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Resumo

A contencdo de despesas por eliminagdo do desperdicio é um objetivo comum a qualquer
empresa. A atual crise socioecondmica exalta esse objetivo ao exigir mais e melhor producgéo
com cada vez menos recursos.

O presente documento reflete as etapas e resultados do projeto desenvolvido numa empresa de
transformacédo de espumas para a industria automovel, cujos principais objetivos se prendem
com a reducdo da area total ocupada pela fabrica e a simplificacdo e reducdo de custos
associados aos processos de logistica interna.

Tendo como meta a libertagdo de um dos quatro pavilhdes da empresa, foram elaborados
estudos de ocupacdo e capacidade de cada pavilhdo e foi redefinido o layout fabril. As
principais areas de intervencdo foram os armazéns de matéria-prima e produto acabado, que
englobam toda a &rea de armazenamento e as respetivas zonas de rececdo e expedicdo (pre-
carga e carga). Nesta fase do projeto foram ainda redefinidos os sistemas de movimentacao de
cargas e iniciado o processo de implementacdo de um sistema Kanban para reposi¢céo de
matéria-prima num dos armazéns.

No ambito da simplificacdo dos processos de compra e venda, foram avaliadas possiveis
alteracdes respeitantes a reducdo da lista de referéncias de matéria-prima e produto acabado e
reducdo da prépria lista de fornecedores da empresa.

Por ultimo, o projeto base desta dissertacdo, envolveu a aplicacdo da metodologia 5S a dois
postos de trabalho da producdo que sofreram uma alteracdo de layout, intimamente ligada a
necessidade de espaco que surgiu com o desenvolvimento do primeiro ponto do projeto.

Este projeto, apoiado em ferramentas da producdo Lean, permitiu reduzir em 17,3% a area
total da empresa e desenvolveu propostas, no ambito da simplificacdo dos processos
logisticos, capazes de reduzir até 5% a lista de referéncias de matéria-prima e 18,2% o
namero de fornecedores.

Embora o projeto estivesse essencialmente focado nas atividades de logistica interna da
empresa, foram ainda detetadas oportunidades de melhoria ao nivel da logistica inbound,
nomeadamente, o desenvolvimento de uma rota Milk-Run capaz de reduzir até 6% o0s custos
de transportes associados a esta atividade.
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Aplication of Lean Methodologies to Improve Internal Logistics
Processes

Abstract

A common goal for any company is cost containment by elimination of wastes. The current
socio-economic crisis increases that goal by requiring more and better production with
increasingly less resources.

The present document reveals the steps and results of the project developed in a company of
tapes and foams solutions. The main targets of the project were: the reduction of the total area
occupied by the manufactory and the simplification and reduction of costs linked to the
internal logistics.

Having as a goal the liberation of one of the four company pavilions, occupation and
capacity studies of each Pavilion were elaborated and the factory layout was redefined. The
main areas of intervention were the warehouses of raw material and finished product, which
encompass the entire storage area and the respective areas of reception and dispatch (preload
and load). In this phase of the project were also redefined the cargo handling systems and
initiated the process of implementing a Kanban system for restitution of raw material in one
of the warehouses.

In the context of simplification of purchases and sales processes, possible changes were
evaluated concerning the reduction in the list of references of raw material and finished
product, as well as the list of suppliers of the company.

Finally, the base project of this dissertation, involved the application of the 5S methodology
in two workplaces which suffered a layout change, closely linked to the need for space that
has emerged with the development of the first point of the project.

This project, supported by Lean production tools, reduced in 17,3% the total area of the
company and developed proposals, within the framework of simplification of logistic
processes, capable of reducing up to 5% the list of references of raw material and 18,2% the
number of suppliers.

Although the project was essentially focused on the company's internal logistics activities,
opportunities for improvement were also detected at the level of inbound logistics, namely,
the development of a Milk Run route capable of reducing up to 6% transport costs associated
with this activity.
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1 Introducao

1.1 A Empresa — StokvisCelix Portugal, Lda

Este projeto foi desenvolvido na empresa StokvisCelix Portugal, Lda.,empresa sediada em
Braga, no Parque Industrial de Sequeira, desde 1998.

A empresa assume-se essencialmente como uma empresa transformadora de espumas,
maioritariamente adesivadas, e emprega atualmente 64 funcionarios.

A StokvisCelix Portugal, Lda iniciou as suas operagcdes em 1998 sob o nome comercial
Braxicel — Transformadora de Espumas Teécnicas, Lda. Desde entdo, o seu principal mercado
é o setor automovel que se destaca como principal responsavel pelo desenvolvimento
sustentado da empresa.

Como opcéo estratégica, em 2005, a empresa encarou a hipotese de producgdo exclusiva de
componentes para automdveis, uniu-se a uma empresa congénere em Barcelona e ambas
adotaram o nome de Celix — Transformadora de Espumas Técnicas, Lda.

Em 2006, o grupo holandés Stokvis Tapes, BV (STG)adquiriu a Celix, que passou entdo a ter
0 seu atual nome comercial, StokvisCelix Portugal, Lda. O grupo Stokvis Tapes trouxe novas
ideias de negdcio e de estratégia e abriu novamente os horizontes de producdo da empresa.
Dentro do grupo holandés, a empresa tornou-se lider no processamento de espumas e em 2007
foi inclusive parte integrante do desenvolvimento da sua congénere Polaca.

J& em 2008 o grupo Stokvis Tapes foi adquirido pelo grupo americano ITW?. Assim sendo,
desde 2008 a StokvisCelix Portugal tem como principal missao alcancar os objetivos tracados
pela ITW e tornar-se uma empresa referéncia do grupo.

Atualmente a Stokvis Celix exporta cerca de 78% da sua producdo, maioritariamente para
Espanha, Franga e Reino Unido. A empresa destaca-se pela sua elevada flexibilidade de
negocio gracas a sua vasta gama de soluces de matérias-primas e ao seu mix de produtos.

A StokvisCelix Portugal tem como principais clientes: Grupo Faurecia, Denso — Sistemas
Térmicos de Espanha, Grupo Antolin Tanger, Yazaki Saltano de Ovar — Produtos Elétricos
Lda, Grupo Simoldes, Stokvis Tapes UK Lda e JAC Products Portugal — Soc. Unip, Lda®.

Com um total de 1593 referéncias faturadas até Outubro de 2013, a empresa continua
essencialmente sustentada pelo mercado automével. Apenas cerca de 10% das vendas ndo sao
sustentadas por este mercado mas sim por empresas do ramo da construcdo civil ou da
indUstria grafica (papel), por exemplo.

! Grupo holandés com mais de 30 localizagées em todo o mundo. Especialista em fitas adesivas.
(StokvisTapesBV)

2 Illinois Tool Works Inc. Grupo americano com centenas de empresas com Vérias areas de intervencéo em todo
o mundo. (IllinoisToolWorksinc, 2013)

* Informagéo obtida em http://stokviscelix.org/start/catalog.aspx, acedido no dia 15 de Outubro de 2013.
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Na Stokvis a materia-prima € processada em postos de trabalho agrupados tendo em conta a
sua funcdo. Ao entrar na produgdo a matéria-prima pode sofrer um processo de adesivagem,
onde se une a espuma a um adesivo, transformando o material ndo adesivado em material
adesivado, ou pode seguir diretamente para uma das células de trabalho onde se utilizam
prensas de corte total, prensas de meio corte ou ainda maquinas de corte rotativas,
dependendo da referéncia. A transformacdo de matéria-prima em produto acabado pode
terminar numa das maquinas de corte ou na area de montagem, onde sdo retirados eventuais
desperdicios. Na Figura 1 € possivel perceber esquematicamente quais as alternativas de
transformacéo da matéria-prima em produto acabado.

Células de
Trabalho:
prensas ou
maquinas de
corte rotativas.

Armazém | o Seccdo de
Matéria-prima Montagem

Posto de Armazém Produto
adesivagem Acabado

Figura 1 — Esquema representativo das varias hipoteses de sequéncia de transformagao da
matéria-prima

O projeto foi desenvolvido em colaboracdo com o departamento de producdo da empresa,
embora tenha sido necessaria uma evidente ligacdo entre o departamento de producédo,
compras e logistica.

O departamento da producdo é atualmente constituido por um engenheiro gestor de operacdes,
dois supervisores da producdo e cerca de 35 operarios alocados aos varios postos de operagédo
do material. Um objetivo do projeto é incentivar a atualizacdo de conceitos e ideias,
despertando o espirito critico dos colaboradores bem como cativando-os para a melhoria
continua e mudanga positiva.
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1.2 O Projeto

Assumindo como prioridade a colocacdo da StokvisCelix Portugal numa posicao de referéncia
dentro do grupo ITW, a empresa encarou como essencial dinamizar os seus colaboradores,
estudar novas ideias, corrigir vicios e, acima de tudo, ser capaz de implementar com sucesso
as ferramentas de gestdo da ITW Toolbox. Essa atitude levou a uma preocupagéo crescente
com alguns aspetos da producdo, nomeadamente, o nivel de stocks intermedios, o nivel de
produtos acabados (PA’s) incompletos®, a area Util de producdo, os desperdicios e a
complexidade do fluxo produtivo.

Adicionalmente, a empresa considerou prioritaria uma alteracdo do layout da fébrica, de
forma a ser possivel reduzir a area total ocupada e poder libertar um dos pavilhdes alugados.
Como tal, na fase inicial do projeto foi decidido pela equipa de producdo e logistica a
libertacdo de um dos armazéns da empresa, isto €, reduzir de 4 para 3 0 numero de pavilhdes
necessarios para a atividade regular da fabrica.

Em simultaneo com a alteracdo do layout da fabrica, surgiu a necessidade de simplificar o
fluxo de matéria-prima e produto acabado. Isto €, a segunda fase do projeto prendeu-se com o
estudo e avaliacdo das possibilidades de simplificacdo e reducdo de custos associados a
logistica inbound e outbound.

As ferramentas da ITW Toolbox tém permitido um resultado crescente no grupo ha mais de
30 anos e representam 0s principios do grupo ITW associados aos conceitos de producdo
Lean, isto é, representam as ferramentas de producdo Lean aplicadas pelo grupo. Assim,
importa referir que a aplicacéo destas ferramentas ao longo do projeto foi sistematica.

1.3 Objetivos

O projeto teve como principais objetivos a libertagdo de um dos pavilhGes da fabrica, através
de uma reorganizacdo de espagos e processos, baseada no pensamento Lean, a par de uma
simplificacdo da atividade logistica de entrada e saida da empresa, eliminando todo e qualquer
procedimento ou informacdo que fosse considerado como desnecessario ou mesmo como
causador de ruido no processo produtivo.

Alcancando estes objetivos os resultados esperados eram:
e Reducdo da area total ocupada;
e Reducdo dos custos associados ao transporte de matéria-prima e produto acabado;

e Definicdo de novos critérios de compra e venda paralelamente a simplificacdo da lista
de referéncias de matéria-prima e de fornecedores.

A isto, pode somar-se a missdo de tornar o fluxo de matéria nos postos de trabalho mais claro
e transparente a fim de criar um ambiente de trabalho mais organizado e motivador. Assim,
em simultaneo com os dois principais objetivos do projeto esteve a missdao de
desenvolvimento de dindmicas de melhoria continua em dois postos de trabalho.

* A Stokvis utiliza esta terminologia para se referir a caixas ou contentores que nio cumprem o ndmero
especifico de pecas acabadas para se considerarem completas e prontas para expedicdo. Tal situacdo pode
ocorrer quando a matéria-prima disponivel para uma determinada ordem de fabrico € superior a necessaria e
sdo produzidas mais unidades do que as necessdrias. Estas unidades, que constituem desperdicio por
sobreproducdo, sdo armazenadas num armazém de incompletos para que sejam posteriormente utilizadas numa
préxima ordem de fabrico da mesma referéncia.
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1.4 Metodologia e Organizagdo do Trabalho

Na fase inicial, a formacéo nos postos de trabalho teve como objetivo a melhor percecao do
que era feito em cada posto, de maneira a adquirir nogdes praticas de como é processada a
matéria-prima na StokvisCelix.

Seguidamente, tendo como prioridade libertar um dos pavilhdes da fabrica, e sabendo a
partida® que o pavilhdo a libertar até ao final do ano 2013 seria o pavilhdo de produto
acabado, era necessario perceber como acomodar nos restantes 3 pavilhdes as funcbes do
pavilhdo eliminado. Assim, recorreu-se a analises de ocupacdo e de capacidade, criaram-se
regras de alocagdo, baseadas essencialmente em analises de Pareto (analises 80/20) aos
consumos e movimentacdes de matéria-prima, de forma a identificar as matérias mais
consumidas e mais movimentadas, para que fossem colocadas na zona mais proxima da
producdo. Os mesmos métodos foram utilizados para obtencdo das referéncias de produto
acabado a colocar-se mais proximas da zona de expedigao.

Outro método essencial para o desenvolvimento deste projeto foi a construcdo de um mapa
inspirado no mapa de fluxo de valor (VSM). Construiu-se um mapa para representacdo do
fluxo de matéria e informacdo externo ao processo produtivo, de forma a perceber as
perturbacdes existentes fora da atividade produtiva.

Foram identificadas e analisadas oportunidades de melhoria que permitiriam reduzir
desperdicios e aumentar a organizacdo e motivacdo do funcionério em cada posto de trabalho.
Depois da andlise de oportunidades implementaram-se ferramentas de producdo Lean, tais
como 5S e foram feitos alguns pequenos ajustes no layout da producédo, solucionando, por
exemplo, problemas de espaco e problemas de localizacdo de ferramentas.

Em termos de organizacao temporal das varias etapas, € essencial perceber que as mesmas se
interligaram e se desenvolveram em paralelo e ndo houve uma sequéncia definida para o
desenvolvimento de cada uma delas.

1.5 Estrutura da Dissertagdo

Esta dissertacdo é constituida por sete capitulos principais. O atual capitulo pretende fazer
uma introducdo ao projeto, constituindo uma pequena apresentacdo da empresa onde 0 mesmo
decorreu, bem como, resumindo o seu contetdo e descrevendo os principais objetivos.

No segundo capitulo é feita uma exposicdo do Estado da Arte através de uma recolha
bibliografica sobre os conceitos e ferramentas que guiaram este projeto.

O terceiro capitulo da presente dissertacdo constitui a exposicdo da situacdo encontrada no
inicio do projeto. Neste capitulo é descrito o layout inicial da fabrica, os fluxos de matéria-
prima e produto acabado e a extensdo e complexidade da rede de fornecedores e entregas e de
clientes e expedicOes. Apresenta-se ainda uma descri¢cdo da situacdo inicial dos postos de
trabalho onde se aplicaram a metodologia 5S.

O quarto, quinto e sexto capitulo descrevem a abordagem ao problema. Nestes capitulos sdo
expostas as anélises e resolugdes tomadas em cada uma das etapas do projeto.

Por ultimo, o capitulo nimero sete apresenta os resultados obtidos apos as decisdes tomadas,
bem como futuros trabalhos que se consideram relevantes para a continuidade e manutencéao
do trabalho elaborado ao longo do projeto.

® A deciséo sobre qual dos pavilhdes deveria ser liberto ndo esteve no ambito do estudo deste projeto, tendo sido
tomada previamente.

4
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2 Recolha Bibliografica — O Estado da Arte

2.1 Producéo Lean — Sistema de Produgéo Toyota

A producdo Lean (em portugués, produgdo magra ou esbelta), € uma filosofia industrial cujo
desenvolvimento ocorreu no Japdo, assumido essencialmente pela Toyota Motor Corporation
e por isso também conhecida como Sistema de Producdo Toyota (Toyota ProductionSystem —
TPS).Esta filosofia de producdo caracteriza-se por um “conjunto de atividades desenvolvidas
para alcancar um elevado volume de producdo usando 0 minimo inventario de matéria-prima,
trabalhos em processo (WIP) e produtos acabados.”(Chase et al. 2006, 20)

No atual mundo econdmico, devido & concorréncia cada vez mais rapida e agressiva, €
impossivel uma empresa obter margens de lucro suficientes aumentando o preco dos seus
produtos. Assim, tornou-se imperativo reduzir os custos da atividade produtiva atuando ao
nivel da completa eliminacdo de desperdicios(Courtois, Martin-Bonnefous, e Pillet 2003). A
ideia chave do Sistema Toyota de Produgdo ¢ “produzir os tipos de unidades necessarias no
tempo necessario e na quantidade necessaria”’(Monden 1983).

2.1.1 Enquadramento historico

Foi em 1913 que Henry Ford®revolucionou a indstria e os transportes quando tornou possivel
colocar em pratica a ideia de linha de montagem, gracas a completa permutabilidade dos
componentes e a facil montagem dos mesmos(Dennis 2007). Tendo como principal objetivo
“colocar o mundo sobre rodas”(Company 2012) Henry Ford necessitava aumentar a
produtividade e foi com o seu modelo Ford T que deu a conhecer ao mundo a ideia de
producdo em massa.

Quando exploramos a contextualizacdo historica do Sistema Toyota de Producdo facilmente
percebemos que além de Ford também Alfred Sloan’ e a General Motors influenciaram o
desenvolvimento da producdo em massa. Alfred Sloan reconheceu que esse tipo de producéo
exigia uma gestdo profissional e dedicada e por isso descentralizou as vastas operagfes da
GMe cada uma passou a ter o seu gestor.As suas opcoes de gestdo e marketing rapidamente se
revelaram fulcrais no desenvolvimento da produgédo em massa(Dennis 2007).

Enquanto empresas como a Ford se tornavam gigantes no mundo industrial o Japdo estava
perto do auge da sua depressdo, e com o0 colapso das vendas de automdveis a Toyota
enfrentou uma possivel situacdo de faléncia. Foi assim que, em 1950, o engenheiro mecanico
Eiji Toyoda, primo de Kiichiro Toyoda, primeiro presidente da Toyota Motor Company, foi
conhecera fabrica da Ford em Detroit, Estados Unidos da América. Como empresa de
referéncia para o setor automovel, a Ford tinha um dos maiores e mais eficientes sistemas de
producdo. Depois de percorrer toda a empresa e de compreender o sucesso da Ford, Toyoda
reuniu com Taiichi Ohno, gestor de producdo da Toyota, e concluiram que o sistema

®Henry Ford (Springwells, 30 de julho de 1863 — Dearborn, 7 de abril de 1947) foi o fundador da Ford Motor
Company.

