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Resumo

Numa era onde a preocupac¢ao com a sustentabilidade, a responsabilidade ambiental e a
eficiéncia dos recursos sao fundamentais, a Logistica Inversa assume um papel crucial na gestao
da cadeia de abastecimento moderna e traz uma série de vantagens estratégicas e financeiras as
empresas. Esta desempenha um papel critico ao viabilizar a recolha, retorno e gestio de
produtos, materiais ou residuos apos o seu uso pelo cliente.

Na BA Glass a relevancia da Logistica Inversa nio ¢é ignorada e torna-se cada vez mais
uma atividade essencial tanto a nivel de sustentabilidade como de reducao de custos de compra
de materiais de embalagem. O alvo deste estudo de caso sdo as unidades produtivas do referido
grupo industrial, localizadas no Sudoeste Europeu onde hd uma maior necessidade de atengio,
de melhoria e de padronizacio dos processos locais aplicados a recolha e tratamento dos
materiais devolvidos.

Para se conseguir uma melhoria dos processos de Logistica Inversa foram utilizadas
ferramentas Lean. Com base nas ferramentas consideradas mais adequadas, foi feita uma
observacao e mapeamento da situagao atual, foram sugeridos alteragdes e ajustes € proposto um
plano de implementa¢ao das mesmas, bem como a identificagao de todos os intervenientes que
tornardo possivel a implementacio das referidas mudangas.

Apesar de até terminar este trabalho nao ter sido possivel implementar as propostas
sugeridas, a metodologia utilizada permitiu apresentar solu¢des que poderdo tornar o processo
de devolugiao de materiais de embalagem mais fluido, automatico e célere. Desta forma, sera
também possivel obter mais informa¢ao e mais exata para apoio na tomada de decisGes mais

conscientes e responsaveis.

Palavras-chave: Logistica Inversa, [ean, Melhoria de processos, Fluxogramas, Modelo A3
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Abstract

In an era where sustainability, environmental responsibility, and resource efficiency are
paramount concerns, Reverse Logistics plays a crucial role in modern supply chain management,
offering a range of strategic and financial advantages to companies. It plays a critical role in
facilitating the collection, return, and management of products, materials, or waste after they
have been used by the customer.

At BA Glass, the importance of Reverse Logistics is not overlooked, and it is
increasingly becoming an essential activity both in terms of sustainability and in reducing the
costs of purchasing packaging materials. The focus of this case study is the production units of
the mentioned industrial group, located in Southwestern Europe, where there is a greater need
for attention, improvement, and standardization of local processes related to the collection and
treatment of returned materials.

To achieve an improvement in Reverse Logistics processes, Lean tools were employed.
Based on the most suitable tools, the current situation was observed and mapped, changes and
adjustments were suggested, and an implementation plan was proposed. Additionally, all actors
who will enable the implementation of these changes were identified.

Although it was not possible to implement the suggested proposals before the
completion of this work, the methodology used allowed for the presentation of solutions that
could make the return process of packaging materials more seamless, automated, and efficient.
In this way, it will also be possible to obtain more accurate information to support more

conscious and responsible decision-making.

Keywords: Reverse Logistics, Lean, Process Improvement, Flowcharts, A3 Model
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Resume

En una era en la que la preocupacién por la sostenibilidad, 1a responsabilidad ambiental
y la eficiencia de los recursos son fundamentales, la Logistica Inversa desempena un papel
crucial en la gestion de la cadena de suministro moderna y aporta una serie de ventajas
estratégicas y financieras a las empresas. Cumple un papel critico al facilitar la recogida,
devolucién y gestion de productos, materiales o residuos después de su uso por parte del cliente.

En BA Glass, la relevancia de la Logistica Inversa no se pasa por alto y se esta
convirtiendo cada vez mas en una actividad esencial tanto en términos de sostenibilidad como
en la reduccién de los costos de compra de materiales de embalaje. El objetivo de este estudio
de caso son las unidades de produccién del grupo industrial mencionado, ubicadas en el suroeste
de Europa, donde existe una mayor necesidad de atencién, mejora y estandarizaciéon de los
procesos locales relacionados con la recoleccion y tratamiento de los materiales devueltos.

Para lograr una mejora en los procesos de Logistica Inversa, se utilizaron herramientas
Lean. Basandose en las herramientas consideradas mas adecuadas, se realizé una observacion y
mapeo de la situacién actual, se sugirieron cambios y ajustes, y se propuso un plan de
implementacién de los mismos, ademas de identificar a todos los involucrados que permitiran
la implementacién de dichos cambios.

Aunque no fue posible implementar las propuestas sugeridas antes de completar este
trabajo, la metodologia utilizada permiti6 presentar soluciones que podrian hacer que el proceso
de devolucion de materiales de embalaje sea mas fluido, automatico y eficiente. De esta manera,
también sera posible obtener informacién mads precisa para respaldar decisiones mas conscientes

y responsables.

Palabras clave: Logistica Inversa, Lean, Mejora de procesos, Diagramas de flujo, Modelo A3
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CAPITULO1



Mestrado em Logistica | ISCAP

1. Introdugao

O Capitulo I do presente relatério inicia-se com a apresentagio dos objetivos e
propositos para a realizagdo do mesmo, bem como uma contextualiza¢ao da problematica em
estudo no panorama geral e no caso de estudo em questio. E também descrita neste capitulo a
metodologia de investigagdo utilizada. Em ultimo lugar, é feita uma descri¢ao da estrutura do

relatério e do conteudo de cada um dos capitulos que o compoem.

1.1. Objetivos e Propdsito da Investigagao

A Logistica Inversa tem emergido como uma area de crescente importancia no cenario
contemporaneo, sendo reconhecida como um componente crucial para o desenvolvimento
sustentavel e para a gestdo eficiente da cadeia de abastecimento. No contexto atual, onde a
preocupagao com questdes ambientais e a otimiza¢ao de recursos sao premissas cada vez mais
presentes, a logistica inversa desempenha um papel fundamental na gestio de produtos apds o
seu uso pelos consumidores.

A crescente complexidade dos mercados globais e a evoluciao das expectativas dos
consumidores tém gerado pressoes significativas sobre as empresas para incorporar praticas de
sustentabilidade nas suas operagoes. A Logistica Inversa, através da recuperacio, reciclagem e
reutilizagao de produtos e materiais, nao apenas contribui para a redugdao do impacto ambiental,
mas também abre portas para novas fontes de valor e inovagio.

A crescente conscientizacao sobre sustentabilidade ambiental e reducdes de custos levou
as empresas industriais a comegar a produzir novos produtos utilizando modelos corporativos
circulares. (Guarnieri, Cerqueira-Streit, & C. Batista, 2019) Com o objetivo de ampliar as suas
oportunidades de maximizar receitas, as empresas devem incluir no seu processo logistico o
protocolo de Logistica Inversa. Processos industriais ambientalmente mais sensfveis que seguem
uma arquitetura de reciclagem e reorganiza¢ao sao necessarios para novos modelos de negocio.
Dever ter-se aten¢ao e tomar medidas para regular a reciclagem de materiais, a qualidade da
energia e da reutilizagao. As empresas beneficiardo com isso, podendo monitoriza-los e garantir
que cumpram os requisitos operacionais. (Rashid, Baber Ali, Rizwana, Amirah, & Ngah, 2022)

Na BA Glass o processo de Logistica Inversa representa uma atividade secundaria com
grande impacto na estrutura de custos. Aliado a questao da sustentabilidade e reutilizacdo de
recursos, o retorno de materiais de embalagem para reintrodugao no processo produtivo
representa uma poupanc¢a de milhares de euros na compra de novos materiais. O presente

projeto surge na sequéncia da necessidade de melhoria deste processo, de o tornar mais eficiente,
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otimizado e padronizado em relacdo a todas as fabricas do grupo para que o ganho e o valor

acrescentado obtido com este fluxo seja maximizado.

1.2. Metodologia

A metodologia utilizada neste estudo de caso sera a Investigacio-Acdo. Esta
metodologia combina a investiga¢ao académica com a agao pratica, com o objetivo de resolver
problemas concretos em contextos do mundo real. Segundo (Almeida, 2001), a Investigagao-
Agao pode ser entendida como uma forma de pesquisa social com base empirica que tem como
associagao a teoria (pesquisa) e a pratica (a¢ao), em oposi¢ao a pesquisa tradicional que parte de
uma colabora¢dao mutua entre pesquisador e pesquisado. Para o mesmo autor, existe ainda outra
nogao pertinente: I&D (Investigagao e Desenvolvimento), a qual tem sido concedida imensa
visibilidade e grandes recursos econémicos.

A Investigacao-Agao apresenta um conjunto de fases (planificagao, acao, observacao,
reflexdo, avaliacao e reformulacao) que se desenvolvem de forma continua e em movimento
circular, possibilitando o inicio de novos ciclos que desencadeiam novas espirais de experiéncias
de agdo reflexiva. Em suma, devido as suas caracteristicas peculiares, a Investigacao-Ag¢ao nao
se limita a um unico ciclo, o que permite aos participantes reajustes na acao. O que se pretende
com esta metodologia é produzir mudangas nas praticas tendo em vista alcangar melhorias de
resultados. (Fonseca, 2012)

Na fase inicial deste estudo de caso, sera elaborada uma revisio de literatura relacionada
com a gestdo de cadeias de abastecimento, com especial enfoque na Logistica Inversa e na
eliminagao de desperdicios e consequente melhoria de processos.

Apbs a analise tedrica, serdo desenvolvidos fluxogramas que retratam a situacdo atual
dos varios processos de Logistica Inversa, o que permitira identificar todos os intervenientes e
a sua responsabilidade em cada uma das fases. A informac¢ao para o mapeamento atual sera
obtida por observagao do processo operacional, por entrevistas conduzidas aos intervenientes
no processo e pela experiéncia adquirida no exercicio das fung¢des diarias. Este mapeamento
sera util para perceber onde se encontram alguns dos problemas e onde serd mais urgente
estabelecer um plano de intervengao e de mudanga.

Em seguida, serdo desenhados diagramas de Ishikawa para perceber as causas dos
problemas identificados e tentar trabalhar na raiz, para que as propostas de melhoria sugeridas
sejam mais eficientes a longo prazo, em vez de se atuar a curto prazo, onde problemas estruturais

possam persistir.
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Apéds a identificagdo das causas e de sugeridas agbes para a sua resolugdo, serd
estabelecido um plano de agdo para cada uma das melhorias apresentadas, serao identificados
os intervenientes e definida uma ordem das tarefas a executar para a sua correta implementacao.

Por fim, serdao desenvolvidos indicadores de avaliagio das mudangas propostas para

medi¢dao do impacto e da validade das referidas medidas.

1.3. Estrutura da Dissertagio

O presente relatério esta dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo sao descritos
os objetivos a atingir e as etapas seguidas para os conseguir alcangar, as metodologias aplicadas
e a estrutura que constitui o relatério elaborado.

No segundo capitulo ¢ feita uma revisio da literatura que serviu de suporte a elaboragao
do relatério. Este capitulo inicia-se com uma abordagem feita a cadeia de abastecimento e
logistica, ao seu significado e importancia e a sua evolugao ao longo do tempo. Em seguida, em
consonancia com o tema principal deste relatério, é abordada a tematica da Logistica Inversa.
E feita a descri¢do do conceito, analisada a motivacio das empresas para estabelecimento deste
processo na sua estrutura e as atividades envolvidas nos processos de devolucdo de materiais.
Ainda neste capitulo ¢ feita uma analise das ferramentas Iean e de melhoria de processos, da
sua importancia na criagio de valor e da eliminagdo de desperdicios ao longo da cadeia de
abastecimento.

No terceiro capitulo ¢ feita uma descri¢ao da empresa BA Glass e de todo o processo de
Logistica Inversa para os distintos materiais e respetivas fabricas na regiao do Sudeste Europeu
(Grécia, Bulgaria e Roménia). Aqui ¢ feito o mapeamento, através de fluxogramas, de todas as
etapas e intervenientes no processo tal como ele ¢é realizado atualmente.

O quarto capitulo contempla uma analise do estado atual. Aqui sao identificados os
principais problemas nos processos e sio sugeridas melhorias a implementar. F também
elaborado e exposto um plano de agdo para implementagao das melhorias apresentadas, bem
como a medi¢ao do impacto das referidas melhorias.

No quinto e dltimo capitulo ¢ feita uma exposicao das principais conclusdes obtidas

com a elaboragdo deste relatorio e da pesquisa feita.
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2. Revisdo de Literatura

O presente capitulo aborda uma revisao da literatura sobre temas, conceitos e modelos
que servirdo de suporte a este relatorio, com especial foco na Logistica Inversa e na eliminagao
de desperdicios.

Para um melhor enquadramento e entendimento do trabalho realizado, ¢ explorado e
descrito em primeiro lugar o conceito de Gestao de Abastecimento e Logistica. Em seguida, ¢
feita uma revisao de conceitos sobre Logistica Inversa, dado ser o tema principal do presente
relatério. Em ultimo lugar é feita uma analise das metodologias Lean e de melhoria de processos,

com o objetivo de avaliar as varias hipoteses de mudanca e as ferramentas existentes.

2.1. Gestao da Cadeia de Abastecimento e Logistica

A Gestao da Cadeia de Abastecimento compreende, segundo o glossario do (Council of
Supply Chain Management Professionals, 2023) (CSCMP), o planeamento e gestao de todas as
atividades envolvidas na procura, aquisicao e conversio de todas as atividades de gestio de
logistica. Inclui coordenacio e colaboracio de parceiros que podem ser fornecedores,
intermediarios, fornecedores de servicos terceirizados e clientes. Em suma, a Gestdo da Cadeia
de Abastecimento integra a gestao do fornecimento e da procura dentro e entre empresas.

Ainda Segundo o CSCMP, a Logistica ¢ a parte da Cadeia de Abastecimento responsavel
pelo planeamento, implementagao e controlo da eficiéncia e eficacia dos fluxos de saida e
inversos, do processo de armazenamento, bem como pela troca de informacdo entre o ponto
de origem e de consumo por forma a atingir as exigéncias dos clientes. Esta esta relacionada
com uma estrutura onde a estratégia ¢ criada para o fluxo fisico e de informa¢ao com orientacao
para o negocio. (Vachon & Klassen, 2006) O conceito de Cadeia de Abastecimento pode
contribuir para o valor acrescentado oferecido ao cliente e reduzir os custos operacionais. E
uma estrutura que se foca na coordenacao de processos entre as distintas entidades:
fornecedores, clientes e a propria organizagao (Bernon, Rossi, & Cullen, 2011)

Contudo, os conceitos evoluem e a Cadeia de Abastecimento alterou o seu foco e modo
de atuagao. Ha alguns anos, as Cadeias de Abastecimento estavam focadas na logistica eficaz
para levar as matérias-primas até ao cliente final. Atualmente, os produtos continuam a fluir
para o cliente final, no entanto um fluxo crescente de produtos estd a fazer o percurso inverso.
Enquanto alguns intervenientes na Cadeia de Abastecimento foram forcados a retornar os
pedidos, outro fizeram-no proactivamente, atraidos pelo valor dos seus produtos. De uma
forma ou de outra, a Logistica Inversa tornou-se uma competéncia essencial nas Cadeias de

Abastecimento modernas. (Brito & Rommert, 2004)
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2.2. A Logistica Inversa

A Logistica Inversa ¢ definida por (Rogers & Tibben-lembke, 2001) como o processo
de planear, implementar e controlar de forma eficiente o fluxo de matérias-primas, produto
acabado e todo o fluxo de informacao, desde o ponto de consumo até ao ponto de origem com
o proposito de recapturar ou criar valor ou despojar-se adequadamente. Mais tarde
(Fleischmann, 2001) define a Logistica Inversa como o processo de planear, implementar e
controlar de forma eficiente e efetiva o fluxo de entrada e armazenagem de bens secundarios e
da respetiva informacao, em oposicao com a cadeia de abastecimento tradicional, com o
objetivo de recuperar valor e a elimina¢ao adequada.

De acordo com (Kazemi, Modak, & Govindan, 2018), atualmente a maioria dos
processos das cadeias de abastecimento nio se focam nos tradicionais fluxos de saida e de
distribuicao, existe cada vez mais atengao dada ao ambiente e ao tratamento dos produtos em
fim de ciclo de vida. Desta forma, ao invés de se focarem apenas no fluxo direto as empresas
passaram a olhar para a Cadeia de Abastecimento de uma forma mais ampla, tendo em
consideragao a Logistica Inversa dos produtos por forma a maximizar o valor dos recursos e
reduzir os desperdicios, enquanto potencia a obtencao de lucro por meio da recuperagiao de
materiais usados.

Se considerarmos simultaneamente a cadeia de abastecimento de saida e de retorno, o
resultado ¢ uma cadeia de abastecimento de circuito fechado (closed-loop supply chain — CLSC).
(Atalay, R. Guide, & Van Wassenhove, 2008) define a CLSC como o projeto, controlo e
operagao de um sistema para maximizar a criacao de valor ao longo de todo o ciclo de vida de
um produto com recuperacao dinamica de valor de diferentes tipos e volumes de retornos ao

longo do tempo.

(Brito & Rommert, 2004) definem trés razGes como sendo as principais motivagoes para
as empresas implementarem atividades de Logistica Inversa. Sao elas:

e Econdmicas;

o Legais;

e Sociais.

As motivagoes econémicas podem trazer ganhos diretos ou indiretos para as empresas.
Os ganhos diretos estio relacionados com a redugao no uso de matérias-primas, redugao dos
custos de alienacdo e com a criagdao de valor acrescentado para o produto final. O marketing e

a demonstragao da responsabilidade ambiental, a concorréncia, e a melhoria da relagio com os
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clientes representam os ganhos indiretos que advém do envolvimento das empresas em
atividades de Logistica Inversa.

Em muitos paises, as empresas sio legalmente responsaveis pela recuperagdao ou correta
alienacao dos residuos gerados pelos produtos que produzem ou distribuem. Além disso, e
especialmente na Europa tem havido um aumento da legislacao relacionada com questoes
ambientais, como por exemplo, quotas de reciclagem, regulamentac¢ao sobre embalagens e
responsabilizaciao pela devolugao dos produtos fabricados.

Socialmente o aumento da consciencializagao da necessidade de proteger o ambiente
levou ao aumento da procura de empresas com consciéncia social e ambiental. Por sua vez, esta
atitude tem levado a uma procura crescente por um comportamento ambientalmente
responsavel por parte das proprias empresas, especialmente em relagiao as emissées de carbono
e criagao de residuos. Com o aumento da populacio mundial e a pressao sobre os recursos
naturais, a adogao de atividades de Logfstica Inversa serdo em breve uma necessidade para todas

as organizacoes.

