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Resumo 

Em linha com a unidade curricular “Dissertação” incluída no último semestre do Mestrado 

Integrado em Engenharia Mecânica da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto e 

em parceria com a empresa Preh Portugal, Lda, fornecedor Tier da industria automóvel, foi 

proposto o projeto denominado por: 

“Operacionalização e Monitorização da Cadeia Logística de Abastecimento” 

O projeto, em linha com a política seguida pela Empresa, focaliza-se no aperfeiçoamento do 

sistema Just in Time com entregas diárias realizadas pelos fornecedores nacionais, 

monitorizando a eficácia e eficiência da cadeia logística de abastecimento. 

Iniciamos o projeto com um período de estudo, reflexão e consolidação das práticas e 

procedimentos já utilizados na Empresa, no âmbito definido, para identificar os 

constrangimentos existentes e o grau de ineficiência, ouvindo e questionando diretores, chefes 

e operários, para que a definição das soluções e a sua implementação concretizassem os 

resultados expectáveis. A informação compilada e tratada constituiu uma base relevante para 

o desenvolvimento do projeto e deste documento. 

Das ações de melhoria propostas, estudadas e testadas, destacamos as que cumpriram todas as 

fases do projeto e que designamos por: 

 Janelas de entrada de materiais; 

 Prioridade nos Kanbans externos; 

 Lançamento por código de barras. 

A ação de melhoria “Janelas de entrada de materiais” surgiu da observação do ritmo 

inconstante na Entrada de Materiais da Preh Portugal. A solução implementada permitiu 

organizar e normalizar o volume de trabalho, eliminando ruturas no abastecimento, a 

acumulação de camiões na entrada de materiais à espera de serem descarregados e combater o 

stress dos operadores na descarga e receção. 

Constataram-se também pequenas paragens de linha em referências encomendadas pela 

Empresa, que não eram entregues a tempo de as evitar. Para eliminar estas ruturas pontuais de 

stock definiu-se a “Prioridade nos Kanbans externos”. Esta ação consistiu na definição do 

risco e importância que cada referência tinha para a Empresa. 

A existência de um enorme espaço temporal de não utilização das peças, após a entrega pelos 

fornecedores determinou a ação “Lançamento por código de barras”. Esta consistiu na 

alteração do procedimento de registo dos materiais no sistema informático que se 

demonstrava ineficiente. 

Tendo presente a grande ação de melhoria na Empresa, com a intervenção do Kaizen Institute 

num passado recente, a eliminação do desperdício, a normalização de tarefas, a atualização de 

procedimentos e a monitorização de processos delineados e alcançadas com o presente projeto 

evidencia que a filosofia kaizen é relevante para questionarmos a eficiência e eficácia dos 

processos e procedimentos existentes. 
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Operation and Monitoring of Supply Chain Logistics 

Abstract 

According to the course "Thesis", included in the final semester of the Master in Mechanical 

Engineering of the Faculty of Engineering of University of Porto, and in partnership with the 

company Preh Portugal Lda, an automotive supplier industry, the following project was 

proposed: 

"Operation and Monitoring of Supply Chain Logistics" 

The project, according to the Company’s policy, focuses on the improvement of the Just in 

Time system, with daily deliveries by national suppliers, and monitoring the effectiveness and 

efficiency of the logistics supply chain. 

We began the project by studying, reflecting and consolidating some of the Company’s 

practices and procedures, within the defined scope, in order to identify existing constraints 

and the degree of inefficiency, listening and questioning directors, managers and workers, so 

that the definition of solutions and its implementation would materialize the expected results. 

The compiled and processed information was an important development to the project and to 

the basis of this document. 

Among the improvement actions that were proposed, studied and tested, we highlight those 

that completed all phases of the project and that we called: 

• Incoming Materials Windows; 

• External Kanban Priority; 

• Bar Code Launching. 

The improvement action "Incoming Materials Windows" emerged from observing the 

unstable pace of the incoming materials of Preh Portugal. The implemented solution allowed 

organizing and standardizing the workload, eliminating disruptions in supply, the 

accumulation of trucks with incoming materials waiting to be unloaded, and to fight the stress 

levels of operators when dealing with the unloading and reception. 

Small line stoppages in references ordered by the Company were also found, which were not 

delivered soon enough to avoid them. In order to eliminate these occasional stock disruptions, 

it was set the “External Kanban Priority”. This action consisted in the definition of risk and 

the importance that each reference had to the Company. 

The existence of a huge timeline of non-usage of parts, after the suppliers’ delivery, 

determined the action "Bar Code Launching". This consisted in changing the procedure of 

inputting materials into the computer system that was showed inefficient. 

Bearing in mind the great improvement action in the Company, with the recent past 

intervention of Kaizen Institute, the elimination of waste, standardization of operations, 

actualization of procedures and motorization of processes, designed and reached by this 

project, demonstrates how one should always take into account the kaizen philosophy and 

question the efficiency and effectiveness of current processes and procedures. 
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1 Introdução 

No âmbito do Mestrado Integrado em Engenharia Mecânica (MIEM), da Faculdade de 

Engenharia da Universidade do Porto (FEUP), o autor desenvolveu um projeto curricular na 

Preh Portugal, localizada na Trofa. O projeto tinha como objetivo a melhoria do processo 

logístico relativo a fornecedores nacionais. 

1.1 Apresentação do Grupo Preh 

O Grupo Preh nasceu a 11 de março de 1919 com a fundação da empresa “Jakob Preh jun”, 

pelas mãos de Jakob Preh, em Bad Neustadt ad Saale, na Alemanha. 

A “Jakob Preh jun” iniciou a sua atividade numa antiga estalagem, onde se dedicou à 

fabricação de peças e acessórios eletrónicos. 

Anos mais tarde Jaakob Preh identifica uma grande oportunidade de negócio. 

No despoletar da era da “Rádio”, Jakob Preh é um dos primeiros fabricantes alemães a 

comercializar um recetor de rádio, denominando-o de “Funk Preh”. 

Nesta altura a empresa já contava com 200 funcionários. 

Em 1969, no seu 50º aniversário, assistiu-se à abertura da primeira fábrica fora da Alemanha. 

O local escolhido foi Portugal, na Trofa. 

Nesse ano o grupo Preh alcançou um novo recorde de vendas, estabelecendo-o em 92 milhões 

de marcos alemães, o equivalente a cerca de 47 milhões de euros. 

No virar do milénio, o Grupo Preh totalizou um volume de negócios de 220 milhões de euros 

com 1970 funcionários em todo o mundo. 

Atualmente o Grupo Preh encontra-se em 6 países (Alemanha, Portugal, EUA, Roménia e 

China) e conta com mais de 3000 funcionários1. 

 

Figura 1 - Grupo Preh no mundo em 2012. 

                                                 

1 Dados de 28 de Fevereiro de 2014 
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1.2 Apresentação da Preh Portugal, Lda 

A “Preh Portugal, Lda” (doravante, Preh Portugal) foi fundada em 1969 na Trofa, tendo 

apenas iniciado a sua operação iniciada um ano mais tarde volvido que foi o ano da sua 

implantação. 

Inicialmente, esta empresa dedica-se à produção de componentes para rádios, TV’s e Vídeo. 

Em 1982, numa evolução de mercados-alvo, a Preh Portugal inicia a montagem de cabos para 

a multinacional “International Business Machines Corporation”, mais conhecida por IBM. 

Finalmente, em 1992, a Preh Portugal entra na indústria automóvel. 

Em 2008 a Preh Portugal contrata os serviços do “Kaizen Institute Portugal”. Este 

acontecimento é um marco importante na história da Preh Portugal porque originou uma 

mudança de paradigma e uma melhoria muito significativa na organização e gestão da Preh 

Portugal. O trabalho desenvolvido acentuou-se nos processos de logística interna e terá 

grande impacto nesta dissertação. 

Atualmente a Preh Portugal conta com 569 funcionários e um volume de negócios de 147 

milhões de euros2. 

Ao longo dos anos foram criadas diferentes empresas-satélite com objetivos e áreas de 

negócio distintas, laborando nas mesmas instalações que, em 2013, seguindo uma estratégia 

de concentração, se uniram numa estratégia de centralizar novamente as atividades na Preh 

Portugal, Lda. 

 

Figura 2 - Preh Portugal. Adaptado do site www.preh.com. 

(http://www.preh.com/en/the-company/locations/ em 22/05/2014). 

                                                 

2 Dados relativos a 31 de Dezembro de 2013 
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1.3 O projeto 

O âmbito deste projeto promove a cooperação entre a Preh Portugal e os fornecedores 

nacionais e por isso foi desenvolvido no departamento LC (Logística Compras). 

Atualmente3 o departamento LC da Preh Portugal é o que tem melhor performance 

comparativamente aos seus homólogos dentro do grupo. Esta posição foi alcançada em 

Outubro de 2013 e resulta como resultado da performance evidenciada pelos decisores e 

colaboradores da Preh Portugal, bom como pela assimilação pela organização dos conceitos, 

métodos e ferramentas Kaizen. 

Após alguns anos da implementação da melhoria, com a intervenção do Kaizen Institute 

Portugal, a Empresa considerou oportuno avaliar novas oportunidades de melhoria que se 

refletem no presente projeto. 

 

Figura 3 - Reunião de abordagem ao projeto na Preh Portugal 

Na Figura 3 encontra-se a primeira reunião na Preh Portugal com o orientador da empresa 

(responsável pelas compras estratégicas da Preh Portugal), Diretor da Logística, o Diretor do 

Departamento de Compras e com o responsável da logística interna da Preh Portugal. Nesta 

reunião foi definida a orientação a adotar no projeto. 

1.4 Método seguido no projeto 

A planificação do trabalho a realizar é essencial. Para além de definir os pontos que são 

necessários abordar, permite também estar consciente do espaço temporal necessário e 

disponível para cada tarefa. Neste tipo de projeto, com prazo curto, há um grande risco de 

incorrer em derrapagens temporais em tarefas, não essenciais, para a sua conclusão. 

Para que o projeto fosse finalizado dentro do tempo imposto e com resultados, foi definido 

um método com as seguintes fases: 

 Ambientação à empresa; 

 Análise do estado atual; 

 Identificação dos problemas existentes; 

 Consulta da Literatura; 

 Identificação de possíveis ações; 

 Quadro de Medidas; 

 Análise 80/20; 

                                                 

3 Dados referentes a 2014/02/28 



Operacionalização e Monitorização da Cadeia Logística de Abastecimento 

4 

 Projetos piloto; 

 Apresentação de resultados; 

 Implementação ou não implementação; 

 Catalogação de todo o trabalho. 

No Anexo A encontra-se o fluxograma resultante do método definido. 
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2 Estado da Arte 

Este capítulo pretende apresentar, ao leitor deste documento, os conceitos teóricos que 

fundamentam a abordagem e os métodos na resolução dos problemas que forem identificados 

na cadeia logística de fornecimentos. Espera-se assim, com esta revisão bibliográfica, 

enunciar os conceitos necessários para uma abordagem com um espírito crítico que permita 

compreender os problemas identificados, as soluções propostas e até promover outras 

soluções não enunciadas pelo autor. 