"Alfred Pritchard Sloan, Jr. (23 de maio de 1875 — 17 de fevereiro de 1966) foi um empreendedor Americano da
industria automovel. Sloan foi presidente e CEO (ChiefExecutiveOfficer) da General MotorsCorporation.
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americano de producdo em massa ndo funcionaria no Japdo mas que haviam “algumas
possibilidades para aperfei¢oaro sistema de producao”(Dennis 2007; Monden 1983)

Assim, entre 1948 e 1975 Taiichi Ohno e Shigeo Shingo®colaboraram com Eiji Toyoda no
desenvolvimento do Sistema de Producdo Toyota, acabando por serem reconhecidos como 0s
criadores do mesmo.

No seu livro, “Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production”, Ohno reconhece
que s6 em 1973, apds a primeira crise do petroleo, o Sistema de Producdo Toyotateve algum
reconhecimento por parte da inddstria Japonesa. Isto porque, numa altura em que Vvérias
empresas Japonesas sofriam devido a recessdo da economia, a Toyota Motor Company
conseguiu obter elevados lucros nos anos pos-crise, 1975, 1976 e 1977.(Ohno 1997)

Durante 15 anos (entre 1959 e 1974 aproximadamente) o Japdo sofreu um inesperado
crescimento econdmico que permitiu as empresas Japonesas manterem o sistema de producao
em massa ao estilo americano. Contudo, Taiichi e os seus colaboradores continuavam
persistentes com a ideia que seguir o modelo americano poderia ser perigoso. Qualquer
paragem do crescimento econdmico teria efeitos muito mais catastréficos num modelo de
producdo onde se produziam enormes quantidades de poucos modelos em vez de pequenas
series de varios modelos de automoveis. Quando o Japdo foi afetado pela crise do petroleo, tal
tornou-se evidente e por isso, ao contrario da maioria das empresas japonesas, a Toyota Motor
Company aumentou os seus lucros e obteve assim o reconhecimento pelo seu sistema de
producdo(Ohno 1997).

2.1.2  Principal objetivo — Eliminacéo de desperdicios ou muda

O Sistema de Producdo Toyota tem como principal objetivo o aumento de lucros pela
completa eliminacdo de desperdicios(Monden 1983). A palavra japonesa muda, que em
portugués significa desperdicio ou supérfluo, € varias vezes mencionada nas referéncias
bibliogréaficas sobre produgdo Lean. Assim torna-se relevante aprofundar o estudo sobre este
tema.

Devemos manter dois pontos essenciais em mente quando pretendemos a eliminagéo total de
desperdicios:

“1. Melhorar a eficiéncia s6 faz sentido quando ¢ acompanhada de reducao de custos. Para
atingir isso devemos comecar a produzir apenas aquilo que necessitamos, utilizando o minimo
de mé&o-de-obra.

2. Devemos olhar para cada operador e para cada linha. Depois olhar para os operadores como
um grupo e para a eficiéncia de toda a planta de producéo. A eficiéncia deve ser melhorada

em cada etapa de produgao, e a0 mesmo tempo para a planta produtiva como um todo.”(Ohno
1997, 18)

Ohno acrescenta ainda que existem sete tipos de desperdicio:

e Desperdicios por superproducéo — produzir mesmo depois de satisfeitos os requisitos;

8ShigeoShingo é um dos atores principais do desenvolvimento do Sistema de Produgdo Toyota. A sua grande
obra esteve no desenvolvimento do SMED (Single Minute Exchange of Die) bem como do Poka-Yoke, um
método de dete¢do/prevencao de erros.
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e Desperdicios por espera — todo o tempo ndo produtivo. Isto inclui a espera por
material, informacdo, equipamento ou ferramentas. A producdo Lean exige que todos
0s recursos sejam disponibilizados numa légica Just-in-Time (JIT), nem muito cedo
nem muito tarde;

e Desperdicios por transporte — transporte desnecessario de inventario ao longo de toda
a fabrica. Por exemplo, em caso de superproducdo é necessario transportar os produtos
excedentes ao longo da linha de producdo, o que constitui deslocacdes sem valor
acrescentado;

e Desperdicios por processamento — operaces que ndo trazem valor acrescentado ao
produto do ponto de vista do cliente. Os melhores exemplos sdo o retrabalho (os
produtos devem ser feitos corretamente a primeira) e o tempo de inspecdo (os
componentes devem ser produzidas utilizando ferramentas estatisticas de controlo para
minimizar o nimero de inspe¢des necessarias;

e Desperdicios por stocks (inventario) — stocks intermédios e de produto final
desnecessarios que, para além de custos, geram desperdicios de tempo na procura das
referéncias, por exemplo;

e Desperdicios por movimentos — todos 0s movimentos de pessoas que nao acrescentam
valor ao produto final,

e Desperdicios por defeitos — a ndo conformidade pode ser um desperdicio de recursos
sob quatro formas:

12 — O material é consumido;

2% — O trabalho utilizado para produzir o componente ndo pode ser reposto;

32 — E necessario trabalho para correcéo dos defeitos;

42 — Podera ser necessario trabalho para resolucao de reclamacdes de clientes.
(Courtois, Martin-Bonnefous, e Pillet 2003; Ohno 1997; Kilpatrick 2003)

Na obra “Journey to Lean”, John Drew, Blair McCallum e Stefan Roggenhofer vdo mais
longe e apresentam uma tabela de todos os sete tipo de desperdicios, 0s seus sintomas, as
possiveis causas e ferramentas ou técnicas utilizadas para detecéo e correcdo de cada um. No
ambito do projeto importa dar énfase aos desperdicios por transportes, inventario e
movimentos. Assim, na Figura 2, é feito um esquema resumo da tabela, relativamente a estes
tipos de desperdicios.
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Figura 2 — Desperdicios por Transporte, Inventario e Movimento

2.2 ConceitosLean

adaptado de Drew, McCallum, e Roggenhofer (2004)

A producédo Lean é apoiada por vérias ferramentas ou filosofias. De seguida serdo exploradas
as mais utilizadas ou mencionadas no decorrer do projeto e da pesquisa bibliogréfica efetuada.

2.2.1 Just-in-time(JIT)

Segundo Ohno (1997), os dois pilares que suportam o Sistema de Producdo Toyota, ou seja,
que suportam a completa eliminacao de desperdicios, séo:

e Just-in-time;

e Automacédo com toque humano, em japonés Jidoka.

Na sua obra, Chase et al. (2006), descrevem a filosofia Just-in-Time como “produzir o
necessario, quando necessario e nada mais”. Just-in-Time significa, por exemplo, que numa
linha de montagem, os componentes chegam a cada posto de trabalho apenas quando sdo
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necessarios, na correta altura e quantidade(Monden 1983). A aplicacdo desta filosofia permite
eliminar ou reduzir drasticamente inventarios desnecessarios como o inventario de trabalho
em processo (WIP). Esta metodologia incentiva também a rotatividade de matéria-prima e
produto acabado (Monden 1983).

E de salientar que muitas empresas alegam responder aos seus cliente numa légica Just-in-
Time quando na realidade o que se fazem é manter um stock extra capaz de responder aos
pedidos dos clientes mais rapido que a concorréncia. Este pensamento implica custos com
stockem méo e o consequente risco de obsolescéncia. (Drew, McCallum, e Roggenhofer
2004)

Apenas devemos considerar que a légica JIT foi alcangcada quando os produtos entregues ao
cliente foram produzidos apenas como resposta a procura do mesmo (Drew, McCallum, e
Roggenhofer 2004).

Na obra “Principles of Operations Management”(Evans e James 2005) definem como
principios mais relevantes desta ideologia:

e Realcar os problemas fundamentais e corrigi-los de uma forma permanente e néo
temporaria;

e Lutar pela simplicidade. Processos simples tém menos oportunidades de erro e sdo
mais faceis de realizar;

e Reduzir o tempo de fluxo de producdo através da substituicdo dos tradicionais lotes de
produgdo por pequenos lotes de producdo — segundo JIT, o tamanho ideal de um lote é
uma unidade (Chase et al. 2006) — criacdo de células de producéo e reducédo do tempo
de setup;

e Melhorar a performance dos fornecedores para eliminar a necessidade de retrabalho
e/ou retornos;

e Melhorar a qualidade e implementar estratégias de melhoria continua.

Liker (2004) expoe a sua versao da “TPS house”, que se trata de um esquema representativo
do Sistema de Producdo Toyota. Nesse esquema é possivel perceber que o pilar Just-in-time é
constituido por outros elementos operacionais, tais como o planeamento segundo o Takt Time,
o Fluxo Continuo e o Sistema Puxado. Estas bases de construcdo da filosofia JIT dependem
da Producdo Nivelada, que suaviza a carga de trabalho ao longo do tempo(Drew, McCallum,
e Roggenhofer 2004), ver Figura 3.

Just-in-Time

Takt Time
Fluxo Continuo
Sistema Puxado

Producéo Nivelada

Figura 3 — Esquema representativo dos pilares da filosofia Just-in-Time
adaptado de Liker (2004)eDrew, McCallum, e Roggenhofer (2004) 9
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2.2.2 Producdo Nivelada

Nivelar a producdo, em japonés Heijunka, ndo significa mais do que analisar as encomendas
dos clientes durante um determinado periodo de tempo e planear a producdo de forma a
cumprir essas encomendas produzindo sempre as mesmas quantidades durante os mesmo
periodos de tempo, isto é, produzir de forma equilibrada, sistematica (Liker 2004). O
nivelamento da producéo procura eliminar os picos de producéo e consequentemente de stock
passando pela criagdo de um padréo de producdo (Drew, McCallum, e Roggenhofer 2004).

2.2.3 Sistema Puxado vs Sistema Empurrado

Quando uma empresa produz sem a confirmacdo da encomenda por parte dos clientes, diz-se
que trabalha segundo um sistema de produgdo empurrado (sistema “push”). Neste tipo de
sistema, produz-se com base na expectativa de que os valores previstos se tornem valores
firmes(Drew, McCallum, e Roggenhofer 2004). O sistema empurrado promove a producdo
mesmo quando esta ndo € necessaria, por isso cria muda por superproducdo, transporte e
inventario(lmai 1997; Team 2002).

Um sistema de producdo considera-se empurrado (sistema “pull”) se a producdo ¢ feita
exclusivamente quando os clientes, ou processos a jusante, realmente confirmam as
necessidades (Drew, McCallum, e Roggenhofer 2004). Nesta situacdo, a encomenda do
cliente serve como sinal para suprimento dessas necessidades.

Para assumir esta abordagem a producéo € necessario ver o fluxo de producéo inversamente.
Por exemplo, um operario de um determinado processo de uma linha de producdo deve
dirigir-se ao processo precedente e retirar as unidades necessarias, na quantidade necessaria e
no tempo necessario. O processo precedente, por sua vez, deve produzir a quantidade
suficiente de unidades para repor aquelas que foram retiradas (Ohno 1997). Foi com esta
filosofia que nasceu a ferramenta Kanban que seré explicada mais a frente.

Este tipo de producdo mantém os niveis de inventario mais baixos, permitindo a reducédo do
desperdicio, e aumenta a flexibilidade da resposta a variacdes da procura (Smalley 2004). Por
consequéncia, permite a reducdo de custos e do tempo de producdo e aumenta a qualidade do
produto (Chase et al. 2006).

2.2.4 Supermercados na Producéo Lean

Mais do que as visitas as fabricas automoéveis, Taiichi Ohno ficou surpreendido com o
conceito de reposicdo dos supermercados americanos. Assim, fez uma adaptacdo a esse
conceito para aplicacdo na producdo(Liker 2004).

Na producdo Lean, os Supermercados ndao sdo mais do que armazéns para abastecimento de
um sistema puxado. Pode definir-se como sendo a interface entre 0s processos internos entre
si e entre a fabrica e os fornecedores externos (Marchwinski e Shook 2003).

Um Supermercado da producgdo serve como area de picking® tendo uma localizagéo fixa para
cada produto. Esta localizacdo fixa, facilita a gestdo visual na medida em que o operario
saberd sempre onde esta o que necessita, de forma simples e rapida (Coimbra 2009).

% O picking, consiste na recolha em armazém de certos produtos (podendo ser diferentes em categoria e
quantidades), face a pedido de um cliente.
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2.3 Ferramentas Lean

2.3.1 Kanban

A palavra japonesa Kanban significa sinal ou cartdo de instrucdes (Chase et al. 2006) e é uma
ferramenta Just-in-Time usada para controlar harmoniosamente as quantidades de produgéo
em todos os processos (Monden 1983). Esta ferramenta foi uma ideia que surgiu com 0s
supermercados americanos. Ohno (1997) explica que quando visitou a General Motors, a Ford
e outras empresas nos Estados Unidos o que Ihe causou maior impressao foi a quantidade de
supermercados existentes. Apesar de, combinar a industria automdvel com supermercados
poder parecer estranho, Ohno conseguiu fazer uma ligacdo entre o sistema de reposi¢do num
supermercado com o sistema Just-in-Time. Para Ohno, um supermercado representava
exatamente o que se entende por Just-in-Time. Um supermercado € um local onde o cliente
pode comprar 0 que precisa, na quantidade que precisa e na altura em que precisa. A
acrescentar a isso, do ponto de vista do funcionario, este tipo de sistema de vendas ndo exige
o trabalho de carregar itens que ndo sdo necessarios (desperdicio) e ndao exige ao cliente que
compre em quantidades superiores as necessarias (quantidades extra) como acontecia com 0
tradicional sistema de vendas no Japédo, onde o vendedor carregava todos 0s seus produtos até
ao cliente, porta a porta. (Ohno 1997)

Usualmente, o Kanban é um cartdo mas pode tomar outras formas, tais como contentores ou
caixas (Chase et al. 2006). Este tipo de elementos fisicos constituem o Sistema Puxado
Kanban e podem ter duas funcdes: detalhar a quantidade que o processo subsequente deve
retirar (Kanban de reposicdo) ou determinar a quantidade que o processo precedente deve
produzir (Kanban de ordem de produgéo)(Monden 1983).

2.3.2 Mapa Fluxo de Valor — VSM (Value-StreamMapping)

Segundo Rother e Shook (2003)o fluxo de valor de uma fébrica sdo todas as acbes (que
acrescentam, ou ndo, valor ao produto final) necessarias para transformar a matéeria-prima em
produto acabado. Uma perspetiva do fluxo de valor significa uma abordagem global e ndo s6
uma abordagem individual a cada processo.

O mapa do fluxo de valor é cada vez mais usado na detecdo e eliminacdo de desperdicios
(Chase et al. 2006). Esta ferramenta ndo responde diretamente a todas as davidas, mas é uma
forma de entrar dentro do problema, de perceber onde podem estar os desperdicios e de
salientar os processos que devem sofrer uma analise mais detalhada(Drew, McCallum, e
Roggenhofer 2004)

O mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta exequivel com apenas um lapis e um
papel. Utilizando simbolos para representar as varias categorias, COmo processos, inventario,
materiais, informagdo e etc., esta ferramenta é a linguagem comum na anélise de processos de
uma fabrica, sendo essa, uma das suas maiores vantagens (Rother e Shook 2003). A forma de
construcdo deste mapa ndo deve ter por base o layout real da fabrica mas sim a ordem dos
processos na cadeia de valor, bem como ndo deve ser iniciada desde os fornecedores até a
entrega ao cliente mas sim inversamente (Chase et al. 2006).
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233 5S

A ferramenta 5S € uma poderosa ferramenta de aplicacdo do conceito de melhoria continua,
em japonés Kaizen(Drew, McCallum, e Roggenhofer 2004). Como o nome indica, esta
metodologia de cinco etapas, apoia-se em cinco palavras japonesas comecadas por S, a saber:

12 — Seiri; Sentido de Utilizacao.

Esta etapa consiste em distinguir o que € utilizado do que néo é utilizado e eliminar do posto
de trabalho todo o tipo de elementos desnecessarios.

2% — Seiton; Sentido de Ordenacéo.

Os itens remanescentes devem ser classificados por frequéncia de uso e arrumados de forma a
minimizar o tempo e esforco de busca. Designar um local, nome e volume para cada
elemento.

3% — Seiso; Sentido de Limpeza.

A terceira fase passa por limpar todas as ferramentas e restantes elementos, bem como as
maquinas, paredes e chdo do posto de trabalho. Manter o posto de trabalho limpo é a melhor
maneira de identificar qualquer irregularidade.

42 — Seiketsu — Sentido de Padronizacéo

Uma das interpretacbes da palavra Seiketsu ¢ “manter o trabalho Seiri, seiton e seiso
continuamente e todos os dias” (Imai 1997). Esta etapa é a criacdo de métodos e padrdes de
trabalho para garantir a manutencao das etapas anteriores.

52 — Shitsuke — Sentido de Autodisciplina.

A (ltima etapa dos 5S é a autodisciplina, ou seja, nesta fase de aplicacdo da ferramenta de
melhoria continua supde-se que o proprio operario adquiriu a sensibilizacdo para o respeito
das restantes etapas. De forma mais pratica, 0 senso de autodisciplina pode ser incutido
através do desenvolvimento de auditorias ao posto de trabalho, por exemplo.

(Courtois, Martin-Bonnefous, e Pillet 2003; Imai 1997; Takeda 2006)

2.3.4 Principio de Pareto

Uma arma poderosa para selecdo de projetos ou artigos nos quais se devem concentrar 0s
recursos € o Principio de Pareto, ou Principio 80-20. Este Principio estabelece que “em
qualquer populacdo que contribuiu para um efeito comum, apenas uma pequena parte dessa
populagdo €é responsavel pela maior parte do efeito” (Juran e Riley 1999, 20). Este Principio,
estabelecido por Joseph Juran, é homenagem ao economista italiano Vilfredo Pareto, que em
1897, concluiu que 80% da riqueza de Mildo se encontrava em apenas 20% da populacéo
(Chase et al. 2006).

