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Resumo

0 mundo cada vez mais competitivo obriga a uma aposta, por parte das empresas, na otimizacao e controlo dos
processos. Ao longo dos ultimos anos tem-se verificado uma preocupacao com a gestao de stocks, uma
importante atividade logistica das empresas, que fomentou estudos e teorias para tornar a atividade mais
eficaz e também contribuir para a reducao dos custos que lhe estdo inerentes.

O presente projeto foi elaborado na LBM-Carpintarias, Lda., e visou otimizar o processo de gestao de
armazenamento e a reducao de stocks. Assim, iniciou-se o projeto com a andlise e estudo das atividades e
operacdes logisticas, identificando os problemas/limitacdes que provocavam perdas e desperdicios para a
empresa. Apos uma investigacao bibliografica, optou-se por implementar a metodologia Lean Manufacturing e
as suas ferramentas de controlo e andlise ao processo logistico.

Para otimizacao destas atividades foi elaborada uma analise aos fluxos de materiais, organizacao de armazéns,
controlo de stocks, custos de armazenagem, definicdo de classes de materiais/produtos e redesenho de
layouts. Foi assim conseguido eliminar a superproducao, reduzir os custos, quantidades e valor acumulados em
stock, otimizar o transporte interno de material, reduzir a espera pelos materiais/produtos, eliminar os
processos inadequados, reduzir, valorizar e recuperar o investimento dos produtos defeituosos, reduzir a
utilizacao de recursos na movimentacao desnecessdria e valorizar criatividade dos funcionarios através da sua
motivacao.

Um dos aspetos mais determinantes foi o melhor aproveitamento e utilizacao do sistema de apoio a gestao que
a empresa possui (SOAPP) em prol da importante troca de fluxo informacdo entre subcontratantes,
fornecedores e clientes (ambos internos e externos), permitindo a melhor gestao no cumprimento dos planos de

entregas e na gestao de inventarios.

Palavras-chave: Logistica, Lean, qualidade, custos, armazéns, desperdicios.



Abstract

The increasingly competitive world requires an investment by the part of the companies, in the optimization and
control of the processes. Over the past few years there has been a concern with the stock management, an
important logistical activity of the companies, which has promoted studies and theories to make the activity
more effective and also to contribute to the reduction of inherent costs.

This project was prepared at LBM-Carpintarias, Lda., aiming the process optimization of storage and a the
reduction of stock levels. Thus, the project began with the analysis and study of logistics activities and
operations, identifying the problems/limitations that caused losses and waste for the company. After a
bibliographical investigation, it was decided to implement the Lean Manufacturing methodology and its tools on
the logistic process.

To optimize these activities, was performed an analysis of material flows, warehouse organization, inventory
control, storage costs, definition of classes of materials/products and redesign of layouts. Eliminating
overproduction, reducing costs, quantities and stock value, optimizing internal material transport, suppressing
waiting for materials/products, eliminating inappropriate processes, reducing, valuing and recovering
investment from defective products the use of resources in unnecessary movement and valuing employees'
creativity through their motivation.

One of the most important aspects was the better utilization and use of the firm information system (SOAPP) in
order to increase the information flow between subcontractors, suppliers and customers (both internal and

external), allowing compliance with delivery plans and inventory management.

Keywords: Logistics, Lean, quality, costs, warehouses, waste.
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1. Introducao

Nos dias de hoje, 0 mercado em geral encontra-se num aumento constante de competitividade, de modo
a que as empresas sentem uma necessidade continua de melhoria constante seja ao nivel dos processos,
da estratégia adotada ou a nivel organizacional. Esta mudanca na filosofia estratégica empresarial deve-
se em grande parte a atual conjuntura econdmica, a internacionalizacao dos mercados e ao aumento da
exigéncia dos consumidores, que procuram saciar as suas necessidades exigindo uma maior qualidade,
com o menor tempo de entrega e um menor custo, seja no servico prestado ou bem fornecido. Com isto
torna-se fundamental manter um nivel de exigéncia produtiva e para que tal aconteca as empresas
devem desenvolver vantagens competitivas, e uma delas pode surgir através da otimizacao dos seus
processos logisticos internos.

Como tal a logistica constitui-se num sistema global, formado pelo inter-relacionamento dos diversos
segmentos ou setores que a compéem. Compreende a embalagem e a armazenagem, 0 manuseio, a
movimentacao, a rececao, o acondicionamento e a manipulacao final, isto é, até ao local de utilizacao do
produto pelo cliente (Moura, 1997).

0 armazém, atualmente, é uma parte crucial da cadeia de valor da maior parte das empresas, sendo um
dos elos na cadeia logistica de fundamental importancia para que os objetivos anuais a que a empresa se
propoe sejam alcancados. As principais fun¢oes dos armazéns incluem a retencao do fluxo de material ao
longo da cadeia de abastecimento para acomodar a variabilidade causada por fatores como a
sazonalidade do produto ou lotes de producao, o transporte e a preservacao de artigos de vdrios
fornecedores. Além destas, podem ainda ser realizadas operacées que acrescentem valor ao produto,
tais como, montagem de componentes, rotulagem e personalizacdo do produto (Gu & Mcginnis, 2007),
Das operacdes associadas ao armazém a recolha de produtos (picking), sequndo (Koster & Roodbergen,
2007), é considerada a atividade que mais trabalho envolve, sendo responsavel por cerca de 60% dos
custos totais do armazém. Ja a organizacao da disposicao dos produtos (layout) do armazém, tal como a
localizagao dos produtos, sao fatores importantes, pois quando um produto é armazenado num local
conveniente, torna-se mais facil encontra-lo quando este for solicitado. No entanto, tudo isto depende de
modelos de organizagao, trabalho e do espago disponivel (Bartholdi Ill & Hackman, 2011). Os modelos de
organizacao, sao uma forma genérica estrutural que pode ser assumida por uma organizacao e que
depende das caracteristicas internas de cada organizacao e do contexto em qual se insere. Existem dois
modelos cldssicos de organizacdo: 0 modelo mecanicista e 0 modelo organico. O modelo mecanicista
consiste em ter sempre tarefas bem definidas e elevada especializacdo no trabalho. E um modelo onde
prevalece a hierarquia nas relacoes internas, com estruturas verticais e com muitos niveis hierarquicos.
Contudo existe uma comunicacao vertical e formal fazendo-se uso da cadeia de comando. As suas

decisoes estao sempre centradas no topo da organizacao. O modelo organico consiste numa reduzida



especializacao do trabalho, com uma redefinicdo continua de tarefas, sempre baseadas no
conhecimento. As suas estruturas sao horizontais e achatadas, as suas equipas de trabalho sao
multifuncionais, a comunicacdo € informal e os membros identificam-se e estao comprometidos com a
organizagao. Modelo este que mais se adequa a empresa em estudo neste projeto.

A filosofia lean assenta na reavaliacao estratégica de todos os processos no funcionamento da empresa
que contribuem para o desempenho desta, conjuntamente com uma reestruturacao do trabalho de forma
a tornd-lo consistente para o paradigma da criacao de valor (Machado & Leitner, 2010). O lean é uma
filosofia baseada numa linha de pensamento inovadora, que através das suas ferramentas e
metodologias tem contribuido para melhorar o funcionamento da industria e dos servicos a nivel mundial
(Melton, 2005).

Com isto, a integracao da filosofia lean com o armazenamento de materiais ird trazer mais vantagens e
eficiéncia ao funcionamento das empresas colocando-as num patamar mais elevado em termos
produtivos, através da reducao de desperdicios como tempo de espera, defeitos, transporte,
movimentacao de pessoas e materiais, excesso de stocks, producao excessiva e outras atividades que
nao acrescentam valor ao produto final.

O lean identifica sete tipos de desperdicios, sendo eles: sobreproducao, sobre processamento, elevados
inventdrios, movimentacdes, transporte, esperas e os defeitos (Ohno, 1988). De modo a combater estes
desperdicios, a metodologia apresenta vdrias ferramentas associadas, algumas, visam identificar os
desperdicios presentes nos sistemas de producao.

Por outro lado, a logistica como elemento participante da cadeia de valor visa colmatar as necessidades
do mercado levando o produto ou servico dentro dos prazos de entrega, com qualidade e preco acordado
(Ballou, 2003). O projeto a desenvolver no ambito da dissertacao do mestrado foi realizado numa média
empresa da area da carpintaria, onde o principal foco é a producao de stands. E comum, nesta empresa,
existirem dificuldades logisticas, tipicas da darea de armazenamento dos produtos. Isto causa dificuldades
evidentes na gestao e organizagao dos processos, principalmente, no seu armazém. Surgiu assim o
desafio de analisar os problemas existentes e encontrar as melhores solucées a adotar pela empresa de
modo a otimizar as atividades associadas a armazenagem e a gestao dos seus produtos.

O principal objetivo deste projeto é o de melhorar os processos logisticos com a implementacao de
ferramentas lean que ajudem na otimizacdao de processos, tendo como ponto central os processos
associados ao armazém de uma empresa ligada ao ramo da carpintaria, reduzindo custos operacionais e
melhorando o seu desempenho. Com isso e de forma a obter resposta, foram definidas as seguintes

metas:

e Melhorar os processos associados ao armazém e definir para os processos existentes no

armazém normas com fins de eliminar erros, falhas e desperdicios.
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e Controlar e acompanhar aimplementacao das propostas de melhoria.
e Definir uma localizacao correta para cada tipo de produto para evitar confusdes e facilitar o
processo de coleta (picking) e organizar o sistema de identificacao dos materiais.
o Definir procedimentos de forma a melhorar o controlo e eficiéncia da expedicao do armazém.
e Aperfeicoar o layout do armazém de forma a reduzir os movimentos desnecessarios dentro do
armazém.
Para que seja possivel dar resposta ao problema e objetivos identificados apresentam-se de seguida
alguns conceitos sobre a cadeira de valor, a Gestao de Stocks e a filosofia lean. Apds o enquadramento
tedrico faz-se uma apresentacao da empresa onde este estudo foi aplicado, sendo apresentada situacao
atual da empresa, bem como, os principais problemas encontrados ao longo do estudo referentes a
gestao de stocks e armazenagem.
Como resultado do trabalho de investigacao sao apresentadas algumas solucées que possam melhorar
ou resolver os problemas identificados
Terminada a fase de apresentacao de resultados procede-se a andlise e discussao dos mesmos,
apresentando as principais conclusdes do projeto e algumas sugestdes para trabalho futuro.
Para a realizacao deste projeto e para alcancar os objetivos pretendidos, foi importante a realizacao de
uma pesquisa bibliografica para poder ter uma fundamentacao tedrica. Assim foram seguidas as cinco
etapas representadas no circulo da investigacao-acao e ainda foram utilizadas algumas ferramentas de
pesquisa como, por exemplo, a biblioteca do conhecimento online, revistas cientificas e livros. Alem das
pesquisas feitas, e para realizar este projeto com sucesso foi necessdrio calendarizar, definir e planear
um conjunto de atividades:
e Revisao hibliografica sobre logistica, gestao de stock e armazenagem, cadeia de valor e Lean
Thinking.
o (Caraterizar todos os processos, identificando os fluxos fisicos e de informacao relacionados aos
diferentes tipos de produtos e as diferentes operacoes realizadas.
e Analisar o verdadeiro estado atual da empresa compreendendo todo o mapa logistico, referente
aarmazenagem.
o Definir as propostas de melhoria.
e Controlar e acompanhar aimplementacao das propostas de melhoria.
e Avaliar os resultados das melhorias implementadas.

e Escrever adissertacao.

Todas as atividades foram realizadas tendo como resultado final as melhorias para a empresa descritas.

M



2. Revisao da Literatura

2.1 Gestao de Stocks

Neste capitulo é feita uma revisao bibliografica de alguns conceitos tedricos relacionados com o projeto
aqui desenvolvido para suportar as decisdes escolhidas, comecando pela gestao de stocks, seqguindo-se
o Layout do armazém, as Ferramentas Lean e por fim o Lean Warehousing.

A gestao de stocks e a armazenagem € um fator de grande importancia para as empresas, chega ate a
ser o ponto crucial para a sua permanéncia no mercado (Moura, 1997). A armazenagem define-se como
um processo que inclui todas as atividades de um ponto destinado a guarda temporaria e a distribuicao
de materiais (depdsitos, centros de distribuicao etc). E stock como uma das atividades do fluxo de
materiais no armazém e ponto destinado a arrumacao estdtica dos materiais. Dentro de um armazém,
podem existir vdrios pontos de armazenagem, afirma Moura (1997).

Moura (1997) menciona dois fatores importantes no processo de armazenamento: um em funcao das
caracteristicas do material que explora possibilidades de agrupamentos por tipo, tamanho, frequéncia de
movimentacao, ou ate mesmo o armazenamento por tipo de material que seja usado num departamento
especifico. E o outro em funcao das caracteristicas do espaco, e a forma com que se pretende utilizar este
espaco, considerando o tamanho, caracteristicas da construcao (paredes, pisos etc), localizacdo em
consonancia as demais dreas da empresa que relacionam critérios de disponibilidade (existéncia de filas
para atendimento), etc.

Através da armazenagem, o produto é colocado mais perto do mercado, o que permite responder mais
rdpido ao cliente e, consequentemente, uma vez que, nem sempre é possivel existir uma sincronizagao
perfeita entre a producao e o consumo sem variabilidade e é dificil otimizar os transportes de pequenas
cargas aos clientes. A necessidade da armazenagem decorre do facto do abastecimento e o consumo
terem um comportamento distinto ao longo do tempo; o consumo ou a procura sao continuos, enquanto o
abastecimento e a producao sao feitos por lotes. Também pode acontecer de existir um desfasamento
no tempo entre a procura e a producao o que leva a constituicao da armazenagem, permitindo que o
processo de consumo seja independente do abastecimento. Existem, contudo, mais justificacdes para a

armazenagem (Carvalho & Guedes, 2010).

e Irao encontro das variacdes da procura, porque, normalmente, nao se conhece a procura o que
permite responder as flutuagdes da procura.
¢ Irao encontro das variacoes do lado da oferta, uma vez que, pode por vezes, existir incerteza no

abastecimento por parte dos fornecedores que é atenuado com a existéncia de stock.
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e Obter descontos de quantidade, pois existe a possibilidade de obter descontos no valor unitario
do produto quando se adquire em grandes quantidades.

e Permitir compras econémicas. Encomendar frequentemente pequenas quantidades aumenta os
custos da encomenda, visto que, o nimero de encomendas realizadas vai ser elevado. Se, por
outro lado, encomendar em grandes quantidades, o nimero de encomendas diminui e, por
conseguinte, os custos de encomenda também diminuem. Assim, é necessdrio equilibrar as

quantidades a encomendar de forma a minimizar os custos.

A palavra stock traduz um conjunto de materiais ou produtos acumulados que poderao ser utilizados e
que permitem assegurar o fornecimento aos clientes sempre que for necessdrio. Sao elementos
patrimoniais classificados e valorizados em existéncias (Carvalho & Guedes, 2010).
Numa empresa existem varios tipos de stocks. Os principais, de acordo com Waters (2003) sao:

e Matérias-primas;

o WIP - work in progress, que sao produtos que ainda se encontram em transformacao dentro da

fabrica,
e Produtos acabados;
e Consumiveis;

e Pecas de substituicao/manutencao.

Os stocks sao muito importantes para uma empresa pelas mais variadas razoes, das quais se destacam
(Guedes, 2010):

e Servir de amortecimento entre a procura e a oferta;

o Cobrir situacoes de flutuacao da procura;

e Responder no caso de falhas de fornecimento ou de producao;

e Funcionar como reserva estratégica;

e Reduzir custos de transporte e producao;

e Garantir um bom nivel de servico a clientes.

A necessidade constante de uma empresa reduzir custos e prazos de entrega para satisfazer os seus
clientes e tornar-se mais competitiva, veio realcar a importancia da gestao dos fluxos de materiais,
produtos e/ou servicos. Nasce assim o conceito de armazenamento, 0 processo estratégico de
planeamento, organizacao e controlo dos fluxos e armazenagem de materiais. Uma gestao de stocks
eficiente, permite planear e organizar fluxos de materiais e informacionais dentro do armazém de forma a
manter o minimo de stock e a garantir o fornecimento a todos os utilizadores. Para isso, tem de se

assegurar um nivel de servico apropriado ao cliente final (% de ruturas dentro de controlo), o stock tem de
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ser aprovisionado num local bem definido e em condicGes apropriadas para ndo se deteriorar, entre
outros fatores.

O responsdvel pela gestao de stocks tem como principal objetivo a escolha do volume de stock que maior
beneficio traz a empresa, tendo em conta todos estes fatores acima mencionados. Um maior volume de
stock representa um maior custo de posse, um maior fundo de maneio, um maior risco de perda por
obsolescéncia e a necessidade de um espaco de aprovisionamento maior. As principais vantagens dos
stocks sao obter melhores condicdes de compra junto dos fornecedores (devido a descontos de
quantidade), menores prazos de entrega na producdo (por ndo haver esperas de material), maior
flexibilidade produtiva e, obviamente um melhor nivel de servico. Verifica-se o oposto para um menor
volume de stocks. Segundo Donald e Waters (2007), para se determinar o que e quanto armazenar é

necessario saber responder as seguintes questoes:

e Queitens devemos armazenar?
e (Quando devemos fazer a encomenda?

¢ Quanto devemos encomendar?

A procura é fundamental para a determinacao da quantidade a armazenar. Como nao se consegue
adivinhar o consumo de determinado item no futuro pretende-se encontrar o valor mais provavel,
associado a um grau de confianca, baseado em dados numéricos passados. Realiza-se, portanto, uma
previsao da procura usando métodos quantitativos e séries cronoldgicas, ou seja, conhecendo os valores
da procura de um determinado artigo referente a sucessivos instantes ou periodos passados, extrapola-
se para o futuro o comportamento da evolucao passada (Calafate, 2009).

A competitividade que existe nos mercados atuais e uma maior cobranca por parte do consumidor por
qualidade do servico exige que haja uma melhoria continua na concecao e operacao nas redes de
producao e de distribuicao, o que leva a um importante desempenho dos armazéns. A gestao de
armazém permite minimizar os custos inerentes a esta atividade para um determinado nivel de servico

ao cliente (Carvalho & Guedes, 2010). Berg e Zijm (1999) definem trés tipos de armazém:

e Armazém de distribuicao, que sao utilizados para armazenar materiais de fornecedores
diferentes para, posteriormente, serem entregues a diferentes clientes.

¢ Armazém de producao, que estao junto das instalacdes de producao e recebem matérias-
primas, produtos semiacabados e produtos finais, armazenando-os até a entrega junto do
cliente.

e Armazém subcontratado, instalacao utilizada por diferentes empresas para estas

armazenarem 0s seus materiais.
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Nestes trés tipos de armazém existem operacoes e processos, hbem como, uma organizacao e uma
gestao que podem ser importantes para o bom funcionamento da cadeia de suprimentos de uma
empresa.