(Barroso & Machado, 2005) abordaram a importincia estratégica de um sistema de
Logistica Inversa no desenvolvimento de um negdcio sustentavel e lucrativo, no entanto existem
diversos fatores que afetam um sistema deste tipo. Os autores definiram distintos fatores criticos
que afetam as atividades inerentes a Logistica Inversa de uma organizagao. Sio eles:

e Fatores externos

e [Fatores internos

Nos fatores externos incluem-se os fornecedores de residuos/matetiais, organizacoes
governamentais, organiza¢oes ambientais e consumidores. Qualquer sistema de Logistica
Inversa para ser bem-sucedido precisa de um volume consideravel de residuos/materiais para
recuperar, logo sera necessario fazer, numa primeira fase, a sua recolha. No entanto, ¢é dificil
suportar um sistema de recolha economicamente viavel atendendo a dispersao dos potenciais
fornecedores. Para se colocar em pratica um sistema deste tipo ¢ igualmente necessario ter em
atengao a legislacio em vigor.

Como fatores criticos internos devem considerar-se fatores estratégicos e operacionais.
Nos primeiros incluem-se os custos estratégicos com equipamento, qualificagdo dos recursos
humanos e de armazenagem. Os fatores operacionais incluem o transporte, a gestio do
abastecimento e o reprocessamento; estes custos operacionais influenciam os sistemas de

Logistica Inversa no que diz respeito a analise custo beneficio.
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(Moura, 2000) refere que em paises como a Alemanha e Holanda existe ja legislagio que
atribui grande responsabilidade as empresas produtoras, para que desta forma exista uma
recuperagao dos produtos e que seja feita a sua reciclagem e transformagdo em novos produtos.
Na Tabela 1 estao representadas as varias atividades que o mesmo autor define estarem na

origem dos processos de Logistica Inversa.

MATERIAL ORIGEM
Parceiros da cadeia logfstica Utilizadores finais
- Devolugoes para regulatizagcdes de | - Produtos com  defeito/nio
stock desejados

Produtos - Devolugoes de marketing - Devolugdes de produtos com

- Devolugoes de fim de vida/estagio | garantia

- Danos em transito - Abates por razoes ambientais
- Embalagens retornaveis - Reutilizacao

Embalagens | - Embalagens multiviagens - Reciclagem
- Requisitos de abate - Restrigoes para abate

Tabela 1: Fluxos de Logistica Inversa
Fonte: (Moura, 2000)

De acordo com (Rogers & Tibben-lembke, 2001) a Logistica Inversa pode ser dividida
em duas areas distintas, dependendo se o fluxo inverso consiste na devolugao de um produto
final ou de embalagens. Os produtos finais podem ser devolvidos para remanufactura ou
reforma, ou porque um cliente os devolveu; as embalagens normalmente sao introduzidas no
fluxo inverso porque sio reutilizaveis (por exemplo, paletes ou sacas de plastico) em resultado
de normas que restringem a sua destruicio. Em ambos os casos, os materiais podem ser
reciclados ou destruidos, mas se forem reutilizados, podem passar por uma variedade distinta
de processos.

Segundo (Brito & Rommert, 2004) a devolucao dos produtos representa apenas uma
das atividades de todo o processo de Logistica Inversa. Em primeiro lugar esta a recolha, em
seguida hd uma inspe¢io/selecao/triagem, a recuperaciao (que pode ser direta ou pode incluir

outra forma de reprocessamento), e por ultimo ha a redistribui¢ao.
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A recolha refere-se ao processo de trazer o produto do cliente até um ponto de
recuperagao. Aqui os produtos sao inspecionados e sua qualidade é avaliada para posteriormente
se decidir sobre o tipo de recuperagao. Se a qualidade é préxima a de um produto novo, os
mesmo podem ser reintroduzidos no mercado quase imediatamente através da reutilizagao,
revenda ou redistribuicdo. Caso contrario, pode ser entdo necessario outro tipo de

reprocessamento que exija mais agao.

Recolha —3» Inspeciio | Selegio | Lriagem —>| Recuperacio direra |

Reutilizacio
Reprocessamanento Revenda

Redistribuicao

Reparacio

Reforma
Refabricacio
Incineragio
Reciclagem

Figura 1: Processo de Logistica Inversa

(Fonte: Brito et al., 2004)

(Abbey & R. Guide Jr., 2017) mencionam que a medida que a induastria do
recondicionamento de materiais cresce é igualmente crescente a necessidade de integrar esta
atividade nas operagoes das cadeias de abastecimento.

O mesmo autor descreve a atividade de recondicionamento como o processo de
restabelecer a produtos ja utilizados previamente a qualidade e especificagdes de um produto
novo. A nivel técnico, o recondicionamento envolve a desmontagem e limpeza do produto
devolvido, inspegao e substituigao ou restauro de todas as pegas ausentes defeituosas, gastas ou
quebradas. Apos a remontagem, ¢é feito um teste final do produto reconstruido para garantir
que a operagao corresponde as especificagdes de um novo produto comparavel para revenda

no mercado ou reutilizacio.
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Estas operagoes podem ocorrer a varios nfveis: o do produto que implica uma
desmontagem minima, o do componente que requer desmontagem parcial e o nivel dos
materiais que exige uma desmontagem completa dos elementos fundamentais do produto (e
que por isso se assemelha a reciclagem). Todos estes processos e fluxos estiao representados na

Figura 2.

Cadeia de Abastecimento avangada simplificada

Labricagio e
Aquisicio e produgio Montagem e producio
- Design do produto monragem de
: de materiais de produtos acabados
componentes

/

Procura do produro

Loop de feedback
OpedIaIA

Alienagio de fim de

uso

Repracessamento de Reprocessamento de Repracessamento de Gestdo da aquisicio e
- ) materiais L(Jﬂl]\()ﬂ( ntes Pl’(l(‘(‘SSOS 4]Tl(l[1](7\ d( ]‘.!T()dlll()%

I Processo de recondicionamento, reciclagem e reutilizacdo na Cadeia de Abastecimento

Fluxo de residuos em

fim de vida

Figura 2: Perspetiva do fluxo de processo de atividades de cadeia de abastecimento de circuito fechado
Fonte: (Abbey & R. Guide Jr., 2017)

2.3. Lean Manufacturing na Cadeia de Abastecimento

Atualmente, independente da area de negdcio ou de atuacido, o foco das empresas deve
ser a rapidez, eficiéncia e a criagao de valor para ganhos de competitividade. Os principios Lean
permitiram as empresas atingir significantes beneficios econémicos e a0 mesmo tempo
melhorar a qualidade, custos e tempos de ciclo. A abordagem [ean esta focada na identificagao
e na eliminagdo de desperdicios na produgao, no desenvolvimento do produto e nos servigos.
Apesar de estes principios terem sidos desenvolvidos pela industria automovel, a sua aplicagao
tem-se generalizado a industrias com processos rotineiros nas atividades de suporte. (Cudney &
Elrod, 2010)

Implementar uma filosofia Iean é um objetivo de longo prazo. (Cudney & Elrod, 2010)
mencionam que qualquer que seja o método utilizado, a empresa tera sempre de submeter-se a

mudancas significativas na estrutura organizacional e na forma de pensar, de perceber o que o
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programa exigira dos funcionarios e comunicar de forma eficaz as mudangas e consequéncias
associadas a todos os envolvidos.

A implementa¢iao de novo métodos deve ser feita do topo para a base da hierarquia ou
vice-versa. Contudo, uma implementagao hibrida deve ser usada ao mesmo tempo que sao feitos
esforcos de comunicagio transversais entre a linha de producio e os processos de suporte da
organiza¢ao. Estas melhorias podem sofrer igualmente reveses se 0 compromisso assumido for
apenas de curto prazo, se o foco estiver errado ou caso o planeamento nao seja o adequado, se
houver falta de envolvimento dos funcionarios ou se a formacdo e transferéncia de
conhecimentos niao forem adequados. Durante a implementacio de melhorias Lean a
organiza¢ao necessita de assegurar que os envolvidos entendem a importancia da utilizagao de
diversas ferramentas. A criagdo de VSM (VValue Stream Mapping) e de Kaigen sao bons métodos

para identificar e implementar eficazmente as melhorias necessarias. (Cudney & Elrod, 2010)

O estudo de caso descrito de seguida demonstra a aplicabilidade dos fatores
mencionados anteriormente na melhoria da logistica interna e na obtencao de melhores
resultados. O centro de distribuicio em analise armazena mais de 10 milhdes de unidades em
10 armazéns; existem diariamente mais de 10.000 opera¢des de armazenamento e recuperagao
para centenas de tipos de pegas. Devido ao aumento do volume e da variedade de procura de
armazenamento e de recupera¢ao, tornou-se necessario a implementacio de um sistema de
gestdo de armazéns com maior eficicia e eficiéncia. Para isso foi sugerida a implementacao de
um sistema de RFID (Radzofrequency identification) associado a implementagdo de melhorias Lean
na operagao diaria.

Os autores do estudo de caso comegaram por mapear a rece¢ao, armazenamento, picking
e o envio das pecas do centro de distribuicao através da elaboragaio de VSM. Desta forma foi
possivel identificar operagoes ineficientes e ineficazes e adotar medidas corretivas que
eliminaram os problemas identificados: a falta de gestio, opera¢des manuais que atrasavam o
processo, tempo de entrega longo e elevado custo com mao-de-obra. Estas mudangas, aliadas a
implementacao da tecnologia de RFID permitiram a empresa reduzir o tempo total da operagao

em 87%.

2.4. Lean Manufacturing — Historia e principais conceitos
A origem do conceito e do pensamento Lean esta indubitavelmente ligada ao setor
automovel e ao sistema implementado pela Toyota. Como descrito por (Womack & Jones, 2003),

a Toyota estava determinada em desenvolver o seu préprio carro em vez de licenciar desenhos
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de outras origens, bem como a financiar este desenvolvimento por meios préprios em vez de
depender de bancos. Apés uma greve em 1950, foi também acordado com os sindicatos que no
futuro deixariam de considerar os funcionarios como redundantes. A resposta a este desafio foi
desenvolver produtos e sistemas de produgao que pudessem melhorar a eficiéncia de processos
utilizando menos recursos, por forma a poder competir com fabricantes mundiais.

Os elevados custos em equipamento e a baixa flexibilidade levaram ao desenvolvimento
e disseminacao do Toyota Production Systens (TPS) em detrimento da produ¢ao em massa. O TPS
tinha como objetivo atingir a flexibilidade a baixo custo sem descurar as necessidades dos
clientes; neste contexto o TPS ganhou evidéncia pela sua elevada produtividade e pela reduzida
rigidez nos produtos fabricados.

De acordo com (Monden, 2011), o TPS é caracterizado por uma filosofia de melhoria
continua, focada na reducao de desperdicio através da participacao de todos, com o objetivo de
melhorar a qualidade e seguranca e reduzindo custos e tempos dos processos. O TPS tornou-
se 0 modelo para a aplicagao do que se tornou um movimento global conhecido como Lean que
se expandiu a outras industrias e servicos. Em suma, (Womack, Jones, & Roos, 1988) definem
que o pensamento Lean junta todas as atividades da organiza¢ao — desde a gestido de topo aos
operacionais, passando pelos fornecedores — capazes de responderem a procura de mercado,
duplicarem a producio e qualidade enquanto mantém os custos baixos. Essencialmente, este
modelo nao ¢ mais do que uma filosofia de gestao que procura aumentar o valor para o cliente
eliminando o desperdicio. Como desperdicio, os mesmos autores definem todas as atividades

que absorvam recursos, mas nao acrescentem valor para o cliente.

A metodologia Lean esta assente em cinco principios:
e Criacao de valor;
e Mapeamento da cadeia de valor;
e Criacao de um fluxo de trabalho;
e Estabelecimento do pu/l;

e Procura de melhoria continua.
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Criacdo de valor

Procura de Mapeamento da
melhoria continua cadeia de valor
Estabelecimento Criagdo de um

do pull fluxo de trabalho

Figura 3: Principios da metodologia Lean
(Fonte: Elaborac¢io prépria)

Para (Womack & Jones, 2003) a criagio de valor prende-se com a necessidade de
perceber os aspetos aos quais o cliente atribui valor e esta por isso disposto a pagar. Nesta fase
deve ser dado enfase a melhoria de processos relacionados com as caracteristicas que o cliente
valoriza e eliminar ou otimizar outros processos de forma a nao investir recursos em areas que
nao acrescentam valor para o cliente.

Segundo (Rother & Shook, 2003), o mapeamento da cadeia de valor traduz-se na
representacao dos diversos passos dentro de um processo que acrescentam valor para o cliente.
Tipicamente, esses passos serdao uma pequena por¢ao de todo o processo e os que nao
acrescentam valor sao considerados como desperdicio. Depois da remogao destes desperdicios
do fluxo de valor, para (Womack & Jones, 2003) o préximo passo € ter a certeza de que as
etapas restantes funcionam sem interrupg¢oes, atrasos ou gargalos.

O quarto principio (pull) é resumido pelos mesmos autores como: ninguém a montante
deve decidir produzir um produto ou servigo até que o cliente a jusante o solicite. Ou seja,
segundo este principio, os clientes recebem os produtos ou servi¢os quando desejam.

O dltimo principio traduz-se em tornar os quatro principios anteriores num habito de
procura de melhoria continua. Por outras palavras, a producdo Lean procura constantemente a
perfeicdao e esta por essa razao sempre na busca de atividades de melhoria. Por conseguinte,
assim que o valor, a cadeia de valor, o fluxo e o p#// estao estabelecidos, recomega a procura pela
perfeicao onde o valor ideal é criado com desperdicio zero. Neste ponto, apenas as atividades
que agregam valor estio presentes nos processos. F importante manter o progresso e fazer todo

o possivel para manter a melhoria continua (kaizer). (Womack & Jones, 2003)
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No pensamento Lean a eliminagao do desperdicio é o tema central. Segundo (Ohno,

1988), os desperdicios sio classificados em 7 categorias distintas:

1.

Excesso de produgiao — manter a producao quando nao ¢ necessario, aumentando
assim os custos de armazenamento e de manuseamento dos produtos para venda.
Inventario — excesso ou falta de materiais, sfock em processo ou produto acabado,
aumentado os tempos de entrega, materiais obsoletos ou danificados, custos de
transporte e de armazenamento. Este desperdicio esconde problemas como a falta
de perspetiva das vendas, desequilibrios na producdo, entregas atrasadas de
fornecedores, falta de fiabilidade do equipamento, falta de sincroniza¢ao entre as
pessoas, equipamento e reparacao e longos tempos de sezzp.

Produtos defeituosos — corrigir os defeitos, reprocessar pegas defeituosas ou
substituir a producio e inspecionar pegas equivalentes para eliminar perdas, tempo,
esforco e recursos.

Transporte — corresponde a movimentagao desnecessaria de materiais,
movimentacao de produ¢io em andamento, sejam pecas ou produto acabado,
dentro ou fora do estoque, ou entre processos. Distancias de transporte ineficientes
ou longas custam tempo e dinheiro, enquanto aumenta o risco de danos aos
produtos.

Processamento excessivo — executar etapas de processamento desnecessarias que
nao acrescentam valor.

Espera — perfodos de inatividade em que os funcionarios esperam para poder
executar o proximo passo do processo. Corresponde também a periodos sem
trabalho por falta de material, atrasos, interrupgdes ou gargalos que resultam na
diminui¢ao do fluxo e no aumento dos tempos de entrega.

Movimento — movimentos desnecessarios do pessoal resultado do /ayout ineficiente
que faz com que tenham de sair do seu posto de trabalho para procurar por algum

material ou para armazenar pegas ou utensilios.

2.5. Ferramentas de Lean Manufaturing

Existem muitas metodologias e técnicas que podem ser associadas ao pensamento Lear.

Segundo (Bicheno, 2004) as metodologias devem ser selecionadas baseadas nas necessidades da

organizacao e na forma como devem trabalhar. Por esse motivo, nem todas as ferramentas

devem ser usadas em todas as organizacOes que sigam o pensamento Lean. As metodologias e

técnicas podem ser operacionais e apoiar o desenvolvimento do sistema de produgio, ou de
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gestdo e suportar o desenvolvimento da organizagao. (Pavnaskar, Gershenson, & Jambekar,
2003)

Segundo (Overboom, Small, Naus, & de Hann, 2013) a adaptagdo dos principios Lean
na gestao de processos logisticos pretende contribuir para a melhoria dos fluxos existentes. A
Casa do Lean é uma representagao visual poderosa que engloba os principios e fundamentos
desta metodologia. Cada parte da casa representa um conceito importante que contribui para a
eficiéncia operacional e a melhoria continua numa organizagao.

Como ilustrado na Figura 4, cada parte da casa representa um conceito importante que
contribui para a eficiéncia operacional e a melhoria continua numa organizacio. A semelhanca
da construgdo da qualquer casa, a Toyota projetou esta representagao da base para o topo, sendo

fundamentais os pilares para a sustentacao de toda esta filosofia numa organizagao.

Qualidade,
Produtividade, Prazo,
Seguranca, Moral OBJECTIVOS

A mehor qualidade, © menor cuslo, © Menor tempo, © Mehor Servigo, & maios
seguranca, a makor moral @ a maior motivacio

o P rabalh )
Just'ini Time:; | |F =emas tisbaltic s Jidoka
equipa
|* Recrutamento .
O material certo no| |+ Objectivos comuns Qualidade na
momento certoe | |* ;m"" 108 GECA0 e fonte. Tornar os
na quantidade |e  Formagao e treino problemas visiveis.
certa |  potivalente Melhorar
T~ — | continuamente.
« Planeamento de
S ngssimeed MELHORIA CONTINUA | T PILARES
;::: — «  Quadro Andon;
o PutFlow 2 :'Z?uzg“ Yo
Management; Eliminar o MUDA o Poka-Yoke:
* Sistema Pul; Genchi genbulsu e Resolveros
o -Ragidas mudances: sw problemas na fante;
* Logistica imegrada; Visao de perdas
Resolugdo de problemas
* Produgao nivelada (heijjunka) * Filosofia do Modelo Toyota
* Processos estaveis e normalizados o 58S e Organizagdo
« Gestao visual * Comunicagdo BASE

Eliminacao de desperdicios

Figura 4: Casa do Lean
Fonte: (Liker, The Toyota Way: 14 Management Principles from the World's Greatest

Manufacturer, 2004)
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A base da casa representa as diversas praticas e conceitos que conferem o suporte € a
estabilidade necessarias para sustentar todo o sistema. O objetivo é criar uma carga de trabalho
equilibrada; assim que se consiga atingir este ponto estdo criadas as condi¢ées para a
padronizagao de procedimentos. (Liker & Morgan, 2006) Representa também a cultura
organizacional que enfatiza o respeito pelas pessoas, a sua valorizagdo e incentivo, e a abertura
para ouvir as suas ideias como forma de alcangar a melhoria continua sustentavel.

