. A consequente imobilizagdo temporaria destes
fornos ndo permitiu que a produgdo em 1998 tenha crescido relativamente ao ano anterior, no
entanto com a conclusio das reparagdes consegui-se aumentos significativos na capacidade
instalada.

Concorrendo para os objectivos de melhor satisfazer a crescente exigéncia de qualidade dos seus
clientes e de aumentar a sua competitividade, as unidades industriais portuguesas concluiram
durante o ano de 1998 a introdugdio de métodos de controlo estatistico de processo em todas as
linhas de produgéo, substituiram integralmente a utilizagdio de gas propano por gas natural e
reforgaram a sua capacidade para produzir embalagens mais leves.

Também as zonas de inspecgdo e embalagem das unidades portuguesas foram sujeitas a
intervengdes para aumentar o seu nivel de automatizagdio, o que se traduz numa melhor
consisténcia da qualidade dos produtos fornecidos aos clientes.
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A nova unidade industrial de Villafranca de Los Barros foi construida com tecnologia Heye Glas
para a produgdo de garrafas leves, essencialmente dirigidas ao segmento cervejeiro. Foi um
investimento superior a 9 milhdes de contos que, depois da conquista de uma importante quota
no mercado espanhol alcangada ao longo dos Gltimos anos, materializa a inten¢@o estratégica do
grupo de se transformar num importante actor no mercado ibérico.

e AVINTES

Actualmente esté equipada com 4 fornos regenerativos de chama “U”, num total de 10
linhas de produgdio. Com uma capacidade produtiva de 476 toneladas brutas de vidro
lidrias.

e MARINHA GRANDE

A unidade fabril situada na Marinha Grande possui 3 fornos do tipo End Port, € um total
de 9 linhas de produgdo. A sua capacidade instalada situa-se actualmente nas 595 toneladas
brutas/dia.

e VILLAFRANCA DE LOS BARROS

Equipada com a mais moderna tecnologia, adquirida @ empresa Heye Glas, esta unidade
possui um unico forno do tipo recuperativo (Continuously sidefired) e a capacidade diaria
¢ de 300 toneladas (em 1998).

No conjunto das trés unidades fabris, a Barbosa & Almeida possui a maior capacidade produtiva
de Portugal e uma das maiores da Peninsula Ibérica (quadro 2).

Quadro 2: Capacidade total instalada
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1.2.4. DESCRICAO DO PROCESSO DE FABRICO

(' DIWGRAMA DA PRODUCAO DA EMBALAGEM DE VIDRO )

MATERIAS PRIMAS 3 ZONA QUENTE : ZONA FRIA -
SLOS ! ZONA DE TRABAHO - CONTROLO DE QUALIDADE : PRODUIO FINAL

Figura 11: Diagrama da produgdo de embalagem de vidro

LEGENDA:
1- Camara de Regeneragao 6- Tratamento a Quente
2- Tanque de Fusao 7- Arca de Recozimento
3- Forno e Linhas de Produgéo 8- Tratamento a Frio
4- Canais de Transporte e 9- Controlo de Qualidade
Condicionamento Térmico 10- Paletizag@o
5- Maquina de Moldagem 11- Embalagem

O sistema produtivo da Barbosa & Almeida tem uma estrutura do tipo linha de montagem, em
que os produtos, neste caso as embalagens de vidro, vdo sendo transformadas a medida que
passam pelos equipamentos que constituem as diversas fases desse processo (figura 11). O
processo de fabricagéio é controlado automaticamente, desde a admissdo das matérias-primas, ao
controlo de todos os fornos de fusio e a moldag@o das embalagens.

Finalizada a composigdo do vidro, as matérias-primas sdo introduzidas no forno, onde acabam
por fundir & temperatura de 1300°C. Construido a base de refractarios resistentes a altas
temperaturas, os fornos, de capacidade de fusdo variavel, tém um tempo de vida atil de 7 a 10
anos.

Ap6s um periodo de 24 horas, o vidro sai do forno e percorre uns canais de material refractério,
aquecidos em gés propano, que o conduzem as maquinas de moldagem.
Esta fase, designada por condicionamento térmico, tem por objectivo permitir uma
homogeneizagdo da temperatura no interior da massa de vidro fundido.

A moldagem tem inicio com o corte em gotas, usando para isso um sistema de tesouras
colocado na extremidade dos canais acima referidos.
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A gota de vidro cai no molde inicial, e através de um sopro, obtém-se uma primeira forma, na
qual a marisa da garrafa (parte superior da embalagem) fica inteiramente moldada. Seguidamente
a gota ¢ transferida para um molde final, onde através de um segundo sopro se obtém a forma
definitiva.

Para além deste processo de moldagdo, que se designa por “soprado-soprado”, existe um outro,
conhecido por “prensado-soprado”, no qual o vidro ¢ moldado por prensagem no molde inicial.

Durante o recozimento, as garrafas sofrem um arrefecimento controlado até cerca de 550°C, por
forma a eliminar tensdes internas que fragilizem a estrutura do vidro.

Seguidamente, efectuam-se tratamentos a superficie das garrafas com o intuito de conferir maior
resisténcia mecénica ao vidro.

Por tltimo, as garrafas sdo sujeitas a um controlo de qualidade muito apertado, que compreende
um controlo a 100% a saida da arca de recozimento, para eliminar os possiveis defeituosos. As
principais caracteristicas analisadas sdo a altura, o didmetro, o fecho, as micro-fissuras, a
verticalidade e a existéncia de impurezas.

Todas as variaveis de fabrico sdo registadas e tratadas estatisticamente. Assim, o fabrico ¢
controlado e existe a garantia de cumprimento de todas as especificagdes e varaveis
caracteristicas da embalagem, tal como a possibilidade de actuar em tempo real sobre problemas
de quebra de produgdo.

A paletizagio das garrafas faz-se sobre estrados de madeira de dimensdes normalizadas, em que
as camadas sdio separadas por madeira prensada, cardo ou plastico compacto.

Depois de devidamente retractilizadas, as embalagens estdo prontas para serem armazenadas ou
para seguirem para o cliente, podendo percorrer longas distancias se necessario.

Note-se que a fonte primordial para o processo de fusdo do vidro é a nafta, derivado do
petréleo, consumindo assim cerca de 60 toneladas/dia. Este combustivel tem a caracteristica de
ndo ser dispendioso, factor bastante relevante no custo do produto final, para além de ser de facil
combustdo, leva a pasta de vidro a temperatura de fusdo, cerca de 1600°C.

A empresa encontra-se numa fase de implementagdo do gas natural, para colmatar um grande
consumo de energia eléctrica, gasolina, gasdleo e gas propano.

1.2.5. POLITICA DA QUALIDADE

No ambito da implementagio do seu sistema de Garantia da Qualidade, a empresa definiu uma
prética de relagdes com os seus clientes, accionistas, colaboradores, fornecedores e comunidade,
cujo objectivo é a sua permanéncia competitiva no mercado livre e aberto, mantendo a lideranga
no mercado nacional e consolidando a sua dimensio europeia nos mercados de vidro de
embalagem. Para isso, comprometeu-se com total empenhamento de toda a organizagdo, a
seguir em relacdo:

e Aos clientes, uma politica de qualidade de produtos e servigos orientada para a satisfagdo das
suas necessidades, colocando no mercado produtos que satisfacam os requisitos pré-definidos
com eles e inovando para melhor os servir.
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e Aos accionistas, através de uma gestdo eficaz, querendo garantir a sua satisfagdo enquanto
investidores, com uma adequada rentabilidade dos capitais investidos.

e Aos seus colaboradores, através de Planos de Formagdo Anuais, proporcionando-lhes
valorizagdo permanente, humana e profissional no sentido de melhor poderem assumir o
controlo dos problemas e decidir correctamente quanto a sua resolugdo, assim como
aumentar a sua criatividade e produtividade, para além de proporcionar-lhes progressdao na
carreira.

e Aos fornecedores, chamando-os a desempenhar importante papel, de colaboragdo efectiva e
empenhada no Sistema de Garantia da Qualidade (SQG).

e As comunidades locais onde desenvolve actividades produtivas, num quadro de respeito
mutuo que induza a valorizagdo e enriquecimento. A actividade industrial de Barbosa &
Almeida desenvolveu-se com respeito pelo meio ambiente ¢ € controlada nos termos do
acordo voluntario de adaptagdo a legislagdo ambiental em vigor, que o sector de Vidro de
Embalagem, através da sua Associa¢do, esta a negociar com o Ministério do Ambiente. A
prova deste empenhamento é o processo de preparagdo da empresa para a certificacdo
segundo a norma ISO 14001. Esta norma internacional define os requisitos necessérios para a
adop¢do de um Sistema de Gestdo Ambiental global e estruturado. Esta certificagdo
representa mais um passo na busca da exceléncia empresarial, para além de ser o passo
l6gico, apos a obtengdo da certificagdo ISO 9000.

O reconhecimento dos niveis de qualidade praticados por BA, implicitos na Certificagdo da
Empresa de acordo com a Norma Portuguesa ISO 9001, sdo a melhor garantia do empenho
dedicado por BA na constante perseguicdo da exceléncia e do perfeito equilibrio entre as
embalagens que produzimos e os produtos nelas embalados.

1.2.6.  SISTEMAS DE INFORMACAO

A utilizagdo sistematica de técnicas estatisticas de controlo aplicadas ao produto e ao processo,
associada ao investimento em equipamento tecnologicamente avangado e adequado, sdo outros
importantes meios que a empresa utiliza para cumprir com os seus objectivos. Deter o “State-of-
Art” da tecnologia da industria do vidro, ¢ uma constante preocupagdo por parte dos
responsaveis de Barbosa & Almeida. Os elevados padrdes qualitativos perseguidos pela BA, ndo
s6 ao nivel das embalagens que produz como ao nivel dos servigos que presta, decorrem de um
planecamento atento dos seus investimento em tecnologia, uma gestdo rigorosa ¢ uma
permanente formagdo dos seus colaboradores.

Constata-se, desta forma, a utilizagio de:

INTERNET - para divulgacdo e contactos;
INTRANET - maior interliga¢do entre departamentos;
SAP R/3 - software de gestdo integrado;

CEP - controlo estatistico de processo.
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A empresa estd equipada com um sistema informatico designado por SAP R/3 (System
Aplication or Product , Release 3).

A implementacdo deste sistema estd a ser efectuada por fases, mas quando concluida abrangera
as varias areas da empresa, desde os Recursos Humanos até a Produgdo, bem como as outras
empresas do grupo (Espanha e Mogambique).

A utilizagdo deste sistema informatico representa uma evolugéo para a empresa, ja que apresenta
inimeras vantagens relativamente ao anterior utilizado: o AS/400.

O SAP R/3 concebe um conjunto de aplicagdes, abrangentes e orientadas para o processo, que
poderdo satisfazer todas as necessidades das varias areas da empresa. Ao mesmo tempo, o
desejo e a necessidade de dispor de informagdo acessivel aos varios departamentos, exige uma
solugdo global ao nivel de toda a organizagfio. Para mais informagdes sobre o sistema SAP,
consultar o anexo 3.
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2 STOCKS GLOBAIS DE B&A

O estudo dos stocks de produto acabado tem uma importancia primordial para a empresa uma
vez que existe uma preocupante falta de espago de armazenagem, principalmente na unidade
fabril da Marinha Grande. E necessério conhecer em pormenor esses stocks, ndo s6 em termos
de permanéncia em armazém, como também em termos de comportamento dos produtos ao
longo do tempo.

O primeiro passo realizado antes do inicio da analise dos stocks internos foi a identifica¢éo de
toda a informacdo necessaria a elabora¢do deste trabalho e a sua respectiva recolha.

A existéncia de um software de gestdo integrado, SAP R/3, permite aceder a informagao
desejada de uma forma simples e rapida. Este software entrou em funcionamento no inicio do
ano de 1998, e é importante alertar que, durante o periodo de adaptagdo e de aprendizagem dos
utilizadores ao novo sistema, terdo acontecido acgdes erradas por parte desses mesmos
utilizadores que retiram alguma credibilidade a informagdo referente aos primeiros meses de
utilizagdo do novo sistema integrado.

Assim, a escolha do periodo de estudo sobre o qual iria incidir esta andlise teve em ateng@o esse
facto. Procurou-se escolher um periodo o mais afastado possivel da entrada em funcionamento
do SAP, mas ao mesmo tempo que fosse equivalente a 1 ano, por forma a englobar toda a
sazonalidade. Uma vez que nos encontravamos no més de Abril de 1999, optou-se entdo, por
adoptar o periodo de 1 de Abril de 1998 a 31 de Margo de 1999.

1. ANALISE DA ROTACAO E CLASSIFICACAO DOS PRODUTOS

O célculo da rotagdo de um produto permite aferir se o seu stock em armazém, tendo em conta
o valor médio do seu consumo, ¢ elevado ou, pelo contrario, demasiado baixo.

Assim, e para o periodo de estudo acima indicado, retiraram-se do sistema os valores referentes
ao nivel de stock e volume de vendas no final de cada més, divididos por referéncia de produto
acabado. O nivel de stock corresponde ao numero de paletes existentes em armazém no final de
cada més, enquanto que o volume de vendas néo é mais do que a soma acumulada do nimero de
paletes vendidas durante esse mesmo més (ver anexos 4 € 5).