Com este entendimento pode, portanto, considerar-se o armazém como um elemento fundamental na
rede logistica, onde pode investir-se mais nas operacoes e processos efetuados, diminuir os custos
inerentes a armazenagem e eliminar desperdicios, tornando assim a empresa mais competitiva nos

mercados.

2.1.1 Atividades de Armazenagem

1

As atividades envolvidas no processo de armazenamento sao: rececao, inspecao, reencaminhamento
armazenamento, separacao, embalagem, carregamento, expedicdao, emissao de documentos e
inventdrios, que, agindo de forma integrada, atendem as necessidades logisticas, evitando falhas,

reduzindo custos e maximizando os recursos, afirmam, (Guarnieri & Scandelari, 2006) A seguir

apresenta-se a descricao dos principais processos de armazenagem:

e Rececao: Arececao de materiais no armazém tem como principais objetivos planear as entregas
das encomendas feitas aos fornecedores, inspecionar se a quantidade de materiais pedidos estd
correta, avaliar a qualidade dos produtos, dar entrada do produto no inventario e, por fim,

transferi-lo para a zona de armazenagem selecionada. O inicio desta atividade coincide com a

chegada do fornecedor (ou transportador) ao armazém e finalizada com a sua saida (Tompkins &

White, 1996). Para este processo decorrer da melhor forma é recomendavel/aconselhavel que

exista um espaco no armazém onde se pode receber e confirmar a mercadoria, de maneira a

minimizar a movimentacao de materiais e, também, que haja um fluxo de materiais continuo

desde a sua saida do veiculo até a sua colocacdo correta no espaco de armazenagem (Tompkins

& White, 1996).

e Movimentacao de material: Este processo, tal como os outros aqui abordados, nao acrescenta
valor ao produto final, no entanto, assume um papel muito importante e que envolve a mao-de-
obra ou sistemas automatizados, espaco fisico e, portanto, também tem custos econémicos. No
armazém, por uma questao de organizacao de material e de espaco, existe, frequentemente,

circulacao de material entre os locais de trabalho existentes. Esta situacao pode levar, em alguns

momentos, a aglomerar em excesso de material entre as zonas definidas, como, rececao, zona

de armazenagem e expedicdo. A transicao dos artigos entre estas zonas deve ser efetuada
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através dos trajetos existentes e bem definidos dentro do espaco do armazém para evitar
eventuais congestionamentos, trocas de materiais e desorganizacao na localizacao dos
materiais.

e “Sabe-se que a maior parte do trabalho executado num armazém consiste na movimentacao de
materiais” (Moura, 1997). Deste modo, a maneira pela qual os materiais sdo localizados e
armazenados tem uma grande influéncia e importancia sobre como sao efetivamente utilizados

0S espacos.

Para a localizacao de stocks pode-se utilizar trés sistemas como ferramentas para localizar os produtos
no armazém: sistema de memdria, sistema de localizacao fixa e sistema de localizacao aleatdria. A

Tabela 1faz uma andlise comparativa entre os sistemas de localizacao de stocks.

Sistemas de localizagao de Stocks Vantagem Desvantagem
- N&o necessita de um programa para se realizar. | - N2 limitado de pessoas para trabalhar numa
Funciona com amemdria do operador determinada drea de stock
-0 n°de SKU deve ser limitado
Meméria - 0 n2delocais de stock deve ser pequeno
- Dificuldade na reposi¢ao de operadores
- Facilidade na localizagao do produto, uma vez que | - Estimativa para montar o projeto quanto aos niveis
este tem um espago pré-estabelecido de atividade e espago.
- Previsibilidade de demanda de entrada e saidas
- Estudos demonstram que pode proporcionar uma | eficientes.
reducdo de 15 a 50% da economia no tempo de | - Pode exigir de 20 a 60% amais de locais de stock
Fixa viagem baseado na atividade. que o necessdrio, quando comparadoe ao sistema
aleatdrio.
- Quando hd uma mudanca drastica na demanda, os
itens devem ser redistribuidos
- Disponibiliza todos os locais de stock existentes | -Requer um sistema para registar a posicao de stock
paraarmazenagem: doitem.
- Visualizagdo virtual da palete na camara.
Comporta armazenagem de grande nimero de itens
sem a necessidade minuciosa de demanda de
Aleatéria entrada e saida. Nao depende somente da meméria
do operador.

Tabela 1: Sistema de localizacao de stocks
Fonte: adaptado de Moura, (2005)

A Tabela 1 mostra as vantagens e desvantagens de cada sistema de localizacao de stocks, mas para que
se possa optar pelo sistema de localizacao ideal para cada empresa, é necessario que se avaliem as
metas e a viabilidade da aplicagcao do sistema. Um armazém bem gerido apresenta como beneficio

primordial a eficiéncia na atividade de separacao, onde os produtos sao encontrados com maior
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facilidade, de forma a aumentar a produtividade e consequentemente reduzir os custos com mao-de-
obra.

Normalmente nas empresas de pequeno porte verifica-se a utilizacao de sistemas de memdria. A
identificacao de materiais nos locais de stock é realizada a partir da denominagao do almoxarifado,
corredores, altura, posicao na prateleira, entre outros. A identificacao tem por objetivo o aproveitamento
adequado do espaco, seja na armazenagem horizontal, que é a organizagao dos materiais em corredores,
lado a lado sobre paletes ou prateleiras e na armazenagem vertical, também em corredores, porém em

containers empilhados, ou prateleiras especiais, com altura limitada ao local de armazenagem.

e Picking: O picking é o processo onde se recolhe/separa os produtos da zona de armazenagem e
prepara as encomendas feitas pelos clientes, sendo este o processo com mais trabalho intensivo
em sistemas de operacdes manual e, por outro lado, o que mais capital investido tem em
sistemas de operacdes automaticas (Tompkins & White, 1996). Mais uma vez, a disposicao do
layout do armazém pode ter influéncia na realizacao deste processo, uma vez que, pode ser uma
vantagem colocar a zona de armazenagem junto da zona de preparacao de encomendas, visto
que, assim, reduz a distancia média percorrida na realizacao desta atividade. Por isto, considera-

se este processo como uma prioridade para melhorias da produtividade.

e Expedicao: Apds os produtos serem separados, embalados e preparados realiza-se a expedicao,
esta fase envolve diversas atividades, como a verificacao do material, preparacao dos
documentos necessdrios para o envio da mercadoria para o cliente, juncdo dos materiais e
carregamento dos camides (Tompkins & White, 1996). Tal como acontece com o processo da
rececao de encomendas, na expedicao da-se especial importancia ao planeamento.
Consequentemente, é importante escolher os intervenientes com os quais se vao efetuar este
processo, nomeadamente, o transportador.

Assim como acontece com a rececao dos materiais, € aconselhavel que, no armazém, exista um espaco

dedicado a este processo, onde possa realizar as operacdes ligadas a expedicao, tais como, separacao

dos materiais, verificacao destes, embalamento e carregamento de camides.

2.1.2 Layout do Armazém

0 Layout ou espaco fisico de uma empresa abrange a localizacao fisica dos recursos e ferramentas que
se vao utilizar, determinando assim a sua forma e aparéncia. Estabelecido a partir do estudo do sistema
de informacoes relacionado com a distribuicdao dos mdveis, equipamentos e pessoas, 0 espaco fisico

organizacional interfere no trabalho desenvolvido pelos colaboradores dentro da empresa. Apesar de ser
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aquilo que a maioria das pessoas iria notar ao entrar na empresa, a grande preocupacao de um estudo
deste tipo é manter o fluxo otimizado entre os papéis e as pessoas, ao invés do simples aspeto de
visualmente adequado.

Basicamente, definir o espaco fisico é decidir onde irao ficar todas as instalacdes, maquinas,
equipamentos, madveis e o posicionamento de todo o pessoal da empresa. Também determina a maneira
na qual os recursos sao transformados, tais como materiais, informacoes e clientes, que fluem através da
operacao. Qualquer mudanca, até mesmo as pequenas, pode afetar o fluxo de materiais e as pessoas no
sistema.

Numa cadeia de abastecimento, podem existir 5 tipos de armazéns diferentes:

e Armazéns de pecas;

e Produto acabado;

e Centros de distribuicao geral;

e Centros de distribuicao regional.

e Centros de distribuicao local.

Os armazéns sao uma componente essencial de qualquer cadeia de valor e desempenham um papel vital
no sucesso, ou faléncia, de uma empresa (Frazelle, 2002). A sua principal funcao é o aprovisionamento de
produtos, respeitando sempre os requisitos de cada um (temperatura, pressao, humidade, etc) e
considerando os fluxos de entrada e saida (Gu, Jetschalckx & Mcginnis, 2010).

Pelo exposto, o layout é a forma como as dreas de armazenagem de um armazém estao organizadas, de
forma a atualizar todo o espaco existente da melhor forma possivel, verificando a coordenacao entre os
varios operadores, equipamentos e espaco (Moura, 1997). O Layout ideal é aquele que procura minimizar
a distancia total percorrida com uma movimentacao eficiente entre os materiais, com a maior
flexibilidade possivel e com custos de armazenagem reduzidos (Moura, 1997). Sdo trés os tipos bdsicos

de layout:

e Layout Posicional: por posicao fixa, ou por localizacao fixa do material. Usado para
montagens complexas. Os materiais ou componentes principais estao num lugar fixo.

e Layout Funcional: por processo. Agrupam-se todas as operagoes do mesmo "tipo” de
processo.

e Layout Linear: por linha de producao, ou por produto. Os materiais é que se movem. Uma
operacao préxima a anterior e 0s equipamentos sao dispostos de acordo com a sequéncia de

operacoes.

18



Muitas variacdes e combinacoes destes trés tipos de layout podem ser feitas, de acordo com as

necessidades. Em todos os trés tipos de layout o objetivo é sempre o mesmo, que consiste em:

e Minimizar o investimento em equipamentos;
e Minimizar o tempo de producao; utilizar espaco existente da forma mais eficiente possivel;
e Terflexibilidade nas operacoes;

e  Diminuir custos de transportes de material e melhorar a estrutura da empresa.

Conforme foi mencionado anteriormente um layout ideal é aquele que procura minimizar a distancia total
percorrida com uma movimentacao eficiente entre os materiais, para tal, € necessadrio antes da definicao

de um layout planear a sua disposicao. Segundo Moura (1997), é preciso:

e Definir a localizacao de todos os obstdculos, como colunas de apoio, saidas de emergéncias,
pocos de escada, elevador e equipamentos contra incéndios;

e Localizar as dreas de rececao e expedicao, levando em consideracao as melhores posicoes para
arececao dos transportadores;

e Localizar as dreas primarias, secunddrias, de separacao de pedidos e de armazenagem, para que
se tenha 0 espaco mdximo, movimentacao de materiais e eficiéncia de mao-de-obra, para os
materiais mais importantes a serem armazenados;

o Definir o sistema de localizacao do stock, onde irao ficar cada item e;

e Avaliar as alternativas de layout do stock, quanto a intensidade de uso, semelhanca de

agrupamento por localizacao dos itens, a distribuicao dos locais por tamanho e peso, as

caracteristicas fisicas e quimicas dos materiais e a utilizacao do espaco.

A grande decisao no planeamento de armazenagem esta em apontar quais os itens especificos de stock
e como devem ser localizados, como devem ser arrumados e que método usar para encontrar o stock, de
modo a minimizar as despesas de movimentacao, obter maxima utilizacao do espaco e satisfazer as
restricoes de localizacao do produto, como seguranca um seguro contra incéndio, compatibilidade e
necessidades de separacao de pedidos.

0 planeamento das atividades no setor de stock e armazenagem é algo de muito importante e necessario
para a interacao com as demais atividades da empresa, para que ele tenha sucesso no atendimento dos
seus objetivos bdsicos e na reducao dos custos operacionais da empresa sem a perda da qualidade do
produto ou servico. Uma ferramenta de grande utilidade para andlise de stock é a analise ABC, pois
permite identificar aqueles itens que merecam mais atencao e tratamento adequados a quando a sua

utilizacao.
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Segundo Slack e Johnston, (2002), a lei de Pareto - principio base da andlise ABC — Habitualmente, a
forma utilizada para classificar artigos, ou grupo de artigos, é a andlise ABC (também conhecido como

teorema de Pareto). Este método divide os artigos em trés classes diferentes:

A. 20% Dos artigos correspondem a 80% dos custos;
B. 30% (sequintes) dos artigos correspondem a 15% dos custos;

C. 50% (sequintes) dos artigos correspondem a 5% dos custos.

Assim pode-se utilizar este principio para a classificacao dos diversos materiais armazenados de acordo
com sua movimentacao de valor.

Esta metodologia é muito eficiente quando se analisam itens homogéneos, o que nao se verifica em
pecas de substituicdao, que tém uma procura normalmente muito intermitente. No caso de
empresas/fabricas que possuam inventario de pecas de reserva, a sua classificacao € feita segundo a
sua criticidade (Gajpal, Ganesh, & Rajendran, 1994).

O nivel de atividade e do servico desejado determina o seu custo. Portanto, deve-se procurar um
equilibrio entre trés objetivos, que, sequndo Moura (2005), sdo: bom fluxo de material, custos
operacionais mais baixos para a armazenagem e recolha, eficiente utilizagao do espago de armazenagem
e dos equipamentos. O fluxo de material diz respeito ao percurso dos itens desde o ponto de rececdao a
expedicao, sendo determinado pela disposicao da rececao, armazenamento, embalagem e estruturas de
armazenamento.

O melhor percurso é sem duvida o mais curto para o fluxo do material, porque custa dinheiro o mover
material e para isso, dois principios, sequndo o autor, devem ser seguidos: minimizar o retrocesso,
procurando direcionar o movimento dos itens para a expedicao e localizar as atividades relacionadas
mais proximas, visando minimizar as distancias de movimentacao entre duas operacoes, por exemplo. A
recolha e a embalagem sao atividades que devem ser paralelas, por haver quantidades menores de
movimentacao entre ambas.

Segundo Oxley (2011), a maioria dos designers de armazéns desenvolveram o seu préprio método, uma
vez que nao existe nenhuma metodologia desenvolvida que seja universalmente aceite. Num estudo
realizado, por (Baker & Canessa, 2009), foram analisados vdrios métodos desenvolvidos por diversas
empresas na estruturacao dos seus armazéns e, apesar de nenhum deles ter sequido a mesma

metodologia, possuem em comum algumas etapas comuns:

e Andlise de dados (data analysis);
e Tipos de equipamento;

o Capacidade de equipamento e quantidades;
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e Simulacao através de software para estudo e avaliacao de cada modelo.

Conhecendo os artigos e as quantidades a armazenar, juntamente com os seus movimentos (previstos
e/ou registados), € possivel atribuir uma localizacdo a cada um em funcao do tipo de procura, peso e
volume, entre outros (Carvalho & Guedes, 2010). Pode-se afirmar que o layout de um armazém tem
muita influéncia na sua eficiéncia, tal como defende Emmett (2005), podendo as pequenas deficiéncias
ter grandes repercussoes acreditando na necessidade de uma metodologia.

O layout ideal de um armazém é aquele que minimiza o nimero de movimentos e distancias com uma
movimentacao eficiente entre materiais, com a maior flexibilidade possivel e com custos de
armazenagem reduzidos (Tompkins & White, 1996), ou seja, aquele que otimiza todos os fluxos de
entrada e saida do armazém.

Segundo Tompkins e White (1996), para se conseguir conceber um layout ideal existem passos a sequir,
tais como ter uma planta da drea que inclua todos os obstaculos fixos, sendo necessario, posteriormente,
definir as zonas de rececdo e expedicao. Nao existe nenhuma norma que dite qual a melhor forma de
distribuir os armazéns, contudo, existem alguns métodos (quantitativos, qualitativos e intuitivos) que
permitem determinar uma solucdo otimizada. Segundo Krippendorff (1972) e Coimbra (2009)na

definicao de um layout consideram-se alguns fatores de armazenamento, dos quais se salientam:

e Armazenamento por agrupamento — Agrupar materiais do mesmo tipo (por exemplo; motores,
sensores, cilindros, interruptores, entre outros);

e Armazenamento por frequéncia — Conhecendo a procura de um determinado item é possivel
determinar a melhor localizacdo para esse item,

e Armazenamento por setores de montagem — As pecas sao englobadas num sé grupo, por forma

a constituir uma base de uma producao por familias de pecas.

O planeamento do layout de um armazém exige ter em consideracao diversos fatores, desde a analise
dos requisitos dos artigos a aprovisionar a avaliacao dos seus registos e ao estudo dos modelos
propostos. No entanto existem certas regras. Como referem Baker e Canessa (2009) estas regras
ajudam o responsavel no momento das decisoes, destacando a maximizacao da taxa de ocupacao e a
minimizacao de movimentos (quer de material quer dos técnicos), garantindo sempre a protecao e
seguranca.

A utilizacdo do espaco dtil (a taxa de ocupacao) de um armazém deve ser orientada no sentido da
ocupacao da sua capacidade maxima, sendo que a ocupacao em volume, que maximiza a utilizacao do
espaco, um fator a considerar. O reduzido nimero de movimentos é conseguido através de uma analise

dos movimentos de cada artigo, desde a sua entrada até a sua saida. A escolha do equipamento
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adequado possibilita também a minimizacao dos movimentos, seja equipamento de armazenamento
(estantes, sistemas automaticos, paletes, etc) ou equipamento de manuseamento de artigos (porta-
paletes, carrinhos-de-mao, entre outros, (Carvalho & Guedes, 2010).

A garantia da protecao das pessoas &, por razdes muito dhvias, de grande relevancia e importancia, pois
permite estabelecer um ambiente seguro, proporcionando assim estabilidade e confianca no local de
trabalho. Em relacao as mercadorias, tendo em conta que algumas delas exigem condicdes de
armazenamento especiais (industria alimentar, farmacéutica, entre outras) estas tém de ser satisfeitas
para evitar a sua degradacao e manter a sua qualidade.

Perante a concecao de um novo layout de um armazém jd existente, a opiniao dos seus intervenientes
ganha importancia extrema, por conviverem diariamente com a realidade do armazém. Desta forma
descobrem-se defeitos que nao foram considerados no momento da definicao do primeiro layout e
tenta-se adaptar a nova concecao aos principais utilizadores do armazém. Desta forma, entende-se que
a finalidade basica do layout € a reducao de desperdicio de materiais; 0 aumento na capacidade produtiva;
melhorar condic6es de trabalho; e melhor aproveitamento da area de trabalho.

Como consequéncia da globalizacao, as empresas passam por uma grande competicao no mercado.
Devido a isto, as empresas tem a necessidade e o dever de se tornar mais ageis para rapidamente se
adaptarem ou anteciparem a provdveis alteracoes que existam no mercado. Para isto analisam-se as
tendéncias com o objetivo de se antecipar a eventuais acontecimentos para saber qual a solucao que
devem implementar (Combes & Rivat, 2008).