Os dois pilares que sustentam todo o sistema sao o Just-in-Time (JIT) e a Autonomagao
(Jidoka). O primeiro refere-se ao movimento rapido de materiais, colocando a parte correta, no
local correto e no exato momento em que é necessaria. O Jidoka representa uma tarefa em que
sempre que ¢ detetado um desvio do padrio estabelecido, o operador para a produgao e espera
até que lhe sejam fornecidas instru¢oes adicionais. A paragem assim que um problema ¢é
detetado permite que este seja controlado e mantido numa area especifica, sem prejudicar outras
areas ou mesmo enviar produtos com defeito para os clientes. (Liker & Morgan, 2000)

O telhado da casa representa o objetivo maximo a atingir com a implementac¢ao de
melhorias e de processos Lean, com a reducao de custos e de prazos, com a eliminagao de
desperdicios e de atividades que nao geram valor acrescentado: melhoria da qualidade dos
produtos, aumento da produtividade, redugao de prazos e entrega, seguranca ¢ moral dos

colaboradores.

Apbs a exposicao tedrica sobre o Lean, segue-se um estudo das metodologias mais
utilizadas na gestao da logistica e da cadeia de abastecimento e que melhor se adaptam a este

caso de estudo.

2.5.1. Kaizen

Kaizen (ky ,, zen) ¢ um termo japonés que significa melhoria continua que vem da palava
‘Kat’ que significa continuo e ‘zer” que significa melhoria. Existem também traducées de ‘Ka7
como mudanga e ‘ge7” como bom, ou para melhor. (Palmer, 2001) Ainda segundo o mesmo
autor, a filosofia Kazzen assume a busca constante de ideias de melhoria para todas as areas da
organizagao. Implica o envolvimento de todos os funcionarios da companhia, desde os
operadores até o nivel mais alto de gestdo. Na pratica, Kaszen traduz-se em recolher e
implementar ideias dos funcionarios, que servirao para melhorar a organizagao do trabalho ou

o processo de produgao.
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O caso de estudo selecionado é o de uma empresa produtora de farinha que pretendia
melhorar o processo de embalamento do produto acabado, bem como o processo de
carregamento da farinha nos camides que fazem a sua distribui¢do. O objetivo prendia-se com
a redugao de desperdicio de recursos humanos, reducdo de tarefas repetitivas que nao
acrescentam valor e do desperdicio de tempo associado.

Com a implementagao do carregamento direto dos camides desde o embalamento foi
possivel reduzir 6 funcionarios e libertar mil metros quadrados de area de armazenamento (sfock
zero), ao nao existir farinha por embalar no armazém. Neste estudo de caso, as melhorias
permitiram atingir alguns dos objetivos da metodologia Kaizen: redugao do inventario,
eliminagao de desperdicios de tempo, forca de trabalho, material, espera, bem como a

eliminacao de movimentos desnecessarios.

2.5.2. Modelo A3

O modelo A3 foi desenvolvido pela Toyota e adotou o nome devido ao tamanho do
papel no qual o relatério é impresso (uma folha A3). Esta ferramenta permite identificar
problemas, encontrar solucbes, e reportar resultados de processos de melhoria. E uma
ferramenta eficaz pois nao contém apenas texto, mas também imagens, diagramas e graficos, o
que enriquece e clarifica a informacgdo. A ideia principal é incluir informagao relevante e
estabelecer uma apresentagao clara do problema atual. (Sobek II & Jimmerson, 2004)

Este modelo ¢ baseado na metodologia PDCA (Plan-Do-Check-Act), uma técnica de
resolucdo de problemas criada por Shewhart em 1930 e mais tarde adaptada por Deming em
1950. (Bassuk & Washington, 2013)

De acordo com (Sobek II & Jimmerson, 2004) o modelo A3 tem duas se¢des, a da
esquerda esta relacionada com a fase de planeamento (Pln) e a da direita com as fases da
execucido (Do), verificacao (Check) e acao (Act) do ciclo PDCA. A maioria dos modelos A3 inclui
as seguintes sec¢oes:

e Antecedentes - qualquer informagdo pertinente para entender a extensao e a

importancia do problema

e Condigao atual - diagrama que descreve como o sistema que produz o problema

funciona atualmente

e Condigao alvo - diagrama que descreve como a situa¢ao deve funcionar no futuro

e Analise da causa raiz - descri¢cdo da causa dos problemas

e Plano de implementacio - as etapas que devem ser realizadas para atingir a condi¢ao

de destino
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e Plano de acompanhamento - indica¢ao de como sera medida a melhoria do sistema

O estudo de caso eleito para representar a utilizagdo deste modelo teve como objetivo
analisar a possibilidade de utilizar esta metodologia para encontrar e implementar inovacoes
ecolégicas numa empresa produtora do setor automovel, com o fim de reduzir as emissoes de
CO2 em 10% nos transportes internos da empresa. A elabora¢ao do modelo A3 neste projeto
encorajou as pessoas a trabalhar, pensar e comunicar como equipa. Além disso, a participagao
dos utilizadores finais na fase de planeamento facilita a fases de execugao (Do), verificag¢ao
(Check) e acao (Aci). De acordo com os autores, este modelo ¢ sistematico e bem-estruturado e

permitiu estudar todos os problemas do transporte verde.

2.5.3. Mapeamento de fluxos de valor (VSM)

O mapeamento de fluxos de valor ¢ uma ferramenta de melhoria que ajuda a visualizar
todo o processo de produc¢ao e onde surgem representados tanto os fluxos de materiais como
os fluxos de informacao. O fluxo de valor ¢ definido como o conjunto de todas as atividades
com e sem valor agregado necessarias para fabricar um produto ou um grupo de produtos que
usam os mesmos recursos através dos fluxos principais, desde a matéria-prima até aos clientes
finais. Ao contrario de outros processos de mapeamento que geralmente documentam apenas
o fluxo de materiais, 0 VSM também documenta o fluxo de informacio no sistema, onde os
materiais sdo armazenados e o que despoleta 0 movimento de materiais de um processo para o
seguinte. (Rother & Shook, 2003) Esta analise permite identificar todos os tipos de desperdicios
e a sua orientacdo para futuras agoes que os permitam eliminar.

A elaboragao do mapa atual capta uma imagem de como tudo se processa e onde se
encontram as potenciais melhorias. A elaboragdo de um mapa futuro, com uma imagem da
situacao ideal, deve mostrar como os processos deveriam estar estruturadas considerando os

requisitos de zakt time. (Womack & Jones, 2000)

O estudo de caso escolhido para demonstrar a importancia do mapeamento do fluxo de
valor é o de uma empresa produtora de componentes para manutengao de motores ferroviarios.
Neste estudo foi feito o mapa da situacao atual da linha de fabricacdo de pinos de pistao e foram
identificadas varias lacunas, nomeadamente na quantidade de trabalho em progresso, inventario
total, tempo de ciclo de cada estagao, lead time, change over e quantidade de mao-de-obra. Com o
mapeamento de uma situagao futura apos implementacao de mudangas e melhorias, foi possivel

reduzir o inventario de trabalho em progresso em 89%, o inventario total foi reduzido em 50%,
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o tempo de ciclo reduziu cerca de 3%, o lead time sofreu uma melhoria de 82% e o change over

reduziu cerca de 6%. Foi também possivel reduzir a mao-de-obra necessaria em 2 unidades.

2.6. Key Performance Indicator (KPI)

Os Key Performance Indicators medem o nivel de desempenho de um processo, focando-se
no ‘como’ e indicando o quao bons sao os processos. Estes indicadores sao métricas utilizadas
para quantificar objetivos que refletem o desempenho de uma organiza¢ao, e que geralmente
sao incluidos no plano estratégico. (Lohman, Fortuin, & Wouters, 2004)

(Kucukaltan, Zahir, & EMel, 2016) consideram que estes indicadores sio necessarios
para melhorar, uma vez que o que niao é medido niao pode ser controlado, e o que nio é
controlado nao pode ser medido. Apesar de os KPIs serem diferentes de empresa para empresa,
os mais importantes tém como objetivo melhorias relacionadas com a produtividade, qualidade
do produto e servigo, lucro, prazos, eficiéncia do processo, tempos de entrega, utilizagao dos
recursos, crescimento, controlo de custos, inovagao e produtividade das infraestruturas
tecnologicas.

De acordo com (Drucker, 2012) os KPI devem ser SMART:

o S (specific) — Especificos (deve ser claro o que se pretende medir)

® M (measurable) — Mensuraveis (devem ser quantificaveis)

o A (achievable) — Atingiveis (serem viaveis de alcancar desde a situacao inicial)

® R (realistic) — Realistas (deve ser possivel obter o nivel desejado de mudanga)

o T (tzmely) — Temporal (deve ter um prazo definido)

Para demonstrar a importancia e a utilidade dos KPI na logistica, foi escolhido um caso
de estudo que mostra a importancia destes indicadores na gestao de armazéns e de inventarios.
A empresa em estudo apresentava dificuldades no controlo dos sfocks, acontecendo em diversas
ocasibes existirem unidades armazenadas em excesso o que levava a diversos incidentes como
existir produto acabado em locais inadequados, com o risco de deterioragao associado. Foi entao
desenvolvido um sistema de gestao através de KPIs, cuja vantagem consistiu na sistematica
recolha de dados orientada para os processos e para o objetivo desejado: manter os sfocks nos
niveis ideais. Ao mesmo tempo, os indicadores definidos permitiram rapidamente interpretar o
fluxo de materiais no armazém, o nivel de inventario ideal e detetar potenciais causas de desvios.
Este estudo de caso demonstra que o desenvolvimento de indicadores de desenvolvimento
representa uma abordagem eficiente e util; permite aos responsaveis pela tomada de decisoes

terem ao seu dispor informacao util e precisa onde podem basear as suas decisoes.
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2.7. Fluxogramas

O fluxograma procura identificar as atividades que compéem um processo, entender o
seu funcionamento, identificar as interfaces entre as atividades, identificar eventuais gargalos e
descrever as relagcbes existente entre processos que comuniquem entre si. Permite a
compreensio detalhada das etapas que as atividades percorrem, registando estagios nas
passagens de informacdo e de materiais, produtos ou servicos consumidos e resultados
produzidos pela operagio. (Slack, Chambers, & Johnston, 2002) Quando um processo é descrito
em forma de fluxograma fica mais facil visualizar e entender o seu funcionamento.

Este tipo de diagrama pode ter distintas aplicagdes como a melhoria e compreensao do
processo de trabalho, mostrar como este deve ser feito, e/ou criar um padrio de trabalho ou
uma norma de procedimento rumo a qualidade total. (Peinado & Graeml, 2007)

Como descrito na Tabela 2, o fluxograma utiliza simbolos graficos padronizados para

representar a sequéncia de todos os passos seguidos num processo.

Inicio ou o fim do processo

J

Cada atividade que precisa ser executada

Ponto de tomada de decisao

Dire¢ao do fluxo de um ponto ou atividade para outro

Documentos utilizados no processo

Espera (no interior do simbolo ¢ apresentado o tempo aproximado de

espera)

O fluxograma continua a partir deste ponto em outro circulo com a mesma

OO0, ©

letra ou nimero que aparece no interior.

Tabela 2: Simbologia utilizada em fluxogramas
(Fonte: (Peinado & Graeml, 2007))

O mapeamento de processos ¢ uma das etapas do BPM (Business Process Management).
Nesta fase, segundo (Aalst, 2004), é feito um levantamento da situagdo atual do processo, ou
seja, como funciona na atualidade todo o processo. Esta ¢ a fase do ‘AS-IS’, em que nao ¢ feita

qualquer avaliagio apenas o mapeamento de como os processos funcionam no dia-a-dia para o
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seu melhor entendimento. O passo seguinte ¢ estabelecer o “TO-BE’ que representa o processo
futuro apés a implementacao de melhorias; é o processo que se pretende ver seguido na
empresa.

O caso de estudo escolhido mostra como a elaboragao de fluxogramas é uma ferramenta
importante na melhoria de processos. Este estudo de caso pretendia estudar o melhor /Jayout para
o processo de colheita de exames de sangue, com vista a redu¢ao de desperdicios bem como
dos movimentos do pessoal envolvido. Com recurso a fluxogramas de processos, foi feito o
mapeamento da situagdao atual, a identificacio de todos os atores envolvidos, bem como a
identificacdo das atividades que agregam valor e as que nao agregam qualquer valor ao servi¢o
prestado. Apds o entendimento do processo atual, foi elaborada uma proposta de melhoria do
layont que possibilitou a reducdo das movimentagoes do pessoal envolvido no processo em 45

metros.

2.8. Estudos de caso

Durante a revisao de literatura realizada para identificar a metodologia mais adequada a
adotar na realizac¢ao do presente estudo de caso, foram identificados distintos exemplos que se
sobressairam pela sua aplicabilidade e pelo facto de os resultados obtidos estarem em

consonancia com os objetivos definidos para este projeto.

Um dos estudos de caso selecionados e aquele que foi considerado como sendo o mais
relevante é o da L.’'Oréa/ Portugal. Neste trabalho foram estudadas formas de melhoria do
processo de Logistica Inversa na empresa e de redugao dos pedidos de recolha de produtos. Na
realizagao deste estudo de caso, foram realizadas varias rondas de entrevistas aos responsaveis
dos departamentos envolvidos, foi retirada informagao do ERP para compreender e estabelecer
a situagao no ponto de partida, houve também observacio direta da atividade operacional que
permitiu fazer um mapeamento mais rigoroso de todo o processo, foram criados fluxogramas
que possibilitaram salientar em que fase do processo se deveriam focar as sugestdes de melhoria,
a elaborac¢ao de diagramas de Ishikawa permitiu perceber a fonte dos problemas identificados e,
por ultimo, foram criados KPI para medi¢ao do real impacto das medidas tomadas.

O mapeamento de 3 atividades relacionadas com a devolu¢ao de produtos permitiu
encontrar 4 grandes problemas que causavam constrangimentos no processo de devolugdes.
Para o processo geral de retorno, ap6s o mapeamento percebeu-se que o tempo de espera para
emissao do crédito das devolugoes era elevado (cerca de 48 dias) e que existia uma grande

quantidade de materiais danificados. No processo de transporte havia incoeréncia entre o
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produto que era devolvido e a informagao que era previamente introduzida em sistema pelos
agentes que recebiam os pedidos dos clientes. No terceiro e ultimo processo mapeado, o de
armazenagem, detetou-se um excessivo numero de pedidos de devolugio para processar devido
a falta de dados.

As principais causas para os problemas acima referidos prendiam-se com a falta de
comunicagao entre os varios intervenientes no processo (incluindo o distribuidor e os préprios
clientes), a falta de material de suporte fornecido ao distribuidor para serem utilizados nos casos
de devolugiao de produtos, o facto de todo o processo ser manual levava ao aumento da
possibilidade de ocorrerem erros, o tipo de caixas utilizadas e o incorreto manuseamento das
caixas pela empresa de distribui¢io tinha impacto no aumento do numero de produtos
danificados entregues aos clientes, a incoeréncia de informagao entre os produtos recebidos e a
informacao no ERP que resultava num elevado numero de pedidos em armazém por processar
e creditar aos clientes.

As sugestdes de melhoria passaram por alterar o tipo de caixa utilizada na entrega dos
produtos (o que reduzia os danos causados no transporte até a entrega), a utilizacao de etiquetas
de recolha a serem preenchidas pelos clientes com informagao exata sobre a quantidade e os
produtos a devolver, melhoria da comunicagao interna entre o distribuidor e o departamento
de atencdo ao cliente para que haja troca de informacdo que permita processar os pedidos
pendentes.

A implementacao destas melhorias permitiu atingir o principal objetivo de reduzir o
tempo necessario para emissao das notas de crédito de 48 para 25 dias, durante um periodo de
analise de 4 meses. Foi igualmente possivel reduzir de 45 para 5 o nimero de produtos
danificados entregues aos clientes, e de 38 para 28 o numero de pedidos entregues, mas
incompletos. Para o mesmo periodo, a utilizagao de novas etiquetas permitiu uma redugao de

48 para 27 no niumero de pedidos pendentes de processamento.

Outro estudo de caso relevante durante o estudo bibliografico centra-se na melhoria de
desempenho do programa C-5 (avido de transporte de carga e militares da Forca Aérea
Americana) em producio no Centro Aéreo Logistico da Base da Forca Aérea de Robins, na
Georgia através da aplicacao de melhorias Lean. A produgao dos referidos avides comegou com
um atraso de cerca de 80 dias e o tempo de producao final de cada unidade ficou em 340 dias,
longe dos 180 definidos no contrato.

O processo iniciou-se pela criagao de um VSM onde era descrita a situagao atual desde

o inicio do processo de produgao até ao final. Foi também desenhado um mapa com a situagao
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ideal que reduziria o tempo de ciclo para os 180 dias acordados contratualmente. A aplicagao
das mudangas comecou por areas de trabalho mais pequenas, onde os resultados seriam visiveis
de forma mais rapida; a fase seguinte passou por aplicar melhorias nos centros de avaliacdo e
inspegao. Aqui a relutancia e resisténcia a abandonar métodos e formas de trabalhar antigas foi
maior, resultado também da dificuldade e especificidade do trabalho aqui realizado. No entanto,
foram postos em pratica ajustes técnicos e do Jzyout do espaco de trabalho o que permitiu reduzir
o tempo de ciclo de 37 para 22 dias.

Todas as melhorias foram introduzidas sequencialmente do inicio ao fim do processo
produtivo. Em cada fase, a tomada de decisdes envolveu sempre o mapeamento da situagao
atual (através do VSM), limpeza, separac¢ido e organizacao do local de trabalho, padroniza¢ao do
trabalho, criagao de mecanismos de controlo e outros dispositivos visuais. As melhorias obtidas
passaram igualmente pela mobilizacio do conhecimento dos trabalhadores e nas suas ideias em
como seria possivel tornar o seu trabalho diario mais eficiente, e trabalhar a partir destas
sugestoes.

A formagio de todos os envolvidos em matéria das metodologias ILean e sua
aplicabilidade tornou-se também importante; a formagao inicial providenciada mostrou-se
insuficiente e foi necessario reforcar os conhecimentos do pessoal. Melhorar a comunicagao
com os trabalhadores e com os gestores de nivel intermédio que tinham como responsabilidade

levar a cabo as mudangas revelou-se essencial e necessaria para atingir os objetivos propostos.