- Vendas Médias
Rotagdo = ol A -
517 nidades:
tock Medio Cobertura — meses de stock
Rotagdo —rot. / ano
i Stock Médio  — paletes

Cobertura = Stock Médio Vendas Médias — paletes / més

Vendas Médias
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Os resultados obtidos (anexos 6.1 e 6.2) encontram-se resumidos no seguinte quadro (quadro
3):

AVINTES
Periodo [més] Referéncias Vendas
Cobertura Rot. Num. % % acum. % % acum.
Negativa (1) 3 0,11% 0,11% -004% -0,04%
Nula 231 841% 8,52% 1,36% 1,32%
<1 >12 191 6,95% 1547% | 26,00% 27,32%
entre1e4 312 277 10,08% 2556% | 54,93% 82,25%
entrede7 1,7-3 129 4,70% 30,25% | 13.46%  9570%
entre7e 10 1,217 49 1,78% 32,03% 2,78% 98,48%
entre 10 e 25 0,512 49 1,78% 33,82% 1,19% 99,67%
entre 25 e 50 <1 14 0,51% 3433% | 017%  99,84%
entre 50 e 100 <1 17 0,62% 34,95% 0,07% 99,92%
entre 100 e 500 <1 25 091% 3586% | 0,08%  99,99%
entre 500 e 1000 <1 3 0,11% 3597% | 0,00%  100,00%
entre 1000 e 5000 <1 3 0,11% 36,08% | 0,00%  100,00%
entre 5000 e 10000 <1 1 0,04% 36,11% 0,00% 100,00%
> 10000 <1 1 0,04% 36,15% 0,00% 100,00%
Vnd. Med. Nulas ‘ 1754 63,85% 100,00% 100,00%
2747
(1)-Valores de SAP errados
MARINHA GRANDE + POUSOS
Periodo [més] Referéncias Vendas
Cobertura Rot. Num. % % acum. % % acum.
//—\‘ »
Nula A ‘ 19 069%  069% 055%  055%
<1 31 1,13% 1,82% 18,61% 19,15%
entre1e4 130 473% 6,55% 69,00% 88,15%
entred4e7 42 1,53% 8,08% 834%  96,49%
entre7e 10 10 0,36% 8,45% 1,37%  97,86%
entre 10e 25 ‘ 22 0,80% 9,25% 1,99% 99,85%
entre 25 e 50 6 0,22% 9,46% 0,08% 99,93%
entre 50 e 100 6 0,22% 9,68% 0,05%  99,98%
entre 100 e 500 “ 4 0,15% 9,83% 0,02% 100,00%
entre 500 e 1000 / 1 0,04% 9,87% 0,00% 100,00%
> 1000 J 1 0,04% 9,90% 0,00% 100,00%
Vnd. Med. nulas 2475 90,10% 100,00% 100,00%
2747

Quadro 3: Rotagdo dos produtos de Avintes, Marinha Grande e Pousos

De notar que a grande maioria dos produtos tem vendas nulas. Este resultado ja era esperado,
estes produtos com vendas nulas correspondem as referéncias inactivas, que apesar de o serem,
o sistema ndo as distingue das restantes referéncias.
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Uma chamada de atengdio para as 3 referéncias de Avintes com rotagdo negativa. Isto s6 vem
confirmar a ressalva feita acerca do SAP e da pouca credibilidade dos primeiros meses da sua
utilizacdo.

Atendendo aos valores calculados, pode-se classificar todas as referéncias que apresentam
valores de cobertura inferiores a 2 meses, ou seja, uma rotagdo anual do stock superior a 6,
como tendo bons indices de rotatividade (considerando os standards para este tipo de industria).

Os baixos indices de rotagdo (coberturas muito elevados) equivalem a elevados niveis de stock
para volumes de vendas baixos. A grande maioria das referéncias possui rota¢o superior a 3, ou
seja, tém stock suficiente para cobrir 0 consumo de um ter¢co do ano ou menos.

Nas ultimas colunas dos quadros estdo representados os valores das vendas e das vendas
acumuladas de cada uma das referéncias. Como se pode ver os maiores volumes de vendas
correspondem as referéncias com maior rotagdo.

E normal nas empresas da industria vidreira a existéncia de elevados niveis de stock e baixa
rotatividade. Este facto deve-se sobretudo ao processo produtivo, uma vez que a produgédo de
um qualquer tipo de produto s6 € rentavel se a duragdio da sua producdo se estender para além
dos 3 dias (no caso da BA), levando a produgéo de grandes quantidades para stock.

232 ANALISE ABC

Utilizando os mesmos valores das vendas mensais por referéncia de produto acabado, calculou-
se o respectivo valor das vendas totais e o peso percentual de cada uma delas para o total de
vendas. Para a divisdo das referéncias nas classes A, B e C utilizou-se respectivamente 80, 15 ¢ 5
%.

120%

100% +
80% +
60% +
40% |
20%

Analise ABC - Avintes Andlise ABC - M Grande

120%
100% +
80% +
60% +
40% +
20% +
+ + + -+ + 0% + + + + +
0 100 200 300 400 500 600 0 50 100 150 200 250 300!

Figura 12: Andlise ABC para os produtos de Avintes e Marinha Grande

Pag. 19 de 52




Barbosa & Almeida,sa Stocks globais de B&A

135 21% 247 379

187 29% 46 594 15%

324 50% 15499 5%
74 27% 202 946 80%
66 24% 38 761 15%
132 49% 12 962 5%

Quadro 4: Resumo da andlise ABC

Como se pode verificar no quadro anterior (¢ nos anexos 7.1 e 7.2), as percentagens das
referéncias de produto acabado e os respectivos valores de vendas aproximam-se, tanto no caso
de Avintes como da Marinha Grande, dos valores tedricos da analise de Pareto.

Esta classificagio das diversas referéncias por familias permite-nos distingir aquelas que
representam produtos com grande contribui¢do para as vendas totais, daquelas cuja fatia das
vendas pouco significado possui.

A escolha das localizagdes de armazenagem dos diversos produtos, que posteriormente sera
abordada neste texto, teve em atencdo estas conclusdes, ou seja, as vendas relativas de cada uma
delas.

23 ESTUDO DA SAZONALIDADE DAS VENDAS

A elaboragdo do planeamento de produgdo estd, como seria de esperar, directamente relacionado
com as vendas dos diferentes produtos. Assim, para que seja possivel a correcta elaboragdo de
um planeamento de produgdo ¢ fundamental conhecer em pormenor as variagdes das vendas dos
produtos. Uma via possivel para a seu conhecimento consiste em recolher informagdo relativa ao
seu passado e, com base na sua analise, tentar prever a sua evolugdo.

O conhecimento da sazonalidade dos diferentes produtos reveste-se de uma enorme importancia
no caso da Barbosa & Almeida, devido a falta de espago de armazenagem. Desta forma,
determinando se os produtos tém vendas muito baixas ¢ possivel concluir sobre o impacto nos
stocks.

Uma das componentes que podem integrar uma série temporal, como € 0 caso da evolugdo das
vendas, ¢ a sazonalidade. A sazonalidade consiste na flutuagéo periodica da variavel, neste caso
o volume de vendas.

Em primeiro lugar analisaram-se as vendas por produto final, ou seja, o numero de garrafas
vendidas no periodo de Abril de 1998 a Margo de 1999. Calculou-se a média e o respectivo
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desvio padrdo para cada uma das referéncias de produto final. Através destes dois valores, €
possivel concluir se o produto tem vendas elevadas (média alta), ou se pelo contrério tem vendas
baixas (média baixa), e se as vendas sdo constantes ao longo do ano (desvio padrdo baixo) ou
irregulares (desvio padrdo alto).

No quadro que se segue (quadro 5), tentdmos mostrar alguns exemplos do que foi agora dito.
Parte dessas listagens podem ser consultadas nos anexos 8.1 e 8.2.

Para melhor compreender o comportamento das vendas ao longo do periodo de estudo, de
modo a ser possivel a sua extrapolagdo para o futuro, tentamos aprofundar um pouco mais a sua
analise.

Desta vez analisaram-se as vendas dos produtos agrupadas por familias. Relativamente ao passo
anterior, passdmos a utilizar as vendas em termos de valor, ao contririo do que se passou
anteriormente em que se usou o numero de garrafas vendidas. Este alteragdo deve-se ao facto
dos dados disponibilizados, referentes aos anos anteriores 1998, virem expressos em valor de
vendas.

Apbés realizada a andlise as vendas relativas ao periodo de estudo adoptado inicialmente,
considerou-se conveniente alterar esse mesmo periodo devido ao facto da andlise de séries
temporais necessitar de varios anos de estudo para que se possam retirar conclusdes sobre a
sazonalidade anual. Recuou-se entdo para o inicio do ano de 1996, para a partir desse ponto
estudar a evolugdo das vendas até ao més de Julho de 1999.

No entanto, como esta decisdo veio um outro problema. Se até aqui, todos os dados necessarios
para as anilises estavam disponiveis no SAP, uma vez que o periodo de estudo utilizado
encontrava-se dentro da vida do sistema integrado na empresa, agora a decisdo de recuar até ao
ano de 1996 obrigou a recorrer a base de dados do sistema anterior ao SAP: o AS400.

O quadro seguinte (quadro 6) mostra os valores das vendas, em milhares de escudos, para cada
um dos anos considerados..

— STk RO RO LR, ST 3 IEPTSNANGESN ORENRIIEEIeN [(TE SN RS ISR e e i =T
e ' e, e 0 A5t/ 3 o g ‘) ~5 AT e ery IS BRI 1% ) iy
y Hh A k. : 40 A i 4 § 3 B

¥ g e v e e R o i 4 o o & 3 PHibissiat b

mar | abr | Mmai |

1.313.191 | 1.197.150 | 1.852.129 | 1.809.264 | 1.726.981 | 1.875.490 | 1.670.147
1.335.874 | 1.276.320 | 1.568.972 | 1.558.970 | 1.667.290 | 1.821.711 | 1.849.461 | 1.403.641 | 1.671.456 | 1.547.557 | 1.708.173 | 1.284.098
| 1.280.314 | 1.228.185 | 1.561.484 | 1.437.751 | 1.679.361 | 1.679.780 | 1.738.797 1.483.488 | 1.580.309 | 1.684.235 | 1.770.101 | 1.434.911

1.241.306 | 1.388.942 | 1.468.916 | 1.570.711 | 2.004.358 | 1.628.842 | 1.810.912 | 1.472.769 | 1.559.078 | 1.434.085 | 1.450.790 | 1.299.217

Quadro 6: Vendas globais (valores em contos)
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A figura seguinte (figura 13) ilustra o grafico comparativo das vendas totais desde 1996 ¢ um
exemplo das vendas agrupadas por familias para um desses anos estd também representado na

figura 14.
VENDAS GLOBAIS
N o~
£z
B E
>3
L]

e 8
g£s
3=
SE

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

meses
—o— 1999 —m— 1998 1997 —¢— 1996
Figura 13: Evolucdo das vendas de produtos desde 1996
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Figura 14: Evolugdo das vendas por familias no ano de 98

No anexo 9 ¢ possivel encontrar os restantes graficos, em que se pode visualizar mais facilmente
as conclusdes atingidas.

Virios sdo os factores que poderdo influenciar o comportamento das vendas. Como podera
verificar no grafico das vendas globais, Agosto ¢ um més em que se verificam, constantemente
todos os anos, quebras substancias das vendas em relagdo ao més anterior. A explicagdo para
este facto é muito simples e reside no facto de a maior parte dos clientes da Barbosa & Almeida
encerrarem as suas instalagdes para férias durante esse mesmo més de Agosto.
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Como ¢ perceptivel, € ja seria previsivel, a sazonalidade varia conforme a familia de produtos em
causa. No entanto, os meses de Dezembro, Janeiro e Fevereiro sdo os meses com volumes de
vendas mais baixos e os meses de Maio, Junho, Julho e Novembro séo considerados os meses
com maiores vendas.

Os grandes picos de vendas de um produto registados durante o ano resultam da propria
natureza do produto e/ou o seu destino. Assim, uma qualquer embalagem que se destine a um
produto alimentar cuja época de colheita seja durante um unico més do ano, significa que a
curva representativa das vendas dessa embalagem ird apresentar um maximo nesse més e vendas
relativamente baixas durante o resto do ano. Jai se essa embalagem ndo se destinar
exclusivamente a esse produto mas a vérios, a curva da sazonalidade ird ser influenciada pelos
diferentes picos de vendas de cada um desses produtos, podendo mesmo originar, por exemplo,
um comportamento praticamente constante, onde a época alta de um produto ¢ seguida pela de
um outro, € assim sucessivamente.

Estas e outras conclusdes podem ser esclarecidas com o apoio dos diversos graficos existentes
no anexo 9.

2.4. ANALISE DE “MONOS”

Numa analise dos monos em stock ¢ importante identificar os artigos com uma rotagdo muito
baixa (secgdo 2.1) e os tempos de permanéncia (idade) dos artigos em armazeém.