As empresas examinam os seus dados histdricos de forma a melhorarem e a organizarem as suas dreas
(departamentos) de trabalho e preverem eventuais alteracdes nas reacdes dos clientes e do mercado
global. No armazém procura-se muitas vezes a andlise dos indicadores que sao considerados

importantes para melhorar o seu desempenho no futuro, tais como:

e Tempos dos processos realizados neste espaco; procura-se normalizar métodos de realizacao
dos diferentes processos e formas para tornar a sua execucao mais rapida.

e Atrasos narececao e expedicao de encomendas; esta relacionado com o indicador anterior, pois
ao analisar este se pretende melhorar o tempo de execucao destes dois processos, de forma a
satisfazer o cliente sem atrasos nas entregas.

e Atrasos nas entregas de encomendas junto do cliente;

e Desperdicios de material, 0 objetivo ao analisar este indicador serd reduzir os desperdicios de
material ao longo do tempo e, consequentemente, diminuir 0s custos associados.

e (Quebras ou ruturas de stock; o facto de existirem ruturas de stock pode ter consequéncias na
entrega das encomendas ao cliente.

e Numero de artigos nao conformes.
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A andlise feita aos dados pode ajudar na tomada de decisdes por parte dos intervenientes, hem como,
maximizar os lucros, diminuir desperdicios e melhorar o servico aos clientes, para além de ajudar na
gestao e organizacao dos diversos departamentos constituintes de uma empresa, nomeadamente, no

armazém.

2.2 Origem do Lean

0 conceito lean nasceu do sistema produtivo da Toyota, conhecido por Toyota Production System (TPS).
0 TPS teve origem nas décadas de 40/50, e foi descrito por (Monden, 1998) e por Ohno, (1988). No final
da Segunda Grande Guerra o Japao era um pais com falta de recursos, para o qual a industria teve que se
adaptar, pois de outra maneira nao conseguiriam competir com os baixos precos das inddstrias
ocidentais, onde a producao era em massa. Para isso, tornou-se essencial desenvolver um sistema de
producao capaz de fazer muito com pouco, pois 0S recursos eram escassos, e que fosse mais flexivel,
pois a procura era variada e reduzida. E assim que surge o TPS, sistema que assenta em duas filosofias
centrais na cultura nipénica: eliminacao de desperdicios e o respeito pelas pessoas (Jacobs, 2013).

Desperdicio, como foi definido pelo antigo presidente da Toyota, Fujio Cho, é tudo aquilo que vai para
além da quantidade minima de equipamentos, materiais, pecas e trabalhadores essenciais para a
producao. No livro Toyota Way (Liker, 2005) é feita uma abordagem através de uma piramide (Figura 1)
de quatro niveis, conhecida como modelo dos 4P, modelo este que é considerado como o ponto de
partida para uma abordagem a um sistema de producao como o da Toyota. Os 4P sao resolucao de
problemas (Problem Solving), pessoas e parceiros (People/Partners), processo (Process) e filosofia

(Philosophy):

e Resolucao de problemas: melhoria continua e aprendizagem;
e Pessoas e parceiros:respeito, desafio e desenvolvimento dos trabalhadores;
e Processo:eliminar desperdicios;

e Filosofia:pensamento a longo prazo.
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Problem
Solving
(continuous
improvement and learning)

People and partners
(respect, challenge, and grow
them)

Process
(eliminate waste)

Philosophy
(long-term thinking)

Figura1: Modelo 4P
Fonte: Adaptado de Lopes (2012)

0 modelo é construido de baixo para cima, onde a filosofia da empresa e a sua légica levam a eliminacao
dos desperdicios, desenvolvimento das pessoas e constante solucao de problemas para conseguir um

sistema com melhoria continua.

2.2.1 Beneficios e Barreiras a Implementacao do Lean

A implementacao da filosofia lean nas organizacdes oferece também diversas vantagens para as

mesmas e, por isso, varias organizacoes tém adotado os seus principios e ferramentas.

e De acordo com Bhasin e Burcher (2006) “A filosofia que quando implementada reduz o tempo
entre a encomenda do cliente e a entrega através da eliminacao de fontes de desperdicio no fluxo
de producao”.

e Segundo Melton (2005), aimplementacao do lean pode trazer vantagens como a reducao do lead
time, a reducao dos inventarios, a diminuicao do retrabalho (rework), a diminuicao do desperdicio
dos processos, 0 aumento da compreensao dos processos e as poupancas financeiras. Para
além disso, o autor refere ainda que com a implementacao do lean, as organizacdes conseguem
libertar capital de trabalho, aumentar da velocidade da cadeia de producao e reduzir os custos de
producado.

e Pavnaskar, Jambekar, e Gershenson (2003) referem alguns beneficios obtidos no desempenho

das organizacdes através da implementacao do lean, entre eles a reducao dos defeitos dos
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produtos, diminuicao dos lead times, aumento das entregas atempadamente, aumento da
produtividade, reducao dos inventdrios, reducao do espaco de fabrica, reducao dos tempos de
trocas de ferramentas e reducao dos tempos de ciclo.

e Bhasin e Burcher (2006) acrescentam ainda a diminuicdo dos custos, a reducao do espaco e de
inventdrio necessarios e a diminuicao do tempo despendido no transporte de produtos.

e Arbés (2002) refere, tambhém, que com a implementacao das metodologias lean as organizacdes
conseguem obter uma maior diversidade de produtos, com menores custos, com elevados niveis
de produtividade, com maior rapidez de entrega, com quantidades de stock minimas e com uma

otima qualidade. No entanto, existem também barreiras a implementacao da filosofia lean.

No que respeita aos aspetos menos positivos da metodologia lean, Melton (2005) refere o ceticismo
existente e a falta de tempo para implementar esta filosofia nas organizacdes. Courtois e Pillet ( 2003)
consideram que as pessoas sao o elemento fundamental para o sucesso de uma organizacao, e como tal,
para a aplicacao das ferramentas lean é essencial uma mudanca profunda dos habitos e das
mentalidades. A sua implementacao implica uma mudanca geral na empresa, principalmente na cultura
das pessoas. Para consequir tais mudancas, os autores consideram trés varidveis: a comunicacao
quando ajustada entre chefia e trabalhadores facilita o desempenho das funcodes, a formacao que facilita
a aquisicao de competéncias e a valorizacao profissional e a motivacao como elemento essencial para
mudar as mentes mais resistentes a mudanca, através de por exemplo a gratificacao pessoal e o

reconhecimento do trabalhador.

2.2.2 Principios do Lean

O termo Lean Prodution apareceu pela primeira vez no livro "The Machine That Changed the World" e no
livro "Lean Thinking" (Womack & Jones, 2003), onde sdo descritos os cinco principios da filosofia lean.

Estes principios, que sao considerados como o "antidoto dos desperdicios", sao os sequintes (Figura 2):

Perfeicdo Valor

Cadeia
Pull de Valor

N..

Figura 2: Principios Lean
Fonte: Adaptado de Harrison e Hoek (2008)
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e (Criacao de valor: sao os clientes que definem o que é valor, e ndo a empresa (Womack & Jones,
2003). Tem que ser bem entendido pela empresa, de maneira a saber o que o cliente esta
disposto a pagar.

e |dentificacao da cadeia de valor: identificar todas as atividades da cadeia de valor, desde os
fornecedores até ao cliente final. Existem trés tipos de atividade: as que acrescentam valor, as
que nao acrescentam valor mas que sao necessarias, e as que nao acrescentam valor e nao sao
necessadrias. Estas Ultimas sao consideradas desperdicio e devem ser eliminadas.

e Existéncia de um fluxo de producao continuo: o objetivo assente neste principio é o de tornar a
cadeia de valor o mais fluida possivel, sem qualquer tipo de desperdicios.

e Implementacao de um sistema pull: produzir apenas o que a procura pede, para que nao exista
excesso de producao. Sendo o cliente a puxar a producao é possivel reduzir stocks e facilita a
identificacao de defeitos.

e Procura da perfeicdo: é preciso criar uma cultura de melhoria continua, que tenha como objetivo

alcancar um produto ou servico perfeito em que nao exista qualquer desperdicio.

2.2.3 Tipos de Desperdicios

Considerando o conceito de criacdo de valor para o cliente, Marcus (2000) define que as atividades

podem ser classificadas da seguinte forma:

e Atividades que agregam valor: tornam o produto ou servico mais valioso de acordo com a
perspetiva do cliente final;

e Atividades que nao agregam valor: atividades que nao tornam o produto ou servi¢o mais valioso
na perspetiva de valor do cliente, sendo desnecessdrio e podendo ser eliminados;

e Atividades necessdrias que nao agregam valor: atividades nao tornam o produto ou servico mais

valioso na perspetiva de valor do cliente, mas que sao essenciais para ocorréncia do processo.

Para Um dos principais objetivos da filosofia lean consiste em eliminar os desperdicios ou atividades que
nao acrescentam valor e nao sao essenciais sao sempre os focos dos desperdicios, devendo ser
completamente erradicados/eliminados (Alexandre, 2017). Estes desperdicios sao refletidos no aumento
dos tempos de entrega, na qualidade do produto e no custo final do produto ou servico, e, mais importante
de tudo, o cliente nao estd disposto a pagar por eles.

Os desperdicios provenientes das atividades que nao agregam valor, que sdao necessarias e que nao

podem ser eliminados no curto prazo, deverao sofrer um continuo aprimoramento, de forma que possam
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vir refinadas ou eliminadas em longo prazo. Pelo exposto, os desperdicios tém sido classificados como
(Womack & Jones, 2003) Figura 3:

Sobreproduc¢do Transporte

Excesso de
Inventario

Processamento

Movimentacoes
Inadequado ¢

Defeitos

Figura 3: Representacao dos sete desperdicios
Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003)

e  Sobreproducdo ou producdo excessiva: sequndo Ohno (1988) este € o pior dos desperdicios, pois
implica outros tipos de desperdicios como, por exemplo, excesso de stocks ou consumo
excessivo de matérias-primas e recursos humanos. Este desperdicio acontece quando estamos
a produzir em excesso, ou antes, da hora, acarretando em excesso de inventdrios.

e Espera: refere-se a situacoes em que o produto estd pronto a ser transformado, mas fica a
espera de recursos. Estes recursos podem ser maquinas, pessoas, matérias-primas ou
informacdes nao disponiveis. Este tipo de desperdicio acontece muito em linhas de producao
onde existem longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informacdes. Resultando em
lead times longos.

e Transporte: este tipo de desperdicio estd ligado ao fluxo de materiais, desde o fornecedor até ao
cliente final. Qualquer movimentacao excessiva de pessoas, de materiais ou do produto que nao
acrescente valor é um desperdicio de transporte. Muitas vezes sao verificadas movimentacoes
em demasia devido a ma disposicao do layout, portanto este deve ser pensado de maneira a que
o0s produtos percorram a menor distancia possivel.

e Processamento inadequado: Etapas desnecessarias para concluir um processo, podendo muitas
vezes serem processos repetidos por terem sido realizados de formas inadequadas.

e Excesso de inventdrio: Stocks em excesso e falta de informacao ou produtos, o que resulta em
custos excessivos e baixos desempenho do servico prestado ao cliente.

e Movimentacoes: a diferenca deste desperdicio para os transportes € que este tipo é referente as
movimentacoes dos operadores e equipamentos que nao adicionam valor, e nao as

movimentacoes de materiais e produtos. Ambiente desorganizado, obrigando a deslocacoes ou
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manipulacdo e manuseamento desnecessdrio resultando em problemas ergondmicos e perda

frequente de itens. Com uma melhor formacao do operador, melhor organizacdao do posto de

trabalho e tendo cuidados com aspetos ergonémicos, pode ser reduzido significativamente este

desperdicio.

e Defeitos: defeitos sao nao-conformidades no produto. Para o menor consumo possivel de

materiais e tempo, é necessario identificar o defeito o mais cedo possivel. Os defeitos mais

provaveis devem ser bem identificados e deve ser definida uma maneira de os eliminar.

Womack e Jones (2003) explicam que guando eliminadas as atividades que nao agregam valor, a

provisao lean ird fazer com que a informacao, o servico ou o produto funcionem de uma forma mais

harmoniosa e com o processo de forma continua, ou seja, sem interrupcao. De acordo com o desperdicio

encontrado, podemos fazer uso de determinadas ferramentas, como mostra a tabela a sequir (Tabela 2):

Defeitos

A ESSENCIA DO LEAN - COMBATE AQS 7 DESPERDICIOS (*MUDA")

Produto fora da especificacao

Desenvolvimento de competéncias

TPM (manutengdo bdsica realizada pelo operador de
producéo)

Ferramentas da Qualidade

Cell Design (projeto e layout adequado no local de trabalho)

Excesso de Stock

Excesso de inventdrio de matéria-prima

VSM (mapeamento da cadeia de valor)
Gestao visual
Ferramentas da Qualidade (na Organizacéo ou no fornecedor)

Excesso de Producao

Producao de mais do que aquilo que é
necessario para atender o cliente

TPM (manutengdo bdsica realizada pelo operador de
producéo)

Gestdo visual

VSM (mapeamento da cadeia de valor)

Ferramentas da Qualidade

Tempos de Espera

Tempo de espera para materiais, pessoas,
equipamentos ou informagdes

VSM (mapeamento da cadeia de valor)

TPM (manutengdo bdsica realizada pelo operador de
produgao)

Lean SixSigma (metodologia para melhoria de processos)
Gestdo visual

Ferramentas da Qualidade

Movimentacao

Movimento de pessoas que nao agrega valor

58

Cell Design (projeto e layout adequado na estacdo de
trabalho)

VSM (mapeamento da cadeia de valor)

Ferramentas da Qualidade

Transporte

Transporte de materiais/produto que nao
agrega valor

Sistema puxado

VSM (mapeamento da cadeia de valor)
Organizagao por fluxo de valor
Ferramentas da Qualidade

Mau ou Super-

Processamento

Esforco na produgao da peca que nao agrega
valor do ponto de vista do Cliente

oo o o o

DFA (produto desenvolvido para requerer menos material,
menos tempo e menos recursos durante o processo)

Lean SixSigma Design (metodologia para melhoria de
processos)

Ferramentas da Qualidade

Tabela 2: 7 Desperdicios
Fonte: Adaptado de Ohno (1988)
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As ferramentas mais frequentes na implementacao da metodologia lean no armazém visando a redugao
ou eliminacao dos desperdicios sao o Kaizen e os 5S, que contribuem para a melhoria continua dos

processos das organizacoes.

2.2.4 Ferramentas Lean

Para demonstrar o sistema lean, varios autores utilizam o formato de uma casa como representacao de
um sistema estruturado, em conjunto com as técnicas utilizadas. No livro Toyota Way (Liker, 2005), lean
é definido através de uma casa, conhecida como a "casa do lean", onde os principios e as ideias definidas
no TPS estao esquematizados.

Liker (2005) utiliza um formato representativo ja falado anteriormente a (casa TPS), este formato
permite o melhor entendimento e relacao entre as ferramentas e os fundamentos que regem o sistema
lean. A meta é fornecer a mais alta qualidade com o menor custo, dentro do menor tempo, através da
eliminacao continua dos desperdicios. A seguranca dos trabalhadores também existe, pois a eliminacao
das perdas nao implica a criacao de procedimentos de trabalhos inseguros.

Por outro lado Womack e Jones, (2003) utilizam um conjunto de ferramentas para mostrar como o lean
pode ser usado nas organizacdes e como possiveis ganhos expressivos podem ser alcancados. Os

elementos chave dessas ferramentas sao:

o Nivelar o fluxo de pedidos e trabalho, eliminando todas as causas de flutuacao da procura;

e O produto deve fluir continuamente sem qualquer paragem;

e O fluxo deve ser puxado, somente serao realizadas as atividades requeridas pelo cliente
seguinte;

e Todo o sistema deverd funcionar ao mesmo ritmo que funciona a procura dos clientes;

e Padronizar os trabalhos e atividades;

e Padronizar e minimizar o stock de seqguranca necessario entre operacoes;

e Aoperacao deverd ser a prova de erros, interrompendo-se somente quando necessario;

Nos subcapitulos seguintes serao descritas algumas ferramentas que fazem parte do pensamento lean,
ferramentas estas que normalmente sao aplicadas na producao, porém, sao funcionais, com sucesso, em
processos logisticos, principalmente em processos de armazenagem. Essas ferramentas que vao ser
descritas sao mais propriamente as que serviram de orientacao ao trabalho desenvolvido e aqui descrito.
O foco nestas ferramentas foi pelo fato de se identificarem mais com a eliminacao de desperdicios,
gestao de stocks e reducao dos tempos de espera. Existem porém muitas outras ferramentas que nao

serao abordadas nem foram aplicadas neste projeto.
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2.2.41 Ferramentas 55

A ferramenta 5S's surgiu no Japao em 1960 com Sakichi Toyoda (Ohno, 1988). Esta metodologia permite
uma reducao dos desperdicios e um melhor desempenho dos operadores e dos processos. Através da
arrumacado, organizacao e limpeza dos postos de trabalho e da sua manutencdao, obtém-se condigoes
6timas no trabalho (Pinto, 2014). A designacao 5S's teve origem nos cinco pilares (Figura 4), em Japonés,

gue sustentam esta metodologia: Seiri (Triar), Seiton (Arrumar), Seison (Limpar), Seiketsu (Normalizar) e

Shitsuke (Autodisciplina).

Seiri
(Triar)

Shitsuke
(Auto-

disciplina) 5 S (Arrumar)

Seiketsu Seisou

Seiton

(Normalizar) (Limpeza)

Figura 4: Metodologia 55
Fonte: Adaptado de Ohno (1988)

0 uso da ferramenta 5S é de enorme utilidade na identificacao de problemas no ambiente de trabalho, no
entendimento de Liker (2005). Hoje em dia, é uma das ferramentas lean mais populares e funciona
quando mobilizados os esforcos em prol das melhorias dos processos e reducao dos desperdicios nos
locais de trabalho e distribui-se por cinco fases descritas mais a frente (Womack & Jones, 1996).

0 grande desafio desta metodologia é o facto de implicar nao apenas mudancas ao nivel do espaco fisico,
mas, sobretudo ao nivel da mentalidade dos colaboradores, o0 que muitas vezes se torna num processo
muito complexo. Deve-se realcar que a metodologia dos 5S faz parte de um conjunto de boas prdticas
didrias de uma organizacao, funcionando como habito e filosofia, e nao apenas como manutencao da
organizacao. De modo a incentivar e inspirar os colaboradores, este tem a importancia de promover e
melhorar a qualidade do espaco e dos produtos, bem como a reducao do desperdicio. Por outro lado, e

nao menos importante, é uma forma de valorizar o local do trabalho e os colaboradores das organizacoes,

de promover a seguranca e a competitividade em geral. As fases da ferramenta 5S sao:
e Seiri (Triagem) Inicialmente é preciso definir qual o material necessario para a realizacao das
operacoes referentes ao posto de trabalho, por sua vez o material que é considerado

desnecessario deve ser descartado do posto de trabalho.
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e Seiton (Arrumacao) Ap6s a triagem dos objetos é preciso arrumar. Nisto consiste o segundo S -
na arrumacao e organizacao do posto de trabalho. Este tem como objetivo identificar e ordenar
todos os materiais para que a sua visualizacao seja facil e rapida. A arrumacao s6 esta concluida
quando existe um lugar para cada coisa e cada coisa esta no seu lugar.

e Seiso (Limpeza) O terceiro “S” resume-se a limpeza do local de trabalho. Esta operacao ajuda a
manter o local de trabalho limpo e agraddvel para os operadores. Para ocorrer esta limpeza é
necessario munir o posto de trabalho com material de limpeza necessdrio.

e Seiketsu (Normalizagao) Depois de implementados os primeiros 3S's é necessario manté-los,
ou seja, é essencial normalizar as boas praticas nos locais de trabalho. Para tal, é preciso criar
normas, regras, procedimentos e planos de acao para serem cumpridos, evitando que se volte
aos “velhos habitos”.

e Shitsuke (Autodisplina) Por tltimo, nesta fase pretende-se garantir que os quatro “S” anteriores
estao a ser cumpridos, para isso poderd recorrer-se a auditorias periddicas. Esta é uma das
etapas mais dificeis de implementar dado que por norma as pessoas sao resistentes a mudanca,

e neste caso precisam de fazer uma mudanca da rotina.