Outro dos estudos de caso escolhidos focou-se na melhoria do processo de Logistica
Inversa de embalagens retornaveis numa empresa do setor automoével. O propédsito da
investigacdo centrou-se na analise dos processos existentes ¢ na definicdo de melhorias das
metodologias aplicadas na gestio do retorno das embalagens de cliente. Pretendeu-se ainda
reduzir custos e otimizar os fluxos inversos das embalagens retornaveis, entre a empresa € o
cliente.

Para atingir os objetivos propostos foi utilizada a metodologia Investigagao-Agao. Foi
realizada uma andlise dos processos e fluxos de retornos de embalagem de clientes, foi feita uma
identificagdo das problematicas e oportunidades de melhoria, foram desenhadas propostas de
melhoria e, ap6s a sua implementacao foi avaliada a sua validade.

Os principais problemas encontrados apds a observagao da operacao foram a falta de
controlo de movimentos de entrada e saida de embalagens retornaveis, falta de visibilidade
associada a localiza¢ao fisica das embalagens e ao tipo de embalagem utilizada em cada produto

final, existéncia de embalagens obsoletas, discrepancias entre o stock fisico (manipulado pela
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empresa), o teérico (manipulado pelo cliente) e o registo no ERP, falta de embalagens para a
produgio, inexisténcia de processos documentados, falta de registo dos consumos. Além disso,
a nao utilizagdo de sistemas de informacdo dedicados a gestaio de embalagens obrigava os
colaboradores a gerir todos os processos de forma manual, o que originava incoeréncias e erros
nos resultados obtidos e a gestio de inumeros ficheiros de cruzamento de dados.

Para resolver os problemas identificados e descritos acima, foi em primeiro lugar criada
uma base de dados com informagbes sobre os materiais de embalagem, nomeadamente
uniformizagao dos codigos, detalhes de cada uma dessas referéncias, bem como informagoes
gerals como peso, capacidade e dimensoes.

Outra das melhorias propostas foi a criagio de uma folha de calculo que permitiu a
identificacdo das necessidades de cada embalagem retornavel; esta base de dados ¢é atualizada
semanalmente e tem como objetivo a criagdo de maior visibilidade do nimero de embalagens
consumidas.

Com o intuito de controlar as rececOes de embalagens retornaveis eliminou-se a
obrigatoriedade de haver um registo em Excel e no ERP das quantidades rececionadas. O registo
passou a fazer-se apenas no ERP e foi criado um relatério onde passou a ser possivel consultar
todos os registos efetuados.

Para evitar que sejam descarregadas referéncias de embalagens que nio sao utilizadas na
empresa e a consequente falta de contabilizagao de todas as unidades rececionadas, foi criado
um formulario preenchido pela producio e enviado para o armazém de embalagens com as
referéncias que devem ser rececionadas. Desta forma sao apenas descarregadas as referéncias
informadas pela producio.

A eliminagao das embalagens obsoletas permitiu a libertagao de espaco em armazém e
a obteng¢ao de uma poupancga de cerca de 18.000,00€ anuais. Para atingir este objetivo foram
identificados os clientes que devolveram estas unidades e foi feita a sua devolugao.

A implementa¢ao das melhorias propostas trouxe beneficios imediatos para a empresa,
seja através dos resultados obtidos no ajuste dos stocks ou no alinhamento dos processos locais

aos dos clientes, tornando-os assim mais transparentes e eficientes.
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3. Caso de estudo: A Logistica Inversa na BA Glass

O Capitulo III apresenta uma analise do processo de devolucio de materiais de
embalagem por parte dos clientes da BA Glass. Em primeiro lugar é feita uma apresentagao da
empresa, do seu setor de atividade e a caracterizagao dos materiais de embalagem utilizados no
processo produtivo que sdo passiveis de ser devolvidos.

Em seguida, ¢ feita uma descri¢ao do processo geral “AS IS” de devolu¢ao de materiais
de embalagem através da apresentacao do respetivo fluxo, desde a solicitacao de recolha até a
chegada dos materiais de embalagem 2 respetiva fibrica. E também desenhado o fluxo “AS 1S”
da rececdo e tratamento de cada um dos materiais em cada uma das localiza¢oes, uma vez que

os processos sao distintos de acordo com o material e a fabrica.

3.1. Apresentagido da empresa

A BA Glass ¢ uma multinacional portuguesa que se dedica a produgao de embalagens de
vidro para a industria alimentar. Os seus produtos sao usados nos setores de conservas
alimentares, azeite, espitituosas, cervejas, champagne, refrigerantes e vinhos nas cores amber,
flinf e verde. Anualmente, a empresa produz mais de 2 milhdes de toneladas de embalagens de
vidro.

O negocio nasceu em 1912 pelas maos de Raul Barbosa e Domingos de Almeida e
dedicava-se nessa altura a comercializacao de garrafas. Em 1930 a empresa inicia a produgio
industrial em Campanha e alterou a sua designacao para Faibrica de Vidros Barbosa e Almeida, 1.da.
Com o aumento da produgao resultado da aquisicao de novas tecnologias produtivas, em 1969
¢ inaugurada a nova unidade industrial em Avintes (Vila Nova de Gaia).

A expansio da empresa inicia-se em 1993 com a aquisicaio da CIVE — Companhia
Industrial Vidreira, S A, localizada na Marinha Grande. Em 1998 inicia-se a construcio de uma
fabrica em Villafranca de los Barros (Badajoz) e em 1999 ¢ feita a aquisicao da espanhola Vidriera
Leonesa, SA. A Gltima aquisi¢ao em territorio ibérico da-se em 2008 com a aquisi¢ao do Grupo
Sotancro (Venda Nova — Amadora).

Com vista a internacionalizacdo, em 2005 a empresa altera a sua designagao para BA
Glass, SA. Este processo iniciou-se em 2012 com a aquisi¢ao do Grupo Warta Glass (Polonia) que
permitiu a empresa expandir o seu negdcio mais a leste na Europa bem como alargar o seu
portfilio de produtos. Em 2016 ¢ adquirida a HNG Global, uma empresa sediada em Gardelegen

(Alemanha). A ultima fase da internacionalizag¢ao da-se com a aquisicio em 2017 do Grupo

1 Cor acastanhada, utilizada por exemplo pelas cervejeiras
2 Cot branca/transparente, utilizada por exemplo pelas empresas de d4guas minerais e de nascente
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Yionla, composto por 4 fabricas (Atenas — Grécia, Sofia e Plovdiv — Bulgaria e Bucareste —
Roménia).

Com esta ultima aquisicdo, a estrutura da empresa divide-se atualmente em trés grandes
regioes: Ibéria (IB), Europa Central (CE) e Europa de Leste (SEE), como representado na
Figura 5.
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Figura 5: Localizacio das fabricas
(Fonte: BA Glass)

3.2. A Logistica Inversa na BA Glass

Embalagem pode ser definida como um sistema coordenado que prepara os bens de
forma segura, eficiente e eficaz para o seu transporte, manuseamento, distribuicao,
armazenamento, consumo e reutilizagdo. (Saghir, 2002) As suas principais fungdes sao de
protecao e preservagao do produto. (Jonson, 2000)

As embalagens podem dividir-se em trés niveis: primarias, secundarias e terciarias.
(Jénson, 2000) As que estao em contacto direto com o produto correspondem as embalagens
primarias; as embalagens secundarias contém um conjunto de varias embalagens primarias. As
embalagens terciarias agrupam diversas embalagens primarias ou secundarias e tém como

objetivo facilitar o transporte e manuseamento dos bens.
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Sendo a BA Glass um produtor de embalagens de vidro para a industria alimentar
(embalagens primarias), é importante mitigar o risco de qualquer contaminag¢ao do seu produto
até ao consumidor final. Apos a produgio, as embalagens de vidro sao colocadas sob uma palete
de madeira (na base inferior), e divididas em varias camadas separadas por um intercalar de
plastico como se mostra na Figura 6. Estes materiais correspondem as embalagens terciarias

utilizadas pela empresa.

——» Intercalar

R R R L L

" — » Palete

Figura 6: Paletizagdo do Produto Acabado
(Fonte: BA Glass)

As paletes de madeira sio um dos materiais retornaveis mais utilizados e sao ativos
criticos para a cadeia de abastecimento pois tém um significativo impacto ambiental e
econémico durante o seu ciclo de vida. A utilizagdo de paletes como suporte do produto
acabado permite a otimiza¢ao do espago (tanto na armazenagem bem como no transporte) e
facilitam o manuseio do mesmo, reduzindo os tempos de movimentagao, de carga e descarga e
possibilitam a standardizagao.

Os intercalares sao fabricados em polipropileno e representam uma solugao reutilizavel
que tem igualmente impacto ambiental e econémico. Permitem separar o produto final em
camadas reduzindo o risco de danos durante o transporte, estabilizar a carga uma vez que
ajudam a distribuir o peso uniformemente e também facilitam a movimenta¢ao dos produtos.
Este material ajuda também a garantir o cumprimento das regras de higiene e seguranca
alimentar ja que ¢ de facil limpeza e nio absorve humidade ou outra substincia nociva que possa

contaminar os produtos com 0s quais esta em contacto.
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As Embalagens Retornaveis tém um peso significativo na estrutura de custos da
empresa, por esse motivo otimizar o fluxo de retornos e manter a sua cadéncia é vital para que
se restrinja a compra destes materiais no nivel minimo indispensavel. Além do fator econémico,
também as exigéncias ambientais impostas quer por parte das instituigoes governamentais ou a
pressio dos proprios clientes, tornam fundamental a existéncia de solucdes reutilizaveis e que
reduzam a pegada ecoldgica e a emissao de gases poluentes para a atmosfera.

Atualmente, na regido do Sudeste Europeu (SEE), as unidades retornadas de paletes
representam cerca de 69% das unidades enviadas para os clientes, nos intercalares essa
quantidade representa cerca de 92%, como representado na Tabela 3.

A fabrica de Plovdiv, sendo aquela onde a produgiao é maior, é aquela para onde se
retorna uma maior quantidade de materiais de embalagem. As restantes fabricas tém uma
dimensao e capacidade muito semelhantes entre si, no entanto ¢ para a fabrica de Bucareste

onde se retornam mais materiais de embalagem, em virtude do fluxo descrito mais adiante, na

Figura 8.
Paletes Intercalares
Fabrica Consumo Retornos Taxa de Consumo Retornos | Taxa de
[un] [un] retorno [un] [un] retorno
AT 260.974 167.959 64% 1.225.206 1.109.430 91%
BU 278.428 245.305 88% 1.518.476 2.149.650 142%
SO 236.714 0 0% 1.204.727 0 0%
PV 571.206 512.375 90% 3.245.048 3.370.906 104%
1.347.322 925.639 69% 7.193.457 6.629.986 92%

Tabela 3: Quantidade consumida e retornada de paletes e de intercalares (2022)

3.3. Descrigao Geral do Processo

As necessidades de consumo das fabricas, no que as Embalagens Retornaveis diz
respeito, sao garantidas pelas embalagens retornadas diretamente dos clientes depois de
consumido o Produto Acabado, e pelas compras de novas unidades aos fornecedores
contratados.

Aquando da devolugao das paletes por parte dos clientes, estas sio enviadas para um
reparador local que é responsavel pela sua triagem (entidade externa subcontratada para a
realizagdo deste servico). Relativamente aos intercalares, a atividade de triagem ¢é da

responsabilidade de pessoal interno alocado a respetiva fabrica. Em ambos os casos, o processo
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de triagem visa garantir que as embalagens cumprem os requisitos de estabilidade e de seguranca

alimentar para que sejam reintroduzidas na produgio e em todo o circuito.

Fornecedor

Y
s N
Fibrica  |-======mn=n-- .
S :
) 4 :
T
Clientes  p------ Reparador
gt Ly

Figura 7: Fluxo geral de embalagens
(Fonte: Elaboracio prépria)

Na regiao de SEE existem quatro fabricas cujos clientes tém localizagoes distintas, nao
s6 em territorio europeu. Cada cliente pode nao ser fornecido em exclusivo por apenas uma
fabrica, a decisio depende da combinagao de diferentes variaveis: do tipo de produto, da cor e

da distancia.

Quanto ao fluxo de retorno, ¢ feito apenas para trés da fabricas:
e Atenas - paletes;
e Plovdiv - paletes e intercalares;

e Bucareste - paletes e intercalares.

Por ser a fabrica de menor dimensao, Sofia nao possui nem equipa de lavagem de
intercalares nem de triagem de paletes.

Na fabrica de Atenas nao ¢ feita a lavagem de intercalares, existe apenas um reparador
externo para a triagem e tratamento das paletes. No entanto, como resultado da otimizac¢ao das
cargas, alguns retornos sio mistos, isto ¢, sio constituidos por paletes e intercalares. Isto torna
depois necessario fazer a transferéncia dos intercalares para PV, para que sejam triados e

lavados.

As restri¢oes acima referidas tornam pois necessario que exista um fluxo de embalagens

retornaveis entre fabricas, por forma a garantir que as quantidades de materiais de embalagem
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recebidas dos clientes sdo equitativamente distribuidas e ndo ha excedentes em nenhuma das
unidades produtivas.

Assim sendo:
e SO — ¢ fornecida com intercalares de BU e paletes de PV

e AT — ¢ fornecida com intercalares de PV; faz também o envio de intercalares sujos

para PV

Nos Anexos I ao VII estao representados os fluxos de saida de cada fabrica, ou seja, as
localizagbes dos clientes, bem como as principais origens dos retornos de embalagens para cada
uma das unidades produtivas. A tonalidade apresentada por cada pais representa o numero de
embalagens recebidas e/ou enviadas, estando esta quantidade representada por ordem crescente

da tonalidade mais escura para a mais clara.

———» Fluxo de saida

------- » Fluxo de retorno

--------- » Fluxo entre fibricas

Figura 8: Fluxos de saida, de retorno e entre fabricas
(Fonte: Elaboragao prépria)

No momento da celebracao do contrato comercial com cada cliente, sao definidos
distintos acordos no que as Embalagens Retornaveis diz respeito. Apesar de ser benéfico para
a empresa retornar o maior numero de embalagens possivel, nem todos os clientes tém essa
obrigatoriedade.

Para os clientes cujo valor do material de embalagem esta incluido na fatura emitida,
apesar de nao terem a obrigatoriedade de fazerem qualquer devolugao das embalagens, caso

assim o pretendam e apds a rececao dos materiais é emitida a respetiva nota de crédito.
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Obrigatoriedade de retorno
Condigao Descrigao Paletes Intercalares
ND Paletes e intercalares gratuitos S S
PD Paletes faturadas e intercalares gratuitos N S
D Paletes e intercalares faturados N N
KD Paletes gratuitas e intercalares faturados S N

Tabela 4: Condigao comercial de retorno de embalagens
(Fonte: Elaboragio propria)

3.4. Fluxo de Embalagem Retornavel

O fluxo de Embalagens Retornaveis contempla a participa¢do de diversos intervenientes
em cada uma das fases. Com o principal objetivo de garantir que as embalagens estio disponiveis
em cada uma das linhas de produ¢ao minimizando o custo global, os retornos sao coordenados
tendo em conta as necessidades de produgao, os stocks disponiveis (na fabrica e nos reparadores
externos), os custos de transporte, os custos de transferéncia entre fabricas e o custo de compra
de novas embalagens.

Na Figura 12 esta representado o fluxo de processo da Embalagem Retornavel (quando
iniciado diretamente pela Equipa de ER), os intervenientes, bem como as suas
responsabilidades; abaixo sao descritas em detalhe as atividades dos departamentos. No Anexo
V — Fluxo de ER — Iniciado pelo cliente esta representado também o fluxo geral quando a
iniciativa do processo de recolha é tomada pelo cliente; aqui as diferencas refletem-se apenas na
ordem de atuacao dos intervenientes iniciais.

De salientar que a equipa de ER ¢ constituida por dois elementos a tempo inteiro, cada
um responsavel por gerir as devolu¢bes de materiais de embalagem para uma area distinta (Ibéria
e Buropa Central). Para a regidao do Sudeste Europeu, os elementos que constituem a equipa de

ER acumulam fun¢bes na equipa de transportes e exportacao, sendo essa a sua principal funcao.

I.  Verificar necessidades de ER

O calculo das necessidades de embalagens ¢ feito tendo por base os dados do MRPII,
de acordo com o stock atual e a data prevista de rutura de sfock em cada fabrica.

O stock atual visivel no ERP nem sempre reflete a quantidade real de embalagens
disponivel. Um dos fatores que contribui para esta situagao, ¢ o facto de a triagem ser feita por
um reparador externo a empresa que nao tem acesso ao ERP, o que impossibilita a introdugao
em sistema das quantidades de embalagens recebidas em tempo real ou, pelo menos, o mais
proximo possivel da sua rececao. Outro fator que contribuiu para a falta de exatidao das

quantidades em szock ¢é a falta de dados de triagem exatos sobre as quantidades reais recebidas e
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sobre o seu verdadeiro estado (este processo sera descrito em mais detalhe nos capitulos 3.2 e
3.3).

Para contornar os fatores referidos no paragrafo anterior, os aprovisionadores das
fabricas recebem por email contagens do stock fisico existente nas fabricas e também nos
reparadores. Esta informacao ¢ partilhada a cada dois dias (segundas, quartas e sextas-feiras).

Esta atividade de calculo das necessidades de embalagens para a produgio ¢ feita pelo
aprovisionador existente em cada pafs (Bulgaria, Grécia e Roménia) de forma independente,

para a respetiva fabrica.

II.  Analisar stock de ER nos clientes

Tendo por base as necessidades constatadas pelos aprovisionadores locais e na tentativa
ja referida anteriormente de minimizar custos, a equipa de ER analisa as quantidades de
embalagens em stock nos clientes e seleciona aqueles que serdo notificados.

A sele¢ao dos clientes a contactar tem por base informacao retirada diretamente do ERP,
e que se baseia nas transagdes efetuadas entre a BA Glass e o cliente. Esta informac¢ao contém
detalhes sobre o local de carga (fabrica de envio), local de descarga, data de carga e quantidade
de embalagens enviadas. Os dados em ERP sao automaticamente atualizados sempre que ¢ feito
algum envio ao cliente, assim como quando ¢ realizado um retorno de embalagens retornaveis.

De igual forma ¢é tida em conta a condi¢ao contratualmente estabelecida e a respetiva

obrigatoriedade ou nao de retornar as embalagens, na selecao dos clientes a contactar.