No entanto, uma das grandes lacunas, ao nivel do armazenamento dos produtos da Barbosa &
Almeida é o facto de ndo se controlar, em sistema, a data de fabrico de cada palete e o seu
tempo de permanéncia no armazém. Por essa razio, ¢ necessario assegurar o FIFO (first in —
first out) de forma manual.

Uma vez que no existia nenhuma informagéo no SAP, ou em qualquer outra base de dados, foi
necessario efectuar um trabalho de recolha, no terreno, das datas de fabrico de todas as paletes.
As paletes foram classificadas, atendendo a sua data de fabrico, como sendo antigas € recentes.
Considerou-se fabricos antigos todos aqueles anteriores ao més de Julho de 1998, isto €, com
mais de 1 ano de fabrico.

Para além da data de fabrico, também foi recolhida a localizagio da palete, o nimero de paletes
do lote e o estado de conservagdo das mesmas.

Este processo estendeu-se também aos armazéns da Marinha Grande e Pousos (anexo 10). Apés
terminado, os dados foram reunidos e analisados de modo a tentar compreender possiveis
desvalorizagdes das paletes devido a sua idade e as razdes pelas quais estas ainda se
encontravam em armazém e ndo tinham sido vendidas.
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Os resultados finais encontram-se resumidos de seguida (figura 15):

Qua T abcos s de Barbosa & Almeida

19% 21% 18% 15%
| 1°sem. 1998
46% 1% = 1997
0 <906
36% 74%
60%

Figura 15: Fabricos antigos de Barbosa & Almeida

Quadro 8: Percentagens de monos

A medida que o processo avangava, algumas situagdes caricatas apareceram, tais como produtos
exclusivos de empresas que ji ndo existiam, paletes com cerca de 20 anos, fabricos inteiros que
ao longo do tempo que estdo em armazém néo tiveram quaisquer vendas.

Este trabalho ficou completo com a elaboragdo de dois relatorios, um para o armazém de
Avintes e 0 outro para os armazéns da Marinha Grande e Pousos, onde constam, entre outras

coisas, os resultados acima mencionados.

Para além disso, os relatérios contém uma listagem, dividida por data de fabrico, onde constam
todas as referéncias de produto acabado com paletes de fabricos antigos. Nessa listagem, pode-
se encontrar o nimero total de paletes que constituem o lote ¢ a sua localizagao.

Estes relatorios foram entregues a0 meu Superior, que por sua Vez 0s enviou aos responsaveis
dos diversos departamentos e direcgdes da empresa, com a finalidade de se tomarem decisdes
que pusessem um fim a esta situag@o.
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Convém recordar que um dos maiores problemas da BA ¢ a falta de espago de armazenagem
para os seus produtos. Isto leva a que a empresa tenha de arrendar armazéns a terceiros.

Quadro 9: Area ocupada pelos monos

Analisando uma a uma e para o caso de Avintes, todas as referéncias e a0 mesmo tempo
tentando compreender as razdes da sua longa permanéncia em armazém, foram-se decidindo
quanto a abater ou ndo essas paletes, nunca esquecendo as possibilidades de ainda serem
vendidas.

Destas decisdes resultou um plano de quebras (ver anexo 11), onde constavam todas as
referéncias e o nimero de paletes a partir. Os valores finais em causa encontram-se na tabela
seguinte (quadro 10):

Quadro 10: Plano de quebras para Avintes

Todo este processo permitiu libertar espago de armazenagem nas suas instalagdes que, como ja
foi referido, é de extrema importancia para a empresa. Também permitiu reflectir um pouco
sobre 0 que se passava na empresa ¢ as atitudes erradas até aqui cometidas, na esperanga de que
a partir deste momento algo possa, ou melhor, deva mudar.

Evidentemente que todas as garrafas partidas neste processo foram integradas no circuito normal
do casco. Por esta razio, e uma vez que nos estamos a referir a fabrica de Avintes, foi necessario
analisar de uma forma mais cuidada o caso do vidro dmbar, ja que nesta unidade ndo se produz
embalagem nessa cor, inviabilizando a sua utilizagdo como casco.

A solugdio para este problema passou pela sua transferéncia para a unidade fabril da Marinha
Grande onde existe produgdo de vidro ambar.

Lamentavelmente, refira-se que este procedimento agora descrito, € que se efectuou para
Avintes, ndo teve 0 mesmo desenvolvimento para os armazéns da Marinha Grande e Pousos.
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2.5, PALETES FACTURADAS

Paralelamente ao trabalho descrito, foi também efectuado um levantamento de todos os produtos
existentes na BA e que ja estdio facturados ao respectivo cliente. Esta andlise focou os seguintes
pontos:

= Cliente

= Numero de paletes
= Localizagéo

= Data de fabrico

Este inventério teve particular interesse uma vez que, no que se refere ao sistema informatico,
estas paletes ndo existem, ou seja, na altura em que sdo facturadas ao cliente, o sistema
considera que foram expedidas para o cliente.

ero 11: Paletes facadas m

No quadro anterior (quadro 11) esté representado os valores totais das paletes facturadas ao
cliente, mas ainda presentes nos nossos armazéns. Os valores podem parecer insignificantes, mas
se pensarmos na actual situagdo dos armazéns ¢ no prego pago pela Barbosa & Almeida para
manter paletes armazenadas em armazéns de terceiros concluimos a presenga destes produtos
nos nossos armazéns, principalmente quando € muito prolongada, traduz-se num grande prejuizo
para a empresa.

Dai em diante foi criado um procedimento de actualizagdo das quantidades facturadas em
armazém sempre que houver alteragdes que o justifiquem, de modo a que em qualquer momento
seja possivel saber exactamente quais as referéncias facturadas em armazém, para que cliente se
destinam, as quantidades e localizagdes. No anexo 12 é possivel consultar o resultado desta
pesquisa.
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) FLUXOS DE MOVIMENTACAO E LAYOUTS INTERNOS

A segunda parte deste estigio desenrola-se, como ja foi referido anteriormente, apenas na
unidade fabril de Avintes.

A razio de ser deste trabalho prende-se com a construg@o de um novo forno € com a inevitavel
remodelagdo de todo o layout fabril e de armazenagem. As alteragdes previstas vao afectar de
forma significativa os actuais armazéns de produto acabado, estando previsto a perda de alguns
desses espagos. Assim, ¢ fundamental que se pense numa forma de melhorar os armazéns que se
mantém e desenvolver/conceber novos que possam substituir os espagos perdidos. Igualmente
pretende-se que todo o produto acabado passe a ser armazenado em coberto.

3.1, FLUXOS ACTUAIS DE MOVIMENTACAO

Com as alteragdes previstas no layout da empresa, todos os fluxos de movimentagdo, tanto de
pessoas como de viaturas, serdo alterados. Por essa razio, ha necessidade de os analisar
cuidadosamente.

No entanto, antes de pensar nas alteragdes necessérias para o futuro, convém analisar a situa¢éo
presente.

Assim, comegou-se por analisar as cargas efectuadas desde o inicio deste ano. Nos arquivos do
A.P.A. (Armazém Produto Acabado) existem registos do numero de cargas efectuadas quer em
reboques quer em 3 eixos (ver exemplo no anexo 13). Partindo do pressuposto que um reboque
tem capacidade para 26 paletes e o veiculo de 3 eixos para 18 paletes, calculou-se 0 numero
total de paletes expedidas por dia em cada um dos tipos de veiculos.

Com estes valores foi possivel estimar, para o total de expedigdes efectuadas, qual a
percentagem em reboques e em veiculos de 3 eixos, tal como se pode verificar no quadro
seguinte (quadro 12 e no anexo 13):

ﬂ

com reboque vs. veiculos de 3 eixos

)

Q]mdro 12: Vetcult)»s.

Relativamente a circulagdo de viaturas de transporte na unidade de Avintes, realizou-se um
estudo sobre o niimero e o tipo, a hora da sua chegada e também o percurso que efectuam uma
vez dentro das instalagdes. Recorreu-se aos registos da portaria da empresa, onde constam todas
as entradas e saidas de viaturas. Utilizando o método da amostragem, foram retiradas do arquivo
um total de 27 folhas do ano de 1998 e 36 folhas do ano de 1999, sendo que o periodo de
andlise do qual foi retirada a amostra compreendia os meses de Julho de 1998 até Abril de 1999.
Os registos utilizados foram sujeitos a uma triagem, uma vez que o trabalho s6 incidiu sobre os
veiculos de transporte de matérias primas, produto acabado, casco e embalagem retornavel. No
final, foram seleccionados 840 registos referentes a 41 dias.
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A cada um dos diferentes tipos de carga referidos corresponde um local de carga e/ou descarga
distinto dentro das instalagdes da empresa. Por essa razdo optou-se por subdividir a classe das
matérias primas em duas subclasses.

No anexo 14 encontram-se diversos graficos onde pode ser observado em maior detalhe a
distribui¢do do nimero de viaturas, quer por tipo de carga, quer por periodo do dia.

A tabela seguinte mostra os valores resultantes desta analise, em que se pode constatar o grande
peso que tem o transporte de produto acabado para o fluxo de movimentagdo.

CARGA N°VIATURAS ME'DIA % Legenda:
DIARIA
PA(*) 401 9,78 45,9% PA - Produto Acabado
MP 201 4,90 23,0% MP - Matéria Prima (subclasse 1)
MP2 5 0,12 0,6% MP2 - Matéria Prima (subclasse 2)
CA 178 4,34 20,4% CA - Casco
EMB 89 2,17 10,2% EMB - Emb. Retornavel
TOTAL 874 21,31

(*) - incluidos neste valor estdo 36 viaturas correspondentes a vendas a dinheiro

N° VIATURASITIPO DE CARGA
N° VIATURAS/PERIODO DIA
BEBPA 12%
BMP
aomP2 B manha
OCA M tarde
BEMB O noite

Horario

Figura 15: Fluxos de viaturas internos

Os graficos da figura 16 ilustram a distribuigdo das viaturas pelo tipo de carga, para além de
mostrar a evolugdo do fluxo de viaturas ao longo do dia. Neles podemos ver que as viaturas que
diariamente percorrem as ruas da empresa transportam sobretudo produto acabado, sendo o seu
niimero bastante superior ao dos veiculos que transportam as outras cargas.
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Analisando agora o fluxo de veiculos por periodo do dia, podemos concluir que o nimero de
cargas/descargas efectuadas no periodo da manhi e praticamente idéntico ao do periodo da
tarde. A entrada de viaturas no periodo da noite ¢ bastante inferior ao dos restantes periodos €
deve-se quase na totalidade a descarga de matérias primas.

Tendo em conta o nimero global de viaturas, indiferentemente do tipo de carga, e analisando o
seu fluxo atendendo s diferentes horas do dia, podemos concluir que este vai aumentando ao
longo do dia, atingindo os niveis mais elevados durante a hora do almogo, sendo que o pico
méaximo corresponde ao periodo compreendido entre as 13 e as 14 horas. A andlise dos
percursos internos e dos possiveis engarrafamentos foi realizada tendo em conta esse periodo
que &, como vimos, o periodo de maior fluxo.

Como ja foi dito, o percurso de cada viatura, uma vez dentro das instalagdes da B&A, depende
da sua carga.

O quadro que se segue mostra os diferentes percursos existentes, em fungdo das diferentes
cargas, considerando o layout simplificado da figura 17.

er 13: Percursos int por ca

C - representa um cruzamento
R - representa uma rua

Figura 17: layout simplificado

A visualizagio detalhada dos diferentes percursos e dos diferentes locais de carga/descarga pode
ser feita utilizando o mapa do anexo 15.
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A subdivisdo das matérias primas em duas subclasses, como j4 tinha sido referido, justifica-se
como se pode ver no quadro anterior, uma vez que estas duas subclasses estdo associadas a
percursos distintos. A subclasse MP2 corresponde as matérias primas gasolina/gaséleo e gas
propano, no local de descarga B, sendo que a subclasse MP € constituida pelas restantes, com
descarga no local C.

Igualmente em anexo podem ser encontrados varios graficos demonstrativos da evolugdo do
namero médio didrio de passagens de viaturas pelas diferentes horas do dia e para as vérias ruas
€ cruzamentos. A acompanhar esses graficos encontra-se um quadro sintese de toda a
informagdo utilizada para as suas construgdes.

Atendendo aos diferentes percursos que cada viatura percorre, e que depende directamente do
tipo de carga que transporta, o niimero de passagens de viaturas pelas diferentes ruas e
cruzamentos varia igualmente com as horas do dia. O periodo do dia em que se verifica 0 maior
fluxo de viaturas € das 13 as 14 horas, logo ¢ também neste periodo que se verificam os maiores
fluxos nessas ruas.

3.2. LAYOUT E CAPACIDADE DOS PARQUES

Depois de devidamente estudados todos os fluxos de movimentagéo, interessa agora saber como
irdo modificar-se os armazéns de produto acabado.

O estudo comegou pela analise dos espagos actuais, ou seja, foram calculados as capacidades
dos armazéns em nimero de paletes e area. Foram também diferenciados os espagos de
armazenagem cobertos dos descobertos.