Os trés primeiros passos pretendem colocar a empresa em termos de organizacao em patamares mais
elevados, e os dois Ultimos tém como objetivo a manutencao do nivel atingido (Rekha, Periyasamy, &
Nallusamy, 2016). (Carvalho & Guedes, 2010) defende que esta ferramenta (5S) é a base da
implementacdo da filosofia lean. E depois desta ferramenta que os problemas, tanto de organizacao
como de processo, ficam expostos. O autor defende ainda que os bons resultados que se obtém com o
primeiro contacto com as pradticas lean, através dos 5S, é um fator de motivacao para todos os
colaboradores e para a melhoria continua. De forma a obter a adesao total das pessoas, é importante que

todos participem e conhecam esta metodologia, desde a alta administracao até ao nivel operacional.

2.2.4.2 Gestao Visual e Trabalho Padronizado

Segundo Pinto (2009), a gestao visual é um sistema de controlo de melhoria continua e € utilizada, com o
objetivo de expor a informacao a toda a organizagao através de imagens e de facilitar a interpretacao dos
processos, de forma simples e apelativa. A maior parte das organizagoes recorre a esta metodologia para
tornar os processos mais simples e, sobretudo, menos dependentes de sistemas informaticos e de
sistemas formais.

Para aplicar esta técnica de gestao visual existem varias formas, entre as quais, pode ser através da
identificacao de espacos, etiqguetagem de determinadas dreas ou ainda sinais luminosos, entre outras

(Figura 5).
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Gestao a Vista 5S
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Figura 5: Exemplo de Gestdo Visual
Fonte: Adaptado Pinto (2014)

De referir que a criacao de um sistema de Gestao visual ajuda a promover, a relembrar e a estimular a
implementacao desta metodologia, obtendo resultados vantajosos tais como: a melhoria da qualidade
dos produtos/servicos, do ambiente de trabalho e do relacionamento humano bem como o
desenvolvimento do trabalho em equipa, o incentivo a criatividade, a reducao de custos, a promocao da
melhoria continua no processo de eliminacao de desperdicios, o estimulo da motivacao dos
colaboradores e o fomento da seguranca no trabalho.

A padronizacao das operacoes pode ser definida como um método efetivo e organizado de produzir sem
qualquer tipo de perdas (Ghinato, 2000). Esse método ambiciona a produtividade maxima de cada
funcionario eliminando das suas operacoes todos os tipos de perdas. Todos 0s passos sao registrados
para que sejam repetidos de maneira uniforme por todos os operarios e num ritmo de producao
estabelecido que satisfaca a procura.

A padronizacao é muito importante, pois permite ao operador repetir o ciclo de forma consistente ao
longo do tempo. A determinacdao de uma rotina-padrao de operacdes evita que cada operador execute
aleatoriamente os passos de um determinado processo, reduzindo as flutuacées dos seus respetivos

tempos de ciclo (Ghinato, 2000).

2.2.5 Lean Warehousing

O lean no armazém passa principalmente pela mudanca na mentalidade de trabalho. Como se pode
verificar neste subcapitulo, esta filosofia foca-se em vdrios aspetos, dos quais se salientam a eliminacao

de desperdicios, a organizacao do local de trabalho e a melhoria continua dos processos.
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Na Figura 6, é representado o percurso normal de um artigo em armazém, envolvendo trés etapas: dar
entrada, conferir e etiquetar, arrumar e dar saida. A implementacao do lean vai focar cada uma destas
etapas, procurando sempre uma possivel melhoria do processo.

Percurso de um artigo no armazém:

Conferir

Entrada e Arrumar

Etiquetar

Figura 6: Principais pontos no percurso geral de um artigo num armazém

0O lean é fundamental na otimizacao de um armazém, podendo esta filosofia classificar-se em trés grupos
(Womack & Jones, 1996):

e Lean Culture (cultura lean);

e Lean Storage (armazenamento lean);

e Lean Foundation (fundamento lean).

Em todos existe um ponto comum: a melhoria continua. Por muito eficiente que seja o armazém a
perfeicao nao € alcancavel, ou seja, € sempre possivel e deve ser incentivada a melhoria continua de
qualquer processo. Esta filosofia permite a qualquer empresa manter ou melhorar o seu nivel de
competitividade e qualidade tal como menciona J.M. Juran “um ano sem evoluir é um ano ganho pela
concorréncia” (Juran, 2003).

A cultura lean, para além da melhoria continua, salienta também a importancia do trabalho em equipa e o
foco num objetivo comum, através de uma aprendizagem continua e uma postura humilde perante todos
os seus elementos, independentemente da posicao de cada um na organizacao (J. Pinto, 2014).

0 armazenamento lean é constituido por um conjunto de técnicas e métodos que facilitam a organizacao
e manutencao do armazém. A titulo de exemplo refere-se a etiquetagem de todos os itens e localizacoes
utilizados, simplificando a procura, a arrumacao e a utilizacao em altura do armazém, aumentando desta
forma o aproveitamento do espaco em causa.

O terceiro ponto foca a motivacao no local de trabalho, o que implica o conhecimento do funcionamento
do armazém. O estimulo é difundido com a organizacao do local, o que acarreta uma melhoria do
ambiente e da motivacao do staff. A normalizacao das tarefas permite também reduzir a probabilidade de
erros nas tarefas e facilitar o trabalho das pessoas. Adicionalmente, a aquisicao de controlos visuais com
0s objetivos propostos (anuais, mensais e/ou semanais) auxilia na comparacao entre a situacao atual e a
performance esperada, o que permite realcar os resultados inferiores ao esperado, possibilitando a
implementacao de medidas corretivas, aumentando assim o controlo sobre o processo, a produtividade

deste e a sua qualidade (Earley, 2016).
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Varios autores como Womack e Jones (2003) e Donald e Waters (2007) defendem que controlos como
por exemplo, os graficos, checkshoards, dashboards, scorecards, display boards, entre muitos outros,
incentivam a disciplina e a aderéncia as ferramentas lean, por conseguirem manter uma avaliacao
constante do trabalho realizado.

No fundo, esta filosofia defende que, com pequenas mudancas, é possivel simplificar o dia-a-dia das
pessoas motivando-as e, deste modo, ser responsdvel pelo aumento da eficiéncia de um determinado

processo e melhorar a qualidade do mesmo, mantendo a equipa de trabalho motivada e concentrada.
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3. Empresa

3.1AEmpresa

A LBM-Carpintarias, Lda., nasce em Paris em finais de 1997, com a designacao de LBM (Luis, Barbosa,
Manuiserie). Durante os quatro anos seguintes a sua atividade principal foi sempre ligada ao ramo da
construcao civil, colaborando com agéncias de subcontratacao e fazendo todo o servico de carpintaria
em habitacoes.

Ao final de quatro anos, a sociedade termina, ficando a familia Barbosa com 100% da empresa e
continuando com a sua sede em Paris. Nesse mesmo ano a empresa muda a sua designacao de LBM
para LBM - Carpintarias, Lda, sob a direcao do Sr. Pedro Barbosa. Com a mudanca de direcao a LBM —
Carpintarias muda-se também para Portugal, situando-se atualmente a rua da liberdade n2 100, Covelas
— Trofa. A empresa encontra-se internacionalizada uma vez que tem uma delegacao comercial em
Franca e outra no Dubai.

A LBM - Carpintarias desde 2002 que se focaliza em solucdes para clientes empresariais, que procuram
a implementacao de projetos para espacos comerciais, lojas ou corners e stands (Figura 7 e Figura 8

representam alguns dos stands feitos pela LBM-Carpintarias, Lda.),

8
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Figura 7: Stand produzido pela LBM—Carpintarias, Lda

para feiras nacionais ou internacionais. Esta mudanca deveu-se devido ao fim da sociedade que ate
entao era constituida por duas pessoas, tendo o atual dono comprado a parte do outro sécio.
Sendo um mercado competitivo, distingue-se sobretudo pela experiéncia de mais de uma década a

entregar solugdes de eximia qualidade, cumprindo os exigentes prazos deste tipo de intervencoes.
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A partir das suas unidades produtivas no Porto e unidades comerciais em Paris e Dubai, tem equipas
especializadas em engenharia, producao, construcao e instalacao. Deste modo, retine todas as condicoes
para prestar um servico integrado e livre de preocupacoes para os seus Clientes.

O respeito pela identidade e drea de negdcio de cada Cliente, assim como as solucoes técnicas
preconizadas, sao os principios basilares que norteiam as acoes da Equipa da LBM. Com esta filosofia e
com o passar dos anos, a LBM - Carpintarias torna-se um dos principais construtores de stands a nivel
europeu, estando posicionada nos 5 melhores fabricantes do ramo na europa e lider no mercado nacional.

E também relevante evidenciar os valores pelos quais a LBM-Carpintarias é regida:

e Consciéncia de custos;

e Vontade para aceitar e delegar responsabilidades;
e Humildade e forca de vontade;

e Simples e diferente;

e (Conhecer arealidade;

e Liderar por exemplo;

e Estar constantemente no caminho.

Com estes ideais pretende-se atingir os objetivos tracados mantendo sempre presente a visao da LBM-
Carpintarias, Lda., que consiste em: “Criar um melhor dia a dia para a maioria das pessoas’. Mais
especificamente a LBM-Carpintarias tem também, o intuito de: “Entregar o mdximo valor acrescentado

ao cliente, desenvolvendo capacidades de produ¢ao onde possamos criar uma vantagem unica”.

p————1 R B
o R B

Figura 8: Stand produzido pela LBM-Carpintarias, da

A LBM - Carpintarias € uma empresa sdlida e de confianca, pelo que, nos ultimos anos, tem vindo a ser

reconhecida com a atribuicao do selo PME Lider que comprova a sua solidez financeira.
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A LBM-Carpintarias, Lda., pretende a satisfacao dos seus clientes, superando as expetativas, garantindo
uma melhoria continua e a mdxima qualidade dos bens, servicos e produtos, tendo uma 6tica de lideranga
de mercado, oferecendo sempre solucoes inovadoras, atendimento agil, relagao solida e agregando
valores a todas etapas da cadeia produtiva. Para tal, garante a integridade da sua equipa, com base nas
relacdes de confianca, comprometimento, profissionalismo, numa parceria entre inovacao e qualidade,
através da tecnologia dos servicos e estabelecendo com eficiéncia o potencial.

Com o intuito de servir sempre da melhor maneira possivel os seus clientes, a empresa apresenta uma
estrutura bem definida, com um sistema hierarquico que delega poderes aos lideres de equipa de cada
departamento (modelo Organico), fazendo com que estes sejam responsaveis pela sua equipa e por
quem a constitui.

Por fim, cada lider tem de sequir as instrucoes do Diretor da empresa e o Diretor de Producao, que
representam o poder mdaximo dentro da empresa.

Para dar apoio a todo o sistema da empresa existe o Departamento Logistico que dd suporte a todos os
restantes departamentos, sendo responsdvel pelo abastecimento, armazenamento e transporte de
mercadorias dos fornecedores para empresa.

Com o objetivo de pretender manter sempre a qualidade dos servicos prestados junto ao cliente, a LBM-
Carpintarias, Lda., centra-se em satisfazer todas as necessidades do cliente e, para tal, é indispensavel
uma boa organizacao no funcionamento da sua cadeia de valor. Por isso, e devido a variabilidade
existente nos materiais utilizados, é necessario que haja sempre um planeamento e uma grande
dedicacao e exigéncia na gestao dos processos logisticos, desde a aquisicdo, rececao do material,
stockagem até a sua expedicao para o local onde esta o cliente ou para o local onde se pretende executar
0 servico, nomeadamente as lojas.

Neste projeto existe o objetivo de reduzir os custos de armazenamento, os custos com stocks e redefinir
as localizac6es para facilitar a procura e implementar uma filosofia lean no armazém.

Atualmente a gestao de stocks € realizada sequndo um modelo aproximado ao modelo tradicional de
revisao continua, sendo utilizado um software, que é atualizado manualmente por um colaborador e que
mantém o nivel de stock informaticamente atualizado e notifica quando o nivel de um determinado artigo
é inferior ao ponto de encomenda.

Os parameros de aprovisionamento de todos os artigos sao calculados numa folha de calculo e,
posteriormente, inseridos no respetivo sistema informatico. Nao existe qualquer informacao sobre a taxa
de servico real.

Outro fator de instabilidade é o fato da equipa que trabalha no armazém ter sofrido algumas mudancas na
sua composicao, dado que existem elementos que nao estao familiarizados com os processos do

armazém e pelos quais sao responsaveis.
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No Anexo A estd representado o Fluxograma de rececao de materiais, verificando-se que a rececao dos
materiais no local de armazenagem nao é um processo complicado. Este requer apenas um planeamento
organizado. Esta operacao logistica é de grande responsabilidade por parte dos colaboradores

(responsaveis) pelo armazém.

3.2 Identificacao do Problema — Oportunidade de Melhoria

Neste subcapitulo é feita uma descricao de todos os problemas encontrados na organizagao no decorrer
do projeto (Tabela 3) e dos processos associados ao armazém da empresa em estudo, bem como, as
atividades dos responsaveis do armazém. Posto isto, da-se especial importancia e atencao a
organizacao e disposicao (layout) dos materiais no armazém. Fez-se uma andlise a alguns processos
importantes que sao realizados no armazém, especialmente, os de rececao e expedicao de materiais, a
separacao e preparacao de pedidos (picking) e a distribuicdo dos materiais nas estantes. Com a intencao
de conhecer as opinioes dos colaboradores do armazém e departamento de logistica, foram realizadas
reunides, de forma a entender como eram realizados os processos de rececao e expedicao, como era
feita a organizacao e gestao do armazém. Estas conversas serviram também para perceber e conhecer

alguns problemas que os colaboradores enfrentam diariamente, descritos na tabela a sequir (Tabela 3).

Problemas Identificados Efeitos Desperdicios Responsavel Pela
Identificados resolucdo do problema
Layout do armazém Dificil acesso aos materiais; Tempos de espera Responsavel do projeto
desorganizado Dificuldade na localizagao do material; Movimentacao
Dificil movimentacao; Transporte
Problema n®1 Inexisténcia de local/espago para recegao
e expediao de materiais;
Tempo demasiado para preparacao de
materiais para expedicao.
Materiais de maior circulagao Dificil acesso aos produtos; Tempo de espera Responsavel pelo projeto
em locais inadequados Dificuldade na localizagao do material; Excesso de stock Colaboradores do armazém
Dificil identificacdo e contabilidade do
Problema n%2 material:
Dificil movimentagao;
Tempo demasiado para preparacao de
materiais para expedicao.
Falta de pessoal qualificado Controlo dos processos ineficientes; Tempo de espera Departamento Recursos
Desorganizagao no armazém; Humanos
Problema n?3 Tempo de aprovisionamento demasiado
(lead time).
Problema n%4 Desperdicios Eliminar desperdicios e tempo de espera | Tempo de espera Colaboradores do armazém
para aarmazenagem
Material obsoleto Aumento de custo na manutengao; Excesso de stock Colaboradores do armazém
Falta de espaco e movimentagao Responsavel do projeto
Problema n®5 desnecessdria.
Processos de recegao e Atrasos na entrega dos materiais aos | Excessode produgao Responsavel pelo projeto
expedicao de materiais clientes; Tempo de espera
Problema de material junto do cliente; Transporte
Problema n6 Custos desnecessdrios;
Sistema informdtico desatualizado.
Equipamentos de terceiros Material desorganizado e ndo identificado | Excesso de Stock Colaboradores do armazém
desorganizados e mal dentro armazém, Movimentagao
Problema ne7 identificados Problgmha para realizar preparacdo e | Mau super-
expedicao; processamento
Aumento de custo;
Desgaste de material dentro do armazém
Inexisténcia de normalizagao Problemas na atualizacdo da base de | Tempode Espera Departamento de Informatica
Probleman®8 na codificagéo dos produtos dados do sistema informatico;
Desorganizagao na hase de dados.

Tabela 3: Tabela de Identificacao de Problemas
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A empresa LBM-Carpintarias encontra-se situada num edificio com trés pisos dividida assim em duas
fabricas, onde existem dois armazéns distintos onde um armazém absorve apenas material direcionado
para a carpintaria e pintura e outro armazém direcionado para a seccao de serralharia.

Apds uma reestruturacao e reorganizacao das instalacoes, a separagao dos armazéns torna-se absurda
e, com vista a otimizar recursos/ativos, pretende-se centralizar os armazéns. Neste contexto nasce a
necessidade de realizacao de um projeto que vise, uma restruturacao do layout de um novo armazém, a

reorganizacao dos armazéns num s6 e uma revisao cuidada das metodologias de aprovisionamento.

3.2.1Descricao dos Processos do Armazém e Restruturagao do Layout

0 armazém da LBM-Carpintarias, Lda, estd localizado dentro da empresa, este armazém esta dividido em
dois espacos: um para armazenagem de materiais referentes a producao de stands, onde se englobam os
produtos usados para consumo interno e o outro para a armazenagem de madeiras. Neste projeto o foco
principal é o armazém central ou armazém de materiais.

Apenas trés colaboradores sao responsdveis por todo o armazém de materiais, sendo também
responsaveis por dar conhecimento ao departamento de logistica toda a informacao para a realizacao de
encomendas. Para que a informacao seja transmitida de forma clara e eficaz entre os diferentes
departamentos recorre-se a troca de emails. A informacao acerca das encomendas realizadas, material
existente e datas de entrega é apoiada por um sistema informatico, sistema este que consiste numa
plataforma de gestao online, com o nome de SOAPP. O SOAPP é uma plataforma integrada de gestao,
acessivel de qualquer equipamento com acesso a Internet, que disponibiliza as ferramentas essenciais
para o suporte: do trabalho colaborativo, da organizacao e disseminacao de informacdo, da gestao e
controlo comercial, operacional, administrativo e financeiro.

A plataforma SOAPP integra, entre outras, ferramentas de comunicacao - intranet/extranet e e-mail - e
de gestao - documentos, processos, conhecimento, inovacao e financeira.

Trata-se de uma solucao baseada no melhor da tecnologia e boas praticas de gestao, tornada agora
acessivel as PMEs pelo reduzido investimento, rapida implementacao e simplicidade de utilizacao.