Esta analise pode ser aplicada em qualquer situacdo, mas € particularmente relevante na
gestdo de stocks. A curva ABC é uma extensdo da analise de Pareto. Aplicada a gestdo dos
inventarios, esta curva permite distinguir ndo dois mas trés graus de prioridade, dependendo
de estes se incluirem nos produtos A, B ou C. Tendo por base a procura de cada produto, 0s
produtos A sdo os 20% dos produtos que representam 80% da procura, 0s produtos B sdo 0s
30% que representam 15% da procura e os restantes 5% da procura sdo referentes aos
produtos C (50% do total de produtos) (Garcia et al. 2006).
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2.3.5 Gestao Visual

No chéo de fabrica, toda e qualquer anormalidade deve ser facil e rapidamente detetada (Imai
1997). A gestdo visual € um principio vital para o reconhecimento de situacdes fora do normal
pois a visao é a forma mais rapida e direta de absorver informacao.

A gestdo visual pode ser aplicada ao nivel dos 5M', ou como apoio na aplicacdo da
metodologia 5S. Pode ainda acrescentar-se o facto se ser um método de fixacdo de padroes,
ou de definicdo de alvos. Imai (1997) refere um exemplo na sua obra “Gemba Kaizen: A
Commonsense Low-costApproach to Managemens”: “ Suponhamos que as exigéncias
externas tenham obrigado uma fébrica a reduzir o tempo de preparacdo de uma determinada
prensa dentro de seis meses. Nesse caso, um quadro é afixado ao lado da maquina. Primeiro, o
tempo de preparacdo atual é representado num grafico (por exemplo, seis horas em janeiro).
Em seguida, o valor alvo é acrescentado ao grafico (meia hora em junho). Entdo uma linha
reta é tragada entre dois pontos, mostrando o alvo a ser alcangado para cada més.”

Assim, conclui-se que esta € uma poderosa ferramenta de aplicacdo transversal numa
empresa(Takeda 2006).

2.4 Logistica de armazéns

Segundo David E. Mulcahy (1994), um armazém € definido como a funcdo de manter as
unidades de produto, em largas ou pequenas gquantidades, entre a altura em que estas séo
produzidas pela empresa, ou que sdo rececionadas, e a altura em que sdo expedidas para o
cliente ou para um posto de trabalho dentro da fabrica.

De forma a acrescentar valor e servico ao cliente, um armazém e as respetivas atividades de
distribuicdo devem cumprir seis requisitos (Mulcahy 1994):

(1) Maximizar a utilizacdo do espaco;

(2) Maximizar a utilizacdo dos seus equipamentos;

(3) Maximizar a utilizacdo do trabalho dos seus funcionarios;

(4) Reduzir o manuseamento dos produtos, mantendo os produtos requisitados, acessiveis,
e assegurando a rotacdo dos mesmos;

(5) Minimizar as despesas de operacdo da empresa;

(6) Assegurar a protecao dos ativos da empresa.

No ambito do projeto torna-se relevante fazer uma revisdo de alguns aspetos da logistica e
gestdo de armazéns. E importante perceber os tipos de localizacdo da matéria-prima ou
produto acabado, bem como os varios sistemas de movimentacdo de cargas existentes.

2.4.1 Métodos de localizacdo

A localizacdo fixa é uma forma rigida de manter a matéria-prima ou produto acabado
armazenado. Este tipo de localizacdo tem a vantagem de facilitar a procura e recolha dos
produtos do respetivo local. Por outro lado, ndo é uma solucdo flexivel na medida em que néo
permite a utilizacdo de determinados espacos, mesmo quando estes estdo vazios, a ndo ser

10 0s 5M de uma fabrica sdo: M&o-de-obra, Maquinas, Material, Métodos e Medicdes
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pela referéncia do produto fixado. Assim, exige mais espaco e aumenta o tempo de
localizagdes desocupadas(Guedes 2000; Rushton et al. 2000).

A localizacdo dindmica é um tipo de localizacdo mais flexivel pois mais do que um produto
podera ser alocado & mesma posicdo em momentos diferentes. Isto permite que o armazém
possa ser dimensionado para um nivel de stock medio e ndo maximo, como no caso das
localizagdes fixas(Guedes 2000; Rushton et al. 2000).

2.4.2 Sistemas de Movimentacao de Cargas

No dimensionamento de um armazém € importante definir os sistemas e equipamentos de
transporte de cargas. Assim, Mulcahy (1994) refere algumas caracteristicas dos principais
sistemas de movimentagéo, com e sem capacidade de elevacdo de cargas.

Sistemas sem capacidade de elevacao:

# Carrinhos de méo: veiculo ndo motorizado, para cargas ndo muito pesadas. Este tipo

de sistema serve como apoio a transferéncia de pequenas quantidades de produto.

Porta-Paletes: é o sistema mais comum (Guedes 2000). Possuem um mecanismo

hidraulico para elevacdo da palete de forma a ndo manter o contacto com o chao

durante o movimento. Suporta cargas até 3000 kg.

@ Reboques: sistema de movimentacdo motorizado que pode ser conduzido por um
funcionario ou remotamente. Este tipo de sistema serve para a deslocacdo horizontal
em percursos longos.

A
L

Sistemas com capacidade de elevagao:

# Empilhadores Convencionais: sistemas motorizados, que podem ser elétricos ou a

combustivel. Sdo capazes de elevar cargas de uma ampla gama de pesos. Os mais

habituais elevam cargas até 1000 kg, a uma altura aproximada de 5 metros (Guedes

2000). O maior inconveniente deste tipo de sistemas de movimentacdo € a necessidade

de um raio de curvatura entre 3 e 4 metros.

Empilhadores Stackers ou Porta-Paletes Elétricos: sistema motorizado, capaz de elevar

cargas até 8 metros de altura, com um peso maximo aproximado de 2000kg. Dadas as

suas dimensdes, podem ser utilizados em corredores de 2 ou 2,5 metros.

@ Empilhadores Trilaterais: este sistema de movimentacdo tem como principal
caracteristica a capacidade de rotacdo dos garfos, 0 que permite aceder a cargas entre
corredores mais estreitos (minimo 1,6 metros, aproximadamente).

A
L

2.5 Planeamento Milk-Run

Uma rota Milk-Run é uma solucdo de transporte de mercadorias, com uma rota circular, em
que sdo realizadas paragens em varios pontos, permitindo o levantamento ou entrega das
mercadorias em cada ponto. Este tipo de sistema é muito usado para abastecimentos
suportados pela logica Just-in-Time.

Uma vantagem deste tipo de rota de transportes é o aumento da capacidade de resposta a
variacOes da procura, pois aumenta a frequéncia de entregas e diminui a dimensdo das
mesmas (Greene, Production, e Board 1997).Contudo, na obra “Logistica ¢ Gestdo da Cadeia
de Abastecimento”(Carvalho et al. 2012), Maria do Sameiro Carvalho acrescenta que, este
tipo de método aumenta a complexidade em termos de coordenacao.
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E comum que o processo Milk-Run insira recolhas ou entregas de fornecedores ou clientes na
mesma area geogréfica, mas e possivel que fornecedores ou clientes de locais mais afastados
sejam abrangidos pela rota através de um armazéem na area geografica em questdo,
denominado armazém avancado (Baudin 2004).

Num transporte Milk-Run deve ser maximizada a ocupacdo dos veiculos, de forma a reduzir
0S custos da operagao.

01

Figura 4 — Exemplo de rota Milk-Run entre as origens (O) e o destino comum (D).
AdaptadodeCarvalho et al. (2012)

2.6 ITW Toolbox

De seguida sera feita uma revisdo das ferramentas do grupo ITW mais presentes no
desenvolvimento do projeto.

2.6.1 Filosofia ITW 80/20

A adocéo pela ITW da filosofia 80/20como principio basico visa simplificar as operacdes e
focar nos aspetos mais criticos de uma empresa.

Para a ITW, a ndo aplicacdo da metodologia 80/20 gera custos ocultos, isto é, custos
absorvidos por uma empresa devido a falta de foco nos segmentos vitais do seu neg6cio e ao
empenho exagerado em atividades ndo produtivas. O grupo ITW considera a metodologia
80/20 como uma ferramenta basilar para o desenvolvimento de qualquer projeto, em qualquer
area, bem como para o desenvolvimento de outras metodologias.(ITW 2012)

2.6.2 PLS - Product Line Simplification

O PLS é um processo continuo de definicdo e otimizacdo da oferta do produto de uma
empresa considerando a necessidade dos clientes, 0s recursos da empresa e as estratégias de
vendas.

Mais concretamente, o PLS tem como principais focos:

A
L

Reducdo do numero de pecas na linha de produtos enquanto ainda atende as
necessidades dos clientes;

Prevencao de adi¢des a linha de produtos que ndo agregam valor ao cliente;
Identificacdo de varia¢Ges redundantes nas linhas de produtos;

Identificacdo dos produtos e clientes mais importantes.

(ITW 2012)

A A
& @

A
L
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2.6.3 USa - Understand, Simplify and Act

USa é uma metodologia da ITW que facilita a observacdo dos processos internos de uma
empresa a partir do ponto de vista dos clientes.

Esta ferramenta apoia-se em trés etapas:

¥ A etapa Entender — nesta etapa, a empresa deve, cuidadosamente, documentar todos 0s
passos dos seus processos empresariais atuais. Esta etapa é necessaria para obter uma
imagem clara do fluxo atual dos seus processos (construindo um fluxograma).

@ A etapa Simplificar — observar os processos com base no ponto de vista dos clientes, e
identificar todas as atividades que ndo acrescentam qualquer valor direto para o cliente
ou para a empresa. Esta etapa sera concluida quando a empresa aperfeicoar o seu
processo de modo que ele seja mais simples e focado no cliente.

& A etapa agir — a empresa deve aplicar, no seu processo, as mudancas que identificou
nas etapas Entender e Simplificar do projeto USa.

A ferramenta Usa pode ser aplicada em qualquer empresa, em qualquer departamento, e em
qualquer processo. E, por isso, transversal e deve ser encarada como uma metodologia
continua que ajuda a manter os processos simplificados e focados no cliente (ITW 2012).

2.6.4 In-lining

O In-Lining é um sistema sequencial do fluxo de trabalho para produzir um processo, produto,
ou partes de um produto do comeco ao fim. Tal pode conseguir-se atraves do agrupamento
fisico de determinadas tarefas e/ou maquinas numa area. O agrupamento garante que todas as
maquinas necessarias para produzir uma peca individual ou um grupo de pecas similares
possam ser processadas por completo do inicio ao fim. O In-lining pode ser aplicado a
producdo de produtos discretos ou a processos.

A estratégia In-lining é baseada no mesmo conceito de um supermercado, uma vez que a
maioria dos produtos que o consumidor necessita estdo proximos uns dos outros e existe
apenas uma localizacdo possivel para cada um. Os produtos sdo organizados em "grupos”,
como por exemplo, produtos de limpeza, alimentos congelados ou enlatados. Isso ajuda o
cliente a encontrar o que precisa mais facilmente.

Os principais objetivos do In-lining sdo:

Melhorar a capacidade de resposta as demandas dos clientes
Diminuir os custos de producao

Melhorar a qualidade

Reducéo de stock

A A A A
LR R

Enquanto a metodologia USa se apoia na construgdo de um fluxograma para percecdo de
todas as etapas de um processo e do fluxo de informacdo, de forma a simplifica-lo, os
objetivos do In-lining podem ser assemelhados aos objetivos da constru¢do de um mapa fluxo
de valor (VSM), dando maior importancia ao fluxo de matéria num processo especifico. (ITW
2012)
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3 Exposicdo do Problema

O projeto foi encarado em duas fases principais. A primeira fase prendeu-se com a libertacao
de um dos pavilhdes da fabrica, obrigando a um estudo cuidado da melhor situacdo de
redistribuicdo das funcdes do pavilh&o a libertar. A segunda fase teve que ver com o estudo do
fluxo de valor nos processos externos a atividade produtiva, isto é, o fluxo de matéria-prima
entre fornecedores e fabrica, e o fluxo de produto acabado entre fabrica e clientes de forma a
serem aplicadas ferramentas de simplificacdo e reducdo de custos do processo de compra e
venda.

Como ja foi referido, o projeto acabou por encarar uma terceira acdo: o desenvolvimento de
dindmicas de melhoria continua, neste caso, aplicacdo da metodologia 5S em dois postos de
trabalho da producéo.

Assim, no presente capitulo sera exposto o problema e a abordagem ao mesmo sera
posteriormente dividida em trés capitulos distintos.

3.1 O processo produtivo

Como primeira analise ao problema é relevante perceber o que é produzido na Stokvis e como
realmente ocorre a transformacdo de matéria-prima em produto acabado.

Atualmente, a empresa funciona com dois turnos: o primeiro turno, das 06h:00 as 14h:30 e o
segundo turno, das 14h:30 as 23h:00. Em cada um dos turnos, os funcionarios da producao
dispdem de duas pausas, uma de 15 e outra de 30 minutos; assim, totalizam-se 14h:30min de
producdo efetiva.

Na Stokvis todas as referéncias de matéria-prima seguem uma regra de codificacdo
explicitada em documento oficial da empresa (ANEXO A) onde é possivel perceber que
existem catorze tipos de material utilizado, sendo que os tipos de material mais consumido
sdo: adesivos, poliuretanos, polietilenos e EPDM™. Estes quatro tipos de material representam
80% dos consumos de matéria-prima da empresa.

A matéria-prima chega a fabrica sobre seis formatos possiveis, mas maioritariamente
apresenta-se sobre a forma de bobines (rolos de largura superior a 1m) ou blocos
paralelepipédicos. E feita ainda uma distincdo entre matéria-prima com adesivo ou sem
adesivo.

Quanto ao processo produtivo, este desenvolve-se em postos de trabalho constituidos por uma
Unica maquina e agrupados pela tipologia das mesmas, ou seja, postos de trabalho com
funcBes semelhantes encontram-se ha mesma zona da fabrica. Existem sete principais tipos de
maquinas, e por isso, sete principais zonas de trabalho que contém um ou mais postos de
trabalho. As maquinas diferenciam-se essencialmente pelo modo como executam o corte no
material e com o tipo de corte que séo capazes de fazer.

Como referido no capitulo 1, a primeira etapa de algumas referéncias de produto acabado é a
adesivagem. Neste processo, dois tipos de matéria-prima, uma espuma e um adesivo, sdo
unidos por pressdo e temperatura. As duas matérias-primas sdo inseridas na maquina de
adesivar sob a forma de duas bobines que vdo sendo desenroladas a entrada da méaquina e

1 EPDM - Ethylenepropylenedienemonomer — um tipo de borracha sintética.
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enroladas a saida, numa unica bobine, depois de ocorrido o processo de adesdo do adesivo a
espuma.

As restantes maquinas sdo maquinas de corte do material. Todas elas sdo capazes de cortar
material adesivado ou ndo adesivado. Dependendo da maquina, o corte pode ser total ou meio
corte, isto €, pode cortar-se totalmente o material ou cortar apenas o material e ndo cortar o
liner'? do adesivo, ver Figura 5.

Figura 5 — a) corte total; b) meio corte

O corte das pecas € feito através de moldes de ldminas capazes de cortar as figuras na espuma
consoante a pressao calibrada. Dependendo da maquina, o molde pode ser cilindrico, no caso
das maquinas rotativas ou pode ser quadrado/retangular, no caso das prensas. Grande parte
das referéncias de produto acabado exige um molde especifico pois € este que define a figura
da peca.

No caso das maquinas rotativas, a matéria-prima passa entre dois cilindros macigos, sendo
que um deles é o cortante. Ao girar, este molde cilindrico corta o material.

No caso das prensas automaticas, o molde, sob a forma de uma tadbua de madeira com
laminas, é colocado na parte movel da prensa e corta 0 material em cada batida. Estas prensas
sdo também denominadas por prensas de alta frequéncia.

Ja no caso das prensas manuais, 0 molde é colocado no tabuleiro da prensa, com as laminas
viradas para cima, a matéria-prima € colocada em cima do mesmo e ao ser feita a batida da
parte mdvel contra a parte fixa da prensa o material € cortado. Nesta Gltima situacdo, as
prensas sdo denominadas como manuais pois a reposicdo da matéria-prima no molde, bem
como a ordem de batida, € feita manualmente, e por isso sdo chamadas também de prensas de
baixa frequéncia.

Para além das prensas de alta e baixa frequéncia e das maquinas de corte rotativas, existe uma
outra maquina de corte, denominada como maquina de dividir, que, tal como o nome indica,
tem como principal funcdo dividir blocos paralelepipédicos em placas mais estreitas. Esta
maquina permite cortar a matéria-prima em placas de muito reduzida espessura (espessuras de
aproximadamente 1 mm, por exemplo).

O produto acabado da Stokvis é expedido em caixas de cartdo ou contentores plasticos de
diversos tamanhos e existem mais de 1600 referéncias ativas.

12 pelicula de papel siliconado, aderida ao adesivo e que s6 é retirada no momento de aplicagdo do mesmo.
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3.2 Situacdo fisica dos pavilhdes

A fébrica é constituida por quatro pavilhdes: um pavilhdo de armazenamento de matéria-
prima (pavilhdo numero trés), um pavilhdo da producdo (numero dois), e um pavilhdo de
produto acabado (pavilhdo nimero um).O quarto pavilhdo (pavilhdo numero quatro), no outro
lado da rua, é onde se rececionam e armazenam todas as referéncias de matéria-prima que
chegam a Stokvis sob a forma de blocos paralelepipédicos, pois é neste pavilhdo que se
encontra a maquina de dividir que efetuard sempre a primeira operacdo de corte deste tipo de
material.

Na Figura 6 é possivel identificar a localizacdo espacial de cada pavilhdo e perceber as trés
principais formas de transferéncia de matéria entre cada um.

A linha verde da Figura 6 representa o fluxo habitual: a matéria-prima entra no pavilhdo 3,
segue para a producdo e € posteriormente expedida sob a forma de produto acabado no
pavilhdo 1. A linha vermelha representa o fluxo de matéria que ndo ultrapassa o pavilhdo 4, a
matéria-prima entra neste pavilhdo, é processada numa das maquinas la existentes e é
expedida. A linha amarela representa algumas situagdes em que o material percorre todos os
pavilhdes da fabrica.