2.1 Kaizen Management System 

É inevitável iniciar o estado da arte com o Kaizen Management System. Kaizen é uma palavra 

que já faz parte do vocabulário de muitas empresas. Esta palavra Japonesa é o complemento 

de dois conceitos muito simples, o Kai e o Zen. Kai significa “mudança” e Zen significa 

“melhor” que de uma maneira simples definem Kaizen como uma filosofia de melhoria 

contínua (Jacobs e Chase 2011). 

 Mudar 

改
Kai

善
Zen

 Melhor 

Melhoria Contínua
 

Figura 4 - Definição original de Kaizen. 

O Kaizen Institute divulga e promove, nas suas intervenções um modelo de melhoria assente 

em fundamentos e metodologias Kaizen, denominando-o por Kaizen Management System 

(KMS). 
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A Figura 5 apresenta o modelo Kaizen Management System (KMS). 

 

Figura 5 - Modelo Kaizen Management System (KMS). Adaptado do Kaizen Institute 

France. 

Masaaki Imai, guru desta filosofia, vai mais longe fazendo a seguinte afirmação: 

“Existem duas abordagens para a resolução de problemas. A primeira envolve a inovação – 

aplicação da mais recente tecnologia ao menor custo – e investimento de grandes somas. A 

segunda abordagem utiliza o bom senso, ferramentas de baixo custo, checklists e esforços, 

para os quais não precisamos de muito dinheiro. Esta abordagem começa com Kaizen. O 

Kaizen envolve todos na organização, e o trabalho em equipa é o segredo do sucesso.” 

Masaaki Imai (Imai 1997) 

O presidente e fundador do Kaizen Institute sugere que esta filosofia se trata de uma 

ferramenta poderosa que se encontra ao alcance de uma qualquer empresa ou grupo de 

trabalho pois baseando-se na criatividade dos colaboradores dispõe de soluções baratas para a 

eliminação do desperdício. 

A insatisfação constante é a base da melhoria contínua, encorajando as pessoas a 

identificarem problemas e a encontrarem soluções. 
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a) Os sete tipos de desperdício 

A resistência das pessoas à mudança é uma das barreiras da implementação do Kaizen. Esta 

dificuldade deve-se ao conforto com as rotinas ou na convicção fundamentada em 

paradigmas. A melhor forma de romper com a situação instalada, quando acreditamos na 

vantagem da mudança é envolver os colaboradores para que tomem consciência de tudo o que 

é desperdício e de todas as tarefas que não geram valor, desgastando o seu esforço diário e 

desvirtuando o seu contributo. 

Para promover a capacidade e robustez dos processos o Kaizen identifica sete tipos de 

desperdício (Coimbra 2013): 

 Defeitos; 

 Pessoas em espera; 

 Pessoas em movimento; 

 Processamento em excesso; 

 Material em espera; 

 Material em movimento; 

 Produção em excesso. 

 

Figura 6 – Os sete tipos de desperdício definidos pelo Kaizen (Coimbra 2013). 

Em geral, é consensual que os tempos de espera, os movimentos desnecessários e os defeitos 

são desperdício, o que não se verifica relativamente à produção em excesso e consequente 

formação de stocks, por não se querer correr o risco de não responder a pedidos inesperados. 



Operacionalização e Monitorização da Cadeia Logística de Abastecimento 

8 

2.1.1 Ciclos PDCA/SDCA e Standard Work 

A eficácia na resolução de problemas para além de depender da criticidade dos mesmos 

também é função das metodologias utilizadas. 

Orientado para a resolução de problemas, existe o ciclo denominado PDCA. Esta metodologia 

é composta por quatro fases: 

Tempo

Q
u

al
id

a
d

e

Norma
Melhoria Contínua

 

Figura 7 - Ciclo de melhoria contínua (PDCA) aliado à necessidade de Nomalizar. 

Adaptado de (PINTO 2009). 

 Plan (planear): 

 Do (fazer): 

 Check (verificar): 

 Act (agir). 

Constatou-se porém que mais expressivo do que melhorar é estabilizar não arruinando todo o 

trabalho anteriormente feito. É necessário garantir que as melhorias encontradas sejam 

sustentadas no tempo, normalizando as atividades com o ciclo SDCA. 

A
Action

Check

C
Do

D

S
Standard

 

Figura 8 - Ciclo SDCA. Adaptado de (Coimbra 2013). 
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2.1.2 Total Flow Management 

O princípio do Total Flow Management é gerir o fluxo de toda a cadeia logística, 

respondendo de modo rápido e sem falhas ou erros, harmonizado recursos e informação com 

eficácia. Este princípio focaliza-se no lead time minimizando o desperdício e preservando o 

valor. 

As previsões alargadas de necessidades desencadeiam constrangimentos e determinam custos 

adicionais quando ocorrem alterações no produto. Eficácia da cadeia logística é, 

necessariamente, sinónimo de redução de lead time, permitindo alterar a estratégia e até o 

paradigma de uma empresa. 

Assim, o Total Flow Management define-se necessariamente como um dos pilares do Kaizen 

Management System (KMS) carregando consigo metodologias e conceitos referentes a fluxo 

pull. 

A Figura 9 representa o modelo do Total Flow Management, os seus pilares e as suas 

características específicas. 

 

II. Fluxo de Produção 
III. Fluxo de Logística 

Interna 

IV. Fluxo de Logística 

Externa 

Es
tr

at
ég

ia
 

5. Automação de 

Baixo Custo 
5. Planeamento Pull 

5. Planeamento Pull 

Total 

4. SMED 4. Nivelamento 
4. Outbound e 

Entrega 

3. Standard Work 
3. Sincronização 

(KB/JJ) 
3. Inbound e Sourcing 

2. Bordo de linha 2. Mizusumashi 2. Milk Run 

1. Layout e desenho 

das linhas 
1. Supermercados 

1. Layout do 

Armazém 

I. Estabilidade Básica 

V. Desenho da Cadeia de Abastecimento (SCD) 

Figura 9 - Modelo do Total Flow Management. Adaptado de (Coimbra 2013). 

O modelo que necessariamente teria de se designar como “Total” pretende enquadrar as três 

principais áreas de melhoria de uma empresa, ou seja, os fluxos de produção, logística interna 

e logística externa. 
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a) Estabilidade Básica 

Este conceito é a base segundo a qual o Total Flow Management se desenvolve. Definido pela 

Toyota, concentra-se na eliminação da instabilidade nos processos criadores de valor e 

avaliando os 4 M’s. Estes são (Coimbra 2009): 

 Mão-de-obra (Manpower); 

 Máquina (Machine); 

 Material (Material); 

 Método (Method). 

b) Fluxo de Produção 

O segundo passo, após ser atingida a Estabilidade Básica é o Fluxo de produção. Este tem 

como finalidade a produção unitária, ou seja, a produção peça-a-peça atingindo a máxima 

flexibilidade. Desta forma as alterações de referências são rápidas e sem danos colaterais 

devido a produções obsoletas ou atrasos nas novas encomendas.  

 Layout e desenho das linhas; 

 Bordos de linha; 

 Standard Work; 

 SMED; 

 Automação de baixo custo. 

c) Fluxo de Logística Interna 

Um outro pilar do Total Flow Management é o Fluxo de Logística Interna (Internal Logistics 

Flow), que deve gerir os movimentos de recursos e de informações em toda a cadeia logística 

dentro da fábrica, desencadeados pelos pedidos dos clientes. Para a correta definição deste 

fluxo é necessário estudá-lo de jusante, no cliente, a montante, no fornecedor. A origem deste 

fluxo é o cliente e a suas necessidades e deverá ser sempre à medida deste. Assim se promove 

a implementação do Pull. 

O Fluxo de Logística interna conta com o auxílio de ferramentas base, dos quais se podem 

destacar: 

i) Supermercado 

É um local de armazenamento, porém não tem a mesma finalidade de um armazém. Este é um 

ponto logístico intermédio entre o armazém e a produção, que permite que o picking seja feito 

de forma fácil e eficaz.  

As características fundamentais de um supermercado são (Coimbra 2009): 

 ter um local fixo definido para cada referência; 

 acesso fácil para ocorrer o picking (ao nível do solo); 

 promover a gestão visual; 

 proporcionar o FIFO; 

 ser projetado para a permitir a manipulação de: 

o Pequenas e médias embalagens; 

o Embalagens sobre rodas; 

o Carrinhos. 
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Este é um elemento muito importante para que esteja definido um fluxo de logística interna. 

ii) Mizusumashi 

O segundo elemento importante, para este pilar do Total Flow Management, é o Mizusumashi 

(ou comboio logístico). O termo de origem Japonesa significa “water beetle” ou seja 

Escaravelho-de-água. 

 

Figura 10 - Mizusumashi (comboio logístico) na Preh Portugal. 

A função principal do Mizusumashi é abastecer a tempo as linhas de produção, integrando o 

picking dos materiais solicitados, o transporte e o fornecimento aos bordos de linha. É uma 

ferramenta muito versátil que permite abastecer várias linhas no mesmo ciclo. 

Cada ciclo deve ter em média entre 20 a 60 minutos e durante este ciclo o operador do 

comboio logístico deverá fazer o levantamento das necessidades das linhas de montagem, 

assegurar o picking no supermercado e abastecer os bordos de linha. 

 

Figura 11 - Vantagens do uso do comboio logístico (Mizusumashi) comparativamente ao 

empilhador (Forklift truck) (Coimbra 2013). 

Esta ferramenta vem substituir o empilhador, stacker ou porta-paletes que abastece as linhas 

diretamente do armazém. Devido à falta de eficácia do empilhador, este tem de abastecer as 

linhas com enormes quantidades de material, fazendo das zonas de produção, locais de 

armazenamento. 
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A Figura 11 representa esquematicamente as diferenças de base entre o empilhador, stacker 

ou porta paletes e o Mizusumashi. 

O transporte tradicional, realizado com empilhador, stacker ou porta paletes, funciona 

segundo requisições semelhante ao funcionamento do “radio taxi” contrariamente ao 

Mizusumashi que tem como base rotas bem definidas semelhante a uma linha de metro. O 

funcionamento do Mizusumashi permite definir tempos de ciclo e saber a hora exata a que o 

comboio logístico chega a cada ponto. 

Para resolução de problemas pontuais, o transporte tradicional funciona bem, porém cria 

outros que devem ser eliminados para se alcançar a normalização de cada processo. O 

Mizusumashi cumpre estes objetivos, sendo de custo mais baixo e de mais fácil operação 

(Coimbra 2013). 

 

d) Fluxo de Logística Externa 

Nos fluxos de logística externa estão incluídos todos os movimentos de receção e entrega de 

materiais e informação, relacionada com os pedidos os clientes e a gestão dos fornecedores. 

O segundo ponto do Fluxo de Logística Externa é o Milk Run. Este consiste na recolha ou 

distribuição de materiais em fornecedores ou clientes no mesmo ciclo. Desta forma, os 

materiais das várias entidades diferentes partilham o mesmo transporte e os custos desse 

transporte, originando uma melhor otimização do espaço disponível pelo meio de transporte e 

consequentemente um menor custo desse transporte (Coimbra 2009). 