A plataforma SOAPP assegura funcionalidades nativas de integracao entre ferramentas e mddulos
proporcionando uma excelente experiéncia de utilizacao, apoiando o utilizador no registo agil de dados
nao redundantes, conduzindo-o de forma intuitiva e disponibilizando informacao relevante, clara e
concisa.

A sequir sao descritos 0s processos realizados no armazém da empresa.

e Processo de rececao — Esse processo € iniciado pela chegada do transportador a empresa.
O material é descarregado e colocado em qualquer parte do armazém ou no caso de nao

existir espaco dentro do armazém é colocado em espacos livres espalhados pela empresa.
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O material é inspecionado considerando-se a quantidade de volumes descrita na guia de
remessa recebida. Apds a rececao das matérias vindo da transportadora, o material é
movimentado para o armazém e colocado onde houver espaco e, ao final do dia é feita a
regularizacao no sistema de informatica.

Separacdo e preparacao de pedidos (picking) — O picking é realizado com base na nota de
encomenda emitida para o material, que é utilizada como referéncia para a separagao dos
materiais dentro armazém ou em outros espacos da empresa onde o material se encontra
armazenado. Apds a separacao por ordens de fabrico, os materiais sao preparados e
colocados préximo da saida do armazém ou deixados no mesmo local.

Expedicao dos materiais — Apos a preparacao dos produtos, estes sao identificados e

entregues aos responsaveis.

3.2.2 Identificacao dos Problemas

A empresa esta localizada num edificio antigo, onde numa das partes, estd localizado o armazém. No

decorrer deste projeto existiram na empresa mudancas profundas e um dos setores que mais passou por

mudancas foi o armazém (Figura 9), que passou a contar com uma drea completamente diferente,

redefinida e muito mais ampla, como mais a frente se ird apresentar.

i

Figura 9: Layout do armazém antes daintervencao

Contudo, estas mudancas implicaram alguns problemas na organizac¢ao e gestao do armazém, como as

que se apresentam de sequida:
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Falta de Identificacao de Zonas de Rececao/Expedicao

Um dos principais problemas do armazém da LBM-Carpintarias, Lda., reside no layout do armazém
devido ao fato de nao existirem zonas definidas para os produtos, para rececao e expedicao de material,
para colocacao de pecas usadas, entre outras. Esta situacao faz com que se transfiram e coloquem os
materiais em qualquer parte do armazém, misturados e amontoados, sem qualquer organizacao ou

identificacdo. A Figura 10, ilustra um pouco o armazém na fase inicial do projeto.

Figura10: Armazém LBM-Carpintarias, Lda.

Como podemos observar na Figura 10, os materiais encontram-se misturados e amontoados.
Encontram-se pecas usadas para reutilizacao em conjunto com pecas novas, acessorios, kits e
maquinas. Além disso, identifica-se também a nao existéncia de zonas especificas para a colocacao dos
produtos rececionados, o que faz com que fiqguem dispersos pelo armazém e pela drea fabril. Esta
situacao causa imensos problemas para os colaboradores do armazém, na localizagao e acesso aos
materiais, na gestao e organizacao do espaco, na preparacao e rececao de encomendas, provocando

assim grandes deficiéncias no servico.

Desperdicios e Falta de Qualificacao dos Responsdveis do Armazém

0 maior foco de desperdicios detetado foi na zona de rececao dos materiais, uma vez que estes depois de
serem conferidos e etiquetados, voltam para a zona de rececdo para serem, posteriormente, arrumados
na respetiva localizacao.

0O facto de o material voltar para a zona de rececao depois de conferido e etiquetado ndo acrescenta
mais-valia ao processo e proporciona condicdes favordveis a ocorréncia de erros (sejam perdas, ou

desvios, de inventdrio ou falha de encomendas por conferir).
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No inicio das suas atividades, a LBM-Carpintarias, Lda nao teve em consideracao a necessidade que num
futuro deveria ter uma equipa de colaboradores treinados e qualificados para realizar a gestao do seu
armazém. Esta gestao é realizada por colaboradores que nao tem conhecimento especifico, somente
pratico (conhecimento de senso comum). Acresce o facto, de além das funcoes de gestao de armazém,
acumulam vdrias outras funcdes. Este fato, complicou o processo de restruturacao das equipas de
trabalho do armazém, em particular na atribuicao de novas tarefas para as quais os colaboradores nao
estao familiarizados. O que também aumentou a dificuldade do projeto foi a tradicional resisténcia a

mudanca dos colaboradores da organizacao.

Material Obsoleto

A LBM-Carpintarias, Lda, tem no seu armazém uma grande diversidade de produtos, stands completos,
cadeiras, mesas, corners e outro tipo de produtos para stands. Contudo, alguns itens nao sao ou
raramente sao requisitados ou vendidos, pois ficam armazenados no caso de algum cliente necessitar de
remontar numa nova feira o seu produto, tornando o seu custo do menor.

Assim desde o inicio, a empresa tem vindo a sofrer com a acumulacao deste tipo de produtos e outros
materiais em stock sem uso. O exemplo sao as pecas compradas para stock em excesso sem a devida
preocupacao da real necessidade, entre outros motivos. Visto isso, esse material tem vindo a ocupar
grande parte do espaco destinado ao armazém.

Acontece, também, o retorno de material das montagens, devido, a pedidos de clientes, que no final das
montagens pedem para guardar os seus stands durante algum tempo, para eventuais remontagens, o

que vem assim ocupar no armazém um espaco importante. A Figura 11, ilustra alguns locais onde se

encontravam esses materiais obsoletos.

i

Figura1t: Disperséo materiais obsoletos pela empresa
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Este acumular de materiais obsoletos em varios locais do armazém e da empresa, tem sido a fonte de
vdrios problemas, como a desorganizacao do armazém e restantes areas da empresa, nomeadamente na

disposicao de materiais e na movimentacao dentro do armazém.

Desorganizacgao, Falta de Planeamento na Disposicao dos Materiais e Processos Inadequados de

Expedicao de Material

A desorganizacao e a falta de planeamento na disposicao dos materiais (layout) no armazém fazem com
que nao se dé tanta importancia a distribuicao dos produtos, quer pelo seu cddigo, quer pela sua
categoria. E comum acontecer, os produtos mais solicitados estarem localizados em locais menos
acessiveis, o que complica a tarefa dos colaboradores do armazém na preparagao dos materiais para as
ordens de fabrico, bem como, na contabilizacio e identificacdo destes materiais. E muito frequente
encontrar produtos, como pecas para reutilizacao procedentes de desmontagens, misturados com pecas
novas, o que causa grandes dificuldades nalocalizacao dos materiais dentro e fora do armazém.

Para além da desorganizacao e falta de planeamento na disposicao dos materiais, os colaboradores, que
requisitam o material para realizacao das suas tarefas, deparam-se, muitas vezes, com o fato do material
nao estar preparado ou com excesso de tempo na preparacao dos mesmaos.

Em sintese, durante este capitulo foram sendo apresentados e especificadas os problemas encontrados
ao longo do projeto e quais as principais dificuldades provocadas por esses mesmos problemas. No
capitulo sequinte proceder-se-3 entao 4 identificacao da metodologia utilizada para o desenvolvimento

deste projeto.
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4. Metodologia

4.1 Caracteristicas e finalidades da Investigacao-Acao

A metodologia seguida neste projeto esta inserida num contexto pratico e, por isso, a metodologia
escolhida foi a de Investigacao-acao. Esta metodologia pertence a uma familia de metodologias de
investigacao que incluem a investigacao e a acao em simultaneo, é utilizada para a resolucao de
problemas reais através da pesquisa e de colocar em pratica os conhecimentos adquiridos (Coutinho,
2005).

Esta metodologia é uma metodologia com caracteristicas de investigacao-acao que segundo Bogdan e
Biklen (1991) “é um tipo de investigacdo aplicada na qual o investigador se envolve ativamente na causa
da investigacao” e estes autores acrescentam que “consiste na recolha de informacoes sistemdticas com
o0 objetivo de promover mudancas sociais’. Latorre (2003) vai ao encontro dos autores anteriores
afirmando que “a investigacdo-acao pode ser considerada como um termo genérico, que se refere a uma
ampla gama de estratégias realizadas para melhorar o sistema educacional e social "

(2003, p. 23). A metodologia de investigacao-acao é geralmente utilizada pelos professores uma vez
que sao agentes que provocam mudanca no quadro conceptual dos alunos e se forem competentes
preocupam-se em observar os resultados, procurando pistas que Ihes indiqguem quais 0s assuntos que
devem voltar a ser trabalhados. Esta metodologia surgiu como “um recurso apropriado para a melhoria
da educacdo e o desenvolvimento dos seus profissionais” (Maximo-Esteves, 2008), uma vez que
permite fazer uma reflexao constante e, desta forma, identificar aspetos a melhorar, adequando as
estratégias e os métodos de ensino. Para (Elliot, 1991) a investigacao-acao "Integra o desenvolvimento
de professores, desenvolvimento e avaliacdo de curriculos, pesquisa e reflexao filosdfica, em uma
concegao unificada de uma pratica educacional reflexiva’, ou seja, esta metodologia leva o responsdvel a
um grande envolvimento em todo o processo, permitindo-lhe planificar e melhorar a sua atuacao de
forma auténoma, proporcionando ao investigador a capacidade de refletir criticamente sobre a sua
prépria acdo. E também colaborativa, uma vez que podem participar neles variados intervenientes. Num
projeto de investigacao todo o processo € crucial para enriquecer o estudo, nomeadamente, conhecer o
grupo de trabalho, inserido no seu contexto familiar e local. No presente estudo, foi muito importante foi
conhecer as caracteristicas e interesses dos colaboradores do armazém. S6 assim foi possivel
implementar atividades para ir ao encontro das expetativas e motivacoes dos colaboradores do
armazém podendo desta forma recolher dados com base em estratégias que os motivassem.

A investigacao-acao produziu, ao longo dos tempos, uma multiplicidade de estudos, nao sendo possivel,

por isso, encontrar uma definicao unica. A pluralidade conceptual provém das multiplas acecoes,
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propostas e praticas enunciadas. Numa tentativa de organizar conceptualmente estes estudos (Noffke,
2010) prop6e um agrupamento por trés dimensdes: pessoal, profissional e politica.

Segundo Noffke e Somekh (2010), a investigacao-acao revela-se como uma metodologia que procura
superar o habitual dualismo, teoria e prdtica, que separa os investigadores de investigados, a
investigacao da acao. Contudo, alguns metoddlogos, tém evidenciado que os termos investigacao e acao
sao por natureza contraditdrios e, como tal, teoricamente inconcilidveis.

A investigacao em geral caracteriza-se por utilizar os conceitos, as teorias, a linguagem, as técnicas e 0s
instrumentos com a finalidade de dar resposta aos problemas e interrogac6es que se levantam nos mais
diversos ambitos de trabalho. No campo da investigacao encontramos uma grande variedade de
metodologias das quais destacamos a Investigacao-Acao (Lewin, 1946).

Para Lewin (1946), "A investigagao-acdo constitui uma forma de questionamento reflexivo e coletivo de
situacoes sociais, realizado pelos participantes, com vista a melhorar a racionalidade e a justica das suas
prdprias praticas sociais ou educacionais bem como a compreensdo dessas praticas e as situacoes nas
quais aquelas prdticas sao desenvolvidas; trata-se de investigacdo-acdo quando a investigacao é
colaborativa, por isso é importante reconhecer que a investigacao-acao € desenvolvida através da acao
(analisada criticamente) dos membros do grupo". Os primeiros trabalhos de Lewin debrucaram-se sobre
o comportamento individual. As suas orientacdes metodoldgicas assentaram, nomeadamente, na
importancia do contexto social para se compreender o individuo. Procurou realcar as nocdes de
objetividade, validade e credibilidade deste novo tipo de investigacao.

Por outro lado, sendo a investigacao-acao preferencialmente utilizada em contextos particulares e
comunidades especificas, colocam-se questoes em torno da validade que emerge desse processo
investigacional, indagando-se se produz conhecimento universal, e se permite a construcao de uma visao
clara e sistemdtica sobre a matéria em estudo. Existem, assim, dividas quanto a categorizar a
investigacdo-acao dentro da investigacao fundamental/bdsica — que tem como objetivo aumentar o
conhecimento geral, e a aplicada que tem como objetivo produzir resultados que possam ser usados em
tomadas de acao ou melhoria de programas, sustentando-se que “a inclusao da componente ideoldgica
confere a investigacao-acao uma individualidade prépria que nao pode ser menosprezada e que justifica
que a consideremos como uma modalidade de planos de investigacao “pluri” ou “multi” metodoldgicos,
por isso mesmo também designados por planos mistos” (Coutinho, 2005).

Segundo (Coutinho, 2005) a investigacao-acao é uma metodologia de pesquisa essencialmente prética e
aplicada que se rege pela necessidade de resolver problemas reais, que se reveste de algumas
caracteristicas fundamentais, apontadas por autores como Cohen e Manion, (1994) e Descomde, (1999):
a) Participativa e colaborativa: No sentido em que implica todos os participantes no processo. Todos sao

s

coexecutores na pesquisa. O investigador nao é um agente externo que realiza investigacdao com
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pessoas, é um co-investigador com e para os interessados nos problemas praticos e na melhoria da
realidade.

b) Prdtica e interventiva: pois nao se limita ao campo tedrico, a descrever uma realidade. A acao tem de
estar ligada amudanca e é sempre uma acao deliberada.

c) Ciclica: porque a investigacao envolve uma espiral de ciclos, nos quais as descobertas iniciais geram
possibilidades de mudanca, que sao entao implementadas e avaliadas como introducao do ciclo seguinte.
Temos assim um permanente entrelagar entre teoria e pratica.

d) Critica: na medida em que a comunidade critica de participantes nao procura apenas melhores praticas
no seu trabalho, dentro das restricdes sociopoliticas dadas, mas também atuam como agentes de
mudanca, criticos e autocriticos das eventuais restricoes. Mudam o seu ambiente e sao transformadas no
processo.

e) Auto-avaliativa: porque as mudancas sao continuamente avaliadas, numa perspetiva de

adaptabilidade e de producao de novos conhecimentos.

4.2 Vantagens, Desvantagens e Modalidades da Investigacao-Acao

Embora Ihe falte o rigor da investigacao verdadeiramente cientifica, a investigacao-acao é preferivel as
abordagens subjetivas para resolverem os problemas, de acordo com Cohen e Manion, (1994). A sua
principal vantagem, quando implementado, é que é um procedimento de ato continuo (desenhado para
abordar um problema concreto numa situacao imediata). Isto significa que o processo tem lugar passo a
passo sobre periodos varidveis de tempo, usando uma variedade de instrumentos, que possibilitam a
reflexao sobre a acao. Uma vantagem maior é que esse método facilita a pressao de grupo para
mudanca. O método também tem outras caracteristicas positivas tais como a flexibilidade e
adaptabilidade, que permite que as mudancas acontecam durante a sua aplicacao e incentiva a
experimentacao e inovacao a longo-termo. Tém sido levantadas muitas objecoes a investigacao-acao.
Elas incluem as criticas a falta de rigor cientifico e ao facto dos seus objetivos serem demasiado
situacionais e especificos; nao vai para além da resolucao de problemas praticos; tem pouco ou nenhum
controlo sobre as varidveis independentes; e os seus resultados nao sao tipicamente generalizaveis e
restritos ao meio envolvente no qual a investigacao tem lugar (Cohen & Manion, 1994). Uma explicacao
possivel para a razao pelo qual este método é muitas vezes criticado é que tende a ser usado de forma
amadora, o que explica a falta de rigor. Por outro lado, quando um investigador ‘especialista’ o usa, ele
pode ser tao rigor.

Tal como sucede com outras metodologias, a investigacao-acao apresenta diferentes formas de ser
desenvolvida, em funcao das pessoas, dos contextos, das situacdes e das condi¢ées em que se processa,
sendo que varios autores destacam as sequintes modalidades fundamentais: técnica, pratica e critica ou

emancipatdria (Coutinho, 2005). Estas modalidades (Tabela 4), baseiam-se em diferentes critérios: 0s
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objetivos, o papel do investigador, o tipo de conhecimento que gera, as formas de acao e o nivel de

participacao.

Técnica Melhoraras agbese | Especialista Técnico/Explicativo Sobre a Agao Cooptacao
aeficaciado externo
sistema

Pratica Compreender a Papel socrético Prético Paraaacdo Cooperagao
realidade (favorecera

participacaoea
autorreflexao)
Emancipatdria | Participarna Moderador do Emancipatorio Pelaacao Colaboracgao
(critica) transformacao o processo
social

Tabela 4: Modalidades de Investigacao-Ac¢ao
Fonte: Adaptado de Coutinho (2005)

A modalidade de investigacao-acao técnica verifica-se quando o facilitador externo propde a
experimentacao de resultados de investigacoes externas. Os objetivos e o desenvolvimento
metodoldgico sao predefinidos pelo facilitador externo. Esta modalidade de investigacao-acao pode ser
utilizada como forma de aprendizagem inicial de investigacao e procura apenas a obtencao de resultados
ja prefixados.

A investigacao-acao pratica é caracterizada por um protagonismo ativo e auténomo do responsdvel,
sendo ele que conduz o processo de investigacao. Os facilitadores externos tém uma relacao de
cooperacao com os colaboradores, ajudando-os a articular as suas proprias preocupacoes, a planear a
estratégia de mudanca, a detetar os problemas, ajudando-os a refletir sobre os resultados das mudancas
ja efetuadas. Esta modalidade ajuda a desenvolver o raciocinio e o juizo pratico dos colaboradores. O
facilitador assume um papel socratico, nao intervindo no processo nem questionando o seu rumo. Na
pratica é um consultor do processo.

A investigacdao-acao critica ou emancipadora vai para além da acao pedagdgica, intervindo na
transformacao do prdprio sistema, procurando facilitar a implementacao de solucées que promovam a
melhoria da acao. O grupo assume coletivamente a responsabilidade do desenvolvimento e
transformacao da prdtica. Se houver um facilitador externo, devera assumir temporariamente um papel
de moderador, ajudando a problematizar e modificar as praticas e a identificar e desenvolver os seus
Auto entendimentos. As responsabilidades pela mudanca sao assumidas em conjunto. Seqgundo
Coutinho, (2005), esta dltima modalidade é, talvez, aquela que mais se enquadra no verdadeiro espirito
do paradigma socio critico, na medida em que se desenvolve hum ambiente de maior colaboragao social e

preconiza, de uma forma mais intencional, a mudanca.
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4.3 Modelos da Investigacao Acao

A metodologia da investigacao-acao enquadra-se na perspetiva socio critica, pelo que este movimento
espiralado de acao-reflexao €, na maior parte das vezes, levado a cabo por equipas de professores que
constituem “comunidades criticas”, encarnando, assim, do ponto de vista filoséfico, o principio da
pluralidade, caracteristico deste paradigma, e que preferem o trabalho sustentado na discussao em
detrimento da natureza solitdria de outros tipos de investigacao (Coutinho, 2005). 0 mesmo autor
apresenta quatro visoes deste processo metodoldgico com base em quatro modelos diferentes que,
apesar de nao apresentarem marcas distintivas radicais por partirem todos da apresentacao modelar do
“precursor” Kurt Lewin, trazem, contudo, contributos importantes para o seu desenvolvimento
progressivo, nao abandonando, nenhum deles, a tonica espiralada dos conceitos ja anteriormente

referidos.