ITI. Solicitar recolha aos clientes

O contacto inicial e toda a gestdo dos detalhes de carga sao trocados com os clientes por
correio eletrénico. Caso o cliente aceite a recolha de embalagens, é criado um pedido de retorno
no ERP; existem também situa¢Ses em que os clientes recusam ou adiam a recolha uma vez que
as embalagens nao estio ainda disponiveis.

A BA Glass pode também recusar-se a dar seguimento a carga caso a quantidade de
embalagens disponiveis no cliente nao corresponda a uma carga completa (cerca de 400 paletes

e 10.000 intercalares).

IV. Selecionar fibrica de destino

Apbs confirmagao da possibilidade de recolha por parte do cliente, é necessario definir

a fabrica onde as embalagens serdo descarregadas. Esta selecao tem por base a referéncia de

44



Mestrado em Logistica | ISCAP

embalagem a carregar, a localizagio do cliente e qual a fabrica onde existem maiores
necessidades da referéncia em questdo, como representado na Figura 9.

Por forma a otimizar o transporte e os stocks disponiveis, e tendo presente o objetivo de
minimiza¢ao de custos, é dada preferéncia a descarga das embalagens na fabrica com maiores
necessidades. Neste caso, se nao for possivel encontrar um fornecedor de transporte em tempo
util, é entao feita a descarga das mesmas na fabrica localizada mais préximo do cliente.

Nesta sele¢ao é também necessario ter em conta a existéncia ou nao de um reparador

de paletes ou do servigo de lavagem de placas na respetiva fabrica de descarga.

)
Confirmar qual a
referéncia de ER

em stock
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Verificar
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Na fabrica

mais proxima Organizar recolha

Onde existem

ara fabrica mais
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disponivel?

Organizar recolha
para fibrica com
maior
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Figura 9: Selegdo da fabrica de destino
(Fonte: Elaboracio propria)

V. Criar ordem de retorno no ERP

Para cada carga de embalagens feita nos clientes, ¢ criado um numero de pedido de
retorno no ERP. Na Figura 10 esta representado um pedido de retorno criado no ERP em que:

1 — Numero de pedido de retorno

2 — Numero do cliente

3 — Data de carga
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4 — Material (devem ser incluidas no pedido de retorno todas as referéncias de materiais
de embalagem utilizadas pelo cliente, uma vez que podem ser carregados varios tipos de
materiais — designadas de cargas/camibes mistos)

5 — Centro (corresponde a fabrica onde os materiais de embalagem serdo descarregados)

6 — Deposito® (corresponde ao estado dos materiais de embalagem sendo que as duas
primeiras letras representam a fabrica, o numero 1 corresponde a embalagens conformes, o
namero 2 a embalagens que necessitem de repara¢iao e o numero 3 a embalagens consideradas
nao conformes)

7 — Quantidade (inicialmente e dado que é impossivel saber previamente qual o tipo de
material de embalagem a retornar, o seu estado e a respetiva quantidade, o pedido de retorno é

criado com uma quantidade genérica)

Entrega 43290378221 Data documento 09.02.2023

Receb.mercad. |§|

=
2

Sintese de itens - Picking |' Carregar ¢ Transporte - Sintese de status -~ Dados de movimento de mercadorias

Data picking 09.02.2023 |00:0.. Stat.qglob.pick. Ndo relev.p/picking Rel.exp.rec.avangds. MN3o relevante
Mo do depdsito Status atvd.AD Ord Trsf. WM ndo nec. Execucdo de depdsito MNdo relevante

Todos os itens 6 7

It. Material Cen. egm.necess. UV | Qtd.picking UV |Lote

10 5030305 PV PEV2 1 UM o UM

20 5030305 EV EV3 1 UM o UM

30 5030351 PV PEV2 1 UM o UM

40 5030351 EV EV3 1 UM o UM

50 5030352 PV EV1 1 UM o UM

60 5030352 PV PEV2 1 UM o UM

70 5030352 EV EV3 1 UM o UM

80 5030354 BV PVl 1 uN o UN

90 5030354 PV PEV2 1 UM o UM

100 5030354 EV EV3 1 UM o UM

Figura 10: Exemplo de pedido de retorno de embalagem — fase inicial
(Fonte: SAP)

O numero de pedido permitira a rastreabilidade da carga até ao final do processo e é
passado a todos os intervenientes do mesmo em fases distintas: ao cliente aquando do envio
dos detalhes e confirmacgao da carga, ao fornecedor de transporte aquando da sua alocagao pela

Equipa de Transportes ¢ a0 Reparador aquando da descarga.

3 O processo de triagem e classificacio dos materiais de embalagem ¢ descrito em pormenor nos subcapitulos 3.5

e 3.6.
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VI. Triar as ER

Como ja referido anteriormente, o processo de rece¢iao e triagem dos materiais de
embalagem ¢ feito por um operador externo. Aquando da descarga é obrigatério que o
fornecedor de transporte apresente o numero de pedido que corresponde a carga em questao;
sem esta informagdo o camido nao ¢ descarregado.

Apbs a rece¢ao das embalagens e depois do seu processamento e triagem, informacao
precisa sobre a quantidade exata e sobre o seu respetivo estado é passada a Equipa de

Distribuicdo para que as quantidades sejam atualizadas no pedido de retorno.

VII. Inserir informaciao no ERP

Ap6s receber os dados de triagem do reparador, a Equipa de Distribuicao atualiza as
quantidades do pedido de retorno criado anteriormente no ERP, de acordo com a informagao
recebida. A quantidade genérica é alterada e passa a refletir as quantidades reais recebidas
correspondentes a cada referéncia, como exemplificado na Figura 11. Neste momento, o sfock
do cliente ¢é atualizado e reduzido de acordo com os dados fornecidos.

Caso as embalagens recebidas ndo estejam em conformidade com as especificagdes da
empresa ou se for recebida uma grande quantidade de sucata (i.e., para destrui¢do), o cliente é
notificado e se desejar pode recuperar estas embalagens. Se assim o fizer, o stock do cliente
mantém-se inalterado, as embalagens nio conformes nao serdo reduzidas da quantidade total

ainda por retornar.

Entrega 4329037501 Data documento 31.01.2023
recep.mered.  1esiz | 2] |
Sintese de itens . Picking |' Carregar ~ Transporte | Sintese de status -~ Dados de movimento de mercadorias
Data picking 31.01.2023| |00:0.. Stat.glob.pick. MNao relev.p/picking Rel.exp.rec.avangds. N3o relevante
N° do depdsito Status atvd.AD Ord Trsf.WM ndo nec. Execucdo de depdsito Nao relevante

Todos os itens

It. Material Cen. Dep Segm.necess. Qtd.fornd. UV | Qtd.picking UV |Lote
50 5030354 PV PV2 132 UM 0 UM
60 5030354 EFV  BV3 71 UM 0 UnN

Figura 11: Exemplo de pedido de retorno de embalagem — fase final
(Fonte: SAP)
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3.5. Fluxo de Paletes

Neste capitulo sera descrito em pormenor o processo de triagem e classificagao das
paletes no reparador em atividade em cada fabrica. Este processo consiste na verificagdo da

existéncia de:
e Tabuas partidas ou soltas;
e Tacos partidos;
e Pregos deteriorados ou em falta;
e Bolor/fungos;
e Contaminagio (plastico, cartao ou outro tipo de lixo);

e Sujidade (contaminantes bioldgicos).

Figura 13: Exemplos de paletes ndo conformes com as especificagbes técnicas
(Fonte: BA Glass)

Figura 14: Exemplos de paletes ndo conformes com as especifica¢oes técnicas
(Fonte: BA Glass)

De salientar que os processos seguidos nas fabricas de PV e AT sio distintos do
processo da fabrica de BU. De seguida, sera descrito o processo de triagem e de reparagao das
paletes nas fabricas de PV e AT, representado na Figura 15.

Aqui, o reparador ¢ responsavel pela descarga do camiio e pela identificagdo da respetiva
carga com o numero de pedido criado no ERP e que foi anteriormente passado ao fornecedor

de transporte. O reparador é também responsavel pela rececdo dos respetivos documentos de
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transporte (por exemplo, CMR) e pela documentacao que o proprio cliente emite aquando do
carregamento; estes documentos sao posteriormente entregues a Equipa de Distribuicdo para
arquivo.

A partir do momento de descarga do camido é contada a quantidade exata de paletes
recebidas, a carga é armazenada e identificada com o nimero do pedido de retorno. Mais tarde
¢ verificado se o estado das mesmas estd ou nio em conformidade com as especificacOes
técnicas exigidas para a produgio.

Se as paletes necessitarem de intervengao em 5 ou mais dos elementos sio consideradas
nao conformes, se o numero de elementos a substituir for inferior a 5 as paletes sdo reparadas.
Caso niao haja necessidade de qualquer intervencao nas paletes, estas sdo consideradas como
conformes e podem ser enviadas diretamente para a produ¢ao sem que seja necessaria qualquer
intervencao.

Ap6s a repara¢io e/ou substituicao dos elementos danificados, as paletes reparadas e as
paletes conformes sao transferidas para o armazém para serem introduzidas na produgao. As
paletes sucata e as indiferenciadas (i.e., aquelas que nao correspondem a nenhum dos tipos
utilizados) serdo vendidas.

A informagao sobre as quantidades exatas de paletes conformes e nao conformes ¢
enviada via Excel para a Equipa de Distribui¢ao que atualizara o pedido de retorno no ERP
com as quantidades reais. Existem situagdes em que as quantidades reais recebidas diferem das

quantidades descritas pelos clientes nos documentos de carga.
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Figura 15: Processo de triagem de paletes na fabrica de AT e PV — “AS IS”
(Fonte: Elaboracio propria)
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Na Figura 16 ¢é descrito o processo de triagem e de reparagao das paletes na fabrica de
BU. A tunica diferenca entre o processo seguido nesta fabrica e o descrito anteriormente para as
fabricas de PV e AT, ¢ que ndo existe rastreabilidade das cargas. Apesar de ser obrigatério para
o fornecedor de transporte a apresenta¢ao do numero de pedido criado em ERP para que seja
aceite a descarga, as paletes recebidas sao armazenadas sem qualquer nimero de referéncia o
que impossibilita a sua posterior identifica¢ao apds o processo de triagem e reparagao.

A impossibilidade de separacio fisica das cargas por limitagdes de espago e de pessoal,
¢ a principal razdo para a nao identificac¢ao das cargas.

Ap6s a descarga do camido, copia de toda a documentagao da carga ¢ enviada para a
Equipa de Distribuicao e esta insere em ERP as quantidades descritas na documentagio

fornecido pela cliente.
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Figura 16: Processo de triagem de paletes na fabrica de BU — “AS IS”
(Fonte: Elaboragio propria)
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Na fabrica de SO, dada a sua menor dimensio em comparagao com as restantes, nao
existe reparador de paletes; as necessidades de producio sio supridas com as paletes transferidas
de PV. Caso as quantidades recebidas em PV nio sejam suficientes para responder as
necessidades da produgao de ambas as fabricas, considera-se entio a compra de novos materiais

de embalagens.

3.6. Fluxo de Intercalares
Neste capitulo sera descrito o processo de triagem e lavagem dos intercalares de plastico
nas fabricas de PV e de BU.
O processo de triagem dos intercalares consiste em verificar os seguintes aspetos:
e (Cantos e bordas danificados e/ou dobrados;
e Presenca de contaminantes ¢/ou sujidade (gorduras, tintas, éleos, cola, entre outros)
que nao possam ser removidos e que possam colocar em risco a seguranca alimentar;

e Condigbes gerais do intercalar (marcas, cortes e outros danos que ponham em causa

a estabilidade do mesmo).

Figura 17: Exemplos de intercalares nido conformes com as especificagbes técnicas
(Fonte: BA Glass)

Figura 18: Exemplo de intercalares em conformidade com as especifica¢Oes técnicas
(Fonte: BA Glass)
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De referir que o processo de lavagem dos intercalares é feito apenas nas fabricas de PV
e de BU onde existe uma maquina de lavagem em cada localizacdo, bem como uma equipa
subcontratada para a realizagdo deste processo. Apds a lavagem e como representado na Figura
19, BU fornece intercalares para as necessidades da propria fabrica e de SO; os intercalares
lavados em PV satisfazem as necessidades de PV e também de AT como referido na Figura 20.

A gestao das quantidades necessarias a transferir para cada localizagao é feita por um
aprovisionador local responsavel pelo suprimento de materiais de embalagem para as quatro
fabricas da regido. O processo de decisdo tem por base a analise das variaveis: necessidades de
produgao e stock de intercalares lavados. As necessidades devem ser supridas com recurso a
intercalares retornados e lavados e apenas caso estes naos sejam suficientes é que se considera
a compra de novas unidades para colmatar as unidades em falta.

Além disso, as primeiras necessidades a suprir sao as da respetiva fabrica (numa
perspetiva de se economizar nos custos de transporte relacionados com a transferéncia do

material) e s6 posteriormente se analisa as necessidades da fabrica secundaria.

0
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Figura 19: Processo de decisdo da transferéncia de intercalares em PV
(Fonte: Elaboracido prépria)
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Figura 20: Processo de decisdo da transferéncia de intercalares em BU
(Fonte: Elaboragdo prépria)

Na Figura 21 ¢ descrito o processo de rececao de intercalares na fabrica de AT. Apesar de
nesta fabrica ndo existir maquina de lavagem de intercalares, as unidades recebidas dos clientes
resultam da otimizagao de cargas e do facto de apenas se organizarem cargas completas, sejam
elas de paletes, de intercalares ou mistas (ambos os materiais).

Aquando da descarga do camiao, ¢ identificado visualmente o estado dos intercalares; no
caso de existir uma grande quantidade de intercalares nao conformes, a situacio ¢ comunicada
ao cliente. Nio existe de momento nenhuma repercussao nestes casos, ¢ apenas enviado um
emnail informativo.

Os intercalares recebidos sao acomodados em paletes de madeira com cerca de 1 m de
altura para otimizagao do transporte (cada camido pode transportar um total de 52 paletes) e
sao entao transferidos para PV. Neste processo, os intercalares provenientes de cliente distintos
sao misturados sem qualquer identificagao.

Toda a documentagao das cargas recebidas é posteriormente enviada a Equipa de
Distribui¢ao que faz o respetivo registo no ERP. De salientar que as quantidades introduzidas
no ERP sio feitas de acordo com a documentagao de carga e nao com os dados de triagem uma

vez que as cargas nao sao identificadas pela fabrica de AT quando transferidas para PV.
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Figura 21: Processo de triagem dos intercalares na fabrica de AT
(Fonte: Elaboracio prépria)

Na Figura 22 esta representado o fluxo de intercalares na fabrica de PV. Nesta fabrica,
estes materiais de embalagem podem ter distintas origens: os que provém de AT (como descrito
anteriormente), as cargas completas de intercalares que sao descarregadas diretamente no local
de lavagem, e as cargas mistas descarregadas no reparador de paletes em PV.

Tal como acontece em AT, as cargas mistas recebidas no reparador de paletes em PV
sao armazenadas sem qualquer identifica¢ao e acondicionadas em paletes com maximo de 1
metro de altura por forma a otimizar o seu transporte para a fabrica.

Assim que chegam a fabrica e independentemente da proveniéncia, ¢ novamente feita
uma identificagao visual do estado dos intercalares e, caso se consiga desta forma identificar
uma grande quantidade de unidades que ndo cumpram as especificagoes técnicas, é enviada uma
notifica¢ao ao cliente sem, contudo, existir qualquer repercussao. As cargas recebidas na fabrica
sao armazenadas num espago comum, sem qualquer tipo de identifica¢ao individual que permita
a sua rastreabilidade e associagao ao cliente de origem.

Na maquina de lavagem os intercalares sio separados por um agente entre nao
conformes/sucata (os que nio cumprem as especificacoes técnicas) e conformes (que depois de
lavados podem ser reutilizados na producao pois cumprem as especificagoes exigidas para a
producao). As unidades classificadas como nao conformes sao posteriormente vendidas a
empresas de reciclagem; as unidades lavadas sao reutilizadas na produgao.

Toda a documentagao relacionada com as cargas recebidas em PV (seja diretamente na
fabrica ou no reparador) sao enviadas a Equipa de Distribui¢ao que fard o seu registo no ERP.
Também aqui, as quantidades registadas em sistema sao feitas de acordo com os dados da

documentacao do cliente, uma vez que internamente nao existe forma de, apos a descarga,
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manter a rastreabilidade das cargas e o cliente de onde provém. Esta impossibilidade prende-se
principalmente com o espaco limitado disponivel na area de descarga e com a tentativa de

otimizagao das cargas transferidas dos reparadores externos (tanto em PV como em AT).

O processo de triagem de intercalares na fabrica de BU é muito semelhante ao processo
seguido em PV, e esta por isso representado no Anexo VI — Processo de triagem dos intercalares
na fabrica de BU. A unica diferenca a considerar é que os intercalares recebidos nesta localizagao
vém diretamente dos clientes ou do reparador, nio existem transferéncias de outras fabricas de

intercalates para triar/lavar.
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Figura 22: Processo de triagem dos intercalares na fabrica de PV — “AS IS”

(Fonte: Elaboracido prépria)




CAPITULO IV
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4. Oportunidades de Melhoria

Ap6s a descrigdo das atividades e dos processos de Embalagem Retornavel, foram
identificadas oportunidades de melhoria em dois processos distintos. O capitulo que agora se
inicia versa sobre as oportunidades de melhoria que foram identificadas apds a descri¢ao do
processo atual (“AS IS”), as sugestdes para dar seguimento a melhoria e o respetivo plano de
acao para a sua implementacao.

Por um lado, foi possivel perceber que o processo geral de ER tem margem para
automatizagoes e uniformizagdes que permitirao uma utilizagao mais eficaz das funcionalidades
do ERP libertando tempo para atividades de analise e controlo.

Outra das oportunidades de melhoria identificadas esta relacionada com a
rastreabilidade das cargas e visibilidade sobre as quantidades de materiais de embalagem que sao
recebidas. A falta de espaco fisico para armazenar os materiais e a falta de um processo correto
e eficaz de identificagdo das cargas impossibilitam a existéncia de dados concretos e fiaveis para
analise de dados, tomada de decisoes e aplicagao de potenciais medidas corretivas. O facto de
todo o tratamento dos materiais de embalagem ser feito por uma empresa externa aumenta
também a dificuldade de se aplicarem corretamente as especificagoes técnicas e de se fazer um

controlo mais rigoroso das atividades e do trabalho diario.