O fluxo de valor no préprio processo produtivo é bastante complicado. Tal deve-se
essencialmente a um layout da producdo definido em grupos de trabalho determinados por
tipologia de maquina e & existéncia de centenas de referéncias de produto acabado capazes de
serem produzidas nestas instalacfes. Tal ndo permite um conceito de producdo em linha como
estamos habituados a conhecer e transforma o fluxo de valor numa verdadeira teia de aranha,
repleta de caminhos e opcdes.

Figura 6 — llustragao dos possiveis fluxos de matéria entre pavilhdes

Cada pavilh&o, tem como principais fungdes:
e Pavilhdo 1 —armazém de produto acabado, departamento de logistica e refeitorio;

e Pavilhdo 2 — pavilhdo de produgdo e montagem, departamento da producdo, das
vendas, da qualidade e financeiro;
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e Pavilhdo 3 — armazém de matéria-prima, departamento de engenharia, departamento
comercial e direcdo;

e Pavilhdo 4 — armazém de matéria-prima e producdo, oficina da manutencao e arquivo.

Quando se pensou em libertar um dos pavilhdes da fabrica, a ideia que inicialmente pareceu
mais ldgica seria libertar o pavilhdo 4, uma vez que se encontra mais afastado e exige
deslocacGes maiores, mais demoradas e pelo exterior da fabrica, num pavimento néo
apropriado para a deslocacdo de empilhadores ou porta-paletes e atravessando uma via
publica.

Contudo, essa opgdo exigia a movimentagdo da maquina de dividir do pavilhdo 4 para o
pavilhdo 2 que, a pela sua dimensao e peso, seria demorada e dispendiosa. A acrescentar a
isto, libertar esse pavilhdo implicaria perder uma enorme é&rea, cuja utilizacdo seria mais
dificil de acomodar nos pavilhGes restantes.

Assim, a opcéo escolhida, e que ndo esteve no ambito do projeto pois ja tinha sido tomada no
inicio do mesmo, foi libertar o pavilhdo de produto acabado, o pavilhdo ndmero 1.

Tomada esta decisdo, o projeto abracou o estudo de capacidade e necessidade dos armazéns
de forma a garantir uma redistribuicao das funcGes do pavilhdo 1 pelos restantes 3 pavilhdes
apoiada essencialmente no pensamento In-lining.

Pavilhao 1

O pavilhdo 1, que sera libertado, tem uma 4rea total de aproximadamente 976m?, dos quais,
816m? estdo destinados a zona de armazenamento do produto acabado e preparacido de
expedicdes e os restantes estdo ocupados pelo departamento de logistica e areas de servico
como balnearios, casas de banho e refeitério (ANEXO B).

Neste pavilhdo o produto acabado é armazenado enquanto aguarda expedicdo, nele séo feitas
as pré-cargas e cargas, € nele esta situado o departamento de logistica onde sdo rececionadas
as encomendas dos clientes e agendados os transportes de produto acabado.

No total, estdo disponiveis para armazenamento de produto acabado 9 estantes de tamanhos
distintos. Tendo em conta as suas dimensdes, estas estantes perfazem um total de cerca de
660m? de area disponivel para alocacdo de paletes de produto acabado (PA).

O produto acabado da Stokvis chega a este pavilhdo sob a forma de caixas de cartdo ou
contentores plasticos de diversas dimens6es, colocados em paletes. Estas sdo acondicionadas
em filme plastico numa das duas méquinas de paletizacio antes de serem expedidas. E
relevante referir que as duas maquinas de paletizar que se encontram neste armazém ocupam
cerca de 12,8m? da area total deste pavilhao.

Pavilhao 2

No pavilhdo 2 ocorre a grande parte da producdo. Nele estdo 18 maquinas™ distribuidas em
11 grupos/ zonas de trabalho:

3 As maquinas sdo aqui mencionadas pelo nome pelo qual est&o identificadas nos postos de trabalho.
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A
L

Uma ADESIVAR - é uma das maquinas mais importantes, permite a juncdo do
material a um filme de adesivo, tornando material ndo adesivado em material
adesivado.

# Duas ROTATIVAS — maquinas que permitem meio corte e corte total do material,
adesivado ou ndo adesivado, utilizando moldes de corte cilindricos. As duas maquinas
de corte rotativas encontram-se atualmente em extremidades distintas do pavilhdo 2 e
constituem por isso duas zonas de trabalho distintas com 0 mesmo tipo de maquina;

# Duas CMC’s — maquinas de corte longitudinal que tém como funcéao dividir bobines
de material, adesivado ou ndo adesivado, em multirolos (varios rolos de larguras
determinadas). Nestas maquinas ndo sdo utilizados moldes, apenas laminas rotativas;

A
L

Trés ATOM’s — prensas de alta frequéncia que apenas executam corte total, em
material adesivado ou ndo adesivado. Sao utilizados moldes de corte planos;

A
L

Trés GUIDOLIN’s — maquinas que, tal como as rotativas, efetuam tanto corte total
como meio corte em material adesivado ou ndo adesivado. Nestas maquinas sao
utilizados moldes planos;

# Uma HAWKE - prensa de alta precisdo, permite corte total e meio corte de material
adesivado ou ndo adesivado por meio de moldes planos;

# Trés PTM’s — prensas manuais, de baixa frequéncia. Estas prensas apenas executam
corte total. Cortam material adesivado ou ndo adesivado através de moldes planos;

A
«

Uma SYSCO — maquina de corte semelhante as guidolin’s;

A
L

Uma TIRAS — maquina de corte total, executa essencialmente padrbes regulares que
n&o necessitem de um molde, funciona como uma guilhotina de alta velocidade;

h
L

Uma SAFA — corta, em varios tamanhos, material de forma tubular;

A
LT

Durante a producdo, cada uma das maquinas tem um operador para acompanhamento
permanente das ordens de fabrico, sendo que, para a produgdo de algumas referéncias
especificas podem ser exigidos até 3 operarios.

Para além das operacOes de transformacdo de material, no pavilhdo 2 localiza-se a area de
montagem, no andar superior deste pavilhdo. Algumas referéncias sao transferidas para esta
zona a fim de serem retirados desperdicios de material e/ou de serem colocados adesivos
parciais nas mesmas; estes Sdo processos manuais que exigem uma area dedicada. Nesta area
0 numero de operéarias depende sempre do volume de producéo.

O pavilh&o 2 tem uma &rea total aproximada de1760m? sendo que a area ocupada pelos varios
postos de trabalho é de 1170m?.A restante &rea é ocupada pelos gabinetes dos departamentos
de producdo, qualidade e financeiro e pela seccdo de montagem. No ANEXO Cé possivel ver
a planta do pavilhdo 2 e perceber a area ocupada por cada uma das maquinas.

Pavilhdo 3

A grande maioria da matéria-prima é rececionada e inspecionada no pavilhdo 3, e é também
neste pavilhdo que é armazenada até data de transferéncia para a producao.
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Este pavilhdo tem uma area total semelhante ao pavilhdo da producédo. Esta ocupado por 15
estantes ndo uniformes, com bastidores e barras transversais colocadas a diferentes alturas,
obtendo-se diferente nimero de alvéolos™por estante. No total, 0 armazém de matéria-prima
dispde de 349 alvéolos, equivalentes a 1270m? onde podem ser alocadas entre uma e trés
paletes de matéria-prima, dependendo do tamanho das mesmas™. Ao longo do projeto opta-se
por avaliar a capacidade do armazém pelo niumero de alvéolos pois a capacidade em nimero
de paletes dependera sempre do tamanho das mesmas, que nao € constante.

Na Figura 7 podem observar-se as variagdes dimensionais das estantes. Estas variacoes
devem-se essencialmente a variabilidade do tipo de matéria-prima. Uma vez que grande parte
do material chega a Stokvis sob a forma de bobines de tamanhos e alturas variveis, existe
necessidade de garantir diferentes condi¢cdes de armazenamento. Relativamente a condi¢cdes
de luz e temperatura, apenas os adesivos devem ser armazenados numa zona de ambiente
pouco humido para ndo perderem algumas propriedades de adesdo. No entanto, sdo
atualmente armazenados juntamente com a restante matéria-prima sem ter em conta essa
preocupacéo.

OANEXO D representa o layout inicial deste pavilhéo.

Altura de alvéolos Variagdo entre 3 e 4 alvéolos
variavel por estantes (em altura) Distintas alturas de bastidores

Figura 7 — Variabilidade dimensional das estantes do armazém de matéria-prima

Pavilhao 4

Como ja foi referido, o pavilhdo 4, tem duas fungdes principais distintas: produgdo e
armazenamento. Ao nivel da producdo, é neste pavilhdo que se encontra uma das maiores
maquinas da féabrica, a méaquina de dividir. Esta méaquina tem grande utilidade na
transformacdo de grandes blocos paralelepipédicos de material em placas de espessura
determinada pelas necessidades dos clientes. Estas placas podem seguir diretamente para o
cliente ou podem ainda seguir para o pavilhdo 2. As capacidades desta maquina permitem
evitar a compra de material ja dividido, o que pode ser uma grande vantagem economica.

¥ Um alvéolo é um compartimento de uma estante onde podem ser alocadas as paletes de matéria-prima ou
produto acabado.

15 sS40 utilizadas paletes de 1,20x1,00 m, 1,20x0,80m ou 2,00 x1,00 m dependendo do material e do fornecedor.
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Para além da maquina DIVIDIR, neste armazém existem ainda outras maquinas, a referir:

b
v

Uma SERRA-FITA — ndo é mais do que uma serra para corte de material;
Uma ADESIVAR;
Uma ATOM,;

A
h]

A
L

A
«

A
L

Uma VACUO — como o nome indica, esta maquina destina-se & criacio de vacuo no
embalamento de determinadas referéncias;

Uma SERIGRAFIA;

Uma ESTUFA — méquina capaz de fazer efeito de estufa, serve maioritariamente para
secar as pecas depois do processo de serigrafia;

« UmaPTM.

A
L

A
«

Entre estas méaquinas, apenas a maquina SERRA-FITA e DIVIDIR se encontram em
funcionamento normal. A maquina de SERIGRAFIA é manuseada por subcontratados e todas
as outras maquinas estdo paradas e sem utilidade. Assim, neste pavilhdo trabalham um
maximo de 3 operarios. Pode ainda acrescentar-se o funcionario da manutencéo que dispde de
uma divisdo dentro deste armazém para as suas ferramentas e utensilios.

Ao nivel do armazenamento, neste pavilhdo é armazenado exclusivamente material em
blocos, isto é, material que serd primeiramente transformado na maquina DIVIDIR. Apesar da
existéncia de algumas estantes para armazenamento, muito material acaba por ficar alocado
ao nivel do solo sem localizacdo especifica, principalmente as paletes de blocos ja cortados
em placas que aguardam data de expedicdo ou transferéncia para o pavilhdo 2. Este tipo de
solucdo de armazenamento torna-se confuso e muito desorganizado.

A acrescentar a isto, no pavilhdo 4, estdo acumuladas paletes de material (matéria-prima)
obsoleto e algumas pequenas méaquinas que ja ndo tém utilidade. A Figura 8 retrata algumas
das situacdes referidas anteriormente.

Neste contexto é possivel concluir que o pavilhdo 4, com aproximadamente 1160m?, é um dos
maiores desafios do projeto, dada a complexa desorganizagédo do mesmo.

O ANEXO E representa o layout do pavilhdo 4, jA o ANEXO F fornece a situacdo global da
fabrica ao nivel do layout e do fluxo de matéria existente entre os 4 pavilhdes.
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Figura 8 — Situagdo inicial do pavilhdo 4

3.3 Logistica Inbound e Outbound

O fluxo de matéria-prima e produto acabado dentro e fora da empresa é uma das maiores
preocupacles da StokvisCelix Portugal. Atualmente a empresa dispbe de uma grande e
complexa rede de fornecedores e clientes que transpde para a atividade produtiva alguns
problemas de abastecimento e expedi¢do da mesma.

E necessaria uma analise profunda aos fornecedores e ao processo de encomenda bem como
aos clientes e expedicbes, s6 assim serd possivel perceber onde se pode minimizar a
variabilidade e promover a filosofia Lean dentro da fabrica.

Os custos de transportes ocupam atualmente uma elevada percentagem nas despesas da
empresa. Revela-se importante uma andlise aos fornecedores e clientes tendo em conta os
custos associados com transportes de matéria-prima e produto acabado que cada um implica.

Fornecedores e encomendas

A gestdo de compras na Stokvis é realizada segundo um conjunto de procedimentos
documentados. Este conjunto de procedimentos ndo consiste em mais do que Varios
fluxogramas acompanhados de descricbes pormenorizadas de alguns pontos do processo.
Resumidamente, o que pode ser encontrado nesse documento indica que as compras a
fornecedores sdo feitas com base, essencialmente, em estudos de consumos médios dos
ultimos 90 dias, previstes de encomendas de clientes e prazos de entrega dos fornecedores.
Contudo nédo existe a aplicacdo de uma logica MRP, por exemplo. As encomendas séo
estabelecidas pelo responsavel das Compras conforme sua propria avaliagdo de necessidades.
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Com um total de 240 fornecedores, incluindo fornecedores de matéria-prima, ferramentas,
consumiveis etc. a StokvisCelix conta com 33 fornecedores que garantem o abastecimento
exclusivo de matéria-prima da producdo. Esses 33 fornecedores abasteceram a atividade
produtiva com 294 referéncias de MP desde janeiro de 2013 até outubro do mesmo ano*®.

Tendo em conta as condi¢des de fornecimento, os fornecedores foram definidos como EXW
ou DDP'’. Esta diferenciagdo permite fazer uma anélise destacada de alguns indices relativos
aos fornecedores que acarretam custos de transporte para a Stokvis, os fornecedores EXW.
Assim, existem 22 fornecedores EXW que abasteceram a empresa com 101 referéncias de
matéria-prima (MP) enquanto as restantes 193 referéncias MP foram fornecidas pelos 11
fornecedores DDP, conforme a Tabela 1.

Desde janeiro de 2013 até ao final do més de setembro do mesmo ano (um periodo de 40
semanas), 0s gastos em transportes de matéria-prima de fornecedores EXW representaram
cerca de 33% dos gastos totais da empresa em transportes'®.

Tabela 1 — Analise ao numero de fornecedores e referéncias de matéria-prima

N2 de Referéncias MP
Tipo de Fornecedor N2 de Fornecedores
(desde janeiro 2013)

DDP 11 193
EXW 22 101
Total 33 294

Clientes e expedicbes

A Stokvis trabalha numa Idgica pull uma vez que apenas se lancam ordens de fabrico depois
de feita a encomenda do cliente. E relevante referir que para alguns clientes, cujas
encomendas sdo mais regulares e com periodicidade equilibrada, as ordens de fabrico
baseiam-se em previsfes periddicas (mensais, normalmente) enviadas pelos préprios. A estas
quantidades previstas a Stokvis denomina de previsionais. Estas previsdes sdo atualizadas
todas as semanas e ao longo das semanas alguns valores previsionais tornam-se encomendas
firmes, isto é, o cliente da a indicacdo de que efetivamente necessitara da entrega das
guantidades anteriormente previstas. Em situaces em que os valores firmes se revelam
inferiores aos previsionais, e no caso da ordem de fabrico ja ter sido lancada, 0 excesso de
produto acabado sera armazenado no pavilhdo 1 até proxima expedicéo.

16 por impossibilidade em conseguir alguns dados para um periodo anterior a 2013, optou-se por cingir o estudo
ao periodo compreendido entre 01 de janeiro de 2013 e a data de inicio do estudo, fim de setembro.

7 Segundo a organizagéo internacional Internacional Chamber of Commerce, a sigla EXW significa Ex works e
esta condicdo de fornecimento indica que todas as despesas de transporte estdo a cargo do comprador. A sigla
DDP significa DeliveredDutyUnpaid e indica que todas as despesas de transporte estdo a cargo do vendedor.

18 Gastos referentes a transportes de matéria-prima de fornecedores EXW e transportes de produto acabado para
clientes DDP.
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Como ¢ evidente, as expedicOes dependem das encomendas dos clientes que séo rececionadas
pelo departamento de logistica. Os funcionarios deste departamento inserem as encomendas
no sistema informatico da empresa e, por sua vez, o gestor de operacGes em conjunto com 0s
restantes colaboradores do departamento da producdo, garantem o planeamento da producéo
de forma a cumprir os prazos de entrega. Dada a variedade de referéncias de produto acabado
e a inconstancia das encomendas a producdo na Stokvis nunca € equilibrada/nivelada.

Quando o material esta pronto para expedicdo é colocado em paletes junto ao armazem de PA
e dois funcionarios séo responsaveis por alocar o material a estantes até a data de expedicao.

A data do estudo do problema, a lista de clientes da Stokvis conta com mais de 300 entradas.
Desde o dia 1 de janeiro até final de setembro de 2013, foram faturadas mais de 1600
referéncias distintas de produto acabado (PA) distribuidas por 308 clientes. Estes valores
permitem perceber a enorme complexidade e variabilidade ao nivel dos processos produtivos.

S&o os clientes DDP'® que representam os custos de transporte de expedicdo da Stokvis.
Como é possivel perceber pela Tabela 2, aproximadamente 75% dos clientes sdo DDP. A esta
percentagem de clientes estdo associadas 1018 referéncias de produto acabado.

Os transportes de expedicdo representaram cerca de 67% das despesas totais em transportes e
apoiaram-se em 11 empresas transportadoras, sendo que dessas, apenas 3, representam as
expedigdes para mais de 50% dos clientes.

Tabela 2 — Analise ao numero de clientes e referéncias de produto acabado

N2 de Referéncias PA

Tipo de Cliente N2 de Clientes .
(desde janeiro 2013)

DDP 228 1018
EXW 80 611
Total 308 1629

3.4 Oportunidades de melhoria continua

Ao longo do projeto foram necessarias alteracdes de layout e de métodos de trabalho, como se
podera ver nos proximos capitulos. Logo que abordada a questdo de eliminacéo do pavilhdo 1,
ficou evidente a necessidade de redefinicdo de espacos de forma a aproveitar todas as areas
desocupadas e assim substituir as fun¢des do pavilhao a libertar.