Modelo de Kurt Lewin

Através da concecao dos “ciclos de acao reflexiva”, em que cada ciclo se compoe de trés fases nucleares
— planificacdo, acao e avaliacao da acao — o autor defende que uma investigacao parte sempre de uma
“ideia geral” a propdsito de um tema ou problema relevante sobre o qual é tracado um plano de acao,
devendo proceder se a um reconhecimento e avaliacao do seu potencial e das suas limitac6es para se
partir para a acao, sequida de uma primeira afericao dos resultados dessa acao. A seqguir a esta fase, o
investigador faz uma revisao do plano inicial de acordo com os elementos de informacao ja recolhidos e

planifica o segundo passo a partir desta base. (Figura 12).

Descongelamento Mudanca Recongelamento

Novas ideias e praticas sdo
~—3p-incorporadas definitivamente

Velhas ideias e praticas sao

Novas idei s
"derretidas’, abandonadas e Bwdaos prefichs on

aprendidas e exercitadas.

desaprendidas. ao comportamento.
Identificacao Internalizacao Suporte Reforco

Figura12: Modelo de Investigacao-Acao de Lewin
Fonte: Adaptado de Coutinho (2005)
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Modelo de Kemmis

Stephen Kemmis, que considera Lewin o pai da investigacao-acao, também se baseia no modelo acima
apresentado para conceber um novo esquema, desta vez direcionado concretamente ao contexto
educativo, em que o processo assenta em duas vertentes: estratégica e organizativa. Na primeira, temos
a acao e a reflexao como pontos-chave enquanto a seqgunda reflete os aspetos da planificacao e da
observacao, interagindo estes fatores de forma constante de modo a contribuirem para a resolucao de
problemas e para a compreensao das praticas educativas. Assim, este modelo integra quatro momentos:
planificacao, acao, observacao e reflexao, implicando cada um deles, simultaneamente, um olhar
retrospetivo e prospetivo, gerando uma espiral autorreflexiva de conhecimento e acao.

De novo o movimento espiralado estd presente, tamhém no modelo de Kemmis, para explicar as quatro

fases do processo de uma investigacao-acao do seguinte modo:

e 0 desenvolvimento de um plano de acao com base numa informacao critica e com a intencao de

alterar, para melhor, determinada situacao;

e 0 estabelecimento de um consenso para por o plano em andamento;

e Aobservacao dos efeitos da acao revestidos da necessdria contextualizacao;

e A reflexao sobre esses resultados, servindo como ponto de partida para nova planificacao e,

assim, dar inicio a uma nova sequéncia de ciclo de espirais.

Reflectir

Observar

/

— _—

 DISTEREeE

R &8 &

N

cicLo1

e Planificar

T Actuar

Reformular

Rever o plano
(comecar novo ciclo)

Figura13: Os momentos da Investigacao-Acao de Kemmis
Fonte: Adaptado de Coutinho (2005)



Modelo de Elliott

Relativamente ao modelo de Lewin, Elliott introduz algumas alteracdes que vém, sobretudo, dar énfase
ao processo de revisao dos factos e reconhecimento de falhas antes de se dar inicio a cada sequéncia de
passos dentro dos circuitos em espiral ja sobejamente referidos. Assim, neste modelo encontramos as
seguintes fases:
e Identificacao de uma ideia geral e a consequente descricao e interpretacao do problema a
investigar;
e Apresentacao das hipdteses de acao, como sendo os atos a realizar para potenciar a mudanca
das praticas;
e Elaboracao do plano de acao, em que o primeiro passo envolve a revisao do problema inicial, a
andlise dos meios para comecar a acao seguinte e a planificacao dos instrumentos para ter

acesso a informacao.

Identificacao
da dela inicial

Reconhecimento
{descoberta © andlise dos factos

PLANO GERAL

Passo 1 da acgcho

CICLo 1

do passo 1

Revisdo da
implementacho ¢ -
scous cfeitos

¥
“"Reconhecimento™ | :
(oxpicacso do falhas na > Revisho da ideia geral

Implement scio e scous

A cfcitos) v

Plano corrigido

Passo 2 da accho -

Revisio da ’ dos passos
implementacho e 5 seguintes

scus cfeitos

o2

“Reconhecimento ™
{explicacho de fathas na >Ravisio “ deia goral

implementacio e seus
efcitos)

Plano corrigido

Revisbo da Passo 3 da acho dos passos

implementacao © seguintes
seus efeitos e

CICLo3

"..coﬂhc'cknonto"
{explicacho de folhas na
implementacho ¢ scus
efeitos)

Figura 14: Ciclo da Investigacao-Acao de Elliott
Fonte: Adaptado de Coutinho, (2005)
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Modelo de Whitehead

0 modelo de Whitehead prop6e um esquema que se situe entre a teoria educativa e o desenvolvimento
profissional. Juntamente com Jean McNiff, apresenta a investigacao-acao como uma metodologia que
faz com que os professores, em todas as circunstancias, investiguem e avaliem o seu trabalho (2006),
colocando a si préprios estas perguntas: “What am | doing? What do | need to improve? How do | improve
it?". Assim, numa abordagem ainda mais concreta e mais préxima da real situacao dos profissionais de
educacao, e pondo o enfoque na necessidade e no desejo de operar mudancas no seio da atividade
educativa, este autor apresenta, numa primeira fase (1991) o seguinte modelo de caracteristicas mais

lineares, segundo Latorre (2003):

Sentir ou Experimentar um Problema

¥

Imaginar a Solugao para o Problema

v ~

Colocar em Pratica a Solugao Imaginada

v A

Avaliar os Resultados das Agoes Realizadas

Modificar a Pratica a Luz dos Resultados

Figura 15: Ciclo de Investigacao-Accdo de Whitehead
Fonte: Adaptado de Coutinho, (2005)

4.4 Fases da metodologia de Investigacao Acao

Para Khanlou e Peter (2005), o método da investigacao-acao é um processo repetitivo que se resume
sempre em criar um plano de acdo, e implementacao desse mesmo plano, e no final, realizar uma
avaliacao dos resultados. Esta metodologia de pesquisa foi utilizada por Lewin em 1946 e pressup6e que
a sua aprendizagem ocorra através de um processo iterativo e envolve 5 fases (Figura 16),(Susman &

Evered, 1978):
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e Diagnostico: consiste em identificar ou definir o problema;

e Planeamento de acdes: aqui consideram-se todas as alternativas de acao para resolver o
problema;

e Implementacdo da acdo: envolve uma espiral de ciclos, onde a pesquisa inicial gera
possibilidades de mudancas, que sao depois implementadas e avaliadas introduzindo-se um
ciclo seguinte;

e Avaliacdo: estudar as consequéncias de uma acao;

e Aprendizagem: modificacoes continuamente avaliadas, numa perspetiva de adaptabilidade e

de producao de novos conhecimentos.

Diagnéstico

Planeamento

Aprendizagem de Acbes

Implementagio
da Agdo

Avaliagdo

Figura16: Ciclo Investigacao-Acao
Fonte: Adaptado de: Susman e Evered,(1978)

Em sintese, a investigacao-acao procura fundamentalmente analisar a realidade especifica e estimular a
tomada de decisao dos seus agentes para a mudanca educativa, o que implica a tomada de consciéncia
de cada um dos intervenientes (individualmente ou em grupo) de que emerge a construcao de
conhecimento através do confronto e contraste dos significados produzidos pela reflexao (Mesquita-
Pires, 2010). Tendo em conta a realidade da empresa, mais concretamente o seu armazém, apds um
breve estudo sobre os modelos da investigacao-acao, achou-se que o modelo base a aplicar e o0 mais

indicado, seria 0 Modelo de Kemmis, servindo assim como ponto de partida para o trabalho.
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5. Apresentacao de Propostas de Melhoria

Neste capitulo sao apresentadas as solucoes para os problemas identificados no decorrer deste estudo,
que surgem em primeiro lugar no seguimento da tabela 3 referida no subcapitulo 3.2, onde se
apresentam os problemas identificados no decorrer deste projeto. Assim, apresenta-se de seguida uma
tabela com as propostas para a resolucao desses mesmos problemas. que teve como foco os processos
associados a gestao do armazém da empresa. Para isto, foram realizadas algumas reunides para definir
como seria a implementacao das propostas de melhoria, bem como, o que fazer, quem iria participar na
implementacao, onde seriam realizadas essas melhorias, que tempo levaria a implementar essas
melhorias. Assim, acordou-se com os responsdveis do armazém e a direcao da empresa, que para um
melhor entendimento, seria criado um plano de acao principalmente, para evidenciar quais as
ferramentas lean que seriam implementadas (Tabela 5), quem seriam os responsaveis para que isso
fosse realizado e o tempo que levaria cada implementacao para a resolucao dos problemas identificados

anteriormente (Tabela 3).

Problema 0 que Como Implementar Quem vaiimplementar | Onde Tempo
Implementar Implementar | estimado

Problema n?1 - | Criarumnovo Tirar as medidas do armazém, quais os Materiais Anténio Armazém 60 Dias

Layout do armazém | layoutdo armazenados, volumes, Equipamentos (maquinas

desorganizado armazém e ferramentas), obstéculos, estrutura de

Armazenagem e outros.

Probleman®2,6e7 5S e Gestao Colocar fita adesiva amarela a delimitar as zonas Antdnio Armazém 60 dias
visual de armazenamento, rececdo, expedicdo e zonade | Responsaveis do

pecas parareutilizagao; armazém
Criar etiquetas de identificacao de material;

Organizar o material conforme tipo e categoria;

Reorganizar as estantes;

Separar 0os materiais com mais saida dos com

menos saida;

Criar uma zona de separagao de residuos

(reciclagem)

Problema n?3 Formacao para Definir os contelidos, periodo do curso e Qual a | Anténio Salade Proposta a ser
todos os sala para a formacao. formacao executadano
colaboradores do futuro
armazém

Probleman?4e5 Eliminar material | Contactar umaempresa de residuos Anténio Armazéme 60 dias
obsoleto os demais

locais da
empresa

Problema n°8 Inventdrio e Orientar uma pessoa do armazém para efetuar a | Antdnio Armazém Proposta a ser
correcao dabase | contagem e correcdo na base dados do sistema | Responsavel executadano
de dados de informatica. departamento de futuro

informatica

Tabela 5: Tabela de solugbes propostas para os problemas detetados
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Criacao de um Novo Layout do Armazém

Neste subcapitulo sao feitas algumas sugestoes para o desenho do armazém. A existéncia de uma nova
planta para a centralizacao do armazém exige toda a reestruturacao do armazém, tendo de se definir
novas localizacoes e escolher o melhor método de aprovisionamento para garantir o seu bom
funcionamento, de forma a tornar o armazém mais simples e sem complicacoes no acesso aos materiais,
melhorar a movimentacdo, melhorar a identificacao dos produtos, melhorar a rececdao de materiais e a
respetiva expedicao.
Estudaram-se varias alternativas e que levou a ter em conta as vantagens a obter:

e Utilizacao maxima do espaco;

e Mais eficiéncia na movimentacao de materiais;

e Stockagem mais econdémica, em relacao as despesas de equipamento, espaco, danos de

materiais e mao-de-obra do armazém;

e Fazerdo armazém um modelo de boa organizacao para o resto da empresa.

Inicialmente é necessdrio determinar os diferentes tipos de artigos existentes no armazém, pecas de
reserva, materiais indiretos (materiais de limpeza, protecao, etc.) e separd-los conforme os postos de
atendimento. Estes postos destinam-se exclusivamente a operadores de producao.

Para isto, realizou uma reunidao com todos os colaboradores do armazém, de forma a discutir o tema e
anotar todas as informacdes relevantes (visao e a experiéncia de todos). Nesta reunido foram ouvidas as
ideias, a opiniao geral que cada colaborador tinha sobre 0 armazém e quais as melhorias a serem
aplicadas na dtica de cada um. Como em todos os locais de trabalho, as opinides variam de colaborador
para colaborador, sendo um pouco dificil chegar logo a um consenso entre o responsdvel da
implementacao e os colaboradores do armazém. Entre vdrias opinides, foram aproveitadas todas
aquelas que reuniam o consenso da maioria dos colaboradores e que faziam mais sentido a sua aplicacao
no armazém. Numa avaliacao geral a reuniao, a opiniao foi unanime entre todos os presentes, de que a
reuniao foi de grande importancia para reduzir as falhas na elaboracao do novo Layout, bem como de
extrema importancia para o bom funcionamento futuro do armazém e da gestao de stocks.

Assim, apds reunido, foram considerados para elaborar o novo layout (Figura 17), os seguintes critérios:

e Definicao da localizagao de todos os obstdculos existentes — ex.: colunas de apoio, saidas de
emergéncia, escadas e equipamentos de protecao contra incéndio.

e Localizacao das dreas de rececao e expedicao de materiais — ex.: entrada e saida de veiculos
e vias de acesso ao armazém.

e Definicao do sistema de localizacao do stock- Dimensionado espaco para armazenagem de

todos os itens, levando em consideracao que os produtos de menor rotacao deveriam ficar
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nos locais mais afastados e os de maior rotacao mais proximos da saida, evitando, desta
forma, movimentacdes desnecessarias e agilizando o processo de armazenamento e

separacao dos materiais.
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Posto 1: Requisic3o de materiais, magquinas e equipamentos de protec3o.

Posto 2: Recec3o de materiais e expedicdo.

Posto 3: Entradas de materiais no sistema; colocac3o de materiais nas estantes conforme = categoria.
1-Zonsreservads para cargas e descargas de materiais.

2 -Zonareservads para a recepc3o e expedic3o de materias [apos confirmac3o do Checklist).

Figura 17: Layout armazém com dreas identificadas

Na organizacao e padronizacao do processo de entrada e armazenamento, verificou-se ter sido uma
medida adequada para a organizacao e gestao do armazém. Foram vdrios os aspetos positivos
registados com esta implementacao, comecando logo pela rececao de matérias, que passou a ter um
fluxo que ate ai nao existia. Hoje em dia é feita a rececao de materiais, da-se entrada no sistema e logo de
seguida sao colocadores no seu devido local nas estantes. Além disto, tornou-se uma estratégia da
empresa no atendimento ao cliente.

Com a requalificacao e criacao de um novo layout do armazém (Figura 17), foram obtidas algumas
vantagens (ex: materiais mais acessiveis e exemplarmente identificados por cddigos e categorias),
relacionadas principalmente com o seu funcionamento e organizacao. Para implementacao das
propostas do novo layout e organizacao do armazém nao foi realizado qualquer investimento, motivo
pelo qual nao foi feita andlise de gastos econdmicos. Mas para que fosse feita toda a limpeza, arrumacao,
movimentacao de estantes e colocagao dos materiais conforme a nova disposicao (layout), foi necessdria
a ajuda de varios colaboradores da empresa, em particular, os colaboradores do armazém, alguns
colaboradores da producao, o responsdvel do sistema informdtico, o responsdvel pela administracao e

auxiliares de limpeza.

Implementacao dos 5S e Gestdo Visual no Armazém

Conforme referido anteriormente o foco deste projeto seria eliminar os desperdicios (movimentacao,

tempo de espera, excesso de stock e transporte), e também proceder a reorganizacao referente a gestao
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de stocks no armazém da empresa, fazendo uma andlise ao quadro dos desperdicios e aos problemas
identificados no armazém, achou-se que as ferramentas mais indicadas para a eliminacao dos problemas
encontrados seriam a técnica de organizacao do trabalho, o 5S e a Gestao Visual (definicao das novas
zonas para os materiais). Para que tal fosse possivel o primeiro passo consistiu na separacao dos
materiais com maior (com mais saida/rotatividade) e menor taxa de utilizagdo (com menos
saida/rotatividade). Apds a definicdo das novas zonas, arrumaram-se 0Ss materiais nas zonas
correspondentes, ficando os materiais de maior circulacao de cada zona com fdcil identificacao e acesso.

Para que o projeto tivesse sucesso optou-se por iniciar a implementacao das ferramentas lean, pelo
armazém da empresa para mais tarde alargar esta implementacao a toda a empresa, pois 0 armazém era
a seccao que se apresentava numa situacao mais critica. A seguir, apresentam-se as mudancas

realizadas ap6s aimplementacao do novo layout no armazém da LBM-Carpintarias, Lda.

Reorganizacao do Modelo de Funcionamento do Armazém

A rececao e expedicao de materiais foram duas questoes identificadas que necessitaram de intervencao.
A rececao de materiais, por vezes, criava transtornos e correrias desnecessdrias dentro do armazém por
parte dos colaboradores, para encontrar locais de forma a colocar os materiais que chegavam ao
armazém, devido a falta de espaco predefinido e de deficiente acompanhamento dos pedidos de compra.
Na expedicao de material, em certas ocasides, o material ndo se encontrava separado, ou quando
separado por vezes encontrava-se misturado com matérias de outras encomendas na zona de
expedicao sem qualquer tipo de identificacao ou documentacao, originando assim um desperdicio de
tempo na sua expedicao.

Propds-se, portanto, para melhoria do processo de rececao, que apds o envio do pedido de compra ao
fornecedor, o responsdvel pelas compras deveria acompanhar todo o processo de aquisicao desde a
saida do material no fornecedor e transporte até ao armazém da empresa (follow up), este
acompanhamento permitiria uma previsao de chegada do material ao armazém. Com isto criou-se
também um fluxograma e um modelo a preencher aquando da rececao de materiais (Anexo A). Este
documento visa indicar a metodologia a adotar na rececao e inspecao dos materiais ou produtos (em
caso de duvidas por parte do colaborador do armazém) que entram na empresa de forma a assegurar que
cumprem os requisitos. Uma nota importante neste anexo, é o fato de nunca se proceder a rececao de
materiais que ndao contenham nota de encomenda.

Também foi acordado com os transportadores hordrios de recebimento de cargas na Empresa. Contudo
existe como é ébvio uma flexibilidade nos horarios definidos. A Tabela 6 descreve os hordrios definidos

para rececao de cargas/fornecedores na empresa.
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Hordrio de rececao de cargas/fornecedores
Periodo Hordrios Dias da Semana
Manha 9h00 -12h00 Segunda a Sexta
14h00-17h30 Segunda a Quinta
Tarde
14h-16h30 Sexta

Tabela 6: Horario de cargas e descargas

Para além do processo de rececao de matérias foi criado também um modelo para a requisicao de
materiais (Anexo B), destinado as ordens de fabrico ou para requisicdes de materiais pontuais. Este
documento visa estabelecer a metodologia a adotar pelo armazém, na satisfacao dos pedidos da drea de
Producao. O controlo, conforme indica o anexo B, exige que sempre que é requisitada uma peca por
alguém ligado a area de producao (operador ou técnico de manutencao) seja verificada a quantidade de
stock disponivel no sistema e a sua localizacao, registando as diferencas e alertando para o caso de ser a
dltima peca (independentemente de ser coincidente com o planeamento para a ordem de fabrico em
questao).