Oportunidade de melhoria Material de embalagem | Fabrica

1. Agilizacao do fluxo geral de ER - -
2. Rastreabilidade das cargas e visibilidade | Paletes BU, PV, AT

sobre quantidades reais recebidas Intercalares BU, PV

Tabela 5: Oportunidades de melhoria sugeridas
(Fonte: Elaboracio propria)

O diagrama de Ishikawa (ou diagrama espinha de peixe) ¢ uma ferramenta que permite
identificar as causas de problemas de qualidade; é também uma forma sistematica de olhar para
os efeitos e as causas que contribuem para esses mesmos efeitos. Em resultado da sua funcgao,
¢ também designado de diagrama causa-efeito. (Watson, 2004)

Para identificacdo das causas dos problemas identificados foram elaborados diagramas
de Ishikawa (ou diagrama espinha de peixe) que sao descritos nos subcapitulos seguintes. A
utilizacdo desta metodologia permitiu perceber as causas dos problemas no processo de
devolugao de materiais de embalagens; possibilitou igualmente pensar em todo o processo de

forma sistematica e melhor correlacionar algumas atividades/caracteristicas com os respetivos
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efeitos e problemas de qualidade do processo. Como resultado foi possivel sugerir melhorias

para os problemas identificados.

4.1. Proposta de Melhoria I - Agilizagdo do fluxo geral de Embalagem Retornavel
A primeira oportunidade de melhoria esta relacionada com o objetivo de reduzir
ineficiéncias e agilizar o fluxo geral de Embalagens Retornaveis, reduzir atrasos e aumentar a

rapidez de reposta, melhorar a comunicagao e troca de informagao entre todos os intervenientes.

Criagio manual de pedidos no LRP
Grande quantidade de materiais de
cmbalagem utilizada
Tnformagio recebida ndo é standardizada
Conhecimentos centralizados
Falta e previsibilidade
Processo totalmente manual
Agilizac¢ao do
fluxo de ER

Figura 23: Diagrama de Ishikawa para o fluxo geral de ER
(Fonte: Elaboracio prépria)

* o & »

* Rotatividade

Medida

A

e Meio ambiente

A rotatividade e falta de capacidade de reter mao de obra no departamento reduz o
desempenho e os resultados globais. H4 um consequente aumento do tempo de resposta ao
cliente e crescente dificuldade em responder a todas as solicitagdes durante o periodo de
adaptacao. Esta situacao reflete-se também numa reducao das quantidades de materiais de

embalagens retornados, no consequente aumento das compras e dos respetivos custos.

e Método

A criagao dos pedidos de devolucao no ERP ¢ também ela completamente manual. Apos
a rececao do emai/ com confirmacio do cliente da possibilidade de dar seguimento a carga, ¢é
criado o respetivo pedido de retorno para cada devolugao. O facto de ser necessario criar pedido
a pedido, com a introdu¢ao de todos os dados manualmente torna o processo lento e sujeito a

€rro.
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A quantidade de materiais de embalagem utilizado pode também ser considerada uma
ineficiéncia. No que se refere as paletes de madeira, existem 9 codigos distintos de materiais
enviados aos clientes; no entanto, 94,35% dos retornos centra-se em apenas dois desses tipos
de paletes. Em relagio aos intercalares de plastico, existem 3 referéncias a uso em que apenas 1

delas se destaca largamente das restantes nas quantidades rececionadas.

Cédigo de Material Descrigao % Retorno
5030005 EST.MAD.VMF-1200X1000X154 (R+C) 1,27%
5030026 EURO PALLET 1200 X 800 X 144 MM 0,75%
5030117 EST.MAD. T5 1200X1000X134 2,72%
5030302 RETURNABLE STANDARD PALLET 100 | 0,12%
50303006 ONE WAY PALLETS 1000X1200 0,23%
5030350 THERMO PALLETS 1000/1200/138 0,00%
5030352 PALLETS 1000 1200 134 16,76%
5030353 PALLETS ALKOPOP 99 119 0,55%
5030354 PALLETS FRENCH TYPE 100_200 77,59%

Tabela 6: Tipos de materiais de embalagem — paletes
(Fonte: SAP)

Coédigo de Material Descricao % Retorno
5030305 PLASTIC TRAYS 1200x1000x3.5 R35 87,00%
5030338 PLASTIC TRAYS 80_120_ R35 1,02%
5030351 SEPARATOR PLASTIC 1200x1000 R60 11,98%

Tabela 7: Tipos de materiais de embalagem — intercalares de plastico
(Fonte: SAP)

A informagao recebida da parte dos clientes nao é standardizada, nio existe um
formulario ou alguma diretriz que deva ser seguida pelos clientes com a informagao basica
necessaria para se iniciar o processo de retorno. Esta falta de standardizacio taz com que muitas
vezes existam informagdes em falta e seja necessaria a troca de mais exzails.

A centralizacio de conhecimentos em poucas pessoas ¢ uma fonte adicional de
ineficiéncia. Nao ha manuais de procedimentos disponiveis para consulta no departamento, e
situa¢oes semelhantes podem ter abordagens diferentes dependendo do elemento da equipa de
ER envolvido, o que pode levar a insatisfacao dos clientes devido a falta de consisténcia nas
decisdes.

A consulta de contatos dos clientes para questoes relacionadas com a Embalagem
Retornavel é também ineficiente uma vez que a equipa de ER nao tem acesso direto aos contatos
dos clientes. Sempre que um novo cliente solicita uma devolu¢ao de materiais de embalagem ou

se o membro da equipa de ER responsavel por um determinado cliente estiver ausente, ¢
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necessatio solicitar os respetivos detalhes a equipe de vendas/suporte através de algum canal de
comunicacgio interna.

Em resultado das distintas referéncias de materiais de embalagem existentes, alguns dos
clientes sdo fornecidos com mais do que um tipo de material o que torna dificil prever qual deles
sera devolvido. Esta dificuldade de previsio tem também impacto no calculo feito pelos
aprovisionadores locais, das quantidades de materiais de embalagem que deverao ser compradas
para suprir as necessidades de produgao de cada unidade fabril.

Todo o processo de devolugdo de embalagens retornaveis (seja iniciado por um pedido
direto do cliente, seja iniciado pela equipa de ER) esta assente na troca de enails entre todos os
intervenientes, sem qualquer tipo de automagio envolvida. Este aspeto faz com que a

informacao nao esteja centralizada, torna o processo ineficiente, lento e mais suscetivel de erro.

4.1.1. Solugao - Proposta de Melhoria I

Uma das propostas de melhoria sugeridas para agilizagao do fluxo de ER prende-se com
a necessidade de integracao da informagao em sistema de forma automatica com o objetivo de
reducdo da interven¢ao da mao de obra, para que o processo seja mais fluido, rapido e para que
a respetiva informacao esteja acessivel a todos, em tempo util. A proposta passa pela adaptacao
de uma plataforma on/ine (ja em funcionamento, mas apenas para a colocagio de encomendas
de produto acabado) onde os clientes colocario os seus pedidos de recolha de materiais de
embalagem. Sera obrigatorio para os clientes preencherem os campos onde referem o tipo de
material que pretendem devolver e a respetiva quantidade, bem como a data e local de carga
para ajudar na previsibilidade do tipo de material de embalagem que sera recebido num
determinado periodo (ainda que seja necessario ser considerada uma margem de erro e uma
margem de unidades ndo conformes).

Esta plataforma tera ligacao direta com o ERP e, de acordo com as informacdes
carregadas pelo cliente, a criagio do pedido de retorno sera automatica. Posteriormente sera
necessaria a ctiacdo de um znterface/ transacao no ERP onde a equipa de ER fari a valida¢io do
pedido e a confirmacao da fabrica de destino/descarga consoante as necessidades de materiais
de embalagem para a producdo calculadas pelos aprovisionadores locais. Neste
interface/ transacdo estara disponivel também informacdo sobre a data de carga solicitada pelo
cliente, a data de carga final proposta pelo fornecedor de transporte (caso haja alguma
incompatibilidade para carregar na data solicitada pelo cliente), a matricula do camido e a data
de descarga (calculada com base na data de carga mais os dias necessarios de viagem para a

respetiva rota).
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Nesta plataforma existira também uma tabela com detalhes sobre a recolha solicitada,
para consulta e monitorizagao por parte do cliente. Aqui e numa fase inicial, os clientes poderao
saber qual o respetivo nimero de pedido de recolha, a data de carga confirmada, a matricula do
camido e o local de descarga. Assim que os materiais de embalagem cheguem a respetiva fabrica
e a Equipa de Distribuicao faga atualizacao das quantidades no nimero de pedido, estara
também disponivel informa¢ao sobre o material recebido, a respetiva quantidade e o seu estado
(conformes ou nao conformes). Caso seja aplicavel, estara também visivel para o cliente o
numero da nota de crédito emitida.

Todos os dados inseridos nesta tabela serao alimentados direta e automaticamente do
ERP. Esta funcionalidade permitira standardizar a informacao recebida por parte dos clientes,
ter detalhes que permitirio prever o tipo de materiais de embalagem que serdo devolvidos,
reduzir o fluxo de emails trocados entre os varios intervenientes, bem como libertar tempo a
equipa de ER para tarefas que acrescentaram mais valor ao processo e tarefas de analise.

E possivel e expectivel que alguns clientes (nomeadamente clientes com maiores
volumes de entregas cujos procedimentos internos sejam mais rigidos, ou que utilizem o EDI
como forma de colocar encomendas de produto acabado) nio estejam dispostos a utilizar a
plataforma em questio. Para esses casos e para aqueles em que a iniciativa do processo de
retorno ¢ da responsabilidade interna, a sugestio de melhoria passa por a Equipa de ER poder
utilizar a plataforma com conta de Administrador e colocar os pedidos de retorno de materiais
de embalagem e os respetivos dados no lugar do cliente. A tabela de monotorizacao estara de
igual forma disponivel para consulta por parte do cliente, para controlo das cargas solicitadas e
detalhes associados.

Em ambos os casos (pedido colocado diretamente pelo cliente ou pela Equipa de ER
na plataforma), assim que ¢é validada a carga de materiais de embalagem, sera enviado um ezzail
automatico a confirmar a carga e onde estarao detalhados os dados iniciais respetivos (nimero
de pedido de retorno, data original de carga e tipos de materiais a devolver).

Esta plataforma em conjunto com o #nterface/ transacio criada no ERP permitirdo um
melhor controlo sobre as cargas a receber em cada reparador o que resultard num melhor
planeamento das compras de materiais de embalagem por parte dos aprovisionadores locais. Ao
mesmo tempo, permitira igualmente priorizar o tipo de materiais de embalagem a serem
reparado para corresponder as necessidades de produgao.

Outra das automatizagoes e melhorias sugeridas esta relacionada com a atualizagao das
quantidades genéricas nos pedidos de retorno para as quantidades reais recebidas e o seu

respetivo estado. Para que esta melhoria se possa por em pratica, sera necessario a criagao de
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uma transagao no ERP onde sera carregado um ficheiro com os dados finais de triagem e o
respetivo numero de pedido. Ao carregar o ficheiro no sistema, serdo automaticamente
eliminadas as linhas desnecessarias (de materiais de embalagem nao recebidos), bem como
atualizadas as quantidades nas restantes linhas. Este instrumento de trabalho permitira libertar
tempo as Equipas de Distribui¢ao para outras tarefas e também agilizar a introdugao dos dados
no ERP eliminando uma tarefa repetitiva.

E também uma sugestdo de melhoria a possibilidade de a equipa de ER ter acesso a base
de dados com os contactos dos clientes, utilizada pela equipa de Front Office/ Vendas. Nesta base
de dados, sera criado um campo para que os clientes fornecam informagao sobre a pessoa(s)
responsavel pela gestdo dos processos de retorno de materiais de embalagem do seu lado; desta

forma a informagdo sobre os contactos estara disponivel generalizadamente.

4.1.2. Plano de agdo — Melhoria I

A implementac¢ao e desenvolvimento das melhorias sugeridas no capitulo anterior para
a agilizacdo do fluxo geral de embalagem retornavel estio representados em detalhe no modelo
A3 da Figura 24.

Atualmente, o elevado volume de pedidos de devolugao de embalagem que sao criados
manualmente gera atrasos e varias ineficiéncias ao longo de todo o processo. Aliado ao também
elevado nimero de referéncias de embalagem que sdo utilizadas na produgao e enviadas ao
cliente, o processo atual ndo permite fazer uma previsao eficaz sobre os materiais a receber o
que tem impacto nos custos associados a compra de novos materiais pela falta de previsibilidade.

A meta que se pretende atingir com as sugestoes apresentadas ¢ a automatiza¢ao de todo
0 processo com vista a maior rapidez de resposta, a possibilidade de previsao dos materiais de
embalagem que chegario num determinado perfodo e a acessibilidade da informagao em tempo
util aos diversos intervenientes.

O plano de agdo das referidas melhorias implicara o envolvimento das equipas de ER e
de Informatica. Sera igualmente necessario o envolvimento de uma consultora que adaptara a
plataforma online ja existente para a comunicac¢ao das encomendas, com 0s campos necessarios
para que seja igualmente possivel aos clientes utilizarem a mesma ferramenta para o envio dos
pedidos de devolucio de materiais de embalagem.

Numa segunda fase ¢ vital criar o nferface no ERP que reunird todas as informagdes
recebidas através da plataforma e que sdo essenciais para dar seguimento a cada uma das cargas
solicitadas. Esta transacdo devera ser parametrizada para reunir também informac¢ao do médulo

de transportes, como data efetiva de carga, previsao de chegada, matricula e transportador.
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A fase seguinte consiste em construir uma tabela que seja alimentada automaticamente
pelo interface criado anteriormente, onde estardo reunidas todas as informagdes a passar aos
clientes. Esta tabela servira de ferramenta de monitorizagdo por parte do cliente e estara
disponivel ao utilizador na plataforma on/ine.

O seguinte desenvolvimento, cuja responsabilidade é do departamento de ER, consiste
na atualizagao dos contactos dos clientes na plataforma utilizada pelo departamento de Front
Office. Para a sua execugao sera necessaria consulta de informagoes individuais recebidas por
correio eletronico e também contactos diretos com o cliente, para confirmacao e atualizagiao de
informacao que possa estar desatualizada.

O ultimo desenvolvimento sugerido divide-se em duas fases e esta relacionado com a
introdugao automatica das quantidades reais de materiais de embalagem recebidos. A primeira
fase sera da responsabilidade da equipa de ER, com a criagio de um ficheiro Excel a ser
preenchido com o nome e numero de cliente, com o material, estado e respetiva quantidade
recebida, ¢ com o nimero de retorno de embalagem gerado. O passo seguinte passa por
desenvolver com a equipa de IT a funcionalidade que permitira carregar o ficheiro criado no
ERP e que atualizara automaticamente as informagdes em cada pedido de retorno.

Cada uma das fases desenvolvidas sera seguida de testes que validarao a necessidade de
ajustes ou alteragoes as defini¢bes inicialmente consideradas essenciais.

Apbs a conclusio das fases do plano de agao acima descritas e apos a realizagao de testes,
sera possivel monitorizar novos indicadores que até a0 momento nao tinham por base dados
fidedignos ou nao era possivel medir por lacunas na informag¢ao. Um dos indicadores que
passard a ser medido é o numero de dias para atualizagao de stock. Este KPI permitira perceber,
em determinado momento, o tempo necessario para que os materiais de embalagem sejam
tratados e tomar medidas corretivas, caso seja considerado necessario.

Para avaliagdo da importancia e da relevancia da plataforma criada, serd possivel ter
informa¢ao sobre a quantidade de pedidos criados através desta ferramenta. Com o
conhecimento deste nimero podem ser tomadas medidas de sensibilizagdao junto dos clientes
para as vantagens da utilizacao da plataforma.

Outro dos indicadores a ser monitorizado corresponde ao tempo de ciclo do pedido.
Este indicador permitirda medir a eficicia da resposta dada pelo departamento de ER, ao
disponibilizar informac¢ao sobre o nimero de dias entre a solicitagdo da carga através da
plataforma até a data de carga efetiva dos materiais de embalagem na morada do cliente.

Qualquer desvio despoletara a necessidade de se investigar em que fase do processo podera
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existir algum bloqueio que deva ser eliminado ou eventualmente onde estara a necessidade de

fazer algum ajuste para que o numero de dias para a carga efetiva seja o menor possivel.

O impacto quantitativo das algumas mudangas acima descritas nao ¢ ainda mensuravel
uma vez que informagoes essenciais para a sua medigao nio estao disponiveis, ou estdo dispersas
pelos diversos intervenientes no processo. Essas informagoes sao relativas a data de solicitagao
das devolugoes de material de embalagem (feita atualmente via correio eletronico) e a data de
chegada de cada uma das cargas a respetiva fabrica (informagdo detida apenas pelos
reparadores). Qualitativamente, a automacgao de processos fara com que se eliminem tarefas
repetitivas e demoradas ao longo do processo, que a informacao esteja disponivel no ERP para
todos os agentes, sem possibilidade de dispersao ou adulteragao.

Quantitativamente ¢ possivel reduzir o tempo médio de criacio de um pedido em cerca
de 50%, deixando de ser necessario os 14 minutos atuais para um pouco mais de 7 minutos.
Para a realizagdo desta tarefa, uma grande parte do trabalho diario passa pela troca de
informacao via correio eletrénico com os clientes e com os transportadores sobre detalhes
relacionados com as cargas, a respetiva monotorizagao de atrasos e alteracOes, e muitas vezes
sobre a emissao das respetivas notas de crédito ou outras duvidas. Com a implementagao da
plataforma sugerida, estas informagdes passarao a estar disponiveis na tabela de monotorizagao
para acesso pelos clientes, o que eliminara a necessidade de verificagao e resposta por parte da
equipa de ER. Desta forma, algumas fases desta tarefa serdo eliminadas reduzindo o tempo
necessario para a sua conclusao.

A redugao acima mencionada permitird que se libertem os elementos da equipa de ER
alocados para a regiao do Sudeste Europeu, para a realizagao das suas fun¢des principais de
organiza¢ao de transportes, deixando de estar também responsaveis pela gestio das devolugdes
de embalagens para a regiao. Ter elementos dedicados exclusivamente a gestao dos retornos de

materiais de embalagem permite melhorar o servico e a qualidade das decisGes.

67



Mestrado em Logistica | ISCAP

"TituldAgilizagio do fluxo de Embalagem Retornavel

Defini¢ao do problema

O fluxo de Embalagem Retornavel assenta em formas de trabalho manuais e ndo automatizadas que

geram atrasos e varias ineficiéncias ao longo de todo o processo. Além disso, o processo atual ndo

permite fazer uma previsao eficaz sobre os materiais a receber o que tem impacto nos custos

associados a2 compra de novos materiais.