A reformulagdo do futuro layout interno do APA foi realizado por um grupo de trabalho
constituido por alguns elementos pertencentes a diferentes departamentos da empresa e o qual
eu também integrei. Esta equipa foi responsavel pelos constantes dimensionamentos e célculos
necessdrios para o correcto desenrolar do projecto.

Com o desenrolar dos trabalhos foram surgindo varias hipteses para a construgdo dos novos
armazéns e respectiva disposi¢do no layout da empresa, mas quer por razdes técnicas, quer por
razdes econémicas, iam sendo rejeitadas. Por fim, chegou-se a uma solugio de entendimento,
que pensamos ser a melhor para a empresa.

As principais alteragdes do layout podem ser esquematicamente com base na figura 18. Os
layouts detalhados, incluindo a disposi¢do de paletes no interior dos armazéns podem ser
analisados no anexo 16.
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ACTUAL
P5 P8/10
P3 P4
e P9/11
e Pl
P7
FUTURO
P3
P6
P9
P2 Pl

Figura 18: Layout esquemdtico das situagdes actual e futura

No quadro seguinte (quadro 14) sdo comparadas as capacidades actuais e futuras dos parques.

SITUACAO ACTUAL SITUACAO FUTURA

Quadro 14: Capacidades actuais e futuras dos parques
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Devido a situagdo critica de superlotagdo por que passam os parques de armazenagem ndo s 0s
de Avintes, como de toda a Barbosa & Almeida, a passagem do actual para o futuro layout tem
de ser feita de uma forma faseada e controlada.

A escolha dos parques a libertar para que se possa iniciar as obras, tem de ser feita de forma
cuidada e racional, uma vez que a movimentagdo exigida para retirar desse parque todas as
paletes 14 armazenadas e os custos que dela incorrem sdo elevadissimos.

Assim, foi elaborado um plano, que previa todas essas limitagdes e preocupagdes, onde a
evolugio das obras € feita por fases por forma a permitir a continuagdo do correcto
funcionamento do APA ¢ da expedigdo (anexo 17).

A andlise dos valores apresentados no quadro anterior demonstra que a nivel de capacidade total
dos parques, o aumento de cerca de 5.000 lugares para paletes parece ser pouco significativo.
No entanto a grande evoluglic para o novo layout sente-se nas caracteristicas dos parques € na
qualidade de armazenagem que proporciona ao seu contetdo, revelada pelo facto de que
futuramente o armazenamento apenas acontecerd em espago coberto e resguardado das
adversidades climatéricas.

3.3. DECORACAO

Com a reformulagio do layout da empresa, decidiu-se alterar a localizagdo da secgdo de
decoracdo, uma vez que a actual tem demonstrado ser manifestamente insuficiente. Assim, foi
necessario calcular as necessidades futuras para o parque dos produtos que estdo a espera de
serem decorados mais 0s que ja o foram.

O dimensionamento da drea necessaria para a decoragdo foi realizado partindo de alguns
pressupostos, a que se ira fazer referéncia de seguida.

Actualmente, existem quatro tipos diferentes de decoragfio, a serigrafia, a foscagem, o PSL e o
encapamento. Por razdes estratégicas ¢ de nivel de importancia, considerou-se que 0
dimensionamento apenas deveria considerar a serigrafia e o PSL (ver anexo 18).

No novo layout foi previsto que a decoragdo ocupe parte do parque 2 (pode ser visualizado
numa das plantas do anexo 16). A capacidade deste parque foi estimada em 3174 paletes, logo
serd necessario verificar se este niimero ¢ suficiente para a actividade da secgdo da decoragéo.

Assim, analisou-se a situagio com base em dois pontos distintos. Primeiro, dimensionou-se as
necessidades de espago partindo das vendas médias mensais, para depois se repetir a analise, mas
desta vez utilizando as produgdes médias diarias de produtos decorados.

Através desses valores, simulou-se os stocks que se acumulariam com o tempo até atingirem o
limite de capacidade do parque, para posteriormente analisar se esse tempo seria logico ¢
suficiente. Os resultados foram os seguintes (quadro 15 ¢ figura 19):
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PRODUCOES MEDIAS DIARIAS DA DECORACAO VENDAS MEDIAS MENSAIS DA DECORAGAO

58000 58 320
14000 14 17
72 1346 336
31 2232 3174 1 336 3174
32 2304 3174 2 673 3174
33 2376 3174 3 1009 3174
34 2448 3174 4 1346 3174
35 2520 3174 5 1682 3174
36 2592 3174 8 2018 3174
37 2664 3174 7 2355 3174
38 2736 3174 8 2692 3174
39 2808 3174
40 2880 3174 10 3365 3174
41 2952 3174 11 3701 3174
3024 3174 12 4038 3174
43 3096 3174 13 4374 3174
14 4711 3174
45 3240 3174 15 5047 3174
46 3312 3174 16 5384 3174
47 3384 3174 17 5720 3175
48 3456 3174 18 6057 3176
49 3528 3174 19 6393 3177
50 3600 3174 20 6730 3178
51 3672 3174
52 3744 3174
53 3816 3174
Quadro 15: Simulacdo dos stocks de produtos decorados
Produgdo Vendas

012345678 91011121314151617181920
Semanas de Stock

30 31 32 33 34 35 I6 I 3B 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54

Dias de Stock
Figura 19: Stocks acumulados vs. capacidade do parque

Os gréficos anteriores mostram, para cada um dos casos, o valor acumulado ao longo do tempo
dos stocks de produtos decorados. A intersecgdo dessa curva com a capacidade méaxima
estimada do parque, ndo é mais do que o tempo médximo de stockagem, ou seja, o tempo de
cobertura do stock decorado para o espago de armazenagem pretendido. Ora, pela observagdo
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dos graficos, verificimos que no primeiro a intersecgdo acontece ao 44° dia, enquanto que no
segundo a capacidade maxima do parque s6 € atingida na 9* semana. Tendo em conta este
valores, podemos concluir que o espago de armazenagem em causa ¢ suficiente para as
necessidades da secgio da decoragio.

3.9, EMBALAGEM

Os estrados de madeira e os intercalares, utilizados no final da linha de produgdo, € que
constituem a designada embalagem retorndvel, chegam s instalagdes da empresa por duas vias.
A embalagem nova, quando chega a empresa, ¢ de imediato colocada no parque da embalagem
para que possa ser utilizada quando necessario. A embalagem que ¢ devolvida pelo cliente,
depois de usada, € descarregada na carpintaria onde é sujeita a uma triagem e conserto se
necessario, depois € transferida para o parque da embalagem.

O grande problema da situagdo actual € o facto de nio existir um parque de embalagem, ou seja,
0s estrados amontoam-se um pouco por todo o lado. No entanto, no novo layout, foi previsto
um parque destinado a armazenar toda a embalagem disponivel para ser utilizada. Tal como
aconteceu para o caso da decoragdo, torna-se agora necessario verificar se esse espago previsto
¢ suficiente.

Numa primeira fase analisaram-se a situagio dos estrados de madeira, uma vez que representam
quase todo o espago necessdrio. Assim, comegou-se por estudar os stocks, analisando as
existéncias mensais do Gltimo ano (anexo 19). Os valores do quadro 16 traduzem os valores
médios dessas existéncias.

ero 16: Stocks médios de etrs livres para utilizaco h

A armazenagem dos estrados é feita de duas formas diferentes. Os estrados novos estio
empilhados de forma alternada, permitindo uma maior densidade de stockagem, com o
inconveniente de obrigar a mudanga dos estrados para a posigiio convencional antes da sua
transferéncia para a fabrica.

Resta agora saber qual o espago necessirio para armazenar estes estrados. Os valores
representados no quadro 17 correspondem ao inventdrio realizado no dia 12 de Junho,
comparando o total da primeira coluna com o valor do quadro anterior podemos verificar que a
diferenga ndo ¢ significativa, concluindo assim que estes valores podem ser considerados
normais ¢ os calculos efectuados com base neles verosimeis.
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Quadro 17: Area de stockagem dos estrados livres

Em relaciio aos intercalares, o calculo foi realizado com base nos stocks médios (anexo 19).
Considerou-se que as paletes estdo empithadas a 3 de altura (quadro 18):

Quadro 18: Area de stockagem dos intercalares

Através destes resultados, e somando as diferentes areas, podemos concluir que o espago
previsto € suficiente, uma vez que:

Area do parque destinado ao armazenamento dos estrados ¢ intercalares:
= arca=1254m’

- Area necesséria para armazenar os estrados de madeira:
= drea =327 m’

- Arca necesséria para armazenar os platex’s:
= drea = 89 m’

- Areca necesséria para armazenar os intercalares Demes:
= area= 10 m’

- Area necesséria para armazenar os intercalares B&A:
= area =20 m’

- Arca total necessaria: 446 m’

- TAXA DE OCUPACAO: 35,57%
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Este indice representa o total da drea necessaria para armazenar tanto os estrados de madeira
como os intercalares dividido pelo total da area disponivel, ou seja, a drea do armazém. Como a
4rea necessaria foi calculada utilizando os stocks médios de ambos os produtos, esse valor no €
mais do que uma estimativa do que realmente acontece.

3.5. LOCALIZACAO DOS STOCKS

Depois de concluido todo este processo de elaboragiio do novo layout fabril, e ja com os futuros
parques de produto acabado definidos, quer em localizagdo, quer em capacidade, interessa agora
definir a futura localizagio das diferentes referéncias de produto acabado.

A futura unidade produtiva de Avintes sera constituida por duas grandes zonas de armazenagem,
os parques junto  zona fabril (zona 1-parques 1,2,3) ¢ os parques situados junto ao edificio da
sede (zona 2-parque 9). A afectagfio das referéncias as diferentes zonas fez-se tendo em conta os
seguintes pressupostos/limitagdes:

- Capacidade dos parques;

- Rotagdo dos produtos;

- Outros.
Os parques da zona 1, por se situarem junto 3s saidas de produgdo, destinam-se aos produtos de
maior rotagdo, permitindo assim economizar na movimentagdo interna das paletes, ficando os
restantes produtos, com rotagfo inferior, distribuidos pelos parques da zona 2. Uma vez que a
secgdo de decoragio se situa junto a éarea fabril, ou seja, junto & zona 1, todos os produtos,

decorados ou destinados a decoragdo, devem ser armazenados na zona 1.

Desta forma, a distribui¢do das referéncias deve ser feita da seguinte forma:

L. Distribuigiio dos produtos referentes a decoragiio, comegando por ocupar o parque a esta
destinado, para depois ocupar as zonas mais proximas deste.
I Distribui¢io dos produtos lisos, ocupando a restante drea da zona 1, por ordem

decrescente da rotagdo.
II. Os restantes produtos, os de menor rotagdo, ficardo armazenados nos parques da zona 2.

A capacidade dos parques, estimada anteriormente, foi multiplicada por um factor de ocupagio
para compensar 0s espagos ndo ocupados.

O nimero de paletes de referéncias destinadas a decoragdo foi estimado como sendo igual ao
numero de paletes em stock da referéncia equivalente ja decorada.

Se o produto tiver um rotagfio muito baixa, mas estiver prevista a sua utilizagdo na seccio de
decoragdio, entdo divide-se o stock em dois lotes, uma parte permanece armazenado na zona 2,
destinada aos produtos de baixa rotagdo, enquanto que a outra, de dimensdo igual a do stock
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médio do produto equivalente decorado, fica localizado nos parques de armazenagem da
decoragfio. Impds-se como limite para dividir o stock da referéncia a decorar, o minimo de 52
paletes armazenadas na zona 2, este valor corresponde a uma carga, para o €aso de paletes altas,
e duas cargas para as baixas. Assim, se depois de transferidas para a zona 1 o stock necessario
para a decoragdo, restarem na zona 2 menos de 52 paletes, coloca-se todo o lote na zona 1, se
tal nfio acontecer e o stock residual na zona 2 for superior a 52 paletes, entiio mantém-se o lote
separado, uma parte, destinada a decoragdo, na zona 1 ¢ o restante na zona 2.

O quadro 19 ilustra o resultado da afectagdo dos produtos, quer por referéncia de produto
acabado, quer por referéncia de produto final.

Quadro 19: Localizagdo dos produtos pelas zonas de armazenagem

Distribuicao PA Distribuigao PF Distribuigao Paletes

4%
22% :

@ alta rotagdo
m Decoracao
[0 baixa rotacdo

70%

37%
Figura 20: Dsitribui¢do dos produtos por tipo

As figuras anteriores mostram o resultado final da afectagio das diferentes referéncias de
produtos acabado pelos parques de armazenagem. Podemos observar a diferenga entre a
distribuigio das referéncias de produto acabado e as referéncias de produto final, em que a
primeira se refere as embalagens de vidro agrupadas em paletes ¢ a segunda as embalagens
independentemente da paletizagfio. Podemos também observar a distribuigdo das referéncias por
numero de paletes, em que os resultados finais mostram que 70 % do total de paletes ficam
armazenadas nos parques do zona 2, valor correspondente a 41% das referéncias.
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A divisio dos produtos pelas duas zonas de armazenagem fez-se, como foi referido, tendo em
conta a rotagio do produto, resultando numa classificagdo de produtos de alta rotacio, para os
produtos armazenados na zona 1, e de baixa rotagdo, para os restantes produtos armazenados na
zona 2. A tltima coluna do quadro anterior mostra que essa divisdo deu-se para valores de stock
médio iguais a 1,7 meses, ou seja, os produtos com stock médio inferior a 1,7 meses sdo
considerados produtos de alta rotacfio, enquanto que se a rotagfio for superior a esse valor, o
produto ¢ classificado como sendo de baixa rotagdo.