Como foi referido, na situacao atual, o registo das saidas envolve vdrias tarefas, tanto de grandes
volumes (separacao de materiais para as ordens de fabrico), como de pequenos volumes (requisicoes de
materiais pontuais) e, por isso, para além do modelo que explica a expedicao de materiais para a
producao, foi criado um modelo para o registo da saida desses mesmos materiais (Anexo C), com a
finalidade de facilitar a tarefa dos responsaveis e ajudar aquando a insercao dos dados no sistema no

final do dia (Figura 18).

Registo de Requisicdo de material

Recepgdo

Data MN.® Documento | Cliente/Colaborador Descrigio Quantidade | Cf NC Obs Resp.

Figura 18: Registo de Requisi¢ao de Materiais

Ainda no que respeita a melhoria das questdes identificadas no processo de expedicao, propds-se, que 0s
colaboradores do armazém deveriam através do modelo referenciado no anexo B, preparar, identificar e
verificar a localizacdo (colocar o material na zona de expedicdo), antecipadamente do material a expedir.

Como referido anteriormente, foi criado um modelo para a expedicao de matérias (Anexo B) e depois o
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respetivo checklist de expedicao (Anexo D), foi criado também um modelo para a identificacao do
material a expedir (Anexo E). Com este modelo os materiais sao identificados com a ordem de fabrico,
destino, cliente, nome do stand, data de entrega e data de carregamento. Esta identificacao aplica-se
apenas aos materiais de grande volume (Stands).

Para além dos processos criados para a rececao e expedicao de materiais, foram também criados planos
de limpeza para o armazém, pois a operacao de limpeza é uma tarefa muito importante, nao sendo
considerada apenas por ser uma das regras da metodologia 5S, mas por ser fundamental num armazém
onde a organizacao e a gestao visual é algo muito importante.

Para esta operacao foi desenhado um plano de limpeza, onde a mesma seria feita semanalmente por um
dos colaboradores do armazém porém, tendo em conta a movimentacao de fluxos existente no
armazém, concluiu-se que uma limpeza semanal nao seria suficiente. Assim, desenvolveu-se um plano
de limpeza didrio para o armazém. Os planos de limpeza que foram criados sao apresentados no Anexo F.
Numa visdo geral do armazém, apds intervencao, (Figura 19), ja € visivel, por um lado, que existem zonas
que ja se encontram sinalizadas e divididas com fita no solo. Por outro lado, foram registadas melhorias
na organizacao e localizacao dos materiais nas estantes, permitindo a existéncia de espaco para

movimentacao de pessoas e material, facilitando assim o acesso aos produtos armazenados.

Figura 19: Organizacao do espaco do Armazém da LBM-Carpintarias

Para além das melhorias referidas anteriormente, a seguir, sao apresentadas as zonas que constituem o
armazém e que se tornaram uma mais-valia para 0 armazém, onde se incluem a zona de rececao e

expedicao de material e de pecas para reutilizacao e zona de ferramentas.
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Zona de Recegao de Material - Uma das zonas implementadas foi a zona de rece¢ao de materiais (Figura
20), considerada muito importante para a melhoria da organizacao do armazém e da execucao do
processo de rececao de material. Com a sua criacao facilitou-se a rececao e inspecao do material, além de
padronizar o processo, evitando a sua realizacao em qualquer outro espaco da empresa como acontecia

antes destaimplementacao.

Figura 20: Zona de Rececao de material

Zona de expedicao de material - Outra zona importante implementada no armazém é a zona de
expedicao de material (Figura 21), que atualmente tem duas formas de execucao do processo, sendo,
uma para expedir materiais de grande volume (stands), onde, o material fica temporariamente preparado
e disponivel para que a sua saida seja feita através do portao principal do armazém e outra para expedir
materiais de pequeno volume (moveis, placas, estantes e pecas), sendo o material embalado em caixas
de papel cartonado e expedido através de uma janela (materiais de volume reduzido), os de superior
dimensao, sao expedidos pela porta de ligacao a producao, existente ao lado da janela. Tal como a zona
de rececado, esta ajuda na organizacao do armazém e facilita a preparacao dos produtos e cargas para a

expedicao.

Figura 21: Zona de Expedicao de material
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Estrategicamente, a zona para expedicdo de material foi situada ao lado da saida principal do armazém,
para que o acesso ao material ficasse facilitado no ato da sua recolha e a movimentacao mais simples

quando for necessadrio o uso de carrinhos.

Outras Zonas que Beneficiaram com a Implementacdo do Novo Layout

Além das zonas identificadas anteriormente, outras zonas beneficiaram desta reorganizacao, tais como:
(1) o portao de entrada e saida de material, (2) residuos para reciclar, (3) o0 armazém de madeiras e (4)

zona de armazenamento de calhas.

e Portao de entrada e saida de cargas - em algumas ocasioes era dificil passar com os
carrinhos de transporte no portdo de carga e descarga (Figura 22), porque neste espaco
também se acumulavam materiais sem uso e obsoletos. Apés a implementacao das
ferramentas lean, este espaco destina-se apenas a serventia para o armazém, ficando

assim mais facil a movimentacao dos carrinhos com materiais.

Figura 22: Portdo/Area cargas e descargas

e  Zona de material para reciclar - A zona de separacao de residuos (Figura 23), foi melhorada,
ficando o acesso mais facil a separacao de residuos e com isso tornando-se mais facil a

recolha por parte da empresa de recolha de residuos.
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Figura 23: Zona de Separacao de Residuos

Apds a implementacao das ferramentas 5'S e a Gestao Visual no novo layout do armazém
os residuos que antes eram colocados de qualquer forma em contentores indiferenciados,
passaram a ser colocados em contentores plasticos (Figura 23), evitando assim a juncao de
residuos num sé contentor, comecando a fazer-se a separacao correta de residuos e
melhorando a organizacao para a suarecolha.

Com o novo layout do armazém, criou-se ainda uma zona para 0 armazenamento de calhas
(Figura 24), que anteriormente se encontravam espalhadas pelo chdo do armazém e que

hoje se encontram armazenadas em estantes especificas, como comprova a figura

seguinte.
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Figura 24: Zona para armazenagem de calhas

Finalizada a arrumacao do armazém foi solicitada uma pequena reunidao com os responsaveis do
armazém, na qual foi pedido um esforco didrio que mais tarde sera uma simples rotina, de forma a manter
o0 local sempre limpo e arrumado, bem como chamar atencao dos trabalhos realizados sempre em
seguranca realizados dentro armazém. Por fim, foi solicitado o compromisso de todos os responsaveis
do armazém para manter a utilizacdao da técnica dos 5S, mantendo assim o local de trabalho limpo e
organizado, seqguindo algumas indicacoes e procedimentos de normalizacao de processos. Estas

indicacdes encontram-se no Anexo F.

Nova Localizacao dos Materiais no Armazém

Quando se pensou em definir a criagao do novo layout para o armazém, foi muito importante e necessario
fazer o seu planeamento, para tal foi necessdrio identificar quais eram os materiais com maior e menor
circulacao (utilizacdo), para que os materiais com maior circulacao (utilizacao) fossem localizados mais
facilmente. Como ja foi mencionado anteriormente, a falta de organizacgao na arrumacao e localizagao de
materiais, tornava dificil o seu acesso, identificacao, contagem e a sua preparacao para a expedicao.
Criaram-se novas localizacoes e novas identificacdes para os materiais, como mostram as figuras

seguintes.
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Figura 25: OrgEﬂzagéo de materiais por categorias

A Figura 25 ilustra a organizacao dos materiais, verificando-se também que todos se encontram
identificados por um cddigo, agrupados, nos diferentes tipos. Assim ficou-se com uma maior visibilidade,

facil identificacao e em locais de mais fdcil acesso.

Figura 26: Organizacao dos materiais
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Como se observa na figura 26 nas estantes que estao localizadas no armazém existem diferentes tipos
de artigos e pecas. Porem, deu-se prioridade aos artigos e pecas com maior circulacao, uma vez que
esses sao colocados em estantes que estao estrategicamente localizadas, de forma, a que o acesso seja
rapido quando forem requisitados. Evitou-se assim o desperdicio de tempo e movimentacao de pessoas
nasuarecolha.

Inicialmente o armazém apresentava uma desorganizacgao elevada, principalmente no espaco relativo a
organizacao de materiais, agora pode-se verificar que as melhorias tiveram um relativo impacto na

organizacao dos materiais. As Figuras 27,28 e 29 ilustram bem a comparacao.

Figura 27: Vista do Armazém antes da intervengao

Figura 28: Vista do Armazém apos intervencao
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Figura 29: Vista do Armazém apos intervencao

Os ganhos com esta proposta foram significativos, pois com a localizacao dos materiais bem definida nas
suas respetivas zonas e estantes, a reducao do tempo de procura de material foi bastante notdria,
principalmente na preparacao dos pedidos. Ja com referéncia aos ganhos qualitativos podemos afirmar

que foram muitos. A sequir sao descritos alguns desses ganhos.

e Facil acesso a material.

e Facil localizagao dos materiais.

e Facil contabilizacao do material.

e Espaco fixo para realizacao dos processos de rececao e expedicao de material, além de
outras zonas para tipos especificos de materiais.

e Maior espaco para movimentacao das pessoas e de materiais.

A andlise realizada sobre a circulacdo de material (utilizacao) foi fundamental para se melhorar a sua
localizagao nas estantes e zonas no armazém. Este estudo incidiu sobre os materiais correspondentes
aos grupos de pecas em geral.

Através do processo de preparacao e embalagem de pedidos, foi possivel identificar ganhos com a
implementacao desta melhoria. Para isto, utilizou-se dados obtidos através da analise da quantidade de
pedidos que eram satisfeitos durante as 8 horas de trabalho/dia pelos funciondrios de armazém antes da
implementacao. Os dados foram medidos ao longo de 30 dias que antecederam e 30 dias apos a

proposta serimplementada.

Zona para a Colocacao de Material Obsoleto

A existéncia de material obsoleto na empresa, identificado aquando da implementacao da ferramenta 58S,

levou 4 aparicao de varios desperdicios, nomeadamente, excesso de stock, transporte e movimentacao,
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além de custos desnecessdrios. Este material, conforme ja descrito anteriormente, teve origem na
deficiente gestao do armazém e no excesso de materiais sem uso e descontinuado.

De forma a solucionar a grande quantidade de desperdicios existentes, propos-se a separacao do
material obsoleto, identificando e quantificando o mesmo. Apds esse levantamento de dados, foi
apresentado um relatdrio de material obsoleto existente e elaborada a proposta de melhoria através da
criacdo de uma area para colocacao de algum material obsoleto (mas que pode vir a ser reaproveitado) e

desmantelamento do material obsoleto que nao tinha utilidade alguma.

Figura 30: Zona para armazenagem de material obsoleto

Apds andlise e discussao no local, a proposta foi implementada e executada em 3 fases:

e Numa primeira fase, foi necessario a subcontratacao de uma empresa para recolha e separacao
do material (residuos) de forma adequada. Para isso, foi contatada a empresa que habitualmente
fazia a recolha dos residuos de madeira, de forma a saber se também fazia a recolha de outro
tipo de residuos.

e Apds resposta afirmativa, deu-se inicio a sequnda fase, que foi a classificacao dos materiais por
tipologia, dando baixa no sistema (no caso de ser um ativo da empresa) e a preparagao para a
respetiva recolha.

e Na terceira fase, foi criada uma plataforma elevada (Figura 30), para a colocacao de material
obsoleto e material para reaproveitar no futuro. Por fim, fez-se 0 acompanhamento da recolha e

separacao.
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Atualizar a Base de Dados do Sistema

No inicio da andlise do funcionamento do armazém, foi também identificada a dificuldade dos
colaboradores do armazém em localizar determinados produtos e quais as suas respetivas quantidades
no sistema informatico. Em resposta, foi apresentada uma proposta para a implementacao de uma
melhoria para ultrapassar esses problemas, com a realizacao de inventdrios periddicos, correcao
quantitativa real dos produtos, descricao e referéncias na base de dados no sistema de informatico.

A melhoria foi implementada, mas nao na sua totalidade, uma vez que a empresa se encontra a melhorar
0 seu sistema de informatica. No entanto, com a implementacao do inventdrio fisico, foi notdria uma
maior seguranca dos responsdveis de armazém para informar da existéncia ou nao dos produtos com a
utilizacao do sistema informatico, eliminado assim os desperdicios de tempo e movimentacao
desnecessarios para verificar a existéncia real de materiais dentro do armazém.

Com o inventdrio realizado, a retirada de artigos obsoletos e a atualizagao quantitativa na base de dados
do sistema de informatica, notou-se também, uma reducao expressiva na quantidade itens registados no
sistema.

As propostas de melhoria inseridas neste capitulo estao diretamente relacionadas com os problemas e
desperdicios que foram detetados durante o estudo feito ao longo do projeto, relativo aos processos
referentes ao armazém. Existe ainda num futuro préximo a intencao de analisar os resultados obtidos
com estas melhorias e no caso de serem favordveis, estender estes processos aos restantes
departamentos da empresa.

Neste capitulo foram sendo especificadas as medidas utilizadas para implementar as solucdes de
melhoria aos problemas encontrados durante o projeto, que tém por base as ferramentas lean. No
capitulo sequinte serao feitas as conclusoes finais aos resultados obtidos e definidas quais as propostas
de trabalhos futuros, de forma a dar uma conclusao aos problemas abordados ao longo deste dltimo

capitulo analisado, numaldgica de continuacao da melhoria continua.
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6. Conclusoes Finais e Trabalhos Futuros

6.1 Conclusoes

Neste capitulo sao apresentadas as consideracoes finais relacionadas com o trabalho desenvolvido ao
longo do projeto e sugestdes que possam vir a serem desenvolvidas no futuro.

O principal objetivo deste projeto foi a otimizacao os processos logisticos com a implementacao das
ferramentas lean, tendo como ponto principal e central os processos associados ao armazém de uma
empresa do ramo da carpintaria, procurando reduzir custos e melhorar o seu desempenho. Varias foram
as mudancas aplicadas e que ajudaram na realizacao dos objetivos referidos.

Vdrios foram os problemas encontrados, destacando-se a desorganizacao do armazém, materiais em
locais ndao apropriados, materiais obsoletos, processos realizados de formas ndao adequadas, como
rececao e expedicao de materiais e responsaveis de armazém sem qualificacao especifica.

As melhorias com mais relevancia estao relacionadas com uma melhor organizagao da disposicao do
armazém (layout), uma melhor forma de localizacao dos materiais, melhoria substancial na gestao visual,
melhoria na realizacao dos processos, reducao de perdas de material e, consequentemente, melhor
gestao do armazém facilitando assim a realizacao das atividades internas para os colaboradores do
armazém.

A criacao do novo layout, a utilizacao da ferramenta de organizacao do trabalho 5S, a aplicacao da gestao
visual e o estabelecimento de uma organizacao coerente dos materiais, foram essenciais para a melhoria
do processo de armazenagem. Estas melhorias contribuiram para uma eficiéncia e eficacia maior na
realizacao das atividades do armazém.

Além das melhorias acima mencionadas existiram outros processos que na visao da direcao da empresa
foram muito mais significativos, e que estao relacionados com os processos de rececao e expedicao de
materiais, uma vez que permitiram uma reducao de tempo na realizacao de algumas atividades.

As questdes encontradas e, mais tarde, analisadas mostraram que a escolha desta empresa para o
desenvolvimento deste projeto foi acertada. Diversas foram as melhorias obtidas, sendo que estas
surgiram com o envolvimento dos colaboradores do armazém e colaboradores de outros departamentos.
0 estudo bibliogrdfico efetuado, também foi fundamental para o desenvolvimento de ideias, que mais se
adequariam ao objetivo que tinha para este projeto.

Em relacao aos custos decorrentes, com a implementacao da melhoria relacionada com a retirada dos
materiais obsoletos, foram reduzidos ou quase nulos, pois ja existia por parte da empresa um contrato de
prestacao de servicos, para com uma empresa de recolha residuos, mas que, sequndo o diretor da

empresa este custo foi insignificante em relacao as melhorias obtidas.
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Por fim, apesar de nem todas as propostas terem sido implementadas, penso que se contribuiu
positivamente (apesar da muita resisténcia a mudanca) para um pensamento de melhoria constante e

continua por parte dos colaboradores que envolve uma mudanca de atitudes e até de cultura.

6.2 Sugestoes de Trabalho Futuro

Apds detetados os problemas, realizadas algumas analises, foram sugeridas e implementadas varias
propostas de melhorias. Contudo, nem todas as propostas foram implementadas. Nesse seqguimento, a

seguir sao feitas algumas sugestoes de trabalho futuro.

6.2.1 Formacao para Qualificar os Responsaveis do Armazém

Uma das questdes identificadas foi a inexisténcia de qualificacdes por parte dos profissionais
responsaveis pelo armazém, porém exercem as suas funcées de forma empirica e consequente falta de
eficiéncia e padronizacao, o que fazia com que os processos de aprovisionamento, rececao e expedi¢cao
nao fossem realizados de forma mais adequada. Apesar de uma melhoria notdria nos ultimos tempos,
devido a implementacao das varias ferramentas, fez-se a proposta de num futuro préximo proceder a
uma formacao em operacoes logisticas para os responsaveis do armazém. Esta formacao tera no seu
foco principal os processos de rececao, expedicao e o processo de acompanhamento de compras (follow
up), para a qualificacao dos profissionais do armazém em operacdes logisticas. A formacao tera de ser
acompanhada pela empresa que implementou o sistema de gestao informdtico, de modo a aprofundar o
conhecimento e a dar uma visao mais geral e alargada do programa aos trabalhadores do armazém.

A formacao proposta devera ser ministrada em operacdes logisticas e devera ter uma componente
tedrica e outra prdtica sequindo padroes, antes nao existentes, tornando os processos mais eficientes e
com maior eficacia, principalmente, os processos de rececao de materiais e expedicao, de forma a

passarem a ser executados de forma padronizada e com maior agilidade.

6.2.2 Andlise de Fornecedores

Durante o estudo do funcionamento do armazém foi detetada a existéncia de muitos artigos que sao
entregues por mais do que um fornecedor, o que numa perspetiva econémica nao é o mais aconselhado.

No momento de escolher um fornecedor tem que se considerar vdrios fatores como o preco, o prazo de
entrega e a conformidade dos materiais enviados, entre outros. E necessario comparar precos (de
transporte e o custo do artigo pedido) e os prazos de entrega (curto, longo e assiduidade) de cada um,

sendo possivel assim eleger o que oferece a melhor relacao qualidade-preco.
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A restricao dos fornecedores nao envolve uma analise apenas do custo e de prazo de entrega, sendo
importante analisar a qualidade de servico que cada um oferece. A qualidade de servico engloba vdrios
aspetos, dos quais se salientam o cumprimento dos prazos e a conformidade dos artigos fornecidos.