A primeira alteracdo prevista foi a aproximacdo fisica dos dois postos de trabalho de
maquinas de corte rotativas: posto ROTATIVA | e posto ROTATIVA I, no pavilhdo 2. Esta
aproximacdo pretende agrupar duas maquinas com a mesma fun¢éo, criando uma Unica area
de corte em maquinas rotativas em vez de duas zonas distantes. Pode somar-se ainda a

19 Tendo em conta as condicdes de fornecimento, alguns clientes da Stokvis estdo definidos como CPT. Contudo,
ao longo do projeto serdo tratados como DDP uma vez que as despesas com o transporte principal, para este
tipo de fornecimento, continuam a cargo do vendedor, neste caso, a Stokvis.
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vantagem de obtencdo de espaco livre para colocagdo de alguma das maquinas que se
encontra no pavilhdo 4.

Com o objetivo de aplicar a metodologia 5Sa nova area definida, de forma a tornar o fluxo de
producdo mais transparente e criar métodos de trabalho e de organizagdo num grupo de duas
maquinas onde estardo a trabalhar 2 operarios, foi primeiramente caracterizada a situacéo
atual (ja depois de efetuada a alteracdo de layout) dos dois postos de trabalho,
individualmente.

34.1 ROTATIVAI

O posto de trabalho identificado como Rotativa | ocupa atualmente cerca de 15m? da area do
pavilhdo da produgéo.

A maquina rotativa I, exceto eventuais épocas de menor volume de encomendas, trabalha em
dois turnos. Este posto de trabalho necessita apenas de um funcionario para o seu regular
funcionamento e por isso existem dois funcionarios dedicados, um em cada turno.

A metodologia de trabalho neste equipamento inclui seguintes etapas:

1. O operéario tem acesso as ordens de fabrico através de um ecrd tactil partilhado com a
outra maquina desta célula de trabalho, a Rotativa Il. A OF que deve realizar depende
da prioridade estabelecida pelo supervisor de producéo, e caso esta ndo exista, a légica
FIFO sera sempre aplicada.

2. Ao abrir a ordem de fabrico as primeiras etapas prendem-se com a identificacdo do
molde cilindrico necessario, bem como a localizacdo do desenho de especificacdes da
peca que o operario devera manter na sua mesa de trabalho do inicio ao fim da OF.

3. Antes de iniciar a ordem de fabrico, o operéario deve preencher a folha de arranque de
posto. Nesta folha o operario garante que estdo asseguradas uma lista de condicdes,
(como a existéncia do desenho de especificacbes da pegca na mesa de trabalho, a
presenca dos equipamentos, calibrados, para realizacdo do autocontrolo e a verificacdo
da eventual existéncia de uma ficha de ndo conformidades/problemas de qualidade
associados a referéncia a fabricar) necessarias para dar inicio a OF em questdo, e caso
alguma destas condi¢des ndo esteja assegurada, o supervisor de producdo devera ter
conhecimento de tal irregularidade e autorizar ou ndo o inicio do trabalho.

4. Preenchida a folha de arranque de posto, o operario podera abastecer a maquina com
matéria-prima que se encontra previamente localizada numa palete propria para esse
efeito. Cada posto tem uma zona, devidamente assinalada no solo da fébrica, para
colocagdo da matéria-prima necessaria para as respetivas OF’s (geralmente proxima
da entrada da méaquina) e para colocacgdo do produto acabado (a saida da maquina).

5. A medida que as pecas estdo prontas, sio colocadas em caixas de cartdo ou
contentores plasticos que estdo completas/os e prontas/os para saida do posto de
trabalho quando é colocada a etiqueta e a mesma é rubricada pelo operario. Existem
duas etiquetas distintas e apenas uma delas podera se colocada: a etiqueta de
expedicdo, que ao ser colocada numa caixa e assinada, indica que a caixa pode seguir
para armazém de expedicdo, e a etiqueta intermédia que ditara a proxima operacao de
transformacéo daquela pega.

6. Quando uma palete esta completa, é transportada para o armazém de expedi¢do ou
para o proximo posto de trabalho pelo operario de apoio a produgdo. Este mesmo
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operario colocara uma nova palete, vazia, na zona de PA do posto. Terminada a OF, a
mudanga de referéncia engloba as etapas de arrumacdo da mesa de trabalho e do
molde de corte e a conclusdo da OF no ecrd tatil, indicando os consumos e 0 humero
de pecas rejeitadas.

Na Figura 9 sdo revelados alguns problemas detetados em auditorias e que se evidenciam
como principal incentivo a aplicacdo da metodologia 5S neste posto de trabalho.

Figura 9 — a) Acessdrios e ferramentas da maquina, ndo identificados e sem localizagéo
definida b) Rolos de cartdo cilindricos colocados no chéo, nas traseiras da maquina c)
Moldes desorganizados e né&o identificados d) Utensilios de limpeza e manutencdo da
maquina sem localizag&o especifica e identificada.

A principal diferenca entre as duas maquinas rotativas é a dimensdo das pecas e
consequentemente dos moldes. A maquina rotativa | utiliza moldes bastante maiores e mais
pesados e por isso é necessaria a utilizacdo de uma mesa hidraulica e de uma grua suspensa
para colocacao dos moldes.

Os moldes desta maquina ndo estdo devidamente identificados, sendo que a sua selecédo
depende da experiéncia dos operarios que ao abrirem uma nova OF escolhem o molde
consoante a referéncia de PA que véo fabricar. Tal situacdo ja incitou problemas como a
producdo de uma referéncia errada dada a semelhanga do molde com a referéncia que
efetivamente deveria ser fabricada.
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3.4.2 ROTATIVAII

A metodologia de trabalho no posto Rotativa Il é semelhante a aplicada no posto Rotativa I.
Estes dois postos (duas maquinas) constituem agora um Unico grupo/area de trabalho e como
tal partilham o ecra tatil e a zona definida para colocacdo da MP.

No que diz respeito a maquina rotativa Il, esta emprega moldes mais pequenos e leves. Dada
esta condicao, € o proprio operario quem coloca o molde diretamente na maquina.

Atualmente, a maioria dos moldes desta maquina ndo estéo identificados, tal como no caso da
rotativa I, e somam-se diversas situacdes que condicionam a clareza do fluxo de producéo
neste posto de trabalho, tais como as retratadas na Figura 10 e Figura 11.

Figura 10 — Moldes mal identificados ou com identificacdes danificadas
e desatualizadas

erramentas sem
ocalizacdo e ndo
dentificados.

Objetos pessoais

colocados na mesa
de trabalho.

Figura 11 - Irregularidades encontradas no posto de trabalho
Rotativa Il
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4 Reestruturagdo dos armazéns — Libertacao do Pavilhdo 1

No presente capitulo tratar-se-a de demonstrar as op¢fes tomadas relativamente ao processo
de libertacdo do pavilhdo 1.

O projeto abragou a questdo de delineacdo do futuro layout dos armazéns. Esta questdo teve
que ver, primeiramente, com a decisdo do local onde deveriam ser colocadas as funcdes
logisticas que até entdo estdo situadas no pavilhdol. O pavilhdo da producao (pavilhdo 2) foi
uma hipétese excluida, em virtude da dificuldade em alterar o equipamento de produgéo e ndo
interromper a mesma.

Assim sendo, as operacdes de expedicdo e logistica realizadas no pavilhdo 1 serdo distribuidas
pelo pavilhédo 3 e 4.

4.1 Layout dos pavilhGes

Como foi referido no capitulo 3.2, a empresa optou por manter ativo o pavilhdo 4, onde esta
situada a maquina de dividir, de grandes dimensées (aproximadamente 78m?) e de dificil
transporte. Posto isto, fica assente que a matéria-prima que chega a Stokvis sob a forma de
blocos devera continuar a ser armazenada neste pavilh&o.

Analisando as entradas de matéria-prima no pavilhdo da producdo, bem como a saida de
produto acabado, verificou-se que existiam mais movimentos, por dia, de PA do que MP (ver
Tabela 3) e que por isso, 0 armazém de expedicdo ndo deve deslocar-se para o pavilhdo 4,
sendo este do outro lado da estrada, pois obrigaria a maior niUmero de movimentos diarios
pelo exterior da fabrica. Ficou assim decidido que o armazém de expedicao sera transladado
para o pavilhdo 3, junto a producao.

Tabela 3 — Movimentos diarios entre pavilhées

Nimero de movimentos por dia (média)

Tipo de Movimento
Desde 01.01.2013 a 04.10.2103

Armazém MP — Produgdo 69

Produgdo — Armazém PA 81

Por outro lado, sabemos que, com a estrutura atual de estantes do pavilhdo 3, temos
disponiveis 1270m? de acomodacdo de paletes. Se a estrutura de expedicdo usufrui
atualmente® de aproximadamente 660m?, esta podera ser restabelecida no pavilhdo 3 restando
ainda, cerca de 610m?.

Esta conclusdo foi um ponto vantajoso para o desenvolvimento de um layout com base no
pensamento In-lining. Gragas a esta observacao foi possivel apostar num layout do pavilhdo 3
que permita um fluxo de valor em U. Disponibilizando 8 estantes (698m?) para PA e

2 para transferéncia imediata da area de expedicéo foi considerada necessaria a mesma area de estantes até entio
disponivel no pavilhdo 1, pois dado o desnivelamento da producdo revela-se dificil estudar a necessidade
efetiva de area em estantes para armazenamento PA. Existem referéncias que podem seguir diretamente para a
zona de pré-carga em determinadas datas, como pode ser necessario 0 seu armazenamento por varios dias,
quando s&o fabricadas com base em encomendas previsionais e ndo firmes.
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mantendo as restantes 7 (572m?) para MP manteremos algumas referéncias de matéria-prima
préximas da producdo e é mantida a proximidade da producéo com o armazém de expedicao.

Uma vez que, os 572m? para matéria-prima ndo sdo suficientes para o atual volume de
compras da Stokvis, a solugdo proposta dedicou essa &rea (sem qualquer alteracdo fisica) as
referéncias de matéria-prima que representam 80% dos movimentos de MP efetuados desde
janeiro até ao final de setembro, as MP80.

As restantes referéncias, as MP20, ficam alocadas no pavilhdo 4, juntamente com todas as
referéncias de matéria-prima cuja primeira operacdo sera na maquina de dividir.

Atente-se na Figura 12onde se observa a solucao escolhida. Em anexo, ANEXO H é possivel
visualizar a mesma imagem em tamanho maior, para melhor percecdo da localizacdo e do
fluxo de matéria-prima e produto acabado.

No ANEXO | é feita uma comparacdo entre o layout anterior e posterior as alteragdes
propostas.

cmtemld

1

|

s

I
—
—=
e
=

Figura 12 — Layout Definido

Para concretizacdo do layout, foi necessaria uma andlise 80/20 aos movimentos das
referéncias de matéria-prima, de forma a perceber quais efetivamente ficam em cada pavilhéo.
Com este estudo verificou-se que tendo em conta 0s consumos e 0 volume de entregas das
referéncias MP80, 0s 572m?®n&o seriam suficientes para alocar todas as 88 referéncias MP80.
31



Aplicacédo de Metodologias Lean para Melhoria de Processos de Logistica Interna

A solucdo para este entrave esteve na proposta de rececionar e alocar (localizacdo dindmica)
toda a matéria-prima no pavilh&o 4 e abastecer o pavilhdo 3 com referéncias MP80 através de
um sistema Kanban que sera apresentado mais a frente. Desta forma, todas as referéncias
MP80 terdo um armazenamento temporéario no pavilhdo 4 e os 572m? do armazém 3
funcionardo como um armazém avancado para estas referéncias, de forma a estarem mais
préximas da producdo e minimizar os movimentos diarios entre o pavilhdo 4 e 3.

Relativamente a alocacdo das referéncias PA, foram tidas em conta, as frequéncias de
expedicOes de cada cliente, isto é, as paletes PA de clientes com maiores frequéncias de
expedicdo serdo sempre alocadas nas estantes mais proximas da zona de carregamento dos
camides (saida assinalada pela seta verde na Figura 12).

A acrescentar, para serem colocadas as estantes no armazém 4 tal como se vé na Figura 12
(disponibilizando cerca de 524m? para paletes)?, foi necessario mover algumas maquinas
deste pavilhdo. A ordem de trabalhos foi guiada por um plano de acdes, elaborado de forma a
nédo perturbar o normal funcionamento da empresa, e por isso, grande parte das a¢des foram
efetuadas ao sabado, quando nédo existe producdo, rececdes ou expedi¢bes. Sumariamente, as
principais acdes estabelecidas, foram:

&

€ Aproximacao fisica das duas rotativas. A maquina Rotativa Il foi colocada junto a
Rotativa | de forma a transforméa-las numa Unica zona de trabalho de maquinas com a
funcdo de corte rotativo;

# Transposicdo da ATOM 70 do pavilhdo 4 para o local anteriormente ocupado pela
Rotativa Il, no pavilhdo 2;

# Transferéncia da maquina ADESIVAR 2, do pavilhdo 4, para a area do posto de
trabalho ADESIVAR 1, do pavilhdo 2. A zona de trabalho de adesivagem passa assim
a ter 2 maquinas ativas;

A
L

Limpeza de entulho e ferro-velho do pavilhdo 4 de forma a posicionar a maquina
SERRA-FITA, SERIGRAFIA e ESTUFA.

A
L

Montagem das estantes no pavilhao 4;

A
«

Transferéncia de todas as referéncias MP20 do pavilhdo 3 para o pavilhéo 4;

A
L

Transposicao de todas as referéncias PA do pavilhdo 1 para o armazém 3

A
«

Transposicdo das duas maquinas de paletizar e reposicdo da area de pré-cargas e
cargas;

# Reconstituicdo da area de rececdo de matéria-prima no pavilhao 4 (area delimitada por
tracejado preto da Figura 12)

# Implementacdo de sistema Kanban para abastecimento do armazém avancado de
matéria-prima 80.

@ Transferéncia do refeitério para o andar superior do pavilhéo 4;

E pertinente acrescentar que algumas das acdes aqui descritas decorreram em simultaneo.

21 O dimensionamento destas estantes teve por base 0 maximo aproveitamento de espago do armazém 4, isto &,
dada a impossibilidade de montar estantes suficientes para igualar os 1270 m? para armazenamento de MP
existentes inicialmente no pavilhdo 3, optou-se por construir no pavilhdo 4 o nimero méaximo de estantes
possivel, com corredores de larguras que impossibilitam a movimentagdo de um empilhador e por isso exigem
um porta-paletes elétrico para alocacdo da MP.
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Na Figura 13 sdo visiveis algumas das alteracbes verificadas no pavilhdo 4. Para melhor
percecdo das mesmas, pode ser feita uma anélise comparativa com a Figura 8.

Figura 13 — Alteracdes do pavilhdo 4 depois de mudanca do layout

4.2 Alocacao de Matéria-prima — Sistema Kanban

O layout definido determina a existéncia de uma area considerada como armazém avancado
de referéncias MP80, ou seja, no pavilhdo 3 ficam alocadas exclusivamente este tipo de
referéncias em determinadas quantidades e localizacdo fixa. Sempre que seja retirada uma
palete de MP das estantes do armazém 3, uma carta Kanban servira para assinalar a
necessidade de reposicdo. A reposicdo do armazém 4 para o 3 ird ser realizada pelo operario
deste local.

As quantidades de cada referéncia foram determinadas com base nos prazos e nas quantidades
médias de encomendas bem como, nos consumos médios de cada referéncia 80.Por exemplo,
uma referéncia com um prazo médio de entrega de 2 semanas teria um stock no pavilhdo 3
equivalente ao consumo médio de 2 semanas. Tal traduz-se pela Equacéo 1, abaixo:

Equacgéo 1 - Férmula de Céalculo das Quantidades de MP a armazenar no pavilh&do 3
QPv3; =EM; X CM;
Sendo:
QPv3; — Quantidade a alocar no pavilhdo 3;
EM; — Espacamento médio entre entregas (semanas);
CM; — Consumo médio semanal dos Gltimos 90 dias;

i — Referéncia de MP.

Esclarecidas as quantidades de cada referéncia MP80 a armazenar no pavilhao 3, foi feito um
levantamento, em conjunto com os operarios do armazém, sobre o tipo? de paletes usado e

22 paletes de 0,80 mx1,20 m, 1,00 mx1,20m ou 2,00 mx1,00 m.
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numero de volumes/formatos por cada palete de cada uma das 88 referéncias MP80. Como se
verificou anteriormente, as paletes utilizadas dependem do fornecedor e condicionam a
colocacdo de uma, duas ou trés paletes de matéria-prima por alvéolo. Para alem da variagédo
ao nivel da dimensdo das paletes, existe também a questdo do nimero de volumes por palete,
ou seja, 0 nimero de bobines, caixas, placas, etc., dependendo da matéria-prima em questéo.

Obtida esta informac&o, foi possivel definir os locais fixos de cada referéncia. Nesta fase do
projeto optou-se por utilizar o nUmero meédio diario de movimentos entre 0 armazém MP e 0
pavilhdo da produgdo como fator de alocagdo: as referéncias 80foram colocadas mais
acessiveis e mais proximas da producdo por ordem crescente da sua rotatividade. Por outras
palavras, as referéncias MP80 com maior numero de movimentos foram colocadas nos
alvéolos mais proximos do solo e mais proximos da passagem para o pavilhao da producéo.

Para implementacdo do sistema Kanban, dada a impossibilidade de colocar os cartdes
diretamente na matéria-prima ou no seu local de alocacdo devido a dificuldade em encontrar
uma forma unica de fixar o cartdo Kanban em todos os varios formatos e caracteristicas
fisicas das varias referéncias MP80, sugere-se a colocacdo de um quadro (ver exemplo da
Figura 14), onde se distinga visualmente as zonas dos cartdes Kanban de cada corredor de
estantes. Por outro lado, um Unico quadro podera tornar todo o método mais dificil de
implementar, pois se o quadro estiver longe e ndo imediatamente visivel, o operario podera,
mais facilmente, esquecer-se de retirar o cartdo Kanban. Assim, sugere-se a colocagdo de um
quadro para cada corredor, no final de cada um, de forma que o operério seja obrigado a
passar pelo mesmo sempre que transfira matéria-prima para o pavilhdo da producdo. Neste
quadro os cartdes Kanban devem ser colocados por ordem alfabética.