A listagem completa da distribui¢@o das referéncias pode ser analisada no anexo 20.
3.6. CALCULO DAS VENDAS POR ZONA

Apos terminada a afectagdo das referéncias de produto acabado aos diferentes parques de
armazenagem do futuro layout, importa agora ter uma nogo de como essa divisdo afectard os
transportes, ou melhor, a movimentagdo interna dos veiculos de transporte do produto acabado.

A técnica usada para medir esse efeito foi, utilizando o historico das vendas no periodo de um
ano, dividi-las pelas duas zonas atendendo as referéncias a que correspondem. Apds terminado,
serd necessario analisar as alteragdes que essa divisdo provoca nos transportes de expedigdo.

As vendas referentes aos meses de Abril de 1998 a Margo do ano seguinte foram convertidas,
dividindo-as por quatro, em vendas semanais para que dessa forma possamos analisar a evolugdo
¢ as diferengas das vendas e do nimero de viaturas sobre um periodo mais curto.

A divisio das vendas pelas duas zonas de armazenagem fez-se através da correspondéncia do
volume de vendas de cada uma das referéncias ao respectivo parque onde se encontra
armazenada.

Uma vez que ¢ possivel obter, no sistema SAP, o volume mensal por referéncia, a divisio das
vendas por zona de armazenagem ndo apresentou qualquer dificuldade. Assim, para as
referéncias que estdo armazenadas apenas num local, considerou-se que todas as vendas so
expedidas desse local. Por outro lado, para as referéncias com stock dividido pelas duas zonas,
partiu-se do pressuposto que a expedi¢iio faz-se de forma proporcional relativamente ao stock
armazenado em cada uma.

Tendo o volume de vendas mensal dividido pelas duas zonas de armazenagem, e ja devidamente
convertido em vendas semanais, seguiu-se o calculo do nimero de viaturas necessdrias a sua
expedi¢do.

Para além de conhecer o total de viaturas, tem interesse classificar esse mesmo nimero de
viaturas em reboques ¢ camides de 3 eixos. Para isso usaram-se os valores calculados na secgdo
3.1, que correspondem as proporgdes de reboques e 3 eixos no total de cargas efectuadas.
Voltou-se a utilizar 0 mesmo pressuposto da secgdo referida, em que se considera que os
reboques tém capacidade para transportar 26 paletes e os camides de 3 eixos apenas tém
capacidade para 18 paletes. Os resultados obtidos encontram-se ilustrados no quadro e figura
seguintes (o quadro completo encontra-se no anexo 21):
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ZONA 1
15839 18373 11710 17339
3960 4593 2927 4335
93 108 69 102
97 112 72 106

8341 9483 8802 11568
2085 2371 2201 2890
49 56 52 68
51 58 54 71
142 164 e 121 170
148 170 S 126 177
290 334 - 247 347

Quadro 20: Total de viaturas vs. vendas por zona

Total de viaturas
450
400 §
350
® 300 ¢ zonal
1
gt zona 2
= 208 /\-/—-\/_\_/
o 150 ——/\/—\—/—_—/ mta{
E
100
50
0 '
b4 S b3 b4 -3 g 3 3 -3 & & &
FrlosFooroalde 08 ¢ Fpediio dirovn g, engaunioique g fong
meses

Figura 21: Total de viaturas semanais por zona

O grafico anterior mostra a evolugio do niimero de viaturas semanais em cada uma das zonas de

expediciio, para além de mostrar a evolugfio do respectivo total de viaturas, ao longo do periodo
utilizado na analise.

A analise desse mesmo grafico demonstra que o niimero de viaturas expedias da zona 1 ¢
substancialmente superior ao da zona 2, tal resultado ja era esperado uma vez que ficou definido
que para a zona 1 iriam sobretudo os produtos de alta rotagfio. Estes resultados serfo utilizados
e mais aprofundados de seguida.
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8% ANALISE DOS FLUXOS DE MOVIMENTACAO FUTUROS

Agora que estdo perfeitamente definidas as regras de localizagdo dos stocks e terminada a
analise do seu efeito na distribui¢io das vendas pelas duas grandes zonas de armazenagem, é
necessario retomar o estudo dos fluxos internos de movimentagdo, tema ja abordado na sec¢ao
3.1 e que serdo agora aprofundadas.

O estudo realizado nessa sec¢do visa a analise dos percursos de cada viatura, quando esta se
encontra dentro das instalagdes da empresa. Com a construgdo do novo forno, e a consequente
reformulagdo do layout, o estudo realizado na secgdo 3.1 deixa de ser valido, uma vez que as
modificagdes realizadas irdo repercutir-se nos locais de carga e descarga, alterando dessa forma
as movimentagdes internas das viaturas.

Em relagdo aos veiculos de transporte de produto acabado, os percursos efectuados no futuro
serio naturalmente diferentes dos actuais, uma vez que passar-se-4 de uma uUnica zona de
expedigido para, como ja foi referido, duas zonas distintas de expedigdo. Assim, o fluxo de
movimentagdo dos veiculos dividir-se-a pelas duas grandes zonas de armazenagem.

O calculo da expedigdo de produto acabado passa novamente pela analise das vendas mensais no
periodo de abril de 1998 a margo de 1999 (quadro 21).

Abr-98 | Mai-98 | Jun-98 i Fev-99 | Mar-99 | Média
zona 1 15839 18373 19308 11710 17339
zona 2 8341 9483 13875 8802 11558
total 24180 27856 33183 20512 28897
% zona 1 66% 66% 58% 57% 60% 62%
% zona 2 34% 34% 42% 43% 40% 38%

Quadro 21: Percentagem de vendas por zona

A {ltima coluna mostra que para a divisdo efectuada das referéncias de produto acabado, do
total das vendas, cerca de 60% é expedido da zona 1, enquanto que as restantes sao expedidas
da zona 2.

Para a analise dos fluxos de movimentago, o total de veiculos de transporte de produto acabado
dividir-se-a tendo em conta estas propor¢des calculadas anteriormente.

Em relagdo ao transporte e a descarga das matérias-primas, nao existe qualquer altera¢do
prevista relativamente a situagdo actual. Assim, a movimentagdo e os percursos dos veiculos de
transporte manter-se-do em relagdo ao estudo efectuado na sec¢ao 3.1.

O casco utilizado no processo produtivo € sujeito a um triagem e tratamento logo que chega as
instalagdes da empresa. Assim, o local de descarga do casco sera o local onde se encontra a
unidade de tratamento deste. Com a remodelagdo do layout da unidade fabril de Avintes, esta
previsto a transferéncia da unidade de tratamento do casco, da sua localizagdo actual junto as
chaminés, para o espago actualmente ocupado pelos parques 5 e 8, logo apenas se modificara o
percurso percorrido pelos camides.
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O caso da embalagem retornavel ja foi abordado no ponto 3.4. Ficou definido que o actual
parque 6, de armazenamento de produto acabado, passaria a ser utilizado como deposito de
embalagem pronta a ser utilizada na produgao.

As entradas de embalagem fazem-se de duas formas, produtos novos, comprados aos
fornecedores e produtos ja usados, devolvidos pelos clientes. A embalagem nova ira
directamente para o parque 6, logo esse sera o seu local de descarga, enquanto que a embalagem
retornada sera descarregada na carpintaria, para que seja sujeita a0 processo de triagem. Desta
forma, existem dois locais de descarga, em que, para efeitos de calculo, se considerou que
metade da embalagem era descarregada na carpintaria e a outra metade no parque 6.

Os resultados destas alteragdes demonstram-se no quadro seguinte (quadro 22):

(DES)CARGAS (n° de viaturas)
PA EMB

. ot e Zona 1 Zona 2 n " G P6 CARP

0-1 0

1-2 1 1 | 100%

2-3 2 2 | 100%

3-4 14 2 |14%| 1 7% 11| 79%

4-5 13 3 [23%| 2 |15%] 8 | 62%

5-6 11 2 [18%| 1 | 9% | 8 | 73%

6-7 12 2 |17%| 1 | 8% |6 |50% )] 1 | 8% 1 |8% | 1 | 8%

7-8 51 15 [29%| 9 |18%}14| 27% 7 (14%) 3 |6% | 3 | 6%

8-9 71 15 [21%| 9 |13%}14| 20% 1 1% | 26 |37%) 3 |4% | 3 | 4%

9-10 84 26 131%| 16 |19%]15] 18% | 1 [ 1% ]| 22 [26%] 2 (2% | 2 |2%
10 -11 80 25 (31%]| 15 |19%}14| 18% 16 {20%] 5 |6% | 5 | 6%
11-12 84 25 (30%]| 16 [{19%}10| 12% 21 |125%) 6 | 7% | 6 | 7%
12-13 66 25 |38%]| 16 |24%] 8 | 12% 11 |17%]1 3 5% | 3 | 5%
13 -14 105 31 |30%| 19 |18%]}23 | 22% 16 |15%] 8 [8% | 8 | 8%
14 -15 99 25 {25%| 16 |16%]18| 18% 26 |26%) 7 | 7% | 7 | 7%
15-16 78 20 [26%| 13 [17%]19| 24% 24 (31%) 1 | 1% | 1 | 1%
16 - 17 59 20 |34%| 12 |20%}10| 17% 1 2% 1 8 [14%) 4 |7% | 4 | 7%
17 -18 37 13 135%| 8 |[22%1 8| 22% | 1 [3%] 1 [3%] 3 8% | 3 |8%
18 -19 20 7 135%| 4 |20%} 7 | 35% 1 | 5% ]| 1 | 5%
19 - 20 6 2 |33%| 1 [17%] 3 | 50%
20 - 21 2 2 | 100%
21-22 0
22-23 2 1 |50%| 1 [50%
23 -24 0

Quadro 22: Fluxos de movimentag@o internos

O quadro mostra a distribui¢do dos veiculos, quer por tipo de carga transportada, quer por hora
do dia. Pela analise do quadro ¢ facilmente compreensivel que as alturas de maior afluéncia as
instalagdes da empresa sdo o fim da manha e o inicio da tarde.

Uma vez dentro das instalagdes da empresa, os veiculos carregam ¢/ou descarregam no local de
carga correspondente a sua carga. Como foi referido, com a remodelagdo do layout, alguns dos

Pag. 41 de 52



ba

Barbosa & Almeida,sa Fluxos de movimentagio

locais de carga/descarga foram alterados, assim, em relagdo ao que foi mostrado na secgdo 3.1,
os percursos internos dos veiculos também se alteraram. Os noOvos percursos serao:

. R0 |  LEGENDA
PA-Zonal CliRl-C-R-R3-C1
PA-Zona2 C1-B5-R3.C1 C - um cruzamento
MP e s R - uma rua
MP 2 ; Cl1-R1-C2-R1-C1
CA | Cl-R1-C2-R4-R4-C2-R1-Cl
EMB-P6 ClLRl-C2-R2-RI-C]
EMB - CARP Clomict

Quadro 23: Novos percursos internos

D I rua 1 I LOCAIS (DES)CARGA
O =
B- MP2
& bca
i D-CA
E-PA
. | rua 4 l
O]
il

A visualizagdo dos diferentes percursos e dos diferentes locais de carga e descarga pode ser feita
nos mapas no anexo 22, onde também podera encontrar a evolugdo ao longo das diferentes
horas do dia do fluxo de viaturas em cada uma das ruas e cruzamentos.

Com a divisio da expedigdo por duas zonas distintas 0 numero de viaturas de transporte de
produto acabado, responsaveis por grande parte do fluxo de veiculos, provoca a divisdo desse
fluxo pelas duas zonas. Assim, 0 nimero de viaturas que percorrem as ruas 1,2 ¢ 3 diminui no
novo layout o equivalente ao trafego na rua 5.

O cruzamento 1 é um foco de engarrafamento uma vez que todos os veiculos passam duas vezes
por ele , situagdo que se agravou com 0 NOvVo layout. Por forma a tentar resolver este perigo, no
novo layout esta contemplado o alargamento daruas.

38 NECESSIDADES DE MAO-DE-OBRA

Esta sec¢do foi reservada para o calculo das necessidades de mao-de-obra. Com todas as
alteragdes previstas para 0s armazens de produto acabado e para as zonas de expedigido, resta
agora saber até que ponto essas alteragdes influenciardo os recursos humanos.