O nome Milk Run resulta das entregas de leite (“milk”) nos Estados Unidos da América. 

Diariamente era feita a entrega porta-a-porta de garrafas cheias e recolha de garrafas vazias, 

sendo estas retornáveis. Atualmente este processo estendeu-se a várias indústrias, adotando o 

conceito e a designação original. 

 

Figura 12 - Base do Milk Run (Coimbra 2013). 
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2.2 Just In Time (TPS) 

Filosofia de gestão de pedidos e necessidades que promove a redução de perdas através da 

disponibilização de materiais, produtos ou componentes apenas quando são necessários e nos 

prazos solicitados. Esta requer uma cooperação profunda entre fornecedor, transportador, 

planeamento, produção e cliente pelo que é necessário fazer uma seleção dos parceiros com 

quem trabalhar. 

Com origem no Toyota Production System, esta filosofia tem como consequência a redução 

do peso do inventário e também a flexibilização da organização e dos produtos realizados, 

elevando o nível dos serviços prestados (LAMBERT, STOCK, e ELLRAM 1998). 

Na Figura 13 está representada a casa do Toyota Production System que tem como um dos 

pilares a filosofia de Just In Time. 

 

Figura 13 - Casa do TPS. Adaptado de (Liker 2004). 
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2.2.1 Push 

O sistema de produção push tem como linha diretora as expectativas de procura para um dado 

produto. De forma mais simples, as empresas que trabalham segundo este sistema, fazem um 

estudo de mercado e planeiam a sua produção de acordo com as previsões de procura para um 

dado período temporal e tendo também em conta o lead time4 determinado para o produto. 

Estas previsões são determinadas de acordo com vários fatores, sendo que o histórico de 

vendas se encontra regularmente presente. 

A desvantagem característica do sistema push é a falha nas previsões de procura. Estas falhas 

representam preocupação e gravidade quer se manifestem por excesso ou por defeito. 

Quando as expectativas se relevam altas e as previsões foram acima do que a procura 

realmente de demonstrou existe o problema dos produtos que se tornam obsoletos dada a não 

existência de mercado para estes. 

Pelo contrário quando as previsões se revelam erradas por defeito, existe uma cota de 

mercado que não foi satisfeita e há uma oportunidade de uma percentagem de vendas que são 

desperdiçadas. Assim o sistema de produção push não se enquadra na filosofia Just In Time 

(Rushton e Oxley 2000). 

2.2.2 Pull 

Este consiste no fabrico de produtos apenas quando são realizadas as encomendas pelos 

clientes, sendo alternativa ao sistema push, que empurra os produtos para potenciais clientes. 

Assim nenhuma ordem de produção é realizada para os produtos cuja venda não esteja 

confirmada ou para constituir stock dessas referências. Neste sistema, o pedido do cliente é 

que está a “puxar” todos os materiais em toda a cadeia logística de abastecimento. O Just In 

Time é um sistema pull (Rushton e Oxley 2000). 

2.2.3 Kanban 

Uma das ferramentas base associada ao sistema Just In Time é o Kanban. Sendo mais um 

conceito desenvolvido pelos japoneses da Toyota, Kanban é uma palavra japonesa que 

significa “sinal”. Inicialmente este sinal estava associado a um cartão onde que continha 

essencialmente a informação da referência do material e da quantidade de reposição 

(Salvendy 2001). Atualmente existem outras ferramentas que servem de kanban havendo até 

kanbans eletrónicos. 

“The two pillars of the Toyota production system are just-in-time and automation with a 

human touch, or autonomation. The tool used to operate the system is kanban.” 

Taiichi Ohno (Shingo e Dillon 1989) 

 

 

 

                                                 

4 O lead time é o espaço temporal entre o início de uma atividade e a disponibilização do resultado dessa 

atividade na forma e no local pretendidos. 
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i) Ponto de encomenda 

É a quantidade de stock num determinado local que ativará um pedido por kanban. Pela 

definição de kanban a ponto de encomenda é igual ou múltiplo da quantidade de reposição. 

Por exemplo, num sistema kanban por caixas, a necessidade só é gerada quando uma caixa 

kanban estiver esgotada. Porém em kanbans eletrónicos esta afirmação não é necessariamente 

verdade. É possível definir quantidades de reposição e ponto de encomenda diferentes e não 

múltiplos desde que a quantidade de reposição seja igual ou superior do que o ponto de 

encomenda, caso contrário o sistema continuará a gerar necessidades. 

2.3 Códigos de barras 

É um sistema de codificação que consiste numa sequência de barras paralelas verticais, onde a 

informação codificada depende da largura das barras, do número de barras e da distância entre 

elas. 

*12565-651/0003*

12565-651/0003  

Figura 14 - Código de barras da norma "Code 3 of 9" para a referência Preh 12565-

651/0003. 

A descodificação do código de barras é feita por um scanner que “lê” o código de barras e 

digita os caracteres nele codificado (LAMBERT, STOCK, e ELLRAM 1998). Este tipo de 

codificação pode ser usada para vários fins. Na indústria é muito habitual, por exemplo, para 

codificar materiais ou produtos e até localizações em armazéns (Rushton e Oxley 2000). 

Esta ferramenta reformulou as operações logísticas. Os códigos de barras possibilitaram a 

alteração de processos de identificação, faturação, acompanhamento remoto dos materiais e 

até controlo de inventário, que anteriormente eram inexistentes ou ineficazes (Mulcahy 1994). 

Dependendo do fim e do tipo de informação que se pretende codificar, existem várias normas 

disponíveis, entre elas (Mulcahy 1994): 

 Universal Product Bar Code; 

 European Article Number; 

 Interleaved 2 of 5 Bar Code; 

 Telepan Bar Code; 

 Code 93; 

 Code 3 of 9; 

 Code 128; 

 Codabar; 

 Code 11. 

No mundo da logística, a norma mais utilizada é a norma Code 3 of 9. 
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3 Situação atual da cadeia de abastecimento 

Observada a situação da cadeia de abastecimento da Preh Portugal constata-se o 

desdobramento do processo logístico e consequentemente diversos fluxos de materiais e/ou 

informação: 

 Encomendas aos fornecedores nacionais (Kanbans Externos); 

 Produção nos fornecedores nacionais; 

 Expedição nos fornecedores nacionais; 

 Receção na “Entrada de Materiais”: 

o descarregamento; 

o conferência com a Fatura ou Guia de Remessa e Kanban Externo; 

o lançamento dos produtos no sistema (SAP); 

o repacking 0; 

o etiquetagem; 

 Armazenamento e localização dos materiais no sistema (SAP); 

 Repacking 1; 

 Abastecimento do Supermercado; 

 Repacking 2; 

 Abastecimento das linhas de montagem. 

3.1 Encomendas aos fornecedores nacionais (Kanbans Externos) 

A empresa tem um procedimento de compras de peças plásticas com os fornecedores 

nacionais bem definidos. Diariamente, às 16 horas, um funcionário do departamento de 

Logística – Compras, denominado comprador nacional, extraí do sistema (SAP) uma listagem 

das referências que necessitam de reposição. Ou seja, o comprador acede à página de 

necessidades de cada fornecedor no SAP e em seguida exporta para um ficheiro Excel que é 

enviado por correio eletrónico para o fornecedor correspondente. 

As referências que são exportadas são aquelas em que o seu stock interno transpôs o ponto de 

encomenda. O ponto de encomenda é definido pelo Planeamento5 tal como a quantidade de 

reposição. Esses valores são calculados e revistos mensalmente e estão na base das 

encomendas submetidas aos fornecedores. Estas encomendas estão associadas aos “Kanbans 

Externos” que as identificam. 

                                                 

5 O Departamento de Logística da Preh Portugal encontra-se dividido em dois subdepartamentos, Compras (LC) 

e Planeamento (LP). 
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Para exemplificar o procedimento, a Figura 15 apresenta o Kanban Externo (encomenda) para 

a Celoplás do dia 2014-03-14. 

 

Figura 15 - Kanban Externo (encomenda) para a Celoplás do dia 2014-03-14. 

Analisando a linha 6 da Figura 15 (linha sublinhada a amarelo), referência Preh 12375-

355/0020, podemos verificar que: 

 O ponto de encomenda é de 1194 peças; 

 O stock na Preh Portugal é de 660 peças; 

 A quantidade de reposição é de 1320 peças; 

Como o stock desta referência é inferior ao ponto de encomenda, esta foi exportada pelo 

sistema para ser encomendada, ou seja, “saiu em kanban” no dia 14-03-2014 (sexta-feira). No 

dia 17-03-2014 (segunda-feira) o fornecedor desta referência está obrigado a repor a 

quantidade de compra definida para o mês de Março, ou seja, 1320 peças. 

3.2 Produção nos fornecedores nacionais 

Os fornecedores nacionais estão obrigados contratualmente a ter um stock de segurança de 14 

dias nas peças plásticas e para 90 dias nas matérias-primas, necessidades estabelecidas e 

assumidas pela Preh Portugal. Se alguma referência for descontinuada, os materiais 

produzidos para consumo de 14 dias podem ficar obsoletos. Para evitar um custo que é da 

responsabilidade da Empresa, esta informa com antecedência o fornecedor do fim de 

produção para que não sejam produzidos materiais obsoletos. 

Esta solução permite à Empresa ter um armazém relativamente pequeno pois, na prática usa 

os armazéns dos fornecedores para armazenar os seus materiais. Os materiais após a sua 

produção estão, em média, 14 dias no armazém dos fornecedores e 3 dias no armazém da Preh 

Portugal. 
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3.3 Expedição nos fornecedores nacionais 

Os fornecedores nacionais são responsáveis por entregar os materiais encomendados pela 

Empresa no dia seguinte à receção de cada Kanban Externo. 

Quando o volume de materiais é avultado, os fornecedores são forçados a satisfazer a 

encomenda fracionada em duas ou mais entregas. Como já foi referido, a Empresa tem uma 

política de emagrecimento do nível de stock de materiais e quando as necessidades saem em 

Kanban existe a possibilidade de já não haver material em stock, como é possível verificar na 

Figura 15 por exemplo na linha 5 (referência Preh 10365-265/0009). 

Nas encomendas em que são necessários dois ou mais transportes, por vezes os materiais em 

rutura de stock não eram expedidos no primeiro transporte, existindo o risco de paragem de 

alguma linha de montagem. 

3.4 Receção na “Entrada de Materiais” 

A Entrada de Materiais é responsável por uma série de tarefas para que os materiais estejam 

prontos a serem armazenados. 

3.4.1 Descarregamento 

 

Figura 16 - Descarregamento do camião de um 

fornecedor nacional. 

As mercadorias que mais ocupam a entrada de 

materiais são os materiais plásticos dos 

fornecedores nacionais e os camiões semanais que 

ligam a Preh Alemanha à Preh Portugal. Todas as 

outras mercadorias não têm grande impacto pois 

são pequenos volumes e chegam desencontrados no 

tempo. 