Figura 14 — Exemplo de quadro para cartdesKanban.
(http://www.citisystems.com.br/kanban-conceito-sistema-o-que-e-on-line/)

Sera requerido ao operario, responsavel pelo abastecimento dos postos de trabalho da
producdo, que, sempre que retire uma palete de material, se desloque até junto deste quadro,
retire 0 cartdo Kanban respetivo e o coloque no empilhador, numa caixa devidamente
identificada. Quando haja disponibilidade, o operario deve repor o stock do armazém
avancado e colocar novamente as cartas Kanban no quadro para o efeito.
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4.3 Equipamentos de movimentacdo de cargas

No que diz respeito as decisbes relativas ao parque de maquinas para movimentacdo de
cargas, considerou-se essencial utilizar os equipamentos ja existentes e minimizar a
necessidade de compra.

# OperacOes de movimentacao e alocacdo de matéria-prima:
No layout definido, ao contrario dos corredores das estantes MP do armazém 3, 0s
corredores do pavilhdo 4 ndo permitem a utilizacdo do empilhador convencional.
Devido a largura dos seus corredores (2,5metros), as estantes s6 podem ser acedidas
através de um porta-paletes elétrico, pois o empilhador necessitaria de 3 metros para
fazer manobras. Como tal optou-se por dedicar um porta-paletes elétrico e um
empilhador (para deslocages entre o pavilhdo 4 e 3, fora da fabrica) a estas operacGes
logisticas. Esta opcdo reflete a necessidade de existirem duas operagdes de
movimentacdo, uma com o porta-paletes elétrico, para colocar e retirar a matéria-
prima das estantes, e outra com o empilhador, para transporte da MP para o outro lado
da rua. Contudo, a definicdo de corredores mais estreitos teve como objetivo a
maximizacao do espa¢o ocupado por estantes no pavilhdo 4.
Para prevenir danos na matéria-prima por movimentagdes no exterior da fabrica
considera-se a hipotese de comprar um atrelado para o empilhador, com formato
paralelepipédico, fechado e de volume aproximado de 2,5m°.

# Producdo:

Na producdo ficam disponiveis dois porta-paletes manuais para movimentacdes de MP

e PA.

Operac0es de logistica de expedicéo:

Para estas operacdes dedicou-se um porta-paletes elétrico, um porta-paletes manual

para pequenas deslocacgdes e um empilhador convencional.

A
L

4.4 Gestdo Visual

Todas as alteracbes de layout foram acompanhadas da identificacdo e demarcacdo dos novos
espacos tendo por base o conceito de gestdo visual.

No pavilhdo 3, procedeu-se a identificacdo das estantes e a correta divisdo das areas
destinadas a MP e PA. A acrescentar a isto, foram elaboradas etiquetas de todas as referéncias
de matéria-prima 80, de forma a fixar os locais de armazenamento de cada uma. Na estante
destinada as caixas de cartdo, foi colocado um esquema da localizacdo de cada tipo de caixa
para que fosse mais simples a sua selecao por parte de qualquer operario.

As éreas de pré-carga, tal como areas de localizacdo temporaria das paletes de PA que
aguardam processo de alocacdo nas estantes ou que aguardam expedicdo, foram devidamente
demarcadas no chdo do armazém.

No pavilhdo 4, as novas areas foram devidamente identificadas: zonas de producéo (maquina
de dividir, serra-fita, serigrafia e estufa), zonas de passagem, zona de rececdo e inspecdo de
matéria-prima, etc.

Em todos os bastidores exteriores dos corredores de estantes colocaram-se protecdes para
evitar danos com a movimentacdo do empilhador ou porta-paletes. Todas as agdes de limpeza
e organizacao do pavilhdo 4 promoveram o aproveitamento da sua area.
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Na Figura 15 pode observar-se um conjunto de imagens elucidativas de algumas das acgdes
referidas anteriormente.

Caixa Cartdo

-

Figura 15 — Estimulos visuais nos armazéns MP e PA apds alteragcao de layout
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5 Reducao dos custos de Transportes — Rota MilkRun

5.1 Mapa de Fornecedores e Clientes da empresa

A fim de perceber a dimensédo e complexidade da rede de fornecedores e clientes, foi
construida uma adaptacdo ao mapa do fluxo de valor (VSM), isto &, relativo exclusivamente
as movimentagdes fora da area produtiva. O objetivo é a criagdo de estimulos visuais que
permitam identificar com maior facilidade a extensdo da lista de fornecedores e clientes, bem
como da lista de referéncias de MP e PA, as frequéncias de entregas e 0s custos de transporte
associados.

Fornecedores e Entregas

Uma andlise 80/20, relativa as compras (em euros) aos 33 fornecedores de MP, permitiu
identificar 7 fornecedores 80, ou seja, existem 7 fornecedores que representam 80% das
compras de matéria-prima da Stokvis.

Destes 7 fornecedores, apenas 3 sdo fornecedores EXW. Os restantes 19 fornecedores EXW
fazem parte do conjunto de fornecedores 20, que representam 20% das compras de matéria-
prima da empresa. Esta informacéo esta detalhada na Tabela 4.

Tabela 4 — Fornecedores 80 vs Fornecedores 20

Tipo de Fornecedor N2 de Referéncias MP
N2 de Fornecedores

DDP EXW (desde janeiro 2013)
Fornecedores 80 7 4 3 217
Fornecedores 20 26 7 19 77
Total 33 11 22 294

Partindo desta informacdo foi construido o mapa que se observa na Figura 16.Neste mapa foi
incluida a informacdo relativa as referéncias de matéria-prima (quais as referéncias MP, o
namero de entregas e as quantidades médias por entrega, de cada uma, desde janeiro de
2013), bem como a informacdo relativa as frequéncias de entregas, aos custos médios de
transporte e a taxa média de ocupacdo do camido para cada fornecedor (incluida nos
respetivos camides, visiveis na figura referida). Quanto as referéncias de MP, foram ainda
salientadas, a cor azul, as referéncias 80, para que seja possivel identificar algum tipo de
relacdo entre fornecedores 80 e as referéncias que representam 80% dos consumos (em
unidades, m* ou m, normalmente) de MP da empresa.

A construcdo deste mapa, com inspiragdo no concetual mapa fluxo de valor (VSM)permitiu
evidenciar, de forma visual e simples, a existéncia de valores discrepantes, isto €, valores que
se revelam bastante distintos dos outros. Isto facilita a percecdo de quais os valores que
poderdo ser causadores do ruido existente na atividade logistica da empresa e que devem ser o
foco de analise do projeto.
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Fornecedores Fornecedores
80 20

Figura 16 — Mapa do fluxo de valor entre os fornecedores e a fabrica

As letras A, B, C, D, E, F e G sinalizam os 7 fornecedores 80 da StokvisCelix. A letra H
sinaliza o conjunto de fornecedores 20 da empresa.

Na Tabela 5estdo representados os valores percentuais dos custos de transportes e as
frequéncias de entregas por semana de cada fornecedor. Os fornecedores 20, que apenas
representam 20% das compras de matéria-prima da Stokvis representam mais de 50% dos
gastos com transportes de MP. A acrescentar a isto, existem 16 fornecedores do conjunto H
qgue fornecem apenas duas ou menos referéncias de matéria-prima e que sdo 10% dos
encargos com transportes de MP e 3,5% dos gastos totais em transportes (MP e PA).

Na mesma tabela, é possivel perceber que das 294 referéncias de matéria-prima, 110 séo
fornecidas pelo fornecedor B. Importa analisar a possibilidade de reducdo deste numero, de
forma a simplificar a lista total de referéncias de MP. SO assim sera possivel diminuir a
diversidade das encomendas e facilitar a execugdo das mesmas.
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Tabela 5 - Custos de transporte e frequéncias de entrega de fornecedores

Fornecedor referlgfnfi(;s MP Custo de Transportes(%)?23 e:tl;'ee?;gi;lsci?niia
A e 0% 145
B 110 0% 2,15
¢ - 0% 0,75
D 16 29,18 % 0,95
E 1 0% 0,65
F 14 6,53 % 0,325
G 5 2,38 % 0,325
H 77 61,9 % 0,206"

Total 294 100 % =

*média das frequéncias de entregas dos 26 fornecedores20 pertencentes ao conjunto H.

A ocupacdo média dos camides foi o Ultimo parametro que se considerou relevante incluir no
mapa. Atualmente ndo existe qualquer planeamento MilkRun para recolha de matéria-prima
nos fornecedores. Como ja foi anteriormente referido, as encomendas sdo feitas quando se
revelam necessarias, tendo em conta uma andlise as ordens de fabrico previstas e as
encomendas firmes dos clientes bem como ao inventario atual de cada matéria-prima, sendo
que os transportes sdo agendados com operadores logisticos segundo as encomendas. Assim,
a inclusdo da percentagem de volume ocupado do camido em cada entrega de cada
fornecedor, veio facilitar a percecdo das quantidades médias de matéria-prima fornecidas e de
como se poderia melhorar a relacdo entre o nimero de entregas e o volume das mesmas.
Entdo, optou-se por fazer uma analise exclusiva aos fornecedores EXW uma vez que apenas
estes acarretam custos de transporte.

Para calculo deste indicador, considerou-se um volume do camio igual a 80 m*, uma vez que
esta € a volumetria aproximada dos camides dos atuais operadores logisticos responsaveis
pelos transportes de matéria-prima. Contudo um futuro planeamento de entregas podera
sustentar-se em transportes por veiculos com uma diferente dimenséo.

O Gréfico 1 expde os valores obtidos para cada fornecedor EXW. E relevante acrescentar que
o volume de cada entrega foi calculado através da conversdo das unidades rececionadas
(metros quadrados, metros lineares, blocos, placas, etc.) na unidade de volume metro cubico.
Ao longo deste processo de conversdo, detetou-se falhas de informacdo no sistema
informético relativamente ao volume unitario de algumas referéncias. Esta falta de
informagdo ndo se revelou determinante para o resultado do estudo do indicador “ocupagdo
média do camido” pois, para os fornecedores EXW, foi obtida toda a informacdo necessaria.

% percentagem relativa ao total de gastos com transporte de matéria-prima.
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No entanto, ao longo do desenvolvimento do projeto, a ndo possibilidade de conversdo de
todas as quantidades e consumos de todas as referéncias numa Unica unidade revelou ser um
desafio acrescido, como se podera compreender nos préximos capitulos.

Uma leitura global e comparativa dos valores obtidos, indica que, como seria de esperar, 50%
dos fornecedores EXW com ocupacdo média inferior a 10%, sdo fornecedores 20
(fornecedores do conjunto H). Contudo, entre os fornecedores com entregas que ndo chegam a
10% do volume de um cami&o de 80m?® esta um fornecedor 80, o fornecedor F. Sendo um dos
fornecedores pertencentes ao conjunto de fornecedores que representam 80% das compras de
MP da empresa, seria de esperar um volume medio por entrega superior.

36%
33%

23%22%

17%
15%
13%
012% 11%
9% 89

6% ,,
4% 3% 3% 204

Ocupacio médiado camiao (%)

2% 1% 1% 0% 0%

Fornecedor

Grafico 1 - Ocupacdo média dos camides por entrega de cada fornecedor

Clientes e Expedicdes

A analise 80/20 aos clientes, realizada com base nas vendas (em euros), identificou 50
clientes 80, ou seja, 50 clientes representam 80% da faturagéo total da empresa.

Pode observar-se, na Figura 17, a parcela do mapa construido, correspondente aos
movimentos entre a fabrica e os clientes. Nesta sec¢do do mapa foram colocados 0s mesmos
indicadores, desta vez relativos aos clientes e as referéncias de produto acabado. Dada a
extensdo da lista de clientes e de referéncias PA associadas a cada um, optou-se por colocar 0s
principais resultados em anexo (ANEXO G) e no presente capitulo apresentar apenas 0s
resultados relativos aos clientes DDP, cujas despesas em transporte do produto acabado estéo
a cargo do fornecedor, no caso, a Stokvis.
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Figura 17 — Mapa do fluxo de valor entre a fabrica e os clientes

A fim de simplificar a compreensdo dos dados colocados no mapa da Figura 17, estes foram
agrupados em intervalos de valores de cada parametro (percentagem dos custos de transporte,
ocupacdo do camido e frequéncia de expedicdo) e serdo apresentados pelo respetivo nimero
de ocorréncias.

Com a construcdo do mapa, foi possivel observar que apenas 4 em 228, isto é, 1,75% dos
clientes DDP, representam quase 20% dos encargos com transportes de PA. Os restantes 224
representam individualmente uma percentagem entre os 0 e 0s 3% destes mesmos encargos.
Assim, ficam identificados 4 clientes: cliente C2, C14, C27 e C36, cujo impacto nos custos
totais com transporte de PA desde janeiro a final de setembro de 2013 é mais significativo,
ver Tabela 6.

Tabela 6 — Numero de clientes DDP por intervalos de valor do custo de transporte

Custos de Transporte (%)?%* N2 de Clientes DDP
0<%<3 224
3<%<6 3
6<%<9 1

Total 228

%4 percentagem relativa ao total de gastos com transporte de produto acabado.
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Os valores do indicador “frequéncia semanal de expedi¢des” podem ser analisados por
observacdo da Tabela 7, abaixo. O estudo feito permitiu perceber a existéncia de apenas 13
clientes cujas expedicOes sdo semanais enquanto o0s restantes 215 clientes DDP tém
expedicOes esporédicas e ndo regulares. Destes 215, 140 sdo clientes com uma frequéncia
semanal inferior a 0,25, isto €, menos de uma entrega por més.

Tabela 7 — N° de clientes DDP por intervalos da frequéncia semanal de expedicédo

Frequéncia de

expedicdes/semana N®de Clientes DDP
0 < Freq.semanal< 1 215
1 < Freq.semanal< 2 12
2 < Freq.semanal< 3 1
Total 228

No que se prende com a andlise da ocupacdo média dos camides, todos os clientes DDP
demonstram um volume médio por expedicao inferior a 50% do volume de um camido de
80m®. E importante sublinhar que para promover um servico de entregas ao cliente Just-in-
Time ndo se pode entregar mais do que encomendado pelo mesmo, nem fazer por encher
assim os camides. De todas as formas, esta analise de ocupacao podera servir para perceber se
a tipologia dos camides é a mais adequada ou se serd possivel combinar entregas de clientes
com encomendas regulares, de forma a maximizar a ocupacao do camiao.

Uma analise mais pormenorizada revela que, mais de 90% dos clientes DDP tém um volume
médio por expedicéo inferior a 12m?, ou seja, uma ocupacdo inferior a 15% (ver Gréfico 2) e
que apenas as expedicdes de um cliente tém uma ocupacdo média superior a 45%,
comportando um volume médio por expedicdo igual a 37,05m°. Torna-se relevante referir
que, para 14 clientes DDP, ndo foi conseguido um estudo deste indicador pelos mesmos
motivos referidos no subcapitulo relativo aos fornecedores.

Em prol de uma melhor percecdo das ocorréncias incluidas no primeiro intervalo do Gréfico
2foi efetuada uma ampliacdo do mesmo e construido o Grafico 3. Neste gréafico os 210
clientes DDP estdo agrupados em intervalos de amplitude igual a 3 pontos percentuais. Pode
concluir-se que as expedicdes de 187 clientes, ou seja, 82% dos clientes DDP foram
expedicdes com um volume inferior a 3% do camiao.

A somar ao descrito anteriormente, 157 clientes manifestam um valor deste parametro inferior
a 1%, isto &, existem 157 clientes com um volume médio de expedicdo inferior a 0,8m°.
Como foi referido anteriormente, na expedicdo do PA da Stokvis, séo utilizadas caixas de
cartdo ou contentores plasticos que podem ter varias dimensdes e que sdo colocadas, para
expedicdo, em paletes de 0,80 x1,20m ou de 1,00 x1,20m. Assim, é possivel que existam
paletes prontas para expedicdo com mais de 1,20m de altura, e por isso, mais de 1,44m>. Com
isto pretende-se salientar que uma expedicdo com um volume inferior a 0,8m* serd uma
expedi¢do com um volume inferior a uma palete com 0,80m ou 0,67m de altura, dependendo
do tipo de palete.
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Grafico 2 - Numero de clientes DDP por intervalos da ocupac¢édo média do
camiao
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Gréfico 3 - NUumero de clientes DDP com ocupacgao média entre os 0% e 0s 15%

5.2 Lobgica PLS Aplicada ao Processo de Compras

Como abordagem a simplificacdo da rede de fornecedores e clientes e respetivas operacoes
logisticas associadas, externas a atividade produtiva, optou-se por comecar por dar énfase a
entrada da matéria-prima na StokvisCelix.

Apos construcdo do mapa, tornaram-se salientes determinados aspetos que até entdo ndo se
destacavam. Relativamente aos fornecedores e respetivas referéncias de matéria-prima, 0s
factos visivelmente revelados e que cativaram especial atencdo do projeto prenderam-se com
a diversidade de referéncias MP, que condiciona a simplificacdo do processo de compras, €
com a quantidade de fornecedores 20 que fornecem uma Unica referéncia de matéria-prima.
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Com base na logica PLS da ITWToolbox, foi desenvolvido e proposto um conjunto de
alteragOes cujos principais objetivos eram a diminuicdo da quantidade e diversidade de
referéncias de matéria-prima bem como da lista de fornecedores. Estas alteragdes séo
acompanhadas da diminui¢do da diversidade do processo de compras que até aqui se tem
demonstrado bastante complexo.