Situacgao atual

Numero de pedidos de retorno criados em 2022

120

Més T2 3 45 6 7 8 910 1 12 Total
Nimero total de pedidos 213 231 249 204 325 264 240 313 296 292 246 231 3.112

Codigo de Material Descrigiao

5030005 EST.MAD.VMF-1200X1000X154 (R+C)
5030026 EURO PALLET 1200 X 800 X 144 MM
5030117 EST.MAD. T5 1200X1000X134
5030302 RETURNABLE STANDARD PALLET 100
5030306 ONE WAY PALLETS 1000X1200
5030350 THERMO PALLETS 1000/1200/138
5030352 PALLETS 1000 1200 134

5030353 PALLETS ALKOPOP 99 119

5030354 PALLETS FRENCH TYPE 100_200
Codigo de Material |Descri¢ido

5030305 PLASTIC TRAYS 1200x1000x3.5 R35
5030338 PLASTIC TRAYS 80_120_R35

5030351 SEPARATOR PLASTIC 1200x1000 R60

% Retorno
1,27%
0,75%
2,72%
0,12%
0,23%
0,00%
16,76%
0,55%
77,59%

% Retorno
87,00%
1,02%
11,98%

Meta

Automatizag¢iao do processo com vista a maior rapidez de resposta, a possibilidade de previsao dos

materiais de embalagem que chegam num determinado periodo de tempo e acessibilidade da

informaciao em tempo util aos diversos intervenientes.

Analise da Causa Raiz

Material

Maio de Obra
-

Criacio manual de pedidos no LRP
Grande quantidade de materiais de
embalagem utilizada

Informacio recebida nao ¢ standardizada
Conhecimentos centralizados

Lalta e previsibilidade

Processo totalmente manual

» Rotatividade

Medida

A

Meio Ambiente

Agilizagdo do
fluxo de ER

Situagao Futura

- Adaptacgao de plataforma online ja existente onde os cliente colocam os pedidos de retorno de
embalagem

- Existéncia de tabela de monitorizacao na plataforma que permite aos clientes consultar
informagoes relevantes sobre as cargas, sem ser necessaria troca de ewails

- Obrigatoriedade de os clientes colocarem o tipo de material de embalagem a retornar e a respetiva
quantidade o que permitira a previsio (considerando uma margem de etrro)

- Carregamento em massa das quantidades reais recebidas e do seu estado no ERP

- Informacao dos contactos de acesso generalizado a toda a equipa de Embalagem Retornavel

Plano de agao

N° Acgido Responsavel Data Status

1.1 Criagdo do front end na plataforma com os requisitos necessarios
para dar seguimentos aos pedidos de retorno de materiais de ER & Consultora |A definir
embalagem

1.2 Criagao de monitor no ERP para consulta e validacdao dos pedidos ER & IT A definir
de retorno

1.3 Ligacao do monitor com sistema utilizado pela equipa de
transportes para consolida¢ao de informacio relevante de carga (ie, |[ER & IT A definir
matricula, data, entre outros)

1.4 Ligacao da plataf itor do ERP para to da

igagdo da p ata c.)rrna~ com o fnoru or lo para caregamento da | o o o A definir

tabela de monitorizaciao acessivel ao cliente

1.5 Realizaciao de testes ER & I'T A definir

2.1 Cria(;?lci dos contactos dos clientes para assuntos de Embalagem ER A definir
Retornavel no Sales Force

2.2 Criagéo de tcmPlatc no Excel para alteracao em massa das ER A definir
quantidades reais no ERP

3.1 Criagao 'de transa¢iao no ERP para ler Excel e alterar quantidades ER & IT A definir
nos pedidos de retorno

3.2 Realizaciao de testes ER & IT A definir

Indicadores

N2de dias para atualizacao de stock = dia de atualizagao das quantidades no ERP -
diade chegada dos materiais de embalagem

n2pedidos recebidos na plataforma pelo cliente

% de pedidos criados automaticamente =
° p ne total de pedidos recebidos

Tempo de ciclo = diade carga no cliente - dia da submissao do pedido naplataforma

Figura 24: Plano de acdo da Melhoria I
Fonte: Elaboragdo prépria
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4.2. Proposta de Melhoria II - Rastreabilidade das cargas e visibilidade sobre as
quantidades reais recebidas

O processo de retorno de embalagem tem importancia significativa para a atividade da
empresa uma vez que tem influéncia direta na quantidade de materiais de embalagem a comprar,
e tem um grande peso na estrutura de custos da empresa. Torna-se por isso relevante ter
visibilidade e rastreabilidade sobre as quantidades reais recebidas e sobre o estado dos materiais
de embalagem rececionados. O atual processo nao permite ainda ter informagao em tempo real
(ou o mais aproximado possivel), nem tdo pouco permite saber informagdes detalhadas para

que se possa notificar o cliente em caso de nao conformidades.

Servigo prestadeo por empresa * Baseado em avaliagio visual

cxterna sem conhecimento do * Nio identificacio das cargas

processo interno « Distintos tipos de materiais
de embalagem

‘ >

Rastreabilidade de
cargas e visibilidade
das quantidades reais,
recebidas

. . - . o Processo sem 1 aci
¢ Falra de informacio cm tempo real Falra de espago Processo sem automagio
o Taformacio maaual Feuipamento obsoleto

e Condicoes de trabalho

Figura 25: Diagrama de Ishikawa para a rastreabilidade de cargas e visibilidade das quantidades reais
recebidas
(Fonte: Elaboracio prépria)

e Maio de Obra

A triagem, reparagao e lavagem dos materiais de embalagem ¢é feita por empresas
subcontratadas localmente. O fato de serem empresas externas a assegurar O servico, ¢ apesar
de todos os critérios de selecdo e reparacao lhes serem comunicados, faz com que nem sempre
tenham real nocao da importancia de se respeitar certos critérios.

Além disso, o fato de nao serem parte integrante da empresa, nao lhes é permitido ter
acesso a0 ERP que permitiria a inser¢do dos dados de triagem em sistema o mais proximo
possivel da rececao dos materiais de embalagem. Esta ineficiéncia faz com que toda a
informac¢ao sobre quantidades totais recebidas, quantidades de materiais conformes e nao
conformes seja transmitida via ezai/ ou Excel.

Na realidade, ndo existe um real controlo local sobre o trabalho das empresas externas.
Nio sio feitas auditorias internas ao seu trabalho de triagem/reparacio, aos stocks existentes
nem a veracidade da informacao recebida. Nao existe, por exemplo, qualquer controlo entre a

quantidade rececionada e a quantidade de paletes enviadas para a produgao.
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e Meio ambiente

Em BU (seja no reparador de paletes ou no local de lavagem dos intercalares) e em PV
(no local de recegao dos intercalares de plastico) existe um problema estrutural relacionado com
o espaco fisico limitado e insuficiente para a separagao fisica de todas as cargas recebidas, por
cliente. Como nao existe separag¢do, as cargas de clientes distintos sio misturadas o que torna
impossivel saber dados concretos de triagem/lavagem de cada uma das cargas.

Na fabrica de PV, a maquina de lavagem dos intercalares ¢ antiga, sofre regularmente
falhas técnicas que forcam a paragem de todo o processo e o fornecimento da produc¢io com
intercalares lavados. A triagem ¢é feita em labora¢ao constante, mas por apenas 1 funcionario em
cada turno, cujas condi¢bes de trabalho nao sao as mais adequadas (armazém pouco arejado e
partilhado com a armazenagem de outros materiais de suporte a producao, afastado do local de

rececao dos intercalares).

e Mcétodo

Tanto nas fabricas de BU e de PV, em resultado do processo arcaico seguido pelas
empresas externas subcontratadas para a lavagem de intercalares, a classificacio de todas as
unidades em conformes e nao conformes faz-se apenas com base numa avaliagdo visual. Antes
da introdugdo das placas na maquina de lavagem, o funcionario separa aquelas que
aparentemente nao respondem aos critérios de classificagdo, nio existindo nenhuma avaliagao
mecanica posterior que valide a avaliagdo humana.

Na fabrica de BU, o mesmo processo de identificagao visual ¢ utilizado para as paletes
aquando da descarga do camidao. Em resultado da limitagdo de espago existente e na
impossibilidade de separagao das cargas, ¢é feita avaliagao visual das paletes ndo conformes que
compdem uma determinada carga e ¢ essa quantidade que é posteriormente enviada a Equipa
de Distribui¢ao para ser atualizada no respetivo pedido de retorno.

Aquando da descarga de um camido nao ¢ feita a identificagdo da carga com o respetivo
namero de pedido de retorno que possa rastrear a origem dos materiais de embalagem. Sem
esta informagdo, a quantidade registada no respetivo pedido é a quantidade informada pelo
cliente na documentacio de transporte. Nao ha verificacao do lado da empresa se existe algum
desvio na quantidade rececionada, o que pode ter impacto no stock disponivel no ERP. Da
mesma forma, existe apenas uma identificacio visual e uma estimativa da quantidade de
materiais de embalagem nao conformes.

A rece¢ao de camides mistos (mistura de paletes de madeira e de intercalares de plastico

na mesma carga) coloca também dificuldades na correta identifica¢ao das cargas e na respetiva

70



Mestrado em Logistica | ISCAP

rastreabilidade. Cargas deste tipo sio sempre rececionadas no reparador externo que faz o
tratamento das paletes de madeira. Aqui, os intercalares de plastico sao apenas reacondicionados
para otimizagao do transporte (em cada palete que serve de base sao colocados entre 275 e 300
intercalares de plastico, em cada camido podem ser carregadas até 52 paletes com o maximo de

1 m de altura) que fara a transferéncia para a fabrica onde se procede a sua lavagem.

e Miquina

Como referido anteriormente, o facto de as empresas externas de reparacio e triagem
de materiais de embalagem nao terem acesso ao ERP, torna a troca de informagao baseada num
fluxo constante de emails e ficheiros Excel que rapidamente se tornam desatualizados e que nem
sempre estao disponiveis a todos os intervenientes NO Processo.

Da mesma forma, a Equipa de Distribuicdo que faz a atualizacao das quantidades
recebidas nao usufrui de processos automatizados. Cada pedido de retorno tem de ser alterado
individualmente com as quantidades recebidas (sejam elas as referidas pelo cliente nos
documentos de carga ou os resultados diretos da triagem) o que ocupa tempo que poderia ser

canalizado para outras tarefas que poderiam acrescentar valor ao processo.

e Medida

Todos os aspetos arcaicos e nao automatizados ao longo de todo o processo, baseados
em informacao escrita e transmitida manualmente, acarretam atrasos na transmissio de
informacgao essencial a operagao.

A transmissao manual de informacao tem influéncia no stock disponivel no ERP, seja o
stock na respetiva fabrica para consulta pelo aprovisionador local e planeamento das
necessidades de compra, seja no sfock de materiais de embalagem nos clientes. Impossibilita
também saber se os clientes estao realmente a devolver materiais de embalagem nao conformes
acima da percentagem estabelecida de 1%, e a recusa da emissio da respetiva nota de crédito

(se aplicavel — mais detalhes sobre os acordos comerciais podem ser consultados na Tabela 4).

4 Percentagem de materiais ndo conformes estabelecida como aceitivel e comunicada em documento anexo ao
contrato assinado com os clientes.
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4.2.1. Solugio - Proposta de Melhoria IT

Outras das ineficiéncias apontadas esta relacionada com a falta de rastreabilidade das
cargas rececionadas com influéncia na informagao sobre as quantidades reais recebidas por cada
cliente, bem como sobre a correta quantidade de materiais de embalagem conformes e nao
conformes.

Esta ineficiéncia resulta em primeiro lugar do espaco fisico limitado (sobretudo em BU
e no local de descarga dos intercalares de plastico em PV). A solugao apresentada passa por
transferir todo o processo de rececdo e triagem de todos os materiais de embalagem para pessoal
interno em detrimento da subcontratagio de uma empresa externa. Esta solucao facilitara o
controlo de todos os processos e a garantia de cumprimento dos critérios de triagem de forma
mais rigorosa. Além disso, sendo um servico prestado por pessoal interno, existira a
possibilidade de terem acesso ao ERP para introdugao ou consulta direta de dados, sem
necessidade de envio de informagao por correio eletrénico a Equipa de Distribuigao, elemento
que podera ser eliminado do fluxo de ER para uma maior fluidez. Esta sugestao eliminara
também a necessidade de contagens fisicas tao regulares, sendo possivel definir um periodo
mais alargado para realizacio das mesmas, apenas para controlo e identifica¢ao de algum desvio
€ para a sua correcao.

Com a alteracao acima referida sera necessario encontrar um armazém externo onde
funcionardo estes servicos de triagem e classificagdo das embalagens. Este espaco deve
contemplar a existéncia de uma area de descarga que permita a separagao das cargas ¢ a sua
identificacdo com o respetivo nimero de pedido, que tera obrigatoriamente de ser fornecido
pelo motorista para possibilitar a descarga.

No caso dos intercalares, e uma vez que a maquina de lavagem tem um sistema integrado
de contagem das unidades lavadas e rejeitadas, é também sugerido que se utilize um sistema de
etiquetas com um c6digo de barras. A chegada, e como informacio inicial obrigatéria para
impressao da etiqueta, sera necessario introduzir o numero de pedido correspondente, a
quantidade total de paletes/torres e a quantidade estimada de intercalares recebidos (identificada
pela medicdo de cada palete e extrapolada em unidades). Assim que se inicia a lavagem de uma
determinada carga, sera lido o respetivo codigo de barras; no final da lavagem de todas as
unidades, ¢ novamente lida a etiqueta e registada a quantidade total de unidades lavadas,
quantidade de unidades conformes e quantidade de unidades nao conformes. Neste momento
final, as quantidades genéricas introduzidas no respetivo pedido de retorno serdo

automaticamente atualizadas para as quantidades reais.
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A possibilidade de se obter informagao correta e real sobre as quantidades de materiais
de embalagem permitira obter informacao sobre os clientes que devolvem maior quantidade de
materiais de embalagem ndo conformes para se poder tomar medidas corretivas junto de cada
um. Ao mesmo tempo e se aplicavel, possibilitara a rejeicao da emissao da nota de crédito para
a quantidade de materiais de embalagem nao conformes em cada uma das cargas que estiverem

acima da regulamentagao aplicavel de 1%.

Carregar o

Solicitar
O—brm»nm na o
camido

plataforma
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Selecionar fabrica [Confirmar recolha
de destino no LRP

Recusar recolha

Validar
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Equipa de
transportes

transporte

Tnserir
Triar as ER informagiol
no LRP

Rececionar
as LR

Reparador

Armuzenar
as
embalagens

Armazém

Figura 26: Proposta de Fluxo de ER — “TO BE”
(Fonte: Elaboracdo Propria)

4.2.2. Plano de agdao — Melhoria II

Na Figura 27 esta representado o modelo A3 para a problematica da rastreabilidade das
cargas. A meta € a criacao de um sistema para que nao haja discrepancia entre os stocks no ERP
e o stock fisico, bem como a possibilidade de informagdo mais detalhada sobre as unidades
conformes e nio conformes recebidas e a sua origem. F também um objetivo a melhoria das
condi¢des da area de triagem e tratamento das embalagens para que, além da possibilidade de
rastreio, se cumpram as especifica¢oes técnicas exigidas.

O plano de ac¢do devera iniciar-se com uma avaliacao da rentabilidade entre continuar a

ter o servico de triagem e de tratamento prestado por uma empresa externa ou, ao invés, criar
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uma equipa interna e forma-la de acordo com o nivel de servico e requisitos que é esperado
atingir e manter.

Para as fabricas da Bulgaria e da Roménia, qualquer que seja a decisio em relagao ao
prestador do servico de tratamento dos materiais de embalagem, ¢é essencial a reorganizacao do
espago fisico para que as cargas possam ser armazenadas separadamente, de acordo com a sua
origem, até ao seu tratamento. Caso esta op¢ao nao seja viavel, serd necessario considerar e
avaliar o aluguer de um novo espaco. Nesta decisao sobre a localizagao do novo espago, ha que
ter em conta a distancia entre o novo centro de reparacgao e as fabricas, ja que as transferéncias
de materiais de embalagens serdo constantes, o que aumentara os custos de transporte
associados as transferéncias internas. Na fabrica de Atenas, o espaco fisico nao é de momento
um problema que mere¢a aten¢io dado o menor volume de materiais aqui recebidos, em
consonancia com as necessidades de produgao.

As avaliages acima referidas ficardo a cargo do responsavel do departamento de ER e
dependerao sempre de aprovagao da Dire¢do para serem postas em pratica. Se o arrendamento
ou mesmo compra de um novo espago fisico nao for aprovado, para que haja uma melhoria no
processo sera indispensavel partir-se para a reorganizagdo do espaco dentro dos limites ja
existentes, independentemente do prestador de servicos responsavel (equipa externa ou
subcontratada).

Em caso de aprovagao para a criagio de uma equipa interna, sera necessario ter em conta
o tempo para a contratagdo do numero de pessoas necessarias, bem como para a sua formacao.
Da mesma forma, se for aprovado um novo espago para albergar este servigo, havera lugar a
transferéncia e instalacao dos equipamentos no NOvo espago.

Com a reorganizacao fisica do espaco, passara entdo a ser possivel separar
individualmente as cargas de acordo com o cliente de origem. Para facilitagio do processo,
passard a ser utilizado um sistema de etiquetas com codigo de barras para identificagao de cada
uma das cargas. As informagdes obrigatorias que permitirdo a impressao do codigo da etiqueta
sao o numero do pedido de devolugao, a quantidade registada nos documentos de carga, o
material e nome do cliente. Cabe a equipa de Informatica desenvolver e adaptar o ERP para que
a impressao seja possivel e fazer a instalacio dos respetivos equipamentos nas estagdes de
tratamento dos materiais de embalagem, sejam eles paletes ou intercalares. A ultima fase
correspondera a realizacdo de testes para garantir que todo o sistema esta a funcionar de acordo
com o pretendido.

Apbs as acOes acima descritas serem completamente implementadas, sera possivel

analisar corretamente a quantidade de unidades nao conformes recebida. Este indicador podera
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ser obtido pelo racio entre as unidades ndo conformes e a quantidade total de embalagens
recebidas. Este indicador de monitorizagiao podera ser utilizado para as quantidades totais, para
um cliente em especifico ou até por fabrica, possibilitando assim analises distintas que permitirdo
perceber a origem dos materiais nao conformes e solicitar a tomada de medidas corretivas juntos
dos respetivos intervenientes.