A anilise abordou todos os aspectos e todas as tarefas cumpridas regularmente pelos
trabalhadores do armazém, o loteamento das paletes saidas da produgdo, a preparagdo das
encomendas e a expedigdo, usando como base as vendas semanais de produto acabado.
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Analisando as vendas de produto acabado durante o periodo de abril de 98 a margo de 99,
concluimos que o maior volume de vendas ocorreu no més de junho. Por essa razao vamos
dimensionar as necessidades de mao-de-obra utilizando os valores referentes a esse més. O
nimero de operarios equivale ao tempo necessario para cumprir as tarefas agendadas num
qualquer dia de trabalho.

e SAIDAS DE PRODUCAO

A linha de produgdo acaba num tapete rolante, onde as paletes produzidas ddo entrada no
armazém de produto acabado. E necessario colocar essas paletes na sua posi¢do ja definida. Para
isso existem actualmente dois empilhadores, a trabalhar 24 horas por dia, para realizar essa
tarefa.

O tempo que um empilhador necessita para efectuar uma viagem desde a saida de produgdo até
a0 lote onde vai ser colocada a palete pode ser dividido da seguinte forma:

- preparagdo das paletes
- distancia do tapete ao lote
- enlotamento

O tempo gasto nestas trés fases ndo € constante, quer porque a preparagdo das paletes € mais
demorada, ou porque o armazém a que se destina a palete ¢ mais distante, logo o tempo para
percorrer essa distancia é maior, ou ainda porque a palete deve ser colocada num nivel de
empilhamento superior. Assim, o célculo do valor a utilizar como tempo de uma viagem, foi
feito por amostragem.

Preparacdo das paletes

De forma aleatoria, cronometrou-se o tempo que o empilhador demora desde a altura em
que chega a zona do tapete rolante até partir com as paletes em direcgdo ao lote.

O valor calculado corresponde a média das 20 amostras retiradas e € igual a 102,45
segundos, com um desvio padrdo de 45,16 segundos.

Enlotamento
Neste caso procedeu-se de forma idéntica ao ponto anterior, sendo que desta vez
cronometrou-se o tempo de colocagdo das paletes no lote. O valor calculado € igual a

31,25 segundos, com um desvio padrdo de 11,45 segundos.

Tanto este valor como o anterior, bem como a forma como foram calculados podem ser
analisados no anexo 23.

Distancia percorrida

No futuro layout esta previsto a existéncia de duas saidas das paletes produzidas (ver
plantas no anexo 16), uma na zona 1 e a outra na zona2. O célculo da distancia
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D 139
1E 115
¥ o
16 115
2A 136
3A 1™
3B 17
3¢ 1N
3D 130

Depois de calculadas as distancias entre o ponto de saida da produgdo e os parques de
armazenagem, importa agora calcular o tempo que 0s empilhadores demoram a percorrer essas

percorrida desde a saida de produgdo até ao lote ira ser efectuado independentemente

para as duas zonas.

A distancia percorrida depende da localizagio do lote onde sera colocada a palete.
Assim, o primeiro passo consistiu na medi¢do da distancia entre o ponto da saida de
producio e todos os parques de armazenagem. Mas como cada parque € constituido por
varios lotes, mediu-se a distancia ao centro de cada lote. O calculo da distancia ao parque
de armazenagem equivale a média ponderada, atendendo a capacidade de cada lote, das
distancias aos centros dos lotes (quadro 24).

distancias.

Uma vez que os parques tém capacidades de armazenagem diferentes, para além dos proprios
produtos possuirem caracteristicas de rotagao diferentes, a frequéncia com que as produgdes sao
armazenadas difere de parque para parque.

A percentagem de movimentagdo de cada parque foi considerada tendo em conta a sua
capacidade e o tipo de produto que esta previsto armazenar.

ZONA

NO
. PALETES

507
483
207

OPIT
24,400
18,602
3417

12,476
22,937
18,150
11,468

136000

43,608
31,853
31,853
43,608

Quadro 24: Distdncias a saida de produgdo

PARQUE

1
2

Quadro 25: Percentagens de movimentagao

DIST_MED

. Aml

m

136

151

N2 e
PARGLE DB paieres BT

>

L

N’ PALETES

10 178
3227
9 996
8 485
5328

290
267
252
229
177
136
138
125
114
1o
181
151

49

CAPACIDADE PARQUE

o
(i)

43 %
14 %
43 %
61 %
39 %

1080
2052
1080
1975
1200

1098

612

§28E8

36,912
64,571

32,075
53,303
25,032
17,599
15,851

22382
11,640
16,075
16,306
6,745

15,193

DIST_MED
L

104

PERCENTAGEM
MOVIMENTACAO

50 %
10 %
40 %
40 %
60 %
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O tempo que o empilhador demora a percorrer a distancia depende naturalmente das
caracteristicas desse mesmo empilhador. Nas instalagdes de Avintes, nomeadamente nos seus
armazéns de produto acabado, utilizam-se empilhadores da marca Toyota, modelo 7FDF25,
capaz de atingir velocidades da ordem dos 21 Km/h. Para todos os calculos realizados a partir
deste ponto considerou-se que os empilhadores movimentam-se a uma velocidade média igual a
50 % da sua velocidade maxima, ou seja, 10.5 Km/h, ou ainda, 2.92 m/s.

O quadro 26 mostra os calculos efectuados para determinar o tempo médio que um empilhador
demora para percorrer a distancia entre o tapete de saida da produgdo e os diferentes lotes.

Dist Média Vel Média Percentagem Tempo [seg/2
: ml . ims) moyimentacao pal]
Parque1 111 50 % 19.01
Parque2 136 292 10 % 4.66
Parque 3 151 40 % 20.68
Total zona 1 44,35
Dist Média Vel Média Percentagem Tempo [seg/2
oo mBl . eVEeReE pat]
Parque1 229 44 40 % 31,37
Parque2 104 / 60 % 21,37
Total zona 2 52,74

Quadro 26: Tempos de movimentagao

Supondo que em cada viagem que o empilhador faz, ele transporta duas paletes para 0 armazém,
o tempo de uma viagem equivale ao tempo perdido no tapete, mais o tempo da viagem para o
armazém, mais o tempo de enlotamento, mais o tempo da viagem de regresso.

Como ja foi referido e justificado, o més que serviria de base para o calculo das necessidades de
mio-de-obra seria Julho de 1998. Assim, os valores da primeira linha do quadro correspondem a
esse mesmo mes.

Uma vez que a produgdo funciona ininterruptamente durante os 7 dias da semana, a conversao
das vendas semanais em diarias corresponde a divisdo das primeiras por 7.

O tempo necessario para arrumar toda a produgdo diaria nos seus respectivos locais de
armazenagem ¢ igual a metade do produto do numero de paletes pelo tempo de uma viagem,
considerando que em cada viagem sdo transportadas duas paletes.

A produgdo funciona 24 horas por dia, por essa razio a analise dos recursos humanos
necessarios a saida de produgio sera expressa em numero de empilhadores a funcionar durante o
dia.

No entanto, durante um dia de trabalho, existem sempre interrupgoes e tempos de menor
rendimento. Assim, para suprir essas deficiéncias, considerou-se um coeficiente de 75 % do total
de horas.
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ZONAL | zoNa2 |
| Vendassemanais = 5079 3217 |
| Vendasdidrias = 726 460
viagem (2‘palvetevs)“‘1 3,71 min 3,99 min
; Equivhoras | 2241h 1527 h
Empilhadores 2 1
. Empilhadores |

Quadro 27: Necesszdades de mdo-

Serdo, assim, necessarios 3 empilhadores mais condutores em vez dos 2 actuais, traduzindo-se
desta forma num aumento, justificada pelo facto de passarem a existir duas saidas de produgdo,
uma para cada zona.

e PREPARACAO DE ENCOMENDAS
A expedigdo inicia-se com a emissdo da ordem de carga, apos o que passa a preparacdo das
paletes para que se possa carregar o camido.

A preparagdo de encomendas consiste em retirar as paletes desejadas do armazém e transporta-
las para a zona da expedigao.

O tempo despendido na preparagdo das encomendas corresponde a soma do tempo perdido na
selecgdo das paletes no lote, mais o percurso do lote para a zona de expedigdo, mais 0 tempo de
prepara¢do da carga na zona de expedig@o.

O calculo destes tempos parciais obteve-se de forma idéntica aos do ponto anterior.

Seleccdo das paletes

Utilizando o mesmo método da amostragem aleatoria, cronometrou-s€ 0 tempo que 0s
empilhadores demoram a identificar o lote de paletes pretendido, identificar a palete
pretendida, e por fim, retirar essa palete do lote.

Os tempos calculados encontram-se em anexo (anexo 24), sendo que a sua média ¢ igual
a 15,2 segundos, com um desvio padrao de 5,42 segundos.

Preparacdo da carga

A preparagdo da carga corresponde a colocar as paletes na zona da expedi¢do de forma a
permitir a sua carga o mais rapido possivel.

O valor utilizado, correspondente a média dos 20 tempos recolhidos aleatoriamente, foi
de 11,6 segundos, com um desvio padrdo de 2,89 segundos.
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Distancia percorrida

O célculo do tempo do percurso do lote & zona de expedi¢io ¢ em tudo idéntica ao
calculo efectuado relativo as saidas de produgao.

shraie 0t g T BRTMED  PAROUE DT pyfrey PHI DETMED
PP e Al R dggs TAe
1B 132 483 2194 B 208 2052 49093
1€ 8 207 480 c e o em L
D 159 261 14271 131 D 165 1975 38,406
i 135 580 2692 E 113 1200 15981
¥ 1 =0 2w F 72 1008 9317
16 135 200 13483 G1 48 612 5514
2A 104 922 104000 104 G2 61 54 10922
3A 107 896 33560 H1 50 544 5105
38 10 52 258» H2 63 848 10027 60
3¢ 1% 53  258% s I 117 480 10541
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Quadro 28: Distdncias a zona de expedi¢do

Depois de calculadas as distincias médias dos lotes as zonas de expedi¢do (quadro 28), resta
calcular o tempo necessario para as percorrer. Esse calculo parte exactamente dos mesmos
pressupostos utilizados anteriormente (quadro 29).

Dist Média Vel Média Percentagem Tempo [seg/2
ol . movimentache | PAl]
Parque 1 131 50 % 2243
Parque2 104 2.92 10 % 3.56
Parque3 119 40 % 16.30
Total zona 1 42,29
Dist Média Vel Média Percentagem Tempo [seg/2
[m] [m/s] moyimentacao pal]
Parque 1 165 . Mo 22,60
Parque2 60 60 % 12,33
Total zona 2 34,93

Quadro 29: Tempos de movimentagdo

Mais uma vez, o tempo de preparagdo de encomendas corresponde ao tempo de escolha das
paletes no lote, mais o tempo de preparagdo da carga, mais o tempo perdido na viagem de ida e
volta, considerando que o empilhador transporta 2 paletes por viagem (quadro 30).
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ZONA1 = ZONA2 |

TR =

5079 3217

Vendas semanals

| Vendas didrias 1016 643 |
vi:;;ﬁfp;’:;s) 1,86 min 161 min

. Equivhoras | 1572h 8.64 h

— 1 Equivalen

" Quadro 30: Necessidades de mdo-de-obra

Neste caso, a conversdo das vendas semanais em vendas diarias foi feita dividindo-as pelo valor
5, correspondente ao nimero de dias semanais em que funciona a expedi¢ao.

Ao contrario da produgdo, que funciona 24 horas por dia, a expedigio funciona com dois turnos
diarios, perfazendo um total de 14 horas de trabalho diario.

Tal como no caso anterior, considerou-se um coeficiente de 75% sobre as 14 horas de tempo
total de trabalho, de modo a compensar pausas e baixas de rendimento.

Como o demonstra o quadro anterior, serdo necessarios 3 empilhadores, mais os respectivos
condutores, para executarem a preparagao das cargas que vao ser expedidas.

e EXPEDICAO

A expedigdo propriamente dita, corresponde ao carregamento dos veiculos com as respectivas
paletes.

Os tempos de carga utilizados no calculo que se segue, correspondem ao tempo que um
empilhador demora para colocar as paletes, previamente posicionadas na zona de carga, em cima
do camido. Esses valores foram retirados através de uma pesquisa amostral nos diferentes locais
de carga da expedigdo da Avintes.

Assim, depois de verificar o tempo de carga de varios veiculos, concluiu-se que para um reboque
esse valor corresponde em média a 30 minutos e para um veiculo de 3 eixos esse tempo € da
apenas 20 minutos.

Tipo de p Tempo de Tempo de Tempo de carga
i Capacidade Percentagem i Siles ; i
lcamido, T e fmin] | cdie pedlo (2 paletes) min]

Reboque 26 61 % 30
3 Eixos 18 39 % 20 i | i

Quadro 31: Tempos de carga

Pag. 48 de 52



ba

Barbosa & Alrﬁeida,éa Fluxos de movimentacao

Voltou-se a considerar que um veiculo de 3 eixos tem capacidade para 16 paletes, para além da
percentagem de 61% de veiculos com reboque para 39% de veiculos de 3 eixos, valores
calculados no ponto 3.1.

[ ova1 zoNA2 |
Vendassemanals 50 79 i 3 217
Vendas didrias 1016 643
Te‘(“ngald:te ‘f:)’ga a 0.59 min
Equiv horas 5,00 h 3.17h v
= Tmalm - 3 e, Equivalent

ks Quadro 32 vNéé‘es’sidadéS de mdo-d'e-bbra 5

Considerou-se novamente que as vendas diarias resultavam da divisdo das vendas semanais pelo
numero de dias de expedigdo, ou seja, 5 dias (quadro 32).