As alteragBes propostas podem ser analisadas no ANEXO J. As alteracbes ao nivel das
referéncias MP, tiveram como principais critérios, a substituicdo de matérias-primas 20
(MP20), que sdo utilizadas para producdo de um numero reduzido de referéncias PA, por
matérias-primas mais consumidas e que pouco diferem das anteriores (diferencas, na ordem
das milésimas ao nivel da densidade do material ou da espessura, por exemplo); ja as
alteracdes que afetam a extensdo da lista de fornecedores tiveram como principal critério a
eliminacdo de fornecedores 20 que apenas fornecem uma ou duas referéncias MP que podem
ser fornecidas por outro fornecedor 20, transformando-o num eventual fornecedor 80. A
aprovacdo destas alteracGes estd dependente de uma avaliacdo dos departamentos de
engenharia, qualidade e comercial, de forma a perceber se afetardo o resultado final (produto
acabado), e em que medida o cliente esta disposto a aceitar/negociar as eventuais alteracdes.
Considerando a sua aprovacdo, espera-se a transformacdo de alguns fornecedores 20 em
fornecedores 80 por aumento do seu volume de negdcio com a Stokvis. Os objetivos e
motivacdes de cada alteracdo estdo também descriminados no documento anexo.

5.3 PlaneamentoMilk-Run

Como continuag¢do do disposto no ponto 5.1, o projeto foi envolvido numa negociagdo da
empresa com um operador logistico que apresentou varias propostas de rotas Milk-Run para
recolhas e entregas em Espanha e Franca. Contudo, tal como descrito anteriormente, por
opcao da empresa, foi preferida uma abordagem inicial com destaque para as recolhas
semanais de matéria-prima (logistica Inbound), deixando em aberto a hipo6tese de futuramente
se expandir a rota Milk-Run a logistica de expedicéo (logistica Outbound).

A abordagem a anélise de viabilidade das propostas apresentadas, tendo em conta a
necessidade de reducdo de custos associados aos transportes, passou por criar um mapa da
localizagé@o dos fornecedores (EXW) de Espanha e Franga. A construcdo deste mapa (Figura
18) permitiu apurar os codigos logisticos®®onde se concentram os custos de transportes
anteriormente observados.

Na Tabela 8 estdo indicados os codigos logisticos dos 15 clientes EXW abrangidos nas rotas
MilkRun propostas pelo operador logistico. Além do cddigo logistico 08, a empresa conta
com fornecedores nos codigos 17, 25 e 50 de Espanha e 43, 81 e 83 de Franca.

Tendo como objetivo definir um planeamento Milk-Run para recolhas de matéria-prima que
englobasse os fornecedores do codigo 08 (onde se concentram aproximadamente 18% dos
custos de transportes de MP desde janeiro a outubro de 2013), todos os fornecedores com
recolhas nos codigos de Franga e o cddigo 03 de Espanha ficaram excluidos deste primeiro
planeamento, dada a impossibilidade logistica do operador em executar uma rota
economicamente viavel nestas condices.

% Os codigos logisticos sdo os 2 primeiros niimeros do codigo postal dos fornecedores
44



Aplicacédo de Metodologias Lean para Melhoria de Processos de Logistica Interna

Figura 18 — Mapa de Cdodigos Logisticos de Clientes EXW de Espanha
e Franca

Tabela 8- Codigos Logisticos dos Clientes EXW de Espanha e Franga

Cliente EXW Cdédigo Logistico Pais

D 17 Espanha

43 Franca

G 83 Franca
H1 25 Espanha
H7 50 Espanha
H8 03 Espanha
H10 08 Espanha
H12 08 Espanha
H14 08 Espanha
H16 08 Espanha
H18 08 Espanha
H21 08 Espanha
H22 08 Espanha
H23 08 Espanha
H24 81 Espanha

A definicdo de uma rota de recolhas semanais ficou limitada aos codigos logisticos 08, 17, 25
e 50. Dada a possibilidade de futura alteracdo contratual com o fornecedor H1, alheia ao
ambito do projeto, a empresa optou por definir um planeamento Milk-Run que n&o inclua este
fornecedor.
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Ap0s esta resolucdo, tornou-se necessario o desenvolvimento de um esbogo do planeamento
de recolhas. Com base nos consumos médios semanais de cada referéncia de matéria-prima
dos fornecedores dos codigos 50, 08 e 17 foram calculados os valores minimos, em numero
de paletes, a serem recolhidas por semana em cada fornecedor. Repare-se que 0 orgamento
semanal fornecido pelo operador logistico apenas abrange uma Unica paragem por codigo
logistico, ou seja, para uma proposta Milk-Run que abrange 3 codigos logisticos, serdo
admitidas 3 paragens por semana (uma paragem num dos fornecedores de cada codigo). Em
cada recolha semanal, serd cobrado a Stokvis, um valor adicional, constante, por cada
paragem extra no mesmo codigo logistico. Nos codigos 17 e 50 apenas existe um fornecedor,
como tal, nunca serd necessaria uma paragem extra nesses codigos e sera possivel parar todas
as semanas nos fornecedores D e H7 sem custos adicionais. J& no cddigo 08 existem 8
fornecedores com frequéncias de entregas bastante distintas. Se todas as semanas se fizerem
recolhas em todos os 8 fornecedores, estaremos a admitir 7 paragens extras e a maximizar o
custo adicional. Desta maneira, serd necessario um planeamento que garanta recolhas
semanais a um numero minimo de fornecedores de Barcelona.

De todos os modos, numa légica de reducdo de custos baseada no conceito Just-in-Time, 0
planeamento deve garantir o minimo inventario de matéria-prima, e por isso promover maior
namero de recolhas na quantidade indispensavel. Neste contexto, um primeiro esboco do
planeamento pode ser observado no ANEXO K.

Para elaborar um planeamento de recolhas que minimizasse o inventario MP da empresa
optou-se por considerar, como primeiro critério, que as recolhas de cada referéncia MP seriam
baseadas no consumo médio mensal dos ultimos 90 dias, ndo contemplando qualquer valor de
stock de seguranca. Como tal, a segunda condicdo passou por maximizar o ndmero das
entregas, e por isso o consumo mensal de cada referéncia MP foi distribuido, uniformemente,
pelas 4 semanas de um més. Por exemplo, para uma referéncia MP com um consumo médio
mensal de 40 paletes seriam planeadas recolhas de 10 paletes por semana.
Relativamente aos fornecedores do codigo 08, de forma a minimizar as paragens nesse
coédigo, foram agrupadas as recolhas de forma a ndo existir paragens semanais, em
determinados fornecedores, para recolha de um nimero reduzido de referéncias. Por outras
palavras, concentraram-se as recolhas esporadicas em semanas do més de forma que nédo
representem uma paragem extra. A titulo de exemplo, considere-se um fornecedor que
abasteca a empresa com a referéncia MP 1 (cujo consumo médio mensal € igual a 3 paletes), a
referéncia MP 2 (cujo consumo médio mensal é igual a 2 paletes) e com a referéncia MP 3
(cujo consumo médio mensal € igual a 1 palete). Nesta situacdo, seria recolhida uma palete de
cada referéncia na primeira semana, uma palete de MP 1 e outra de MP 2 na segunda semana
e uma palete de MP 1 na terceira semana. Na quarta semana ndo Seria necessario uma
paragem nesse fornecedor, podendo concentrar as recolhas de outros fornecedores nessa
semana.

O desenvolvimento deste documento teve como objetivo fazer uma primeira abordagem a
viabilidade da rota e néo representa a solucédo final. Essa sera desenvolvida pelo responsavel
do departamento de Compras da Stokvis.

Importa acrescentar que a negociacdo com os fornecedores tera por base o modelo previsional
utilizado pelos proprios clientes da Stokvis. Ou seja, sera enviada uma previsdo, a quatro
semanas, daquilo que se ira consumir em cada uma. Estes valores serdo firmados na semana
anterior a semana de recolha.
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6 Aplicacdo da Metodologia 5 S

A fase “zero” de aplicagdo da metodologia 5S aos postos de trabalho ROTATIVA | e I
compreendeu a criacdo e formacdo de uma equipa de trabalho. O principal objetivo da
formagdo inicial da equipa 5S, constituida por um colaborador de cada departamento da
empresa e pelos operarios de cada uma das maquinas, foi a familiarizacdo e envolvimento de
todos bem como a consciencializagdo da importancia desta ferramenta Lean.

De forma a ser feito um acompanhamento das a¢des implementadas e dos resultados obtidos
foi colocado um quadro 5Ss na zona de intervencédo (Figura 19a)).

1°S — Seiri - Sentido de Utilizagao

Na primeira etapa dos 5S, o objetivo é identificar corretamente aquilo que era realmente Gtil e
ndo Gtil nos dois postos de trabalho. Nesta fase, os operarios de cada maquina tiveram
especial importancia dada a sua experiéncia e familiaridade com todos os elementos presentes
no posto.

Todos os elementos sem utilizacdo foram eliminados. Todos os elementos de utilidade
questionavel, foram colocados na zona de quarentena, devidamente demarcada a vermelho,
como é possivel ver na Figura 19b).
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Figura 19 — a) Quadro 5Ss ; b) Zona de Quarentena do 1°S - Seiri

2°S — Seiton - Sentido de Ordenacéao

A segunda etapa dos 5S é a sensibilizagdo para a ordenacdo do posto de trabalho. Nesta etapa,
tudo o que anteriormente foi considerado util foi arrumado e ordenado tendo em conta o seu
grau de utilizacdo e as suas caracteristicas. Todos os locais foram definidos e todos os
elementos identificados. As principais tarefas desta etapa foram:

# Colocacdo de etiquetas de identificagdo de todos os moldes e outros acessorios (Figura
20 a) e b));
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y
L

Definicdo de locais de arrumacao de cada molde;

Construgdo de um quadro de ferramentas intuitivo. Todas as ferramentas foram
identificadas e foi desenhada e distinguida a cor diferente a silhueta de cada uma, de
forma e ser facilmente percetivel a sua auséncia (Figura 20 d));

Colocacéo de etiquetas de localizacao de objetos pessoais (Figura 20 e) e f));
Demarcacdo das areas destinadas a cada item (Figura 20 c)).
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Figura 20 — 2°S — Senso de Organizacéo

3°S — Seiso - Sentido de Limpeza

Esta etapa de aplicacdo da metodologia 5S prendeu-se com a limpeza dos postos de trabalho.
Todos os elementos e zonas de influéncia dos postos foram devidamente limpas.

De maneira a garantir uma fécil visualizacdo da sujidade e detecdo de anormalidades, tanto a
maquinas como as zonas envolventes (estantes de ferramentas e paredes) foram pintadas de
branco, ver Figura 21. Esta atividade foi assumida no 3°S mas pode ser também considerada
como uma solucdo do 5°S na medida em que promove a autodisciplina pois o operéario tera
sempre consciéncia da manutencdo da limpeza do seu posto de trabalho.
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Figura 21 — 3°S — Senso de Limpeza

Por razdes de tempo e prioridades do projeto, ndo foi possivel concluir a agdo 5Ss. Em todo o
caso, a 4 e 52 etapas desta metodologia serdo implementadas pela equipa.

Para implementacdo da 42 etapa, o sentido de padronizacdo, podem ser estabelecidas regras de
limpeza do posto de trabalho, bem como regras de manutencdo da seguranca. Como tal,
podem estabelecer-se limpezas diarias, no fim de cada turno, com maior énfase para zonas
mais utilizadas e sujas do posto de trabalho (como a mesa de trabalho, a zona frontal da
maquina em si, e 0 solo) e uma limpeza quinzenal (as sextas-feiras, por exemplo)de todo o
posto (incluindo ferramentas, caixas dos moldes, etc.). A limpeza geral deveria ser guiada por
uma lista de condi¢des e efetuada pelo operério do turno da tarde (se efetuada a sexta-feira)
ou pelo operario do turno da manhd (quando efetuada a segunda-feira).

O sentido de autodisciplina, Shitsuke, podia ser incutido aos operarios através de um quadro
de autocontrolo, a preencher no inicio de cada turno. Este quadro estaria colocado junto do
posto, com as varias condi¢cbes minimas de limpeza para arranque do posto inumeradas. Se
todas as condi¢des se verificarem, o operario deve colocar um cartdo verde no quadro. Caso
ndo se verifiguem um minimo de 50% das condicdes, deve ser colocado um cartdo vermelho.
Para casos intermédios seria utilizada a cor amarela. Este sistema serviria para chamar a
atencdo do operario para a necessidade de limpeza do posto de trabalho.
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7 Conclusoes

7.1 Resultados obtidos

Na etapa de reestruturacdo do layout da Stokvis conseguiu atingir-se a libertacdo de
aproximadamente 891m? do pavilhdo 1. Tal significa que foi possivel reduzir a area total da
fabrica em 15,7%. A data do final do projeto, encontram-se a decorrer as obras de construgio
do novo refeitdrio no andar superior do pavilhdo 4. Finalizada a transferéncia do refeitério,
sera libertado o pavilhdo 1 na sua totalidade. Tal representara uma reducdo de 17,3% da area
total ocupada.

Pode dizer-se que o principal objetivo da reestruturacdo do layout foi atingido. Esta
reestruturacdo, para aléem da vantagem imediata de reducdo das despesas mensais da Stokvis
Celix, significard um aumento da utilizacdo da area do pavilhdo 4 igual a, aproximadamente,
30 m%.

Encontra-se ainda por concluir a implementacdo do sistema Kanban para reposicdo da
matéria-prima 80 no Supermercado da producdo. No final do projeto a reposicédo é feita de
forma meramente intuitiva. Contudo, prevé-se que a implementacdo das cartas Kanban ira
tornar o processo de reposicdo do armazém avangado mais simples e menos propicio a erros.
Por outras palavras, espera-se reduzir a probabilidade de roturas de inventario de matéria-
prima 80 no armazém 3.

Relativamente ao objetivo de simplificacdo do processo de compras, encontra-se ainda em
fase de avaliacdo a lista de alteracBGes propostas (ANEXO J). A aprovacdo dessas propostas
pode conduzir a uma reducdo até 5% da lista de referéncias de matéria-prima e uma reducéo
até 18,2% do numero de fornecedores. Reduzido o numero de referéncias de matéria-prima e
de clientes, reduzir-se-a a variabilidade do processo de compras, tornando-o0 mais transparente
e simples.

Ainda no ambito dos resultados da segunda frente de agé@o do projeto, insere-se a redugédo dos
custos de transportes de matéria-prima. Calcula-se que a rota Milk-Run, que seré iniciada no
préoximo més de fevereiro, permita uma reducdo dos custos de transportes de matéria-prima
até, aproximadamente, 6 pontos percentuais.

Mais do que uma reducdo de custos, a rota Milk-Run ird promover a filosofia Just-in-Time ao
nivel da atividade logistica de rececdo e armazenamento de matéria-prima. Tal permitird uma
reducdo dos niveis de stock MP na fabrica e um aumento da rotatividade do mesmo.

Por ultimo, a aplicacdo da metodologia 5S, até ao 3°S, teve como principais resultados: o
aumento da transparéncia do processo produtivo nos dois postos de trabalho, a promogéo de
um ambiente limpo e saudavel nos postos de trabalho e a reducdo do tempo necessario para
familiarizacdo de qualquer operario com a dinamica dos postos de trabalho em questéo,
reduzindo por isso, a dependéncia nos operarios mais experientes. De qualquer das formas,
esta situacdo exige uma rigorosa manutencdo para que nao ocorra um recuo do Processo,
assim urge a necessidade de aplicacdo do 4°e 5° S.
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7.2 Trabalhos Futuros

Relativamente a reestruturagdo do layout da empresa, sugere-se que seja finalizada a
implementacdo do sistema Kanban. Contudo, a aplicacdo deste sistema deverd ser
acompanhada do desenvolvido de um método de compras mais fidvel e equilibrado. N&o
existem regras devidamente definidas no planeamento de compras e como tal, torna-se dificil
manter um nivel médio semanal de inventario MP equilibrado. Tal situacdo provocara um
excedente de stock no armazém 4. Esta consequéncia voltara a criar obstru¢do no armazém e
podera pér em causa o correto funcionamento das cartas Kanban, pois a falta de espaco
poderd obrigar a uma transladacdo indevida de matéria-prima para o pavilhdo 3, onde as
localizagdes sao fixas.

A metodologia USa, aplicada exclusivamente ao processo de compras, serd um ponto de
partida para o desenvolvimento de um novo método e para a criacdo de regras.

Propde-se também um estudo a viabilidade e vantagem de utilizacdo de um armazém
avancado no cddigo 08 (Barcelona), de forma a armazenar a matéria-prima dos fornecedores
de Franca, e incluir esse armazém na rota Milk-Run ja definida. Para abastecimento desse
armazeém avancado em Barcelona, podera ser analisada uma outra rota Milk-Run, em Franca.
Tal podera reduzir os niveis de stockda empresa e representa uma possivel reducdo de custos
de transportes.

Como ultima proposta, sugere-se a aplicacdo das mesmas l6gicas de simplificacdo e reducéo
de custos de transportes dos fornecedores, desta vez relativamente aos clientes. A exposicao
do problema revelou alguns indicadores com potencial para serem melhorados, tais como o
namero de clientes cujos custos de transporte representam mais de 10% do valor das vendas.