A entrada de materiais tem um ritmo muito incerto. 

Há horas do dia em que não existe movimento e 

outras horas em que existe grande acumulação de 

fornecedores nacionais para descarregar materiais. 

Os fornecedores têm a responsabilidade 

de colocar o seu meio de transporte 

num dos cais de entrada e de colocar as 

encomendas de forma a poderem ser 

descarregadas por empilhador, 

responsabilidade dos funcionários da 

Preh Portugal. 

 

 

 

 

 

Figura 17 - Colocação das paletes na 

zona de materiais para armazenar. 
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3.4.2 Conferência com documento oficial e Kanban Externo 

As remessas entregues pelos fornecedores têm de ser conferidas para que não haja erros de 

inventário nem pagamentos por materiais que não foram entregues. O local e momento 

adequados para essa conferência é a receção no momento da entrega. 

Há dois tipos de conferência a fazer: 

 aos materiais rececionados com a Fatura ou Guia de Remessa; 

 aos materiais rececionados com o Kanban Externo (encomenda). 

Atualmente a conferência com a Fatura ou Guia de Remessa está a ser feita pelo operador que 

efetua o descarregamento, porém a conferência com o Kanban Externo não está a ser 

cumprida. 

 

Figura 18 - Conferência dos materiais rececionados. 

3.4.3 Lançamento dos materiais no sistema (SAP) 

Após a conferência dos materiais é 

necessário lançá-los no sistema. O operador 

do empilhador passa a fatura ou guia de 

remessa à administrativa da entrada de 

materiais que procede ao lançamento destes 

no sistema. Este procedimento pode ser 

moroso e por vezes são acumuladas várias 

faturas ou guias de remessa para serem 

lançadas, ficando os materiais na entrada 

sem poderem ser movimentados. 

 

Figura 19 - Lançamento no sistema dos 

materiais rececionados. 
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3.4.4 Repacking 0 

A maioria dos fornecedores tem um volume de encomendas suficiente para entregar os 

materiais em paletes. Existem referências que têm dimensão de encomenda suficiente para 

ocupar uma só palete, porém existem referências que necessitam de partilhar a palete com 

outras referências. Ou seja, há paletes que trazem uma variedade grande de referências. Esta 

variedade de referências por palete pode ser crítica ou não. 

É necessário explicar os tipos de embalagens com que a Preh Portugal trabalha e a sua forma 

de as acomodar em armazém. Existem vários tipos de embalagens: caixas de cartão normal de 

várias dimensões, caixas de cartão ESD de várias dimensões, caixas plásticas ESD de várias 

dimensões, tabuleiros, e esferovite. 

ESD é uma sigla inglesa para “ElectroStatic Discharge” que em português significa Descarga 

Electroestática. Como o próprio Manual do Colaborador define, a “descarga eletrostática é um 

fenómeno natural que consiste na transferência de cargas elétricas entre dois corpos com 

diferenças de potencial” ("Manual do Colaborador"  2013). 

Para assegurar a gestão visual do armazém, este encontra-se dividido pelo tipo de embalagem 

como é possível verificar nas seguintes figuras. 

 

 

Figura 20 - Zona de caixas ESD. 

 

Figura 21 - Zona de tabuleiros. 

 

Figura 22 - Zona de caixas de cartão. 

 

Figura 23 - Zona de esferovite. 
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Como grande parte das paletes que chegam 

dos fornecedores comportam um misto de 

referências em embalagens de vários tipos é 

necessário fazer uma reformulação das 

paletes por tipo de embalagem. A esta 

reformulação das paletes denominou-se 

Repacking 0. Só após este procedimento é 

que as paletes podem ser devidamente 

armazenadas em armazém. 

 

Figura 24 - Palete com vários tipos de 

caixas. 

3.4.5 Etiquetagem 

Para os materiais estarem prontos a serem armazenados e movimentados dentro das 

instalações da Empresa é necessário que estes estejam devidamente identificados. Esta 

identificação é feita através de etiquetas com código de barras. 

Os materiais já vêm identificados com etiquetas 

dos fornecedores porém, como os fornecedores 

têm layouts diferentes uns dos outros, sendo 

necessário etiquetar as embalagens com etiquetas 

Preh. Esta identificação é da responsabilidade dos 

operadores da entrada de materiais e apenas pode 

ser feita depois dos materiais serem lançados no 

sistema informático. 

 

Figura 25 - Etiqueta da Entrada de 

Materiais da Preh Portugal. 

3.5 Armazenamento e localização dos materiais no sistema (SAP) 

Após todos os procedimentos a que os materiais estão sujeitos na entrada de materiais, estes 

passam a ser da responsabilidade dos funcionários do armazém. Estes estão responsáveis pelo 

procedimento seguinte: 

 Levantamento dos materiais na entrada de 

materiais; 

 Colocação dos lotes nas estantes do 

armazém; 

 Registo no SAP da localização de armazém; 

 Abastecer o Repacking 1; 

 Abastecer o Supermercado. 
 

Figura 26 - Localização dos 

materiais no armazém. 
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3.6 Repacking 1 

A produção da Preh Portugal tem peças suscetíveis a serem danificadas quando sujeitas a 

estas descargas electroestáticas. Os danos provocados inutilizam irreversivelmente estas 

peças. 

Para evitar este prejuízo foi necessário a implementação de uma série de regras e a utilização 

de certos equipamentos de proteção. Destes equipamentos destacam-se: 

 Caixas ESD; 

 Chinelos ESD; 

 Bata ESD; 

 Luvas ESD; 

 Sapatos ESD; 

 Pulseiras ESD. 

Os equipamentos ESD são construídos em materiais condutores para que permitem a 

dissipação da energia, ou seja, para que impedem a acumulação de energia que possa ser 

descarregada nos componentes em fabricação quando em contacto com eles. 

 

Figura 27 - Repacking 1. 

Assim sendo, é necessário que as caixas que vão para os bordos de linha sejam caixas ESD. 

No entanto, nem sempre as embalagens em que os fornecedores acomodam os materiais são 

embalagens ESD. Nestes casos é necessário substituir as embalagens enviadas pelos 

fornecedores por embalagens ESD. Este processo de substituição é denominado por 

“Repacking 1”. 
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3.7 Abastecimento do Supermercado 

Como já foi referido na Secção 1.2, no ano de 2008 o Kaizen Institute Portugal efetuou 

alterações profundas na logística interna da Preh Portugal, introduzindo a cultura Lean, com a 

implementação de métodos e ferramentas Kaizen como Mizusumashi e Supermercado. 

Atualmente a Empresa tem 3 supermercados (peças plásticas, componentes eletrónicos e 

matérias primas) e 4 comboios logísticos (Mizusumashi). Os fornecedores nacionais da Preh 

Portugal são fornecedores de peças plásticas, mas no presente projeto estudamos apenas o 

supermercado de peças plásticas. 

O Supermercado é um dos pontos mais 

importantes da cadeia logística. Para o bom 

funcionamento das linhas de produção, é 

necessário que este esteja sempre abastecido. A 

falta de peças no supermercado pode originar 

rapidamente uma paragem de linha.  

Os responsáveis pelo abastecimento do 

supermercado de peças plásticas são os 

funcionários do armazém. Estes têm de fazer 

uma gestão visual do supermercado. Esta gestão 

visual começa com um levantamento de todas as 

referências a serem abastecidas. Essas 

referências são introduzidas no scanner no 

decorrer da ronda. No fim da ronda o funcionário 

dirige-se ao armazém para fazer o picking de todas as referências introduzidas. As referências 

são devolvidas pelo scanner com a informação da respetiva localização do material mais 

antigo em armazém, seguindo o FIFO6. Após ter em sua posse todas as referências em falta, o 

operador abastece o supermercado e faz uma nova ronda. Também no supermercado os 

materiais são retirados cumprindo o FIFO. 

 

Figura 29 - Regras básicas expostas no supermercado de peças plásticas. 

                                                 

6 FIFO – First In Fisrt Out que em português significa “primeiro a entrar, primeiro a sair” 

Figura 28 - Supermercado de peças 

plásticas. 
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3.8 Repacking 2 

No supermercado concretiza-se o terceiro e o último Repacking da cadeia. Este é denominado 

por Repacking 2. Os operários dos comboios logísticos são os responsáveis por fazer a 

recolha das peças plásticas do Supermercado. Há dois tipos de recolhas: 

 de caixa completa; 

 de material a granel para caixas de menor capacidade (Repacking 2). 

Na recolha de caixa completa, o 

operador apenas tem de recolher uma 

caixa que vai diretamente para os bordos 

de linha sem qualquer tipo de 

manuseamento. 

Na recolha de material a granel é 

necessário que o operador do comboio 

traga da linha uma caixa para que seja 

reabastecida. Para a reabastecer, o 

operador tem de pegar com as mãos o 

material a granel e colocá-lo dentro da 

caixa. Para além de ser ineficiente, esta 

prática pode danificar as peças, que são 

quase sempre muito frágeis. 

 

 

3.9 Abastecimento do Supermercado 

O abastecimento das linhas de montagem é feita a partir dos bordos de linha. Este 

abastecimento é feito pelos operadores dos comboios logísticos e é muito semelhante ao do 

supermercado. O operário do comboio enquanto abastece as linhas de montagem faz uma 

gestão visual dos bordos de linha, registando num bloco de notas as referências que 

necessitam de abastecimento para as referências que não sofrem Repacking 2 e leva as caixas 

vazias, que servem de kanban, para as referências que estão sujeitas a Repacking 2. Na ronda 

seguinte os bordos de linha são abastecidos e é feito um novo levantamento das referências 

que devem ser abastecidas. 

 

Figura 31 - Abastecimento do bordos de linha pelo Mizusumashi. 

Figura 30 - Recolha de material a granel do 

Supermercado. 
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4 Problemas identificados e soluções propostas 

Após o estudo dos procedimentos logísticos e a observação das práticas atuais, na Preh 

Portugal, foi possível identificar alguns problemas e definir propostas de melhoria. 

4.1 Expedição aleatória de referências 

Na secção 3.3 identificou-se um ponto de melhoria. Os fornecedores nacionais por vezes são 

obrigados a responder às encomendas da Empresa com mais de uma entrega diária. O 

problema nas entregas fracionadas surge na distribuição aleatória e envio das referências, 

pelos fornecedores, constatando-se por vezes que não são entregues no primeiro transporte 

diário as que já se encontram em rutura na Preh Portugal. 

Para que os fornecedores distribuam as referências nas entregas de acordo com as prioridades 

da Empresa é necessário, em primeira instância, que os fornecedores tenham a informação 

dessas prioridades. 

Neste sentido, foi necessário recuar às encomendas feitas aos fornecedores externos, ou seja, 

aos Kanbans Externos. A resolução deste problema passa pela reorganização das referências 

por ordem de prioridades. Para que esta solução seja eficiente e sem aumentar o 

manuseamento do ficheiro é necessário que esta reorganização seja automática. 