Outro dos indicadores que serd possivel medir é o valor das unidades nio conformes
rejeitadas numa determinada carga. Tendo sido definido como aceitavel que a quantidade de
unidades nao conformes aceite e creditada (nos casos em que se aplique a emissdao da respetiva
nota de crédito) nao ultrapasse em 1% a quantidade total recebida, este indicador permite avaliar
o valor que foi possivel reter correspondente a materiais que foram recebidos sem qualquer
utilidade. A semelhanca do indicador anterior, também aqui sera possivel adaptar os valores
obtidos para se conseguirem analises mais concretas por cliente, fabrica ou para qualquer outro
cenario considerado importante.

O dltimo indicador apresentado permitira perceber a exatidio do inventario disponivel
no ERP para cada um dos cédigos de materiais de embalagem. Com a utilizag¢ao de etiquetas
para identificagdo das cargas, as quantidades inseridas no sistema informatico serdo o mais
imediatas possivel, uma vez que os dados finais de triagem serdo comunicados imediatamente
apo6s a finalizagio do processo. No entanto, esta possibilidade nido descarta totalmente a
necessidade de inventarios fisicos regulares para controlo e comparagdo das quantidades reais e
das quantidades em sistema. Apods recolha de dados reais, ¢ possivel avaliar a exatidao do
inventario geral e saber que materiais apresentam desvios. Este indicador é expectavel que atinga
o valor de zero (ou mais proximo possivel), o que significa que niao existem desvios e que o
processo decorre de forma fluida, coerente e que funciona como espelho da realidade, sem
desvios nem incoeréncias. Caso contrario, este indicador permitird também perceber onde estao

os desvios e fazer os respetivos ajustes.

Apbs a conclusao do plano de agao acima descrito, ao conseguir ter informagao correta
sobre as quantidades de unidades ndo conformes recebidas ¢ a respetiva origem, a empresa
conseguira uma reducao total no valor dos créditos a clientes.

Em relacao as paletes, a fabrica de BU ¢ aquela onde nio existe separacao fisica das
cargas aquando da descarga, ndo sendo por isso possivel aplicar aos clientes o regulamento de
1% de unidades nao conformes aceites. Uma vez que estas unidades nao tém qualquer utilidade
ou possibilidade de reutilizagao, ¢ feita a sua venda a empresas de gestao de residuos para sua

destruicio.
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Como detalhado na Tabela 8 e tendo por base dados de 2022, 9% das paletes recebidas
na fabrica de BU foram vendidas a empresas externas, por nao estarem em conformidade com
os requisitos exigidos nem ser possivel a sua reparacdo. Contudo, a totalidade das 21.946
unidades nao conformes foi creditada ao cliente, representando cerca de 307k€. Caso fosse
possivel aplicar o regulamento de 1%, seriam creditadas 19.493 unidades, com um valor
aproximado de cerca de 272k€; ou seja, teria havido uma reducao no valor creditado a rondar

os 34k€ considerando que o valor médio do crédito por cada palete é de 14,00€.

Material | Paletes

Fabrica |BU

Vendas | Devolugoes ‘1 Regulamento | Regulamento .

(un) (un) Crédito (€) 1% (un) 1% (€) Diferencga (€)
21946 245 305 307 244,00 € |19 493 272 901,30 € 34 342,70 €

Tabela 8: Impacto do plano de a¢io — Melhoria II (paletes)
Fonte: Elaboragao propria

Em relacdo aos intercalares, nao existe separagao fisica das cargas em nenhuma das
fabricas. Tendo igualmente por base dados de 2022, cerca de 19% dos intercalares recebidos
nao respeitavam os requisitos de qualidade para serem reutilizados na produgio e foram também
vendidos a empresas de gestdo de residuos. A semelhanca da situacio descrita nas paletes,
também com os intercalares todas as unidades recebidas foram creditadas ao cliente, num valor
a rondar os 4M€. Ao aplicar para este material o mesmo regulamento de 1%, teria havido uma
reducao nos créditos a volta de 212k€, considerando que o valor médio de crédito de cada

unidade ¢é de 3,20€.

Material Intercalares

BU, AT e
Fabrica PV
Vendas Devolugdes L1 Regulamento | Regulamento | Diferenga
(un) (un) Crédito (€) |10, (un) 1% (€) ©
1255240 |6 629 986 4016 768,00 € |1 188 940 3804 608,45 € |212 159,55 €

Tabela 9: Impacto do plano de a¢do — Melhoria II (intercalares)
Fonte: Elaboragao prépria

De acordo com os dados das tabelas 8 e 9, a reducido do valor créditos em 2022 teria
rondado os 240k€, caso as medidas sugeridas estivessem em pratica. Ao utilizar informagdes de
anos anteriores, o objetivo foi demonstrar como as melhorias propostas afetaram os valores

reais, levando em consideragao que as quantidades e os valores médios aplicados no crédito irdo
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variar para periodos futuros. A analise tem por objetivo mostrar que a possibilidade de rastrear
as cargas tera seguramente um impacto significativo na estrutura de custos da empresa, impacto
esse que devera ser minimizado.

As melhorias propostas terdo igualmente impacto na periodicidade das contagens de
inventario dos materiais de embalagem existentes nos reparadores. Atualmente, a contagem
fisica das unidades existente em armazém ¢ feita trés vezes por semana; com a posta em pratica
do plano de a¢io descrito no modelo A3 é expectavel a reducao para uma contagem semanal,
com a perspetiva de alargamento do prazo com o decorrer do tempo e caso nao se verifiquem

diferencas substanciais em contagens consecutivas.
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"T'ituldRastreabilidade das cargas e visibilidade sobre as quantidades reais recebidas

Definigao do problema

O processo atual ndo permite rastrear a origem das cargas (qual o cliente que fez a devolugio). Por

consequéncia, nao ha informacio sobre as quantidades reais recebidas, nem sobre as quantidades

nio conformes associadas a cada carga. A falta de rastreabilidade faz com que a informa¢ido no ERP

sobre os sfocks ndo esteja correta nem seja transmitida em tempo util para os aprovisionadores. A

falta de espaco fisico ¢ um entrave a separagdo fisica das cargas; a subcontrata¢ao do servigo de

tratamento de embalagens coloca dificuldades no cumprimento das exigéncias técnicas.

Situagao Futura
reorganizacao do espago existente nas fabricas
conformes)

ficheiros

Situagao atual

Descrigéo

AT
5030306 ONE WAY PALLETS 1000X1200
5030354 PALLETS FRENCH TYPE 100_200
5030005 Wooden Pallet VMF 1200X1000X154 (R+C)
5030352 PALLETS 1000 1200 134
5030355 PALET 1200*1000 ONE WAY
5030305 PLASTIC TRAYS 1200x1000x3.5 R35
5030351 PLASTIC 1200x1000 R60

BU
5030354 PALLETS FRENCH TYPE 100_200
5030352 PALLETS 1000 1200 134
5030026 EURO PALLET 1200 X 800 X 144 MM
5030117 Wooden Pallet T5 1200x1000x134
5030353 PALLETS ALKOPOP 99 119
5030350 THERMO PALLETS 1000/1200/138
5030355 PALET 1200*1000 ONE WAY
5030356 PALLET 1200X800
5030305 PLASTIC TRAYS 1200x1000x3.5 R35
5030338 PLASTIC TRAYS 80_120_ R35
5030351 PLASTIC 1200x1000 R60

Diferenca Stock
Fisico vs Stock ERP

9320
-5 195
202
121
-5127
-47 951

-48 320

Descrigéo

SO

5030354 PALLETS FRENCH TYPE 100_200

5030005 Wooden Pallet VMF 1200X1000X154 (R+C)
5030352 PALLETS 1000 1200 134

5030117 Wooden Pallet T5 1200x1000x134
5030353 PALLETS ALKOPOP 99 119

5030305 PLASTIC TRAYS 1200x1000x3.5 R35
5030351 PLASTIC 1200x1000 R60

PV

5030354 PALLETS FRENCH TYPE 100_200

5030352 PALLETS 1000 1200 134

5030353 PALLETS ALKOPOP 99 119

5030117 Wooden Pallet T5 1200x1000x134
5030005 Wooden Pallet VMF 1200X1000X154 (R+C)
5030026 EURO PALLET 1200 X 800 X 144 MM
5030305 PLASTIC TRAYS 1200x1000x3.5 R35
5030351 PLASTIC 1200x1000 R60

Diferenga Stock Fisico
vs Stock ERP

regulamento de apenas 1% de unidades ndo conformes aceites

- Criacdo de espaco proprio para o tratamento das embalagens realizado por equipa interna, seja ele espaco arrendado ou
- Criacao de sistema de etiquetas que permite a rastreabilidade das cargas (cliente, quantidade, unidades conformes e nao
- Quantidades em szock no ERP sio fidedignas, sem necessidade de contagens tdao frequentes e preenchimento de

- Possibilidade de controlo da quantidade de unidades nao conformes retornadas por cada cliente e aplicagao do

Plano de aciao
N° |Acgdo

utilizacdo do espaco existente nas fabricas
1.3 |Contratagdo de equipa de trabalho interna

embalagens

embalagens

2.6 |Realizacio de testes

nos pedidos de devoluc¢io

2.8 |Realizacio de testes

1.1 |Elaborag¢ao do plano de negdcios para a nova localiza¢do do espago de triagem e
tratamento das embalagens, considerando a possibilidade de arrendamento ou de

1.2 |Escolha do espaco fisico escolhido e respetivos traimites legais

1.4 |Transferéncia dos equipamentos, instalacdo e organiza¢io do espago
2.1 |Criacdo da lista de critérios a constar da etiqueta de identificacdo das cargas de

2.2 |Criacdo de transacio no ERP para impressiao das etiquetas de identificagdo
2.4 |Instalagdo do sistema de identificacio nas estagoes de triagem e tratamento das

2.7 |Criagao de ligagdo entre dados das etiquetas e alteragdo automatica das quantidades

Responsavel

ER & Direcio

ER & Direciao
RH

Manutencao
ER

ER & IT

IT

ER

ER & IT

ER

Data

A

definir

definir
definir
definir

definir
definir
definir
definir
definir

definir

Meta

Criagdo de sistema de rastreabilidade para que os stocks estejam corretos no ERP, bem como a

possibilidade de informag¢do mais detalhada sobre as quantidade de unidades conformes e niao

conformes recebidas e a sua origem. Melhoria das condi¢Ges da 4rea de triagem e tratamento das

embalagens para que, além da possibilidade de rastreio, se cumpram as especificagdes técnicas

Indicadores

numero de unidades nao conformes recebidas

% deunidades nao conformes recebidas =

Ana3alise da Causa Raiz

Material I

\

Servigo prestado por empresa
cxterna sem conhecimento do

processo interna

» Baseado em avaliaciio visual

* Nio identificacio das cargas

« Distintos ripos de matcriais
dc embalagem

¢ Fala de informagao cm tempo real
o Tnformacio manual

Falta de espaco
Equipamento obsoleto

Condicdes de trabalho

Meio Ambiente

e Processo sem automacio

das quantidades reais|

Rastreabilidade de
catgas e visibilidade

recebidas

X valor médio de crédito por unidade

Exatidao do inventario geral

Valor das unidades ndo conformes rejeitadas (regulamento de 1% aceite)
= (quantidade total de unidades nio conformes recebida — (quantidade total recebida x 1%))

quantidade total de embalagens recebidas

numero de materias cuja qauntidade fisica corresponde a quantidade no ERP * 100%

nuamero total de materiais inventariados

Figura 27: Plano de agdo da Melhoria 11

Fonte: Elaboragao propria
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5. Conclusoes

A Logistica Inversa deixou de ser uma opg¢io para as empresas, tendo-se tornado uma
necessidade nos dias de hoje. Quer seja pela obrigatoriedade de reduzirem o impacto ambiental
da sua atividade, para o cumprimento de regulamentacdes governamentais, melhoria da
satisfacao do cliente ou como novas fontes de receita e de redugao de custos, a Logistica Inversa
tornou-se vital para as empresas prosperarem num ambiente de rapida evolugio.

Seguindo esta tendéncia, o presente estudo de caso pretende assim melhorar o processo
de devolucao de materiais de embalagem na B4 Glass, nomeadamente nas fabricas do Sudeste
Europeu. Apesar de ser uma regido com caracteristicas distintas das restantes, quer em termos
do tipo de acordo com os clientes para os materiais de embalagem, bem como em relagao a
estrutura e origem dos préprios materiais (tanto as paletes de madeira como os intercalares sao
comprados, nio alugados), algumas das sugestoes efetuadas podem ser replicadas noutras
geografias, ndo excluindo a obrigatoriedade de algumas adapta¢des, sem prejuizo do que ja é
feito.

A metodologia utilizada foi a Lean e as respetivas ferramentas uma vez que vao de
encontro ao objetivo principal assumido para este estudo de caso que ¢ melhorar o processo de
Logistica Inversa, reduzindo as ineficiéncias identificadas. Apds a descrigao do processo AS-IS,
foram identificadas duas grandes melhorias possiveis: agilizagio do fluxo de embalagem
retornavel e rastreabilidade das cargas e visibilidade sobre as quantidades reais recebidas. Para
ultrapassar estas ineficiéncias foram propostas melhorias como: automatizagio do processo de
rececdo das solicitagdes dos clientes, disponibilizacio da informagao numa plataforma online,
atualizagdo em massa dos pedidos de devolugao de embalagem com os materiais recebidos e
respetivas quantidades, aquisicio/atrendamento de novo espaco fisico (ou reorganizacao do
espago ja existente) que permite albergar todos os materiais recebidos e a sua armazenagem
devidamente identificada, criagdo de equipa interna de tratamento dos materiais de embalagem,
adogdo de um sistema de etiquetas para identifica¢ao das cargas.

O processo de Logistica Inversa em estudo trata-se de um processo complexo devido a
quantidade de materiais de embalagem utilizados na produgao, bem como as condi¢oes de
trabalho e dos equipamentos disponiveis nesta regido para a realizacado desta atividade. As
sugestoes de melhoria que vao no sentido de aperfeicoamento deste dltimo aspeto estio
dependentes da vontade e da capacidade de investimento demonstradas pela administragao da

empresa. Nao obstante, as restantes melhorias sao passiveis de implementacao ainda que
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limitadas pelas condi¢oes fisicas existentes. Além disso, tomadas de decisao deste tipo e a sua
implementagdo sao processos que requerem algum tempo até serem concluidos.

Outra das limitagGes e dificuldades prende-se com as varias adaptagoes que é necessario
efetuar no sistema informatico, estejam elas relacionadas com as especificagoes da plataforma,
ou com o carregamento de informagoes em massa. Existem diversas variaveis e especificidades
a definir que podem ter impacto e afetar o correto fornecimento de dados para outras areas,
nomeadamente para as vendas ou para o setor financeiro. Potenciais falhas podem representar
erros de faturacao ou crédito aos clientes, bem como falhas na informacao sobre os stocks de
cada cliente.

A primeira proposta de melhoria, relacionada com a agilizagio do fluxo geral de
embalagem retornavel, tera maioritariamente um impacto qualitativo com reflexos na qualidade
de servico, na rapidez e fluidez do processo, e na eliminac¢io de tarefas que sao repetitivas, que
criam gargalos e que ndo acrescentam valor ao processo. Quantitativamente, é esperado
conseguir uma redu¢iao do tempo necessario desde a criagao do pedido ata a carga efetiva dos
materiais de embalagem em 50%, através da elimina¢dao da troca de correspondéncia entre a
equipa de ER, os clientes e os transportadores. Esta reducao permitira concentrar as tarefas de
devolugao de embalagens nos elementos permanentes da equipa de ER, o que possibilitara uma
gestao mais dedicada.

A impossibilidade de atualmente obter alguns dados nao permite a medi¢io e
quantificacdo do impacto de algumas das propostas de melhoria sugeridas. A forma como o
processo ¢ realizado atualmente nao da perfeita visibilidade nem fornece todas as informagdes
relevantes para se poder estabelecer uma meta concreta. As propostas sugeridas passam
essencialmente por criar formas de tornar mais visivel toda a informac¢ao e do completo suporte
e utilizagdao das funcionalidades do ERP, o que nio esta a acontecer no processo descrito neste
relatorio.

A segunda proposta de melhoria, relacionada com a possibilidade de rastreamento das
cargas, tera um impacto financeiro significativo pois permitira identificar os clientes que
devolveram determinados materiais de embalagem e assim ter argumentos para poder recusa-
los caso nao cumpram os requisitos de qualidade exigidos. Em 2022, a implementagao do plano
de agao sugerido teria permitido a reducao de cerca de 246k€ em créditos aos clientes, tendo em
conta os precos unitarios médios em pratica no referido ano (14€ para as paletes e 3,20€ para
os intercalares). Apesar de a analise ter por referéncia um periodo passado, é possivel extrapolar
e prever que no futuro esta medida permitira poupangas significativas ja que nao é possivel,

neste momento, tomar medidas preventivas juntos dos clientes e todo o material recebido ¢é

80



Mestrado em Logistica | ISCAP

aceite e creditado. Estas propostas de melhoria permitirdio também aumentar a periodicidade
das contagens fisicas de inventario de 2 dias para uma semana, com previsio de se poder alargar
0 prazo com o passar do tempo.

Como trabalho futuro seria interessante avaliar a possibilidade de reduzir o nimero de
materiais de embalagem, nomeadamente a reducio do nimero de referéncia de paletes de
madeira utilizadas. Algumas das referéncias sao utilizadas em numeros reduzidos de modelos de
produto acabado e a possibilidade de se conseguir a devolugao por parte dos clientes é reduzida,
ja que muitas vezes essas unidades se perdem no circuito. A redu¢ao do nimero de referéncias
utilizadas simplificaria o processo de previsao dos materiais a serem devolvidos, e a consequente
avaliagao das necessidades de compra pelo aprovisionador local.

Outra sugestdo para trabalho futuro é a aquisi¢do de uma nova maquina de lavagem de
intercalares para a fabrica de PV. A maquina atual ¢ ja obsoleta, com tecnologia ultrapassada,
que tem vindo a provocar paragens e a necessidade de realizacdo de manutengdes corretivas.
De acrescentar que a sua capacidade de lavagem esta a tornar-se reduzida para as quantidades

de intercalares recebidos dos clientes e que sao necessarios para a produgao.
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Anexo I — Fluxo de saida AT
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Anexo IT — Fluxo de saida PV
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Anexo III — Fluxo de saida SO
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Anexo IV — Fluxo de saida BU
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Anexo V — Fluxo de ER - Iniciado pelo cliente
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Anexo VI — Processo de triagem dos intercalares na fabrica de BU
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