A fim de evitar situagdes de conflito relativamente a resposta a ser dada aos clientes em
determinadas situacdes, poderia ser estabelecido um conjunto de regras, baseado na
experiéncia obtida com este tipo de ocorréncias, que possam simplificar o processo de
compras e que diminuam o ruido provocado pelos clientes 20 da empresa. Este conjunto de
regras que se propde, deve ser claro e sem ambiguidades. Por exemplo, por vezes é necessario
pagar um transporte urgente para um cliente cujo volume de encomendas € reduzido, e outras
vezes, sao negados transportes de Ultima hora a clientes com maior peso na faturagcdo da
empresa. Os colaboradores do departamento de logistica que lidam diretamente com o0s
clientes (CostumerService), devem saber exatamente como responder em situagdes como esta.
A diferenca no tratamento de determinados clientes por opc@es estratégicas revela-se, muitas
vezes, complicada e incerta. Assim, sugere-se, como ponto de partida, uma atividade de
Brainstorming para avaliar e compreender, junto do departamento de logistica e comercial,
quais as situacGes mais criticas e habituais que podem incrementar 0s custos de transporte e
complicar as operacgdes logisticas de Outbound.
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ANEXO A - Codificacdo e Nomenclatura da Stokvis

REFERENCIA [ ABCCDEE-FFXGG | :

B CC D EE = EE X FF

AQUISIGAD PRODUGAO
PRODUTO SEMI-ACABADO
ADESIVOS
BI-ADESIVOS
CORTICITE
EPDM
FELTRO
POLIPROPILENO
TIPO DE ALUMINiO
MATERIAL NBR-+PVC
POLIETILENOS
FELCOT/FLEXEL
POLIURETANO
PVC
POLIESTER/THINSULATE
NAPAS
SEM ADESIVO 00
COM ADESIVO 50
BOBINES(m?2)
ROLOS/FITAS(RL)

CARRETOS(m2)
FORM FORMA DE COQUILHAS

ATO APRESENTAGAQ

A
FORMA DE COMPRA* M
B
P

MATERIAL

ND
Sequencial

P 2 = & H W = = M "M m < om oI

Largura(dcm) Espessura(mm
N° ml (m) Espessura(mm
Densidade Espessura(mm

Diametro y  Espessura(mm
Interior (mm)
PLACAS(m2) 9 Area(sem Espessura(mm)
casa
decimal)
Pecas (Un) i SiglaCliente 3 Ultimos N° Ref.
Cliente **

)
)
)
)

N FC I L
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ANEXO B - Layout Inicial do Pavilhdo 1
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ANEXO C - Layout Inicial do Pavilhéao 2
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ANEXO D - Layout Inicial do Pavilhao 3
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ANEXO E - Layout Inicial do Pavilhao 4

8 11T
(T

:él

Estantes de Blocps

58



Aplicacdo de Metodologias Lean para Melhoria de Processos de Logistica Interna

ANEXO F - Layout Inicial da Fabrica (Global)
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ANEXO G — Tabela de Indicadores de Todos os Clientes

Os Clientes apresentam-se nesta tabela por ordem decrescente do seu peso na faturagdo da
empresa. Os Clientes sombreados séo 0s clientes 80 da empresa.

Periodo de andlise: De 01.01.2013 a 04.10.2013 (40 semanas) legenda: clientes 30

c1 EXW 140 173 4,335 12,08 0
[ DDP 43 84 21 19,44 8,94
c3 EXW a7 43 1,225 = 0
4 EXW 53 116 29 4,28 0
5 DDP 27 22 0,55 6,11 1,39
[ EXW 25 163 4,075 2,47 0
c7 EXW 1 13 0,325 36,02 0
cs DDP a5 34 0,85 1,75 0,78
[ DDP 20 73 1,375 0,58 0,88
c10 EXW 37 15 0,375 36,01 0
c11 DDP 37 53 1,475 1,95 11
c12 DDP 12 g 0,225 46,32 17
c13 DDP 16 60 15 5,06 2,21
c14 DDP 6 20 0,5 5,48 3,66
C15 EXW = = = = 0
Ci6 EXW 32 20 0,5 = 0
c17 DDP 4 32 0,8 0,82 0,27
C18 DDP 15 40 1 1,06 1,19
C19 DDP 13 62 155 2.8 1,24
c20 DDP 27 &0 15 1,24 1,86
c21 DDP 3 22 055 1,87 0,96
c22 DDP 11 43 1,225 473 1,65
c23 DDP 11 57 1,425 0,51 0,43
c24 EXW 7 13 0,325 7.52 0
c25 EXW 17 141 3,525 1,02 0
C26 DDP 16 14 035 5,38 1,81
c27 DDFP 29 33 0,975 5,75 3,66
C28 EXW = = = = 0
C29 EXW 7 41 1,025 = 0
C30 DDP 14 25 0,625 3,46 1,34
C31 EXW = = = = 0
c32 CPT ] 17 0,425 0,04 0,53
c33 EXW 35 42 1,05 3,46 0
C34 DDP 2 37 0,925 1,64 1,47
35 DDP 5 13 0,475 5,45 2.1
C36 CPT 3 11 0,275 7,63 361
C37 DDP 23 34 0,85 0,84 2,03
cas DDP 21 61 1,525 2,24 145
c39 DDP 4 11 0,275 12,76 2,43
C40 DDP 4 43 1,075 0,06 =
c41 DODP 4 37 0,925 0,68 2
c42 DDP 5 31 0,775 0,78 177
C43 EXW 2 3 1,65 5,72 0
caa DDP 1 1 0,025 41,14 0,07
c45 DDP 4 32 0,8 0,51 2,01
C46 DDP 5 20 0,5 0,86 1,34
c47 DDP & 13 0,325 4,58 1,38
C48 CPT 8 5 0,125 8,11 1,45
49 DDP 1 44 1,1 2,11 0,7
C50 DODP 5 35 0,875 0,78 0,36
C51 EXW 3 35 0,875 0,51 0
C52 DDP & 23 0,725 0,21 0,54
53 EXW 11 40 1 — D
54 DDP 1 F] 0,225 5,96 1,72
55 DODP & 14 0,35 3,22 0,53
C56 DDP 21 62 155 0,86 033
C57 DDP 11 30 0,75 0,57 0,28
C58 DDP 1 z 0,05 18,22 —~
59 DOP 23 15 0,375 1,28 0,43
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CB0 DDP 2 11 0,275 0,59 0,42
CB1 CPT 1 4 0,1 0,22 0,12
C62 CPT 15 10 0,25 5,41 1,3
C63 DDP 3 g 0,2 1,61 0,53
CB4 DDP g 35 0,875 0,55 0,2
CE5 DDP 4 18 0,45 0,17 0,44
CB6 DDP 2 5 0,125 3 0,97
CB7 DDP 3 g 0,2 0,33 0,15
CHE CFT 3 B 0,2 1,25 0,33
C69 EXW [ 44 11 1,32 0

C70 CPT 3 5 0,135 0,54 0,16
C71 DDP 2 17 0,425 1,25 1,43
C72 CPT 1 3 0,075 0,09 0,07
C73 DDP 3 25 0,625 1,35 0,99
C74 EXW 3 11 0,275 — ]

C75 DDP 13 12 0,3 1,32 0,12
C76 DDP 17 25 0,625 17 0,71
c77 DDP 1 10 0,25 0,68 0,64
C78 DDP 3 13 0,325 0,66 0,83
c79 EXW 5 16 0,4 2,37 0

[ DDP 16 21 0,525 0,87 0,61
cel EXW 5 33 0,825 0,38 0

ce2 DDP 6 30 0,75 0,53 1,07
[E] CPT 2 4 0,1 2,19 0,18
cea EXW 3 32 0,8 0,38 0

C8s DDP 19 25 0,625 0,66 0,15
CEE DOP 1 11 0,275 1,2 0,61
CE7 DDP 4 23 0,575 1,71 0,36
CEs CPT 1 15 0,375 1,2 0,51
c89 DOP 4 14 0,35 0,14 0,5
C90 DDF 2 17 0,425 0,58 0,16
C91 EXW 2 42 1,05 0,69 o

c92 CPT 2 11 0,275 0,6 0,32
£93 EXW B 53 1,325 0,25 0

C94 DDP 2 10 0,25 0,81 0,54
C95 DDP 2 2 0,05 12,32 0,26
C96 DDP 11 7 0,175 0,68 0,03
C97 DDP 1 5 0,125 0,54 0,17
C98 DDP 3 14 0,35 4,37 1,36
C99 DDP 7 33 0,825 0,4 0,74
C100 DDP 3 34 0,85 0,32 0,69
C101 DDP 6 g 0,2 1,22 0,06
cl02 DDP 3 13 0,325 2,1 1,13
c103 EXW 1 5 0,125 115 0

c104 DDP 3 11 0,275 — —

C105 DDP 4 30 0,75 0,58 0,75
C106 DDP 6 18 0,45 05 —

C107 EXW 25 15 0,375 0,64 0

C108 CPT 2 3 0,15 1,34 0,19
C103 CFT 1 5 0,15 0,52 0,17
ci10 DDP g 15 0,375 0,41 0,37
ci1l DDP 3 3 0,225 0,94 0,26
c112 EXW 2 15 0,375 0,01 0

c113 DDP 3 13 0,325 0,3 0,22
cila DDP 4 4 0,1 0,04 0,06
C115 CFT 1 B 0,2 2,18 0,33
Cl16 CPT 1 5 0,125 0,28 0,14
C117 DDP 1 4 0,1 0,51 0,14
C118 EXW 2 E] 0,225 0,21 0

c119 DDP — —~ — — —

c120 DDP 5 12 0,3 2,48 0,73
C121 CPT 1 2 0,05 0,74 0,21
c122 DDP 2 1 0,025 0,06 0,03
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c123 CPT 3 5 0,125 0,42 0,13
c124 DDP 1 1 0,025 9,56 0,13
C125 DDP 2 & 0,15 0,85 0,31
C126 EXW 4 7 0,175 0,23 o
c127 DDP 1 2 0,05 15 0,13
C128 DDP 4 4 0,1 0,12 0,07
c123 EXW — — — — ]
c130 CPT 1 4 0,1 0,16 0,05
c131 DDP 3 7 0,175 0,92 0,07
c132 EXW 1 4 0,1 0,34 ]
c133 DDP 4 3 0,075 3,46 0,43
C134 DDP 2 & 0,15 2,15 0,565
C135 EXW 4 22 0,55 0,79 1]
[SE CPT 1 3 0,075 0,53 0,09
C137 CPT 1 g 0,225 0,05 0,09
C138 EXW 2 16 0,4 0,08 i]
C133 CPT 1 - — - 0,08
C140 DDP —~ - — - -
C141 DDP 1 1 0,025 4,62 —
ci42 DDP 2 2 0,05 0 —
C143 EXW 3 2 0,05 0,81 0
Cl44 EXW 3 32 0,8 0,3 0
C145 DDP 2 & 0,15 0,37 —
C146 CPT 1 1 0,025 0,12 0,03
C147 DDP 1 5 0,125 0,29 0,16
C148 DDP 1 1 0,025 13,13 -
C143 DDP 4 ] 0,2 0,16 0,41
C150 EXW 3 ] 0,2 0,23 0
C151 DDP 5 3 0,225 0,15 0,21
c152 DDP 1 2 0,05 0,06 0,29
c153 DDP 3 5 0,125 0,23 0,1
c154 DDP 2 2 0,05 14 0,01
C155 DDP 27 19 0,475 0,22 0,31
C156 EXW — — — — o
C157 CPT 3 3 0,075 0,06 0,06
C158 DDP 1 2 0,05 0,34 0,06
c153 DDP 1 1 0,025 0,24 0,02
C160 CPT 3 3 0,075 0,13 0,05
cis1 CPT 1 ] 0,2 0,08 0,2
c162 EXW — — — — o
c163 CPT 1 — — — 0,15
C164 DDP 2 4 0,1 0,13 0,11
C165 EXW 1 1 0,025 2,27 o
C166 CPT 1 7 0,175 0,16 0,13
C167 DDP g 4 0,1 0,13 0,03
C168 DDP 3 13 0,325 0,07 0,09
c153 EXW 2 4 0,1 0,13 ]
ci70 DDP 5 13 0,325 0,31 0,05
ci71 DDP 2 2 0,05 0,27 0,07
ci72 EXW 1 3 0,075 1,12 ]
c173 EXW 2 3 0,075 0,77 ]
C174 CPT 1 1 0,025 0,03 0,01
C175 CPT 1 5 0,125 0,34 0,07
C176 DDP 2 10 0,25 0,06 0,03
C177 DDP 1 ] 0,05 0,45 0,07
C178 CPT 2 ] 0,05 0,09 0,05
Ci72 EXW 1 ] 0,05 3,16 0
C180 EXW 3 5 0,125 0,18 0
C1s1 DDP 1 1 0,025 0,37 0,01
cisz? CPT 1 1 0,025 0,86 0,03
C1s3 CPT 1 B 0,2 2,09 0,08
C184 EXW 3 3 0,075 — 0
C185 DDP 2 10 0,25 0,15 —
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C186 CPT 1 3 0,075 0,64 0,11
C187 CFT 1 2 0,05 0,71 0,05
C188 EXW 1 1 0,025 1,46 o
C189 CPT 1 1 0,025 0 o
C130 EXW — —~ — — o
c191 DDP 2 3 0,075 0,54 0,11
c192 DDP 4 5 0,135 0,27 0,02
c193 EXW 1 1 0,025 0,28 o
c194 DDP 3 7 0,175 0,36 0,03
C195 CPT 1 2 0,05 0,14 0,06
C136 DDP 2 5 0,135 0,15 0,15
C197 EXW 1 3 0,075 2,52 o
C138 CFT 1 1 0,025 0,03 0,04
C199 EXW 1 g 0,2 0,24 o
C200 CPT 1 3 0,075 0 0,09
C201 CPT 1 g 0,2 0,12 0,03
c202 DDP 3 4 0,1 0,1 0,07
c203 EXW 1 1 0,025 0,01 0
c204 DDP 2 4 0,1 0,23 0,07
C205 CPT 1 2 0,05 0,6 0,05
C206 DDP 2 3 0,075 0,31 0,03
c207 T 1 1 0,025 0,84 0
C208 EXW 1 3 0,075 0,05 0
C203 DDP 1 3 0,075 0,08 0,02
c210 DDP 1 —~ — — 0,03
c211 DDP 5 2 0,05 0,17 0,16
c212 DDP 1 2 0,05 0,11 0,02
c213 EXW 4 5 0,135 0,1 o
c214 DDP 2 2 0,05 0,6 0,08
c215 DDP 3 5 0,15 0,18 0,23
c216 DDP 2 1 0,025 0 0,02
c217 DDP 1 1 0,025 0,61 0,09
C218 EXw 1 2 0,05 a3 0
c219 EXW 2 2 0,05 0,75 o
c220 EXW — —~ — — ]
C221 DDP 1 1 0,025 0,6 —
c222 DDP 1 2 0,05 0,31 0,01
C223 DDP 1 2 0,05 0,06 0,02
C224 DDP 1 1 0,025 0,03 0,04
C225 CPT 2 1 0,025 0 0,02
C226 DDP 1 1 0,025 0,66 0,03
C227 DDP 1 1 0,025 12 0,06
C228 DDP 1 3 0,075 0,19 0,15
C229 DDP 1 11 0,275 0,29 0,63
C230 DDP 2 2 0,05 0,09 0,05
C231 DDP 1 2 0,05 0,83 0,08
C232 DDP — —~ — — —
€233 DDP 4 2 0,05 0,09 0,04
C234 DDP 1 1 0,025 0,45 0,02
€235 DDP 1 1 0,025 0 0,07
C236 EXW 1 2 0,05 3 o
C237 EXW 1 4 0,1 0,13 0
C238 EXW — —~ — — ]
C239 EXW 1 1 0,025 12 0
C240 T — —~ — — 0
C241 DDP 1 3 0,075 0 0,12
c242 CFT 3 4 0,1 0,24 0,26
C243 EXW 1 1 0,025 0,09 0
C244 DDP 2 6 0,15 0,05 0,04
C245 EXW 1 1 0,025 0,56 0
C246 CPT 1 1 0,025 3,07 0,07
C247 CPT 1 1 0,025 15 0,01
C248 CPT 2 3 0,075 0,15 0,01
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C243 EXW 2 26 0,65 0,29 3]
C250 DODP 2 — — - 0,01
£251 DOP — — — - 0,02
c252 DDP 1 1 0,025 0,1 0,03
c253 DOP 1 3 0,075 0,09 0,03
£254 DOP 1 11 0,275 0,29 0,63
C255 EXW 1 3 0,075 3,19 ]
C256 DOP 1 3 0,075 0,94 0,04
C257 EXW 1 1 0,025 0,69 3]
c258 EXW 2 4 0,1 0,21 0
£25% CPT 1 2 0,05 1 0,06
C260 DODP 1 2 0,05 0,07 0,06
c261 CPT 2 1 0,025 0,06 0,03
c262 DDP 2 3 0,075 0,03 0,01
c263 EXW 1 2 0,05 0,07 0
C264 CPT 1 1 0,025 0,44 0,03
C265 EXW —~ — — — 0
C266 DOP 3 2 0,05 0,26 0,03
C267 CPT 1 1 0,025 0,06 0,03
c268 CPT 1 2 0,05 0,2 0,04
C26% CPT —~ - — - —
c270 DODP 1 3 0,075 0,12 0,01
c271 EXW 2 2 0,05 0,12 0
c272 DDP 1 1 0,025 0,03 0,01
£273 CPT 1 — — — 0,03
c274 EXW 1 1 0,025 0,04 0
C275 DDP 1 1 0,025 0,06 0,02
C276 DOP 1 1 0,025 0,45 0,02
C277 EXW —~ —~ — - o
c278 DOP 2 2 0,05 0,04 0,01
c27% EXW 1 1 0,025 0,37 o
C280 EXW 1 1 0,025 - o
c2s1 DOP 1 3 0,075 0,19 0,15
c282 CPT 1 — — - 0,01
c283 DDP — — — - —
C284 DOP 1 1 0,025 0 0,1
C285 EXW — — — - ]
C286 CPT 1 2 0,05 0,05 0,02
C287 DDP 1 1 0,025 0,03 3]
c28g W 1 4 0,1 0,02 3]
C28% CPT 1 1 0,025 0,45 3]
c2a0 DODP 1 1 0,025 0,12 ]
c2s1 DOP 1 1 0,025 0,12 0
c292 DDP — — — - —
c293 CPT 1 1 0,025 0,09 0
£294 DOP 1 1 0,025 0,03 0,01
c295 DODP 1 2 0,05 0,05 0,02
C296 CPT 1 1 0,025 0,09 —
c297 DDP 1 1 0,025 0,12 —
c298 DOP 1 1 0,025 0,45 —
£29% EXW 2 1 0,025 0,77 3]
c300 EXW 1 1 0,025 0,38 ]
c3ol DOP 1 1 0,025 0,05 0
c302 EXW 1 2 0,05 0,04 0
ETE] DOP 1 2 0,05 0,23 0,05
C304 DOP 1 1 0,025 0,06 ]
c305 DODP 1 1 0,025 0,05 0,05
C306 CPT 1 2 0,05 0,74 0,21
c307 CPT 1 1 0,025 0,03 0,01
c3os DOP 3 30 0,75 0,53 1,07

Total 1525 100
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ANEXO | — Layout Inicial vs. Layout F
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ANEXO J - Propostas de Alteracdes a Lista de MP e Fornecedores
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ANEXO K - Esbocgo do Planeamento de Recolhas Milk-Run
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