4.2 Acumulação de fornecedores na Entrada de Materiais 

Um dos problemas identificados na Entrada de Materiais é a acumulação de camiões para 

serem descarregados. Atualmente há períodos diários em que a Entrada de Materiais não tem 

trabalho e outros períodos em que a Entrada de Materiais está congestionada por fornecedores 

nacionais. 

Na Tabela 1 estão registadas as entradas no período entre as 10h e as 11h dos fornecedores 

nacionais numa manhã normal de trabalho, dia 18 de Fevereiro de 2014. 

Tabela 1 - Registo de entrada e dos fornecedores nacionais na entrada de materiais da 

Preh Portugal no período entre as 10:00 e as 11:00 do dia 2014/02/18. 

Plástifa Maxiplás Inoveplastika Plasmitec Celoplás 

10:01 10:13 10:16 10:31 10:44 

Como é possível verificar num espaço temporal de 43 minutos, deram entrada na Empresa as 

entregas de cinco fornecedores nacionais. 

Esta acumulação nas entregas é prejudicial para a Empresa e para os fornecedores: 

 Para a Preh Portugal, porque o stress dos operadores da descarga pressionados pelos 

fornecedores que esperam e pelos operadores do armazém para armazenar as paletes e 

libertar o cais de descarga pode levar a erros de armazenagem, danos nos materiais e 

até pequenos acidentes; 

 Para os fornecedores, porque têm as suas viaturas e motoristas presos na Entrada de 

Materiais da Preh Portugal à espera que as suas encomendas sejam descarregadas, 

quando poderiam estar já noutra atividade. 
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Uma solução para este problema é a afetação de períodos (janelas) horários a cada fornecedor. 

Esta solução já existe na Preh Portugal. Porém, os períodos atuais possuem alguns problemas, 

dos quais: 

 Janelas demasiado extensas; 

 Janelas sobrepostas; 

 Não existe um controlo do cumprimento destas janelas. 

Na Figura 32 encontram-se as janelas atuais. 

8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Descargas

Molding

Soplast

Plastifa

Plastifa

Plasmitec

Plasmitec
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Quinta-feira
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Celoplás
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Celoplás
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CCL

Plasmitec

CCL

CCL

CCL
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Figura 32 - Períodos horários atuais. 

A solução deste problema passa por: 

 Definir janelas mais pequenas; 

 Definir janelas não sobrepostas; 

 Fazer o controlo e avaliação do cumprimento das janelas de forma automática. 
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4.3 Lançamento dos materiais no sistema (SAP) 

O procedimento atual de lançamento, na Entrada de Materiais, é ineficiente. 

 Todas as referências são lançadas manualmente (requer demasiado manuseamento); 

 É um procedimento moroso (Para além de ocupar um operador imenso tempo, ainda 

inutiliza todos os materiais pois estes não podem ser armazenados nem utilizados 

antes de serem lançados). 

Na Tabela 2 encontra-se o registo temporal do lançamento de uma fatura pela administrativa 

no dia 13/05/2014. 

Tabela 2 - Registo temporal de lançamento no SAP da fatura da Celoplás do dia 

13/05/2014. 

 Referência Hora Tempo 

12706-002/0002 11:00   

12706-004/0002 11:01 0:00:39 

12680-434/0003 11:02 0:00:47 

12620-132/0003 11:02 0:00:43 

12680-350/0008 11:03 0:00:52 

12565-478/0003 11:04 0:00:52 

12375-715/0005 11:05 0:01:10 

12375-717/0002 11:06 0:00:57 

13565-323/0001 11:09 0:02:31 

12565-907/0001 11:09 0:00:45 

12620-201/0002 11:10 0:01:06 

13021-402/0004 11:11 0:00:57 

13039-548/0004 11:21 0:09:18 

13039-547/0004 11:21 0:00:44 

10365-265/0009 11:22 0:00:58 

12693-325/0002 11:23 0:00:48 

13047-194/0002 11:28 0:04:53 

13039-538/0004 11:30 0:02:02 

13047-306/0001 11:32 0:01:50 

12565-768/0001 11:32 0:00:32 

12693-402/0000 11:35 0:02:15 

12565-769/0001 11:35 0:00:34 

12375-682/0015 11:36 0:01:12 

13021-400/0002 11:37 0:00:44 

12331-253/0008 11:38 0:00:30 

13047-196/0002 11:42 0:04:23 

12693-175/0009 11:43 0:00:41 

13046-087/0005 11:46 0:03:22 

12693-836/0010 11:51 0:04:58 

13021-631/0004 11:53 0:01:31 

12620-204/0002 12:05 0:12:32 
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O tempo médio para o lançamento de cada referência pode ser calculado da seguinte forma: 

 

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑚é𝑑𝑖𝑜 𝑙𝑎𝑛ç𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 =
𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑛𝑡𝑒 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙 − 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑛𝑡𝑒 𝐼𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙

𝑁º 𝑅𝑒𝑓𝑒𝑟ê𝑛𝑐𝑖𝑎𝑠 − 1
  

 

=
12: 05 − 11: 00

31 − 1
=

1: 05

30
= 0: 02: 10 = 130 [𝑠𝑒𝑔𝑢𝑛𝑑𝑜𝑠/𝑟𝑒𝑓𝑒𝑟ê𝑛𝑐𝑖𝑎] 

 

 

Num regime de Just In Time uma hora de indisponibilidade por processos burocráticos é 

ineficiência muito grande. 

Foram encontradas duas soluções para contornar este problema. Ambas possuem um elevado 

grau de dificuldade de implementação pois requerem a cooperação entre várias entidades, ou 

seja, implicam a participação dos fornecedores. Estas soluções são: 

 Lançamento por picagem das etiquetas das caixas; 

 Lançamento por picagem do documento oficial (guia de remessa ou fatura). 

A primeira solução será estudada na secção 5.3. 

A segunda solução passa pela codificação no documento oficial, em código de barras dos 

elementos necessários à Preh Portugal para lançar os materiais no sistema. A partir desse 

momento o funcionário que descarrega o material, à medida que confere os materiais pela 

guia de remessa ou fatura, faz o lançamento “picando” com o scanner os códigos de barras 

desse documento. Desta forma elimina-se o procedimento de lançamento pela administrativa 

e os materiais ficam logo disponíveis para serem armazenados. 

4.4 Normalização das etiquetas 

A identificação de todos os materiais é a base para um manuseamento correto. Estes estão 

sujeitos a deslocações dentro das instalações do fornecedor, entre este e cliente (Empresa) e 

posteriormente dentro das instalações da Empresa. Ineficiências e erros na identificação dos 

materiais pode gerar perdas de materiais, perdas essas que para além de terem o prejuízo do 

valor do material e das tarefas extra para correção, pode também gerar paragens de linha e 

multas de incumprimento de prazos de entrega. Uma identificação eficaz, universal e 

standard, permite um rápido e correto manuseamento, transporte e armazenamento dos 

materiais. 

Atualmente a identificação dos materiais entre fornecedores e Preh Portugal não é universal 

nem standard. Cada fornecedor identifica os materiais com as suas etiquetas. Cada fornecedor 

possui uma etiqueta de layout diferente, com informações diferentes e codificações diferentes 

e outros até nem possuem codificação. 
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Não existindo convergência na identificação dos materiais, a Entrada de Materiais da Preh 

Portugal é prática obrigatória: 

 Conferir manualmente os materiais rececionados de acordo com a guia de remessa ou 

fatura do fornecedor. 

 Lançar no sistema os materiais rececionados manualmente, seguindo a guia de 

remessa ou fatura do fornecedor. 

 Identificar novamente os materiais com a sua etiqueta na receção dos materiais. Esta 

ação, para além de ser uma ineficiência, também gera uma confusão de etiquetas nas 

caixas; 

 Informar os operários do armazém que os materiais estão prontos a serem 

armazenados. 

 

Como foi referido, a Empresa utiliza embalagens de cartão normal, embalagens de cartão 

ESD e embalagens de plástico ESD. As embalagens de cartão normal, quando usadas, são 

colocadas fora de circulação e são enviadas para a reciclagem. As embalagens ESD são 

retornáveis, sendo enviadas para a expedição para serem recolhidas pelos fornecedores 

nacionais. De notar que os únicos fornecedores que enviam os materiais em caixas ESD são 

os fornecedores nacionais. 

Este processo de caixas retornáveis não traria qualquer problema não fosse o facto de, quer os 

fornecedores quer a Preh Portugal, usarem etiquetas autocolantes. 

A utilização de etiquetas autocolantes em caixas retornáveis: 

 Requer mais tempo na retirada das etiquetas das caixas; 

 Pode gerar erros se as etiquetas não forem devidamente retiradas. 

 

Figura 33 - Caixas ESD retornáveis com etiquetas novas (válidas) e etiquetas antigas 

(não válidas). 

Como o objetivo da Preh Portugal passa por utilizar apenas caixas retornáveis e não caixas 

descartáveis, a abolição das caixas retornáveis não é solução para este problema. Na Figura 33 

é possível compreender o problema da utilização de etiquetas autocolantes e de etiquetas Preh 

e dos fornecedores em simultâneo. 
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4.5 Normalização das paletes 

Como todos os espaços numa empresa, o armazém possui também os seus perigos. Um dos 

riscos característicos de um armazém é a queda de materiais das paletes. Esta situação ainda 

se torna mais perigosa quando as paletes são armazenadas em altura, condição que aumenta a 

probabilidade de queda, para além da má acomodação dos materiais ma palete. 

 

Figura 34 - Armazém com prateleiras não 

normalizadas. 

 

Figura 35 - Armazém com estantes 

normalizadas para paletes de 1,07 metros 

de altura. 

A definição de uma altura standard, para além de ser importante do ponto de vista da 

segurança também otimizar o armazém. 

Na Figura 35, é possível verificar que a redução da altura das paletes permite a colocação de 

mais um andar. Utilizando estantes em quatro andares de alturas iguais, que pode ser no valor 

de 1,07 metros. A altura de uma palete é de 0,15 metros restando assim 0,92 metros úteis para 

a mercadoria. 

Porém esta normalização origina um problema relevante. 

Foi referido que são os fornecedores nacionais os responsáveis pelo transporte dos materiais 

desde o fornecedor até à Preh Portugal. As paletes atuais, não normalizadas, em média têm 

cerca de 1,50 metros ou seja 1,35 metros úteis. 

1,35

0,92
= 1,47 

 

Desta forma, a normalização das paletes aumentará cerca de 47% o volume de paletes 

transportadas. Visto que, por norma, os fornecedores enviam os seus camiões completos, esta 

medida poderá aumentar o número de transportes e consequentemente o preço de aquisição 

das peças plásticas. 
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4.6 Milk Run 

Com a finalidade de resolver os problemas de acumulação de fornecedores nacionais na 

entrada de materiais e da normalização das paletes foi colocada a possibilidade de 

implementação de um Milk Run. 

Esta solução consiste na afetação de um camião com semirreboque de transporte universal de 

paletes a uma rota que tem início na Preh Portugal. No início da rota o camião carrega 

embalagens retornáveis vazias e matérias-primas. Depois desloca-se aos vários fornecedores 

onde descarrega as embalagens vazias e as matérias-primas e carrega as peças plásticas 

encomendadas pela Preh. Em seguida este camião volta à Empresa mas desta vez para a 

entrega de materiais. Na entrega o camião termina a sua rota descarregando todos os materiais 

transportados. 