Os FTE’s calcularam-se considerando que a expedicdo das cargas ocupa 6 horas do total do dia
de trabalho. O factor de 75 % utilizado nos pontos anteriores, voltou a ser considerado.

Para efectuar as cargas dos veiculos, sdo necessarios 2 empilhadores na zona 1, mais um outro
para a segunda zona de expedigdo, totalizando 3 empilhadores mais os respectivos condutores.

e TOTAL DE RECURSOS HUMANOS

Depois de analisadas todas, ou as principais, tarefas diariamente desempenhadas pelos
empilhadores dos armazéns de produto acabado, surge a altura de definir as necessidades de
mao-de-obra.

O quadro seguinte resume os calculos efectuados nos pontos anteriores (quadro 33).

Na 3° coluna estéio representados os valores finais FTE (Full Time Equivalent). De notar que os
os valores respeitantes a colocagdo no armazém das paletes produzidas estdo expressos em
nimero de empilhadores.

TAREFA ZONA FTE TOTAL TRABALHADORES
1 2
Produgdo ) 1 3 12
Preparagio 1 2 3 6
encomendas 2 1
Expedi¢do ; ? 3 6
TOTAL 24

Quadro 30: Quadro dos recursos humanos
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A ultima coluna representa o total de trabalhadores necessarios para cumprir da melhor forma as
tarefas consideradas. Esse numero foi calculado atendendo aos horarios de trabalho.

Assim, para as saidas de producdo, tal como ja foi dito, sdo necessarios 3 empilhadores a
funcionarem permanentemente 24 horas por dia e 7 dias por semana. Para que tal acontega, sao
necessarios 3 turnos diarios mais um turno extra para compensar as folgas e os fins-de-semana,
perfazendo no total 12 trabalhadores.

Em relagdo a preparagdo das encomendas e a expedi¢do o raciocinio € idéntico para ambos.
Neste caso, as tarefas funcionam em periodo diurno e nos dias Uteis sendo necessarios apenas
dois turnos. Os calculos efectuados demonstraram que sao necessarios 3 empilhadores para cada
uma das tarefas, sendo portanto exigidos 6 trabalhadores para a preparagdo das encomendas €
outros 6 para a expedigao.
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4, CONCLUSOES
e RESULTADOS FINAIS

As concluses a retirar do trabalho desenvolvido ao longo dos seis meses de duragao do estagio
incidem sobre os dois grandes temas abordados, os stocks globais de Barbosa & Almeida e o
novo layout da unidade fabril de Avintes.

Em relagdo ao armazenamento de produto acabado, as analises efectuadas revelaram elevados
niveis de stocks, mas que podem ser considerados normais para os standards da indastria em
questio. No entanto, colocam graves problemas de falta de espago em armazém, tanto na
unidade da Avintes, como, e principalmente, na unidade da Marinha Grande.

Desta forma, devido a preocupante falta de espago, € necessario e mesmo fundamental o
rigoroso controlo dos stocks. A realidade demonstrou que esse controlo era deficiente, uma vez
que era impossivel conhecer através do sistema informatico utilizado na empresa as datas de
fabrico e os tempos de permanéncia das paletes armazenadas. Desta forma, o FIFO tem de ser
assegurado manualmente, o que leva inevitavelmente a erros.

A existéncia de stocks obsoletos foi analisada na sec¢do 2.4. e as consequéncias que essa analise
provocou também ai foram referidas. O espago liberto com as acgdes tomadas foi significativo,
infelizmente apenas na unidade de Avintes.

Foi também efectuada uma analise de reformulagdo de todos os espacos envolventes, com
especial incidéncia sobre os espagos de armazenagem do produto acabado, dadas as importantes
alteragdes porque passara a fabrica de Avintes, com a construg¢do de um novo forno de fusao.

O layout desenvolvido prevé a construgdo de novos armazéns de modo a compensar a perda de
alguns dos actuais espagos, tendo sido necessario analisa-los em termos de capacidade de
armazenagem e de fluxos inerentes as operagdes de expedigdo.

Por fim calcularam-se as necessidades de mdo-de-obra capazes de executar as operagdes de
expedi¢do no novo layout.

e ULTIMOS COMENTARIOS

Ao fim de 6 meses de estagio sinto-me privilegiado pela excelente oportunidade que tive de
contactar de tdo perto com o ambiente real de uma grande empresa como a Barbosa & Almeida.
Foi-me proporcionado o envolvimento na estrutura organizacional, permitindo-me aperceber das
relagdes, por vezes dificeis e complexas, entre cada um dos elementos.

Tive também a agradavel sensagdo de verificar que grande parte das ferramentas de analise e
gestdo apreendidas na faculdade tém de facto aplicagdo pratica, revelando-se muito proveitosas
quando se lhes da o devido valor.
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Agradego a FEUP, especialmente ao departamento de Gestdo e Engenharia Industrial, e a
Barbosa & Almeida a realizagdo deste estagio, que tera sido uma excelente forma de iniciar a
minha vida profissional.
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Anexo 1: tecnologia automaética




ANEXO 2: Historia da CIVE

A CIVE — Companhia Industrial Vidreira, SA, provém de um demorado processo de
transacdes de capitais, fusdes e separagdes de empresas, em que intervieram vérias
companhias vidreiras.

Em 1975, a CIVE concentrou a
sua actividade apenas na
produg@o de vidro de embalagem,
operando com a primeira fébrica
exclusivamente automatica
construida em Portugal e pioneira
em todos os campos da
modernizag@o do sector.

Em 1982, com o arranque de um novo forno, na actual nave B, a CIVE ficou entdo
com dois fornos e seis linhas de produgéo.

Em 1991, a CIVE inaugurou o seu terceiro forno, ficando com dez méquinas de
produg?o e uma capacidade instalada de 490 toneladas/dia.

O forno B, ap6s dez anos de laborag@o continua, foi reparado, tendo iniciado a sua
produg@o em Abril de 1993.

Ap6s este ciclo de investimentos, de valor superior a seis milhdes de contos, a CIVE
encontra-se a laborar com os seus trés fornos, dez linhas de produgdo e setenta
seccoes. Trés das maquinas montadas nos dois fornos mais recentes encontram-se
equipadas com tecnologia que permite a fabricagdo de artigos extra leves.

Aquando da compra por parte de Barbosa & Almeida, o capital social da CIVE, de
3.010.000.000$00, era detido pelo IPE — Investimentos e ParticipacGes Empresariais
SA (97%), pela Central de Cervejas, S.A. (2%) e Parfil (1%).

Em Dezembro de 1995, apés a compra do restante capital, dd-se a fusdo das duas
empresas, mantendo-se a designagdo social de BA — Fabrica de Vidros Barbosa &
Almeida, S.A., que passa a ser constituida por duas unidades fabris.



ANEXO 3: Sistemas de informag@o - SAP

e Latitude de Solucoes

As aplicagdes SAP R/3 incluem néo s6 a Logistica como também os Recursos
Humanos, Contabilidade, gestdo de fluxos de trabalho e ligacOes a Internet.

Podendo ser utilizadas aplicagdes simples do SAP R/3 ou combinar médulos que
satisfacam os requisitos pretendidos.

o Feitas a Medida
Pode adaptar o SAP R/3 a medida da empresa ou acrescentar ao seu sistema
elementos nio oriundos do SAP. Podendo ser criadas solugdes proprias a partir das

aplicagoes especificas para a inddstria que complementam as vdrias funges da
empresa.

e Gestao Integrada de Dados
As aplicagdes mantém-se integradas com o resto do sistema, mesmo quando executa
tarefas localmente. Isto deve-se ao facto de todas as fungdes SAP partilharem dados

centrais, eliminando a redundancia de dados e assegurando a integridade dos mesmos.

Dado que os valores relacionados de diferentes 4reas do SAP R/3 sdo sincronizados,
os quantitativos e os valores derivados sdo actualizados em simulténeo.

e Dados Disponiveis em Rede

A informacdo no SAP R/3 pode deslocar-se instantaneamente para onde quer que
precisemos dela.

e Servicos

Para além do SAP R/3, os utilizadores podem tirar partido do servi¢o abrangente de
uma vasta gama de fornecedores de servicos de consultadoria de produtos
complementares que trabalham com estreita ligagdo com o SAP.

e Versoes Internacionais

Hoje em dia, as empresas atravessam fronteiras constantemente. O sistema SAP R/3
apoia as necessidades internacionais das empresas com versoes especificas para cada
pafs, que incluem multiplos idiomas, moedas e disposi¢des para um sem nimero de

exigéncias legais.

e Sistemas Abertos



Para instalar a solu¢do SAP R/3 numa grande variedade de plataformas de Hardware
tém que ser usados os mais avangados sistemas operativos.

O ambiente de sistemas abertos do SAP R/3 d4 liberdade de escolha para seleccionar
as plataformas e os sistemas informdticos que melhor se adequam as suas
necessidades. Devido ao facto de o SAP ter sido concebido para um sistema aberto
em ambientes cliente/servidor, incluindo um interface grafico, facil de usar, e fun¢des
organizadas por menus que sao uniformes em todas as aplicacdes.

— A implementa¢do de um projecto com estas dimensdes numa grande empresa,
exige investimentos elevadissimos;

— A durag@o da implementacao deste projecto numa empresa pode durar bastante
tempo, até mesmo anos. E como a mudanca € constante o sistema pode tornar-se
desactualizado, sendo necessério adquirir novas versoes;

— A dificuldade das pessoas se adaptarem a um novo sistema, por vezes pode ser
bastante complexa, sendo necessdrio sensibilizar todos os utilizadores e
fundamentalmente dar-lhes formacio;

— O desconhecimento das verdadeiras potencialidades da aplicagdo faz com que as
pessoas percam tempo na execucdo de tarefas desnecessérias;

— Como se tratam de dados disponiveis integrados, se surgir um erro numa
determinada drea acarreta o erro no seu conjunto, sendo por vezes dificeis de
COITIgIr.



ANEXO 4

Stocks mensais por referéncia



199804 199805

Centro Material 199806 199807 199808 199809 199810 199811 199812 199901 199902 199903

AV 0002L223BRA01 0 113 59 59 50 42 9 4 0 0 0 0
AV 0002L223BREO1 22 20 110 95 80 52 15 1 6 0 0 0
AV 0002L223BRHO1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
AV 0002L223VREQ1 13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0002L226BAA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 74
AV 0002L226BAA02 40 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0002L226BAEOQ1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 11
AV 0002L226BRA01 119 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0002L226BRA02 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
AV 0002L226BRA04 0 0 0 0 0 0 0 0 155 125 91 0
AV 0002L226BREOQ1 0 0 0 0 0 0 0 0 6 0 0 0
AV 0002L226MCA01 0 50 5 5 5 5 5 1 0 0 0 0
AV 0002L226MCEO1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 0
AV 0002L.226MVAQ1 101 115 94 57 25 2 2 0 0 0 0 0
AV 0002L226VRA02 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0002S160BAA01 108 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0002S160BRA01 3 0 0 0 0 0 0 0 77 77 0 0
AV 0002S160MCA01 4 66 66 66 66 66 66 0 0 0 0 0
AV 0002S160VRA01 0 224 141 111 47 47 5 5 0 0 0 0
AV 0007S023VRA03 29 24 23 19 17 13 9 9 i 6 6 4
AV 0010B092AMAOQ1 221 117 100 10 2 2 11 12 12 44 28 25
AV 0010B092BRA01 189 148 8 1 0 192 145 43 41 251 316 199
AV 0010B092BRFO1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
AV 0010B092MBAO1 333 371 386 386 359 359 360 360 360 360 350, 350
AV 0010B092MCAO01 21 22 22 22 22 22 22 23 0 0 0 0
AV 0010B092MVA01 294 182 182 150 150 150 139 140 125 93 43 39
AV 0010B092MVFO1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0010B092VBA02 0 0 0 0 0 0 438 418 318 296 815 403
AV 0010B092VBA06 1032 979 765 492 317 261 244 166 166 82 41 9
AV 0010B092VBAO7 5 5 3 3 3 3 3 3 1 1 34 29
AV 0010B092VRA02 395 1 138 0 864 24 1 508 20 1397 1985 1459
AV 0010B092VRA04 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2
AV 0010B092VRAQ7 45 24 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

|

AV 4414S046VRA01 1 1 1 1 1 0 0 0 3| 0 0 0
AV 4414S046VRTO1 0 0 0 0 0 46 10 189 136 128 40 4
AV 4570S046BRTO1 0 194 193 185 185 128 94 87 85 75 325 2
AV 4570S208BRTO1 2 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0
AV 45935164BRA01 51 35 35 35 13 1 30 30 30 30 30 10
AV 4713C216BRT01 27 16 16 6 6 6 6 0 0 0 0 48
AV 4726U176AMAO1 101 101 101 101 101 101 96 96 15 0 0 0
AV 47525233BRA01 1419 1110 702 201 3 3 3 3 3 3 3 3
AV 4754S160BRA01 3 3 3 5 0 6 6 6 6 6 6 6
AV 4783B123BRA01 9 9 9 9 9 9 9 9 0 0 0 0
AV 4908C190BRA01 0 88 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 49255185BRA02 0 35 35 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 4973R256BRA01 2331 1045 1389 651 382 40 65 743 715 2370 1399 15
AV 4977S209AMA01 9 9 9 9 9 9 9 9 0 0 0 0
AV 4981L097BRA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 616
AV 4981L097BRA02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 332
AV 4981L097BRA03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 52
AV 4981L097BRA04 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 52
AV 4981R203BRA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 114
AV 4981R203BRA02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 152
AV 521AS209VRA01 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
AV 5407S022BRA01 4 4 6 6 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 5407S054BRA01 0 0 0 0 0 51 40 34 22 10 2 0
AV 5626 T065BRA01 217 217 217, 217 217, 69 69 69 71 101 101 101
AV 5804T013BRA01 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 5804T013BRA02 0 0 0 0 0 8 6 6 6 6 6 0
AV 5804T013BRA03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0
AV 5934T013BRA0S 32 25 25 24 24 0 10 0 0 0 0 0
AV 5935Y238BRA02 8 8 8 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 5935Y238BRA03 60 60 60, 40 16 16 0 59 93 93 93 93
AV 5935Y238BRS30AB02 16 10 4 3 18 7 12 23 31 20 8 0
AV 6116TO15BRA05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 47 46
AV 6124T085BRA01 0 9 9 9 9 0 0 0 0 0 0 0
AV 6401T014BRA01 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1
AV 6601T182BRA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
AV 6601T182BRA02 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 6601T182BRA03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
AV 6611T182BRA02 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 6611T199BRA01 0 0 0 0 7 5 1 0 0 0 0 0
AV 6611T199BRA02 0 0 0 0 0 0 0 6 15 25 14 11
AV 6611T199BRA03 0 0 0 10 6 6 2 1 0 0 0 0
AV 6611T199BRA04 0 0 12 0 0 0 0 0 L] 0 0 0