Se a opção for implementar é necessário fazer um balanceamento das rotas pois existem oito 

fornecedores nacionais e em média cada camião tem capacidade para três fornecedores. É 

assim necessário definir rotas segundo as localizações dos fornecedores e do volume médio 

de paletes transportadas. 

4.7 Otimização e normalização das embalagens 

A normalização das embalagens é um projeto que tem de ter em consideração toda a cadeia 

logística. É assim necessário fazer um estudo aprofundado de montante a jusante para peças 

de diversas dimensões. Só a partir deste ponto se poderá definir a embalagem para cada 

referência. 

Assim sendo, para cada referência, as variáveis a ter em conta são: 

 Quantidade necessária na linha; 

 Quantidade de Kanban na linha; 

 Balanceamento do Mizusumashi; 

o Tempo de ciclo; 

o Quantidade de embalagens por volta; 

o Espaço disponível; 

 Quantidade no Supermercado; 

 Quantidade de entregas mensais previstas; 

 Quantidade dos Kanbans Externos. 
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5 Testes piloto realizados e processos implementados 

Após o estudo das soluções e sua aprovação, pelos responsáveis da Empresa, consideramos 

relevante testá-las. Os testes piloto servem para despistar eventuais problemas que possam 

não ter sido previstos. Se os resultados fossem positivos as soluções seriam aprovadas, para 

implementação, em toda a extensão da sua aplicabilidade. 

5.1 Prioridades nos Kanbans externos 

Referimos, na Secção 4.1, que nas encomendas que são satisfeitas em mais do que uma 

entrega existe o problema da distribuição aleatória das referências pelas entregas. Para que os 

fornecedores planeiem essa distribuição, de acordo com as necessidades da Empresa, é 

necessário que lhes seja fornecida essa informação atempadamente. 

A Figura 36 apresenta o Kankan Externo da Celoplás de 2014-03-26 antes do piloto. 

 

Figura 36 - Kankan Externo da Celoplás de 2014-03-26 antes do piloto. 

A reformulação do ficheiro Excel de Kanban externo possibilitou a solução do problema 

anteriormente descrito. A este ficheiro, para além das capacidades que já possuía, 

acrescentaram-se as que identificamos a seguir como novas: 

 Calcular a posição do stock relativo ao ponto de encomenda; 

 Reordenar todas as referências encomendadas de acordo com a posição relativa do 

stock na Preh Portugal, do menor ao maior; 

 Acrescentar uma coluna com as prioridades catalogadas. 

O cálculo da posição do stock relativo ao ponto de encomenda é feito da seguinte forma: 

𝑃𝑜𝑠𝑖çã𝑜 𝑟𝑒𝑙𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎 (%) =
𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘

𝑃𝑜𝑛𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝐸𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑛𝑑𝑎
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Após efetuar o cálculo para todas as referências obtém-se as seguintes posições relativas, em 

percentagem, indicadas na Tabela 3: 

Tabela 3 - Posições relativas calculadas e reordenadas 

 Stock 
(UN) 

Ponto de 
Encomenda 

(UN) 

Posição 
Relativa 

0 615 0% 

0 701 0% 

2560 5584 46% 

317 800 40% 

0 1966 0% 

1500 2300 65% 

1620 2300 70% 

432 1296 33% 

0 683 0% 

0 683 0% 

2400 2500 96% 

0 17280 0% 

0 11520 0% 

2352 4032 58% 

0 3000 0% 

2000 3000 67% 

0 316 0% 

400 701 57% 

1280 1300 98% 

0 1000 0% 

0 1000 0% 

0 1000 0% 

0 1000 0% 

0 5040 0% 

2000 6000 33% 

0 1252 0% 

360 1024 35% 
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Após este cálculo, ordena-se as referências por ordem crescente de posição relativa. Os 

resultados estão representados na Tabela 4: 

Tabela 4 - Posições relativas calculadas e reordenadas. 

Stock 
(UN) 

Ponto de 
Encomenda 

(UN) 

Posição 
Relativa 

0 615 0% 

0 701 0% 

0 1966 0% 

0 683 0% 

0 683 0% 

0 17280 0% 

0 11520 0% 

0 3000 0% 

0 316 0% 

0 1000 0% 

0 1000 0% 

0 1000 0% 

0 1000 0% 

0 5040 0% 

0 1252 0% 

432 1296 33% 

2000 6000 33% 

360 1024 35% 

317 800 40% 

2560 5584 46% 

400 701 57% 

2352 4032 58% 

1500 2300 65% 

2000 3000 67% 

1620 2300 70% 

2400 2500 96% 

1280 1300 98% 

Após todas estas alterações, o Kanban Externo do mesmo dia para a mesma empresa 

encontra-se na Figura 37. 

 

Figura 37 - Kankan Externo da Celoplás de 2014-03-26 depois do piloto. 
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5.2 JEM – Janelas de Entrada de Materiais 

Na tentativa de encontrar uma solução para normalizar o procedimento na Entrada de 

Materiais foi feita um registo exaustivo de tudo o que era feito nesta secção. Constatamos 

então que os fornecedores nacionais possuíam uma rotina horária nas suas entregas, ou seja, 

as entregas de cada fornecedor tendiam para uma hora. 

Esta conclusão abriu a possibilidade de negociar com os fornecedores uma hora fixa para 

efetuarem as suas entregas. Neste sentido, desenhou-se o projeto JEM (Janela de Entrada de 

Materiais). Este projeto consiste na atribuição de janelas horárias, a cada fornecedor, com 

tempo de descarga de 30 minutos na Entrada de Materiais. Este tipo de solução é habitual 

também quando há algum tipo de limitação de capacidade de descarregamento (Jaruphongsa, 

Çetinkaya, e Lee 2004). 

Inicialmente foi desenhado um plano de implementação. Este plano encontra-se no Anexo E. 

5.2.1 Janelas horárias 

A atribuição de janelas, fixas na hora e desfasadas para os vários fornecedores, era um dos 

pontos que se previa ser mais difícil de superar por:  

 os fornecedores terem diferentes localizações; 

 os fornecedores não serem exclusivos da Preh Portugal e por isso planearem o 

conjunto das entregas aos seus clientes; 

 existirem fornecedores com preferência por janelas iguais. 

 

Foram requisitadas, a cada fornecedor, três propostas de janelas horárias por ordem de 

preferência. Nem todos apresentaram propostas de acordo com o solicitado e a Molding não 

apresentou. 

Na Tabela 5 estão listadas, por ordem de preferência, as entregas comunicadas pelos 

fornecedores. 

Tabela 5 - Escolha das janelas por ordem de preferência por parte dos fornecedores. 

Fornecedor 8:30 9:00 9:30 10:00 10:30 11:00 11:30 12:00 12:30 13:00 13:30 14:00 14:30 

Plástifa   2 1 3                   

Celoplás 1       2 1 3               

Celoplás 2           2 1 3           

Maxiplás         3 1 2             

Plasmitec           1               

Inoveplástika         3 2 1             

CCL 2           1           3 

Soplast                         1 

Molding                           
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Após alguns dias de negociação foi possível chegar a um acordo que está descrito nas tabelas 

seguintes. 

Tabela 6 - Janleas atribuídas no turno da manhã. 

 

Tabela 7 - Janelas atribuídas no turno da tarde. 

Fornecedores 13:30 14:00 14:30 15:00 15:30 16:00 16:30 17:00 17:30 18:00 19:00 

Soplast   X               

 

5.2.2 Avaliação 

Atualmente a Preh Portugal avalia os seus fornecedores de acordo com a norma VDA. A 

norma VDA é uma norma alemã para a indústria automóvel. VDA é uma sigla alemã de 

“Verband der Automobilindustrie” que em português significa “Associação da Indústria 

Automóvel”. 

Na avaliação da performance horária dos fornecedores procede-se da seguinte forma: 

Tabela 8 - Grelha de avaliação das janelas. 

Pontuação Condição 

100% Na janela 
90% Até meia hora de adianto 
80% Até meia hora de atraso 
70% Até uma hora de adianto 

60% Até uma hora de atraso 

50% No seu período do dia 

40% Outro período do dia 

 

Fornecedores 8:00 8:30 9:00 9:30 10:00 10:30 11:00 11:30 12:00 12:30 13:00 

Plástifa 
 

 X         

Celoplás 1     X        

Molding      X       

Maxiplás       X      

Plasmitec        X     

Inoveplástika Celoplás 2         X    

CCL          X   
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Assim num fornecedor em que a sua janela seja, por exemplo, das 10:00 às 10:30, temos que: 

Tabela 9 - Grelha de avaliação exemplo para fornecedor com janela entre 10:00 e as 

10:30. 

Pontuação Hora de Chegada 

100% 10:00 10:30 
90% 9:30 10:00 
80% 10:30 11:00 
70% 9:00 9:30 

60% 11:00 11:30 

50%* 8:00 13:30 

40%* 13:30 8:00 

* Igual para todos os fornecedores que tenham a janela contida entre as 8:00 e as 13:30. 

 

O quadro final de avaliação encontra-se assim na Tabela 10 e na Tabela 11. 

Tabela 10 - Avaliação do turno da manhã. 

 

Tabela 11 - Avaliação no turno da tarde. 

Fornecedores 13:30 14:00 14:30 15:00 15:30 16:00 16:30 17:00 17:30 18:00 19:00 

Soplast 70% 90% 100% 80% 60% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 

5.2.3 Aplicação Informática 

A aplicação Informática é a base que reproduz o procedimento. Era necessário definir uma 

aplicação capaz de avaliar de forma justa e expedita os fornecedores pela hora de entrada na 

Preh Portugal. Para a elaboração da aplicação informática foi necessário fazer um estudo 

exaustivo das capacidades do programa de registos da portaria. Constatou-se então que com 

os dados que este programa proporcionava, para além de ser possível obter a informação da 

hora exata de entrada de cada fornecedor, também era possível ter a hora exata de saída. Com 

estas duas informações podia-se ir mais longe avaliando também a performance da Entrada de 

Materiais a partir do tempo de descarregamento e a Expedição de caixas retornáveis através 

do tempo de carregamento. 

Fornecedores 8:00 8:30 9:00 9:30 10:00 10:30 11:00 11:30 12:00 12:30 13:00 

Plástifa 70% 90% 100% 80% 60% 50% 50% 50% 50% 50% 50%  

Celoplás 1 50% 70% 90% 100% 80% 60% 50% 50% 50% 50% 50% 

Molding 50% 50% 70% 90% 100% 80% 60% 50% 50% 50% 50% 

Maxiplás 50% 50% 50% 70% 90% 100% 80% 60% 50% 50% 50% 

Plasmitec 50% 50% 50% 50% 70% 90% 100% 80% 60% 50% 50% 

Inoveplástika Celoplás 2 50% 50% 50% 50% 50% 70% 90% 100% 80% 60% 50% 

CCL 50% 50% 50% 50% 50% 50% 70% 90% 100% 80% 60% 
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Assim, desenhou-se uma aplicação com quatro módulos independentes com a mesma fonte de 

informação, o programa da portaria. 

 

Figura 38 - Página incial da aplicação de avaliações desenvolvida. 

Como é possível verificar na Figura 38 os quatro modulos de avaliação desta aplicação, são: 

 Avaliação dos Kanbans Externos; 

 Avaliação das Janelas Horárias; 

 Avaliação da Entrada de Materiais; 

 Avaliação da Expedição. 

O esquema da Figura 39 representa a arquitetura da aplicação de avaliações desenvolvida. 

Avaliação dos
Kanbans Externos

Avaliação das
Janelas Horárias

Avaliação da
Entrada de Materiais

Avaliação da
Expedição

Fornecedores Fornecedores Fornecedores Fornecedores

Dados da
Portaria

Aplicação de
Avaliações

Resultados Resultados Resultados Resultados

Relatório 
Automático

(PDF)

Relatório 
Automático

(PDF)

Relatório 
Automático

(PDF)

Relatório 
Automático

(PDF)

Envio de 
relatórios aos 
fornecedores

Análise 
Interna dos 
relatórios  

Figura 39 - Arquitetura da aplicação de avaliação dos fornecedores. 
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O tempo de desenvolvimento e posterior implementação desta aplicação estava limitada ao 

espaço temporal da dissertação não permitindo que a aplicação fosse totalmente finalizada e 

por isso a criação de um dos módulos foi adiada. 

A avaliação dos Kanbans externos já estava implementada numa outra aplicação, antes do 

inicio desta dissertação. Assim este foi o módulo selecionado para integrar, posteriormente, a 

nova aplicação. 

a) Avaliação das Janelas Horárias 

A “Avaliação das Janelas Horárias” foi o ponto de partida desta aplicação. Como todos os 

módulos de avaliação, este tem uma página onde é possível uma primeira leitura da condição 

deste ponto. Nesta página temos acesso a uma posição geral anual de todos os fornecedores. 

Também é possível definir e submeter objetivos que são representados no gráfico anual. Na 

Figura 40 está representada a página inicial do módulo de “Avaliação das Janelas Horárias”. 

 

Figura 40 - Página inicial do módulo de "Avaliação das Janelas Horárias". 

Nesta página pode-se selecionar o fornecedor para obter a sua avaliação. A título de exemplo 

vamos analisamos o fornecedor Inoveplastika. 
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A Figura 41 representa a página deste fornecedor. 

 

Figura 41 - Página do fornecedor Inoveplastika no módulo de "Avaliação das Janelas 

Horárias". 

Esta página possui toda a informação deste fornecedor relativa à performance do 

cumprimento das janelas, através de consultas a: 

 Tabela com informação do número de entregas e da localização temporal de cada 

entrega; 

 Gráfico anual com a evolução das médias mensais; 

 Gráfico mensal com o horário e pontuação de todas as entregas. 

Para além destas consultas, a página permite também exportar toda esta informação emitindo 

um relatório PDF. Este relatório é enviado mensalmente aos fornecedores. 

No Anexo L e no Anexo M encontram-se os PDF para o fornecedor Inoveplastika. 

b) Avaliação da Entrada de Materiais 

A “Avaliação da Entrada de Materiais” surgiu como consequência do objetivo principal. Com 

esta avaliação, para além de ser possível ter um controlo sobre o que acontece na Entrada de 

Materiais, também é possível fazer um paralelo entre o tempo de descarregamento com o 

cumprimento das janelas horárias. 
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A Figura 42 ilustra a página inicial do módulo da “Avaliação da Entrada de Materiais”. 

 

Figura 42 - Página inicial do módulo de "Avaliação da Entrada de Materiais". 

Este módulo também possui uma página inicial com a posição anual exposta através de uma 

tabela e de um gráfico com os tempos médios de descarga por fornecedor. Esta página 

permite ter acesso às páginas individuais de cada um deles. 

A Figura 43 apresenta a página do fornecedor Inoveplastika para o mês de Abril no módulo 

de “Avaliação da Entrada de Materiais”. 

 

Figura 43 - Página do fornecedor Inoveplastika no módulo de "Avaliação da Entrada de 

Materiais". 



Operacionalização e Monitorização da Cadeia Logística de Abastecimento 

42 

c) Avaliação da Expedição 

A “Avaliação da Expedição” de caixas retornáveis é em tudo semelhante ao método de 

“Avaliação da Entrada de Materiais”. Possui também uma página inicial com a performance 

média anual e a possibilidade de consulta filtrada por mês e por fornecedor. 

A Figura 44 apresenta a página inicial deste módulo. 

 

Figura 44 -Página inicial do módulo de "Avaliação da Expedição". 

A Figura 45 apresenta a página do fornecedor Inoveplastika filtrado para o mês de Abril. 

 

Figura 45 - Página do fornecedor Inoveplastika no módulo de "Avaliação da 

Expedição". 
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5.3 Lançamento através de códigos de barras nos documentos oficiais 

O lançamento dos materiais no sistema não é uma tarefa que acrescente valor, é contudo uma 

tarefa de suporte ao controlo de gestão, que não pode ser eliminada. Na impossibilidade da 

eliminação da tarefa de registo é necessário normalizá-la e otimizá-la assegurando rigor e 

fiabilidade na cadeia logística. 

Na secção 4.3 referiu-se que, na situação inicial, o lançamento manual por uma administrativa 

era bastante ineficiente. Uma das alternativas encontradas é a colocação da informação 

necessária para o lançamento em códigos de barras e posterior picagem desta informação pelo 

scanner na Entrada de Materiais. O scanner que será utilizado para a picagem está ligado 

diretamente ao sistema, o que permite que na picagem dos documentos oficiais7 os materiais 

fiquem automaticamente lançados no sistema (SAP). 

Para a aprovação final deste procedimento, será feito um teste piloto com o fornecedor 

selecionado, a Celoplás. 

A Figura 46 apresenta o documento oficial da Celoplás antes do teste piloto. Este documento 

encontra-se também no Anexo EE. 

 

Figura 46 - Documento oficial (fatura) da Celoplás antes do projeto piloto. 

                                                 

7 Os documentos oficiais que acompanham o transporte dos materiais podem ser a Fatura, Venda a Dinheiro, 

Guia de Remessa ou Guia de Transporte 
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Os campos assinalados são os campos necessários para os materiais serem lançados, ou seja, 

são os campos que devem ser impressos em código de barras. 

Após um trabalho de cooperação entre a Celoplás e a Preh Portugal foi possível obter o 

seguinte modelo, que está representado na Figura 47. Este documento encontra-se também no 

Anexo FF. 

 

Figura 47 - Documento oficial (fatura) da Celoplás depois do projeto piloto. 

Na entrada de materiais, no descarregamento, o funcionário que efetua a conferência, dá a 

entrada no sistema através do scanner. Desta forma os materiais ficam disponíveis para serem 

etiquetados e armazenados ou consumidos. 

No dia 14/05/2014 foi realizado o lançamento de uma fatura através do código de barras. O 

resultado está representado na Tabela 12. 

Tabela 12 - Lançamento através de código de barras do documento oficial (fatura) da 

Celoplás do dia 14/05/2014. 

Referência Hora Tempo 

12565-929/0004 11:53:43   

12565-763/0000 11:53:56 0:00:13 

12620-132/0003 11:54:15 0:00:19 

13565-323/0001 11:54:32 0:00:17 

12565-764/0007 11:54:48 0:00:16 
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Assim sendo, podemos concluir que: 

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑚é𝑑𝑖𝑜 𝑙𝑎𝑛ç𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 =
𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑛𝑡𝑒 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙 − 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑛𝑡𝑒 𝐼𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙

𝑁º 𝑅𝑒𝑓𝑒𝑟ê𝑛𝑐𝑖𝑎𝑠 − 1
  

 

=
11: 54 − 11: 53

5 − 1
=

0: 01

5
= 0: 00: 16 = 16 [𝑠𝑒𝑔𝑢𝑛𝑑𝑜𝑠/𝑟𝑒𝑓𝑒𝑟ê𝑛𝑐𝑖𝑎] 

 

Tabela 13 - Resultados obtidos do lançamento através de código de barras do 

documento oficial (fatura) da Celoplás do dia 14/05/2014. 

Inicio 11:53:43 

Fim 11:54:48 

Tempo gasto 0:01:05 

Nº referências 5 

Tempo médio 0:00:16 

 

5.3.1 Ganhos (indicadores) 

Para contabilização dos ganhos, utilizou-se como indicador principal o tempo gasto por 

referência lançada. 

Fazendo uma revisão, temos que: 

Tabela 14 - Tempos médios de lançamento por referência. 

Funcionário Tipo lançamento Tempo por referência 

Administrativa “à mão” 2:10 

Operário empilhador Código de barras 0:16 

 

𝐺𝑎𝑛ℎ𝑜 = 130 − 16 = 114 [𝑠𝑒𝑔𝑢𝑛𝑑𝑜𝑠/𝑟𝑒𝑓𝑒𝑟ê𝑛𝑐𝑖𝑎] 
 

𝐺𝑎𝑛ℎ𝑜 =
130 − 16

130
= 0,877 = 87,7% 
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5.4 Otimização e normalização das embalagens 

Apesar da otimização e normalização das embalagens ser uma ação de melhoria ambiciosa e 

extensa, para o período de uma dissertação, o teste piloto foi iniciado na Empresa. 

Foram selecionadas algumas referências, na tentativa que estas fossem críticas no Repacking 

1 e Repacking 2. 

Porém quando os fornecedores foram contactados para serem negociadas as alterações, estes 

manifestaram-se contra tais modificações nos projetos em curso, declinando responsabilidade 

em eventuais defeitos nas peças se as alterações fossem implementadas. 
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6 Conclusões 

Terminado este projeto, e observando a situação atual da cadeia logística de abastecimento 

comparativamente com o ponto de partida, é possível constatar um diferencial de melhoria. 

Sendo o presente projeto de investigação com a finalidade de identificar constrangimentos e 

estudar as possíveis melhorias, formulou várias soluções e implementou três destas com bons 

resultados, o que permite constatar que o plano do projeto foi concluído com êxito. 

A ação de melhoria “Prioridade nos Kanbans Externos” foi sem dúvida a mais consensual e 

que mais rapidamente persuadiu todos os intervenientes, desde a Empresa a seus 

fornecedores, da prioridade na implementação. Em primeiro lugar porque não impunha 

investimento para a Empresa nem para os seus fornecedores, apenas a utilização adequada dos 

recursos alocados e, em segundo lugar porque a melhoria nos resultados era expectável. Após 

a implementação constatou-se que não registo de ruturas de stock em referências pedidas para 

a primeira entrega. 

A normalização do trafego na “Entrada de Materiais” através da definição de janelas horárias 

foi um trabalho de otimização muito importante. A implementação da ação “Janelas de 

Entrada de Materiais” transformou uma secção que por vezes entrava em colapso, não dando 

resposta ao acumular de camiões que tinha para descarregar, numa secção que está sempre 

pronto a dar resposta aos pedidos de descarregamento e que tem todo o trabalho planificado e 

planeado sabendo o que tem de fazer e a quando deve ser feito. 