Existéncias

Centro Material 199804 199805 199806 199807 199808 199809 199810 199811 199812 199901 199902 199903
MG 0010B092AMAOQ1 0 0 0 0 0 0 0 312 312 260 260 260
MG 0138T235BRA03 80 60 60 40 0 0 0 0 0 0 0 0
MG 0138T235BRA04 213 213 213 213 201 195 185 154 147 99 99 51
MG 0251D103AMAO1 0 0 0 0 0 0 0 220 0 0 0 0
MG 0251D103AMA02 0 0 0 0 0 0 0 38 0 0 0 0
MG 0531U161AEAQ1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 289 289 188
MG 0531U161AEA02 0 0] 0 0 0 0 0 0 0 45 45 0
MG 0531U161AEA03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 134 186 185
MG 0531U161AMAQ! 196 196 14 0 0 4 0 0 0 0 0 o)
MG 0564C020AMAO:! 0 0 0 0 0 35 712 434 122 20 10 10
MG 0566C002AMAQ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 691
MC 0622C075AMA01 0 0 858 80i 756 661 557 480 454 326 260 208
MG 0687C002BRA01 1713 2618 2218 142: 1227 443 291 2728 1384 1284 1139 555
MG 0704C075AMA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 279
MG 0722C020AMA0Q3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1170
MG 0722C020AMA0S 0 0 1126 418 418 909 1374 2226 2297 1784 1078 570
MG 0723C020AMA01 0 0 0 0 535 1023 2052 2000 1437 1233 975 523
MG 0723C020AMA02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2683
MG 0723C020AMAQ4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 156,
MG 0828D011AMAO1 0 0 0 0 0 0 0 0 563 0 0 0
MG 0847C120BRA17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5
MG 0899C020VRA01 0 0 0 0 316 316 550 460 430 444 442 412
MG 0903D103BRA07 76 76 76 76 76 74 74 74 0 0 0 0
MG 0948S022BRA01 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 1 1
MG 1007B0O09VRA04 295 295 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MG 1011BO09VRA02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2]
MG 1015L097BRA20 16, 16 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MG 1015L097BRA21 16 16] 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MG 1015L097BRA33 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0
MG 1016R039BRA02 110 10¢ 97 97 97 97 97 97 97 97, 97 97
MG 1021T014BRAOE 0 0 4 4 0 0 6 4 0 0 0 0
MG 1022T015BRA02 8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
MG 1022T015BRA0S 0 0 60 9 59 34 52 44 16 15 40 10
MG 1024T061BRA0S 4 27 22 5 9 29 20 10 o] 16 43 22

MG 6501T015BRA02 151 62 0 314 236 199 147 95 82 465 413 390
MG 6601T182BRA01 0 235 140 64 350 324 115 67 67 256 206 35
MG 6601T182BRA0! 26 96 0 0 303 109 7 6 405 468 719 0
MG 6601T182BRA0. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 208 189 0
MG 6602T094BRAQ. 224 158 132 80 54 28 25 1 1 1 1 1
MG 6604T205BRA02 153 110 50 259 488 413 372 339 297 253 195 130,
MG 6606T107BRA02 176 176 176 176 176 120 120 34 34 34 0 0
MG 6606T107BRA03 59 59 59 59 59 7 7 7 7 7 0 0
MG 6607T227BRA02 1 1 1 1 433 81 81 81 81 81 81 81
MG 6608T182BRA01 135 89 65 19 19 19 19 0 0 0 0 0
MG 6608T199BRA01 0 0 297 223 125 63 41 784 774 748 748 717,
MG 6609T205BRA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 365 350
MG 6611T182BRA03 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0
MG 6611T199BRA01 0 0 239 239 125 2 2 12 51 25 24 24
MG 6611T199BRA02 0 0 0 0 0 0 0 78 52 30 27 23
MG 6611T199BRA03 0 0 159 5 5 5 2 2 2 2 0 0
MG 6611T199BRA04 0 0 70 34 7 0 0 0 0 0 0 0
MG 6612T015BRA01 0 0 0 0 0 0 554 114 114 114 114/ 113
MG 66217188BRA02 250 522 412 308 256 724 554 428 350, 0 826 513
MG 6633T199BRA01 0 0 0 0] 0 311 285 207 171 145 589 5
MG 6728T187BRA01 495 159 492 0 456/ 426 270 873 691 513 123 535
MG 6729T187BRA01 152 53 1 487 487 465 439 387 361 283 257 257
MG 6730T205BRA01 21 21 21 13 13 3 3 2 2 0 0 0
MG 6736T187BRA01 456 1169 562 592 592 340 515 55*2F 533 887 1359 82
MG 6802T199BRA01 0 0 0 0 0 0 306 227 0 97 404 13
MG 6803S601BRA01 63 63 63 63 63 63 63 63 63 68 63 63
MG 6807T205BRA01 0 0 0 0 335 331 318 292 291 22 214 214
MG 6918T205BRA01 27 241 163 139 113 113 113 113 1032 1032 646 18
MG 6936T187BRA01 0 321 304 828 79 1327 1005 607 584 1010 478 894
MG 6938T236BRA02 54 46 30 30 4 4 4 4 515 613 123] 26
MG 6939T236BRA02 32 32 27 14 0 0 0 0 0 564 151] 124




ANEXO 5

Vendas mensais por referéncia



Vendas

Centro_Material Abr-98  Mai-98  Jun-98  Ju-98  Ago-98  Set:98  Out-98 Nov-98 Dez:98  Jan-99 _ Fev-99 _ Mar99

AV 0002L223BREO1 28 13 0 15 18 26 14 10 0 6 0 0
AV 0002L223BRHO1 0 0 0 0 0 0 0 12 0 0 0 0
AV___[0002L223VREO1 0 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV___[0002L226BAA02 99 22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0002L226BAA04 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 148
AV 0002L226BAEO1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 40!
AV 0002L.226BRA02 32 -21 0 0 0 0 0 0 13 0 0 0
AV___|0002L226BRA04 0 0 0 0 0 0 0 0 200 24 34 90
AV___|0002L226BREO1 0 0 0 0 0 0 0 0 10 i5 0 0
AV 0002L226MCAO01 0 0 45 0 0 0 0 4 0 0 0 0
AV 0002L.226MVAOQ1 0 57 21 37 32 23 0 2 0 0 0 0
AV 0002S160BAAO1 24 48 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0002S160BRA01 68 0 0 0 0 0 0 0 234 0 77 0
AV 0002S160MCAOQ1 0 0 0 0 0 0 0 66! 0 0 0 425
AV 0002S160VRAC1 0 0 83 30 70! 0 42 0 0 0 0 0
AV 0007S023VRA03 2 5 1 4 2 4 4 0 2 1 0 2
AV 0010B092AMAO1 35 104 16 75 8 0 0 47! 0 19 16 3
AV 0010B092AMS10AAQ1 0 0 0 13 0 0 0 0. 0 0 0 0
AV 0010B092BRA01 56 40 88 59 0 1 47 102 1 54 72 82
AV 0010B092BRF01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10 0 0
AV 0010B092MBAO1 0 6 -15 0 27 0 0 0 0 0 0 0
AV 0010B092MVAO1 0 73 0 32 0 0 10 0 15 32 50 4
AV 0010B092MVF01 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0010B092VBA02 0. 0 0 0 0 0 227 40 100 22 98! 412
AV 0010B092VBA06E 146 53 214 263 175 52 67| 62 0 84 41 32
AV___[0010B092VBAO7 21 0 2 0 0 0 0 0 2 0 0 5
AV 0010B092VRA02 725 444 460 129 232 446 418 651 477 377 657 511
AV 0010B092VRA04 0 0 0 0 0 0 0 6 0 10 8 0
AV 0010B092VRA07 285 22 24 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV___[0010B092VRAOB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8
AV 0010B092VRFO1 0. 0 0 0 0 10 0 0 4 16 0 0
AV___|0010B092VRS10AQ01 0 0 0 0 0 0 0 0 56 0 0 0
AV 0010K050BAA02 238 168 114 237 90 267 162 222 24 32 63 81
AV 0010K050BRA01 0 0 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0010K050MBAO1 0 0 7 0 0 32 10 0 0 0 0 0
AV 0010K050MVAO1 0 0 15 0 0 0 10 6 0 0 0 0
AV 0010K050VRA02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 7
AV 0010K050VRA03 0 39 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 0017B034BRA02 0 0 ¥ 0 0 0 0 14 12 0 0 10
AV 0017B034VRA03 25| 10 6 14 33 19 0 0 0 1 0 12
AV 0018L019VRA03 190 39 322 336 148 210 310 618 273 434 240 260
AV 0018LO19VRA07 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 34
AV 0018L019VRS10BS01 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0
AV 0018L019VRS10BVO1 0 3 0 3 0 0 0 5 5 0 3 0
AV 0018L019VRS10BV02 0 2 0 3 0 0 0 5 5 0 3 0
AV 0018LO19VRS10BWO1 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 2 0

AV 4405S093BRFO01 0 8 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 4405S093BRF02 -4 10 0 0 0 0 0 0 0 12 0 0
AV 4413C216BRTO1 0 0 0 0 18 18 18 8 0 0 0 19
AV 4414S046VRA01 8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 4414S046VRTO1 0 0 0 0 0 114 42 57 54 8 88 40
AV 4570S046BRTO1 0 63 0 8 0 58 34 7 0 10 0 327
AV 4593S164BRA01 15 16 0 0 22 12 0 0 0 0 0 20
AV 4713C216BRTO1 0 11 0 10 0 0 0 5 0 0 0 0
AV 4726U176AMAO1 0 0 0 0 0 0 5 0 0 15 0 0
AV 4752S233BRA01 208 308 408 500 198 0 0 0 0 0 0 0
AV 47545160BRA01 3 0 0 4 5 0 0 0 0 0 0 0
AV 4908C190BRA01 0 0 87 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 49255185BRA02 0 26 0 76 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 4973R256BRA01 572 1234 1279 814 1646 1535 2566 928 880 472 921 1388
AV 4981L097BRA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 76
AV 4981L097BRA02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 41
AV 4981R203BRA01 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 48
AV 5407S022BRA01 0 0 0 0 6 0 0 0 0 0 0 0
AV 5407S054BRA01 0 0 0 0 0 16 11 6 13 12 8 14
AV 5626 T065BRA01 0 0 0 0 0 148 0 0 0 187 0 0
AV 5804T013BRA01 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 5804T013BRA02 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
AV 5934T013BRA0S 6 A 0 0 0 24 12 10 0 i 0 0
AV 5935Y238BRS30AB02 18 6 6 16 12 11 10 6 4 0 0 0
AV 6014S137BRA01 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
AV 6104S241BRA02 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0
AV 6111T194BRA04 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |
AV 6116T015BRA05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
AV 6401T014BRAO1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
AV 6601T182BRA02 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 6601T182BRA03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
AV 6611T182BRA02 19 1 0 0 0 0 0 0 + 0 0 0 0
AV 6611T199BRA01 0 0 0 0 0 0 0 13 0 0 0 0
AV 6611T199BRA02 0 0 0 0 0 0 0 2 9 1 7 1
AV 6611T199BRA03 0 0 0 0 0 0 6 1 0 0 0 0
AV 6611T199BRA04 0 0 0 2 0 0 2 0 0 0 0 0
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