A codificação dos documentos oficiais e lançamento dos materiais a partir da leitura desses 

documentos foi um marco na relação de cooperação entre a Empresa e os seus fornecedores 

nacionais. A definição de janelas horárias também potenciou a relação, porém nesse projeto, a 

dificuldade prendia-se na reorganização e planeamento das suas frotas, enquanto que no 

projeto de “Lançamento através de códigos de barras nos documentos oficiais” existiam 

custos de investimentos associados a implementação de códigos e redesenho de layouts de 

Faturas e Guias de Remessas. No final como resultado, obteve-se um fluxo de informação 

bem mais rápido, com materiais prontos no instante que eram conferidos e operadores, que 

inicialmente críticos da medida, estavam agora motivados a solicitando mais scanners para 

todos eles poderem lançar os materiais no sistema. 
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7 Trabalhos futuros 

7.1 Normalização das etiquetas 

Deverá ser um dos próximos projetos, necessário para otimizar o fluxo na cadeia logística de 

abastecimento da Empresa. O objetivo passa pela adoção das etiquetas da norma VDA não só 

para a cadeia de abastecimento como para todas as áreas da Empresa. 

Uma das dificuldades deste projeto reside na utilização dum prefixo na codificação das 

etiquetas de acordo com a norma VDA. Assim a leitura de etiquetas VDA não necessita de 

ação humana, pois com o prefixo imposto em todos os códigos de barras presentes na 

etiqueta, o sistema identifica automaticamente o campo que está a ler. Para implementar esta 

norma na Preh Portugal é necessário preparar o sistema informático da Empresa e dos seus 

fornecedores para esta identificação. 

7.2 Kanbans Externos via SAP 

Atualmente os Kanbans Externos são retirados do SAP porém toda a gestão destes é feita fora 

do sistema, ou seja, no Excel. Isto retira eficiência à cadeia logística de abastecimento, em 

concreto torna impraticável a conferência dos materiais rececionados com a encomenda 

submetida (Kanban Externo). 

Se o procedimento de Kanban Externo fosse feito através do SAP, seria possível conferir as 

entregas com as encomendas automaticamente ao serem lançadas as referências no sistema. 

7.3 Normalização das paletes 

Será um projeto que deverá ter como finalidade resolver um problema de segurança na 

movimentação dos materiais em palete. Para além disso esta normalização permite otimizar o 

armazém de matérias-primas da Empresa, permitindo acrescentar um nível de estantes para 

armazenagem, passando dos atuais três níveis para quatro.  
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ANEXO A: Método de Abordagem do Projeto 

1.   Introdução

1.4 ANEXO A: Método de Abordagem do Projeto

Responsible
Details (Documents, 

Input, Output)
Process flow

Início

10
Ambientação à 

empresa

10 
Reconhecimento 
das linhas gerais 

da empresa
10 a 100 – Filipe Pereira

20
Análise do Estado 

atual

30
Identificação de 

problemas
(Árvore de 
Problemas)

40
Consulta da 
Literatura

50
Identificação de 
possíveis ações

60
Quadro de 
Medidas

70
Análise 80/20

80
Projetos Piloto

110
Implementação do 

processo

90
Apresentação dos 

resultados

Fim

20 - Levantamento 
de todos os 
processos 

logísticos de 
fornecimento

30 - Definição de 
pontos de 
melhoria

40 – Pesquisa de 
procedimentos 

estudados

60 – Confronto em 
possíveis ações e 

problemas 
corrigidos

70 – Selecção das 
ações a 

implementar

80 – Teste das 
ações 

selecionadas 
através de 

projetos piloto

100

Decisão
Implementar

Não Implementar
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ANEXO B: Planificação do Projeto Prioridades Kanbans 

5.   Prioridade nos Kanban Externos

5.1 Implementação do projeto

Responsible
Details (Documents, 

Input, Output)
Process flow

Início

10
Estudo do 
problema

40
Decisão

50
Definição da 

forma de cálculo 
das prioridades

Não

Sim

40 – Afonso Serra, 
Rodrigo Cardoso, 
Adriano Marques

20 e 30 – Filipe Pereira, 
Departamento 

Informático

Fim

60
Elaboração da 

Aplicação 
Informática

70
Apresentação do 
Projeto à divisão 

de compras

90
Implementação do 

novo Processo

100
Verificação do 

cumprimento do 
Processo

60 – Filipe Pereira, 
Departamento 

Informático

50 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

100 
Acompanhamento 

inicial

10 – Entregas 
Aleatórias. Risco 
paragem de linha.

20
Avaliação Técnica

30
Avaliação de 
Recursos e 

Custos

10 – Filipe Pereira

120 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

70 – Filipe Pereira

90 – Filipe Pereira,
Luís Almeida

110 – Armando Silva,
Rodrigo Cardoso, 
Adriano Marques,

Filipe Pereira

110
Avaliação do 

Processo

Boa

Má

120
Estudo e 

Aplicação de 
medidas 
corretivas

Fim

100 – Filipe Pereira,
Luís Almeida

20 e 30
Pareceres

120 – Medidas 
Corretivas

40 - Decisão 
Favorável  Sim 

80
Apresentação do 

Projeto aos 
fornecedores

80 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

 



Operacionalização e Monitorização da Cadeia Logística de Abastecimento 

52 

ANEXO C: Kanban Externo antes do projeto 
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ANEXO D: Kanban Externo depois do projeto 
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ANEXO E: Planificação do Projeto JEM 

5.   JEM – Janela de Entrada de Materiais

5.2 Implementação do projeto

Responsible
Details (Documents, 

Input, Output)
Process flow

Início

10
Estudo de 

Otimização das 
Janelas

40
Decisão

50
Definir e Propor 

Janelas

Não

Sim

40 - Armando Silva, 
Rodrigo Cardoso, 
Adriano Marques

20 e 30 – Departamento 
Informático

Fim

70
Elaboração da 

Aplicação 
Informática

80
Apresentação do 
Projeto aos vários 

Sectores

90
Implementação do 

novo Processo

100
Verificação do 

cumprimento do 
Processo pelos 
vários Sectores

70 – Filipe Pereira, 
Departamento 

Informático

50 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

100 
Acompanhamento 

inicial

10 – Janelas 
Atuais, Registo da 

Portaria, 
Amostragem Atual

20
Avaliação Técnica

30
Avaliação de 
Recursos e 

Custos

10 – Filipe Pereira

120 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

80 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

90 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

110 – Armando Silva,
Rodrigo Cardoso, 
Adriano Marques,

Filipe Pereira

110
Avaliação do 

Processo

Boa

Má

120
Estudo e 

Aplicação de 
medidas 
corretivas

Fim

100 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

20 e 30
Pareceres

120 – Medidas 
Corretivas

40 - Decisão 
Favorável  Sim 

70 – Alerta casos 
excecionais

60
Janelas 

Comunicadas e 
Aprovadas

60 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

60 – Janelas 
Aprovadas pelos 

Fornecedores
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ANEXO F: JEM – CCL antes do projeto (Março) 

 



Operacionalização e Monitorização da Cadeia Logística de Abastecimento 

56 

ANEXO G: JEM – CCL depois do projeto (Maio) 
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ANEXO H: JEM – CCL Posição Anual 
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ANEXO I: JEM – Celoplás antes do projeto (Março) 
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ANEXO J: JEM – Celoplás depois do projeto (Maio) 
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ANEXO K: JEM – Celoplás Posição Anual 
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ANEXO L: JEM – Inoveplastika antes do projeto (Março) 
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ANEXO M: JEM – Inoveplastika depois do projeto (Maio) 

 



Operacionalização e Monitorização da Cadeia Logística de Abastecimento 

63 

ANEXO N: JEM – Inoveplastika Posição Anual 
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ANEXO O: JEM – Maxiplás antes do projeto (Março) 
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ANEXO P: JEM – Maxiplás depois do projeto (Maio) 
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ANEXO Q: JEM – Maxiplás Posição Anual 
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ANEXO R: JEM – Molding antes do projeto (Março) 
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ANEXO S: JEM – Molding depois do projeto (Maio) 
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ANEXO T: JEM – Molding Posição Anual 
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ANEXO U: JEM – Plasmitec antes do projeto (Março) 
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ANEXO V: JEM – Plasmitec depois do projeto (Maio) 
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ANEXO W: JEM – Plasmitec Posição Anual 
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ANEXO X: JEM – Plastifa antes do projeto (Março) 
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ANEXO Y: JEM – Plastifa depois do projeto (Maio) 
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ANEXO Z: JEM – Plastifa Posição Anual 
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ANEXO AA: JEM – Soplast antes do projeto (Março) 
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ANEXO BB: JEM – Soplast antes do projeto (Maio) 
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ANEXO CC: JEM – Soplast Posição Anual 
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ANEXO DD: Planificação do Projeto de Lançamento através de 
Código de Barras 

5.   Lançamento através de Códigos de Barras

5.3 Implementação do projeto

Responsible
Details (Documents, 

Input, Output)
Process flow

Início

10
Estudo de 

Otimização dos 
registos

40
Decisão

50
Definir Fornecedor 

Piloto

Não

Sim

40 - Armando Silva, 
Rodrigo Cardoso, 
Adriano Marques

20 e 30 – Departamento 
Informático

Fim

70
Teste de registo 

através do 
scanner

80
Apresentação do 
Projeto aos vários 

fornecedores

90
Implementação do 

novo Processo

100
Verificação do 

cumprimento do 
Processo pelos 

vários 
fornecedores

70 – Filipe Pereira, 
Departamento 

Informático

50 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

20
Avaliação Técnica

30
Avaliação de 
Recursos e 

Custos

10 – Filipe Pereira

120 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

80 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

90 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

110 – Armando Silva,
Rodrigo Cardoso, 
Adriano Marques,

Filipe Pereira

110
Avaliação do 

Processo

Boa

Má

120
Estudo e 

Aplicação de 
medidas 
corretivas

Fim

100 – Filipe Pereira,
Adriano Marques

20 e 30
Pareceres

120 – Medidas 
Corretivas

40 - Decisão 
Favorável  Sim 

60
Aplicação de 

códigos de barras

60 – Filipe Pereira,
Adriano Marques
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ANEXO EE: Fatura da Celoplás antes do projeto piloto 
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ANEXO FF: Fatura da Celoplás depois do projeto piloto 
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ANEXO GG: Fatura da CCL antes do projeto piloto 
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ANEXO HH: Fatura da CCL depois do projeto piloto 
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ANEXO II: Guia de Remessa da Maxiplás depois do projeto piloto 
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ANEXO JJ: Guia de Remessa da Maxiplás depois do projeto piloto 
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ANEXO KK: Guia de Remessa da Soplast antes do projeto piloto 
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ANEXO LL: Guia de Remessa da Soplast depois do projeto piloto 
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ANEXO MM: Guia de Remessa da Plastifa antes do projeto piloto 
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ANEXO NN: Guia de Remessa da Plastifa depois do projeto piloto 

 