Para a selecao de fornecedores é proposta a criagao de uma base de dados onde se regista o

desempenho de cada um, como se exemplificana Tabela 7.

Fornecedo | Cust | Prazo de entrega % Encomendas nao % Atrasos na
r 0 Definido conformes entrega
A 12€ 5 dias 20% 25%
B 14€ 2 dias 2% 8%

Tabela 7: Tabela exemplo para a avaliagao dos fornecedores para um artigo

Num cenario como o cendrio acima exemplificado, o fornecedor B apresenta um custo superior. No
entanto possui um prazo de entrega mais curto e deu provas de um servico com muito mais qualidade. O
objetivo desta andlise por artigo é a identificacao do fornecedor que evidencia melhores condicoes,
analisando todos os artigos com mais do que um fornecedor. A realizacao deste estudo de fornecedores
exige, numa fase inicial, um contacto com todos os fornecedores com a finalidade de se determinar quais
os artigos que cada um fornece, sendo possivel deste modo preencher a coluna do custo da Tabela 7,
sendo que num futuro préximo, ird existir no programa de gestao (SOAPP), uma opcao para fazer uma
analise de fornecedores, onde nessa analise ird ser possivel também fazer uma comparacao de pregos
entre os mesmos artigos, mas de fornecedores diferentes. O prazo de entrega definido é o acordado com
cada fornecedor.

Numa segunda fase, apds o nimero de fornecedores ter sido reduzido, a base de dados criada comecaria
a ser utilizada como um elemento de avaliacdo da qualidade de servico que cada um proporciona. Deste
modo, qualquer variacao no comportamento de um fornecedor seria rapidamente detetada e permitiria

fazer uma gestao/controlo dos fornecedores muito mais céleres e melhor fundamentada.

6.2.3 Inventario dos Artigos em Stock

Num futuro préximo terd de ser feito um inventdrio de todos os artigos em stock, pois estima-se que haja
uma grande percentagem de pecas comuns com codificacao diferente que nao se conseguem determinar
através do sistema informadtico e nao existe qualquer informacao em relacao a criticidade de cada artigo.
A recolha de dados é muito importante para se conseguir uma eficiente gestao de stocks, uma vez que
sao eles que irao sustentar a previsao da procura. Para isso, é fundamental que os dados estejam
corretamente registados e atualizados, aumentando assim a precisao da previsao.

Esta sugestao engloba a detecdo de todos os artigos coincidentes e uma classificacdao de todos quanto

ao impacto na fdbrica, permitindo desta forma a reducao do inventario e do seu valor. Com a
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concretizacdo deste levantamento estima-se que o valor de stock sofra uma diminuicao significativa e
que o nimero de ruturas de stock seja reduzido.

O objetivo do levantamento na integra de todos os artigos em stock é muito importante, pois é uma forma
de atribuir um grau de criticidade a cada artigo. Elaborar uma forma de classificar os artigos nao sé pela
sua categoria e cddigo, mas criar um cddigo de barras para cada artigo de modo a facilitar a entrada e

saida de materiais e com isso ter uma visao mais real do stock existente.

6.2.4 Leitores de Cédigo de Barras

Estudar no futuro com a empresa que implementou o sistema informatico, a possibilidade de atribuir um
cddigo de barras ao cddigo ja existente de cada artigo, de forma a facilitar os registos no sistema.

O registo das saidas de materiais ocupa normalmente o final do turno do responsavel, acontecendo por
vezes, que 0s registos sao realizados com um menor grau de concentracao (seja por estar perto da hora
de saida, seja por cansaco acumulado durante o turno de trabalho), o que implica a possibilidade de erros
no registo. Este registo, é de extrema importancia para o estudo dos consumos dos artigos, possui
frequentemente cddigos que nao correspondem a descricao, ou mesmo codigos inexistentes no
armazém, obrigando a consultar o colaborador que fez a requisicao do material para confirmar o material
levantado. Esta € uma situacdao que torna a ultima etapa de um artigo no armazém ineficiente,

justificando a implementacao de melhorias.

Figura 31: Leitor de cddigo de Barras

Quando se observa 0 armazém, é percetivel que este possui todos os produtos e localizacdes codificados
(sem cddigo de barras), informacdo que nao estd a ser completamente aproveitada. A proposta de
melhoria passa pela implementacao cédigos de barras e de leitores dticos, (Figura 31), pretendendo-se
automatizar este processo e registar a saida de material no momento em que este é requisitado,
eliminando a possibilidade de registo de cddigos errados e distribuindo esta etapa ao longo do turno,

tornando-a menos macadora.
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Como nota final pode-se dizer que este projeto contribuiu significativamente para o desenvolvimento
pessoal e profissional, pois permitiu a interacao no dia-a-dia, com diversos colaboradores da empresa,
percebendo-se assim as principais e reais dificuldades com que os colaboradores do armazém se
debatiam e quais os comportamentos que se deve adotar. Por outro lado, concluiu-se que o trabalho
desenvolvido na empresa foi positivo, uma vez que os processos do armazém melhoraram e, que todas

as solucodes sugeridas contribuiram para melhorar o seu funcionamento.
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8. Anexos

Anexo A: Rececao de Materiais e Produtos

Objetivo: Este documento visa indicar a metodologia a adotar na rececao e inspecao dos materiais ou produtos que entram na
empresa de forma a assegurar que cumprem os requisitos de compras e que sao controlados.

Ambito: Aplica-se as atividades de inspecao e controlo dos materiais e produtos que entram na empresa.

Referéncias:

Definit;(")es: NE - Nota de Encomenda; OF - Ordem de Fabrico.

RCMP - Responsdvel de Compras; RPRD - Responsavel de Producao; ARMZ - Armazém; GP - Gestor do Processo

Fluxograma:

Entrega de Materiais e/ou
Produtos

v

1. Verificagdo de Nota de
Encomenda

v

2. Verificagdo dos materiais
ou produtos entregues

v

3. Rececdo dos materiais ou
produtos

v

4. Acondicionamento dos
materiais ou produtos

v

5. Envio da documentacgéo
para o Dep. Administrativo/
Financeiro

Modo de Proceder:

0. Entrega de Materiais e/ou Produtos

Todos os materiais e produtos que dao entrada na LBM sdo rececionados pelo ARMZ. As entregas podem ser efetuadas por fornecedores,
transportadores, clientes ou pela prépria LBM, quando esta é responsdvel pelo transporte do material que compra.

Todos os materiais comprados e rececionados na LBM devem ter uma Nota de Encomenda (NE) associada. Pelo que,

NAO DEVEM SER RECECIONADOS MATERIAIS OU PRODUTOS SEM NOTA DE ENCOMENDA!

Quando o material ou produto pertence ao Cliente, este nao tem NE associada, pelo que ndo deve ser registada em stock.

1. Verificacao da Nota de Encomenda
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Aquando da rececao, verificar se a guia de transporte/ remessa ou fatura entregue, possui uma NE prévia, e se o descritivo e quantidades dos
materiais que I3 consta, corresponde ao que consta na NE.

Caso o descritivo ndo seja coincidente ou as quantidades forem superiores as encomendadas, informar 0 RCMP, que dird como proceder (aceitar
ou ndo aceitar). Em caso de aceitacao, o RCMP assinard a guia de transporte/remessa e colocard a data e a inscricao "Material aceite”.

2. Verificacdao dos Materiais ou Produtos Entregues

Havendo aceitacdo dos materiais ou produtos gue constam da guia de transporte/ remessa ou fatura, verificar se o material entregue
(carateristicas técnicas e quantidades) corresponde ao descritivo desses documentos.

Se necessario solicitar apoio ao RPRD ou RCMP na verificagao das carateristicas técnicas dos materiais ou produtos rececionados.

Na verificacdo deverao ser atendidos os seguintes aspetos:
e  Referéncias dos materiais ou produto no documento e nas embalagens;
Quantidade no documento e quantidade recebida;
Indicagao do n.2 série no documento e no produto ou material, se aplicavel,
Estado fisico de todas as embalagens dos produtos ou materiais (tirar foto da situacao de dano sempre que se justificar);
Estado fisico do produto ou material (abrir uma embalagem sobre a qual haja divida e confirmar. Tirar foto da situagao de dano
sempre que se justificar.

Se ndo houver coincidéncia entre o que é entregue e o que consta da documentagao, ndo deverdo ser aceites os materiais ou produtos. Nestes
casos, 0 RCMP informa o GQA para que seja aberta nao conformidade ao fornecedor em causa.

Quando se trata de materiais ou produtos do Cliente, devera ser verificado o seu estado e se as quantidades entregues correspondem ao que
consta nos documentos. Em caso de dano, fotografar e informar o GP. Nao havendo qualquer dano e as quantidades entregues e as que constam
nos documentos sejam coincidentes, rececionar o material, identific-lo e acondiciond-lo em local apropriado, e dar conhecimento ao GP.

3. Rececao do Material

No ambito da verificagao do material, se ndo houver qualquer problema, o colaborador que efetuou a verificagdo assina o documento (guia de
transporte ou remessa) e coloca a data e a inscrigao "Material verificado".

Ap6s verificagao do material, proceder a rece¢ao do material no SOAPP:

Em "Financeiro/ Existéncias e Aprovisionamento/ Encomendas", abrir a NE associada a entrega.

Em "Acao e Pesquisa” selecionar "Adicionar Rece¢ao de Encomenda”

No separador "Informagao™:

No campo "Documento” selecionar "Guia de Transporte” e inserir o n do documento {seja fatura, seja NE).
Preencher "Data do Documento” e "Data de Rece¢ao”

No separador "Artigos":

Confirmar e retificar a quantidade, se necessario.

Gravar.

Proceder a avaliacao do fornecimento.

4. Acondicionamento do Material rececionado

Apds rececdo, o ARMZ efetua o acondicionamento dos materiais e/ou produtos nos locais destinados para esse efeito, de acordo com a
organizagao do espago do armazém e identifica a OF a que se destinam esses materiais (quando aplicavel).

5. Envio da Documentagao para Departamento Administrativo/ Financeiro

Relativamente a documentacao recebida relativa ao material rececionado, as faturas sao encaminhadas para o Departamento
Administrativo/Financeiro e as guias de transporte/ remessa sdo arguivadas no armazém, no dossier respetivo.
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Anexo B: Saida de Armazém

Objetivoz Este documento visa estabelecer a metodologia a adotar pelo Armazém, na satisfacdo dos pedidos da drea de Produgao,
relativamente aos materiais necessarios a fabricacao.

i\mbito: Aplica-se a todas as saidas de armazém, do material I3 armazenado.

Referéncias:

Definigﬁesz NE - Nota de Encomenda; OF - Ordem de Fabrico.

RCMP - Responsavel de Compras; RPRD - Responsavel de Producdo; ARMZ - Armazém; GP - Gestor do Processo

Fluxograma:

Material em Armazém

v

1. Elaborac&o da lista de
materiais necessarios a OF

v

2. Separacéo do material
destinado a OF

v

3. Entrega do Material
solicitado pela Producéo

v

4. Entrega do Material a
Expedicéo

Modo de Proceder:

0. Material em Armazém

A armazenagem de material na LBM estd organizada em 5 locais fisicos distintos, cujo acesso é restrito apenas a pessoas autorizadas:

Armazém Principal
Local onde é efetuada a rece¢ao de todos os materiais e equipamentos na LBM, independentemente do local de armazenamento, e onde é

efetuado o registo de saidas (consumos) dos materiais Id armazenados e dos materiais do armazém de calhas.
Aqui sao armazenados a maior parte dos materiais em stock, bem como materiais dos clientes.

Armazém de Tintas
Local de acesso controlado, onde s&o armazenados as tintas aguosas/plasticas, esmaltes e diluentes. O registo de saidas (consumos) dos
materiais |3 armazenados cabe ao Responsavel pela drea de acabamentos.

Armazém de Madeiras
Local de acesso controlado, onde sao armazenadas placas MDF, melaminas, etc.. O registo de saidas (consumos) dos materiais Id armazenados
cabe ao Responsdvel pela drea de maguinacao.

Armazém de Calhas

Local préximo do armazém principal e de acesso controlado, onde sdo armazenados calhas. O registo de saidas (consumos) dos materiais |3
armazenados serd efetuado no Armazém Principal.

Armazém da Serralharia

Local préximo da serralharia e de acesso controlado. O registo de saidas (consumos) dos materiais Id armazenados cabe ao Responsavel pela
area da Serralharia.

1. Elaboracado da lista de materiais necessarios a OF

7



No ambito da preparacao do projeto para a producao, o preparador elabora o planeamento das atividades de producao, bem como os materiais e
acessGrios necessarios, associados a cada atividade, no SOAPP (drea Projeto). Apds finalizado este planeamento, sdo geradas tarefas
destinadas ao Armazém, no sentido de se proceder a separacao do material para a OF em causa.

Por outro lado, decorrente desse planeamento poderdo surgir necessidades de compras especificas para a OF em causa, que quando sao
rececionadas deverao ser separadas e identificadas com a OF a que se destinam os materiais.

Adicionalmente, o preparador elabora a check-list com todos os materiais, ferramentas e equipamentos necessarios. Com base nesta check-list,
o0 armazém separa todos os materiais, equipamentos e ferramentas...

2. Separacao do material destinado a OF

Com base na tarefa recebidas por parte do Preparador e na check-list elaborada, o armazém separa os materiais destinados a OF, que serdo
utilizados pela producao e enviados para o local da feira ou da obra, e da baixa desse material no stock.

Por outro lado, 0 Armazém receciona o material comprado especificamente para a OF e acondiciona esse material comidentificacao da OF a qual
se destina.

3. Entrega do material solicitado pela Producao

Mediante requisicao (Modelo MOD..), a Produgao solicita a0 Armazém o material que consta no planeamento das atividades no SOAPP, nas
quantidades iguais ou inferiores as previstas. O Armazém entrega o material em causa a Producdo e da baixa desse material no stock da
empresa.

Caso a requisicao contenha material ndo previsto na preparacao do projeto, ou em quantidades superiores as previstas, o Preparador
responsavel pelo projeto verifica a necessidade de alterar o planeamento das atividades, no SOAPP e procede a sua atualizacao. Desta forma, o
Armazém podera fornecer o material solicitado pela Produgao.

Caso nao se verifique a necessidade do material solicitado, este nao sera fornecido a Producao, devendo ser fornecido apenas o material previsto
na preparagao.

4. Entrega do material solicitado pela Expedicdo

Todo o material previsto quer no planeamento das atividades das da producao (no SOAPP), quer na check-list de expedicao, que nao foi entregue
a Producao, deve ser encaminhado para a feira ou obra, pelo que deverd ser separado e entregue a expedicao devidamente identificado.

78



Anexo C: Registo de Requisicao de Material

Registo de Requisicao de material

Rececao

Data

N.2 Documento

Cliente/Colaborador

Descricao

Quantidade

C/NC

Obs

Resp.
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Anexo D: Checklist de Expedicao

CHECK-LIST EXPEDICAO COMC:
OF:
PRI:
Gestor do Processo: Preparador: Chefe de Montagem:
Data de Rececao Planos Finais: Data de Entrega Dossier para Preparacao:
Cliente: Local: Hall:
Vendedor: Data Carregamento: Ne Stand:
Datas Montagem: ,
Datas da Feira: Area do Stand:
Datas Desmontagem:
MATERIAL E ACESSORIOS A EXPEDIR
~ ~ OK ~
DESCRICAO QUANTIDADE LOCALIZACAO/ Ne CAMIA
0
CARPINTARIA
Desenhon®1-...
Desenhon?2-..
Desenhon?3-..
Desenhon?4 - ..
ARMAZEM

Material para Chéo

Estrado Técnico, Dallas 1000 X 1000 X 30 mm

Estrado Técnico, Dallas 1000 X500 X 30 mm

Estrado Técnico, Dallas Outras Medidas?

Estrado Técnico, Pés

Estrado Técnico, Unides

Estrado Técnico Rampa Aluminio

Manga Plastica (Largura Rrolo 4 m)

Fita Pldstica Branca (LBM)
Fita Dupla Face

Alcatifa Ref2 Cor
Lindleo Ref2 Cor
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Parafusos 4 X30 mm

()

Material para Paredes

Cantos Pldsticos Brancos

Cantos Metalicos

Parafusos 4 X 30 mm

Ferragens Portas Dobradicas JNF Direitas

Ferragens Portas Dobradigas INF Esquerdas

Ferragens Portas Puxador INF

Ferragens Portas Fechaduras INF

Ferragens Portas de Correr, Calha

Ferragens Portas de Correr, Carrinhos

Ferragens Portas de Correr, Fechadura

()

Interiores Reservas

Bloco de Prateleiras

Cabides

Cesto para Lixo

Vardes Metdlicos + Suportes

Charriots

()

Acessoérios para Mobiliario

Passa Cabos Cor

Dobradicas Retas

Dobradicas Curvas

Dobradicas Piano

Fechaduras Haffle

Puxadores Cilindros

Acrilicos




Vidros

Parafusos 4 X 30

Parafusos 4 X 35

Cola Branca

()

Enseignes

Chapas Olhais

Garibaldis

Cabos Ago

Mosquetdes

Parafusos 5 X50

Parafusos 6 X 60

Outros

()

Ferramenta

Andaime

Escadas

Cabra Escada Eelevatéria

Extensoes Elétricas

Berbequim Elétrico

Serra Circular com Régua

Tupia

Mdquina Lamelas

Compressor + pistola de pregos e mangueira

Rebarbadora + discos de corte

Lixadeira (para madeiras e pinturas)

Aparafusadoras(*) - a indicar quais sao pelo Chefe de Equipa

Malas de ferramenta(*) - aindicar quais sdo pelo Chefe de Equipa

()
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Tintas

Pldstica Cor Ref?2

Milacril Lacagem Cor Ref2

Pinceis, Rolos, Latas Vazias, Tabuleiros

Fita Papel

Escadas

()

SERRALHARIA

Mezanini

Pilares Tubo Quad 120 mm, Comprimento 2880 mm

Vigas IPE220,com 1880 mm

Vigas IPE 220, com 2880 mm

Vigas IPE 220, com 3880 mm

Vigas IPE 220, com 4880 mm

Patamares ferro

Escadas de ferro

Cahos aco e esticadores

Tubo quadrado 40 para aplicacao de guarda-corpos

Guarda-corpos em tubo metdlico

Guarda-corpos em vidro

Guarda-corpos em madeira

Chapas de ferro

Parafusos M16

Porcas M16

Anilhas M16

Vigas em madeira 230 X 80 X2980 mm

Vigas em madeira 230 X 80 X 3980 MM

Vigas em madeira 230 X 80 X 4980 MM

Placas de aglomerado 3660 X 2050 X 30 MM, Piso Mezanini

Corte tubos metdlicos vdrias medidas

Corte barras ferro retangulares
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PUBLICIDADE

Material Publicidade: Sim Nao XXX volumes
ELETRICIDADE
Material Eletricidade: Portugal Franca
ALUGUER MOBILIARIO E DIVERSOS (**)

Sofd
Cadeira
Mesas

OBSERVACOES

ASSINATURAS

- o rax Check/
Funcao Rubrica Data (***) Notas

1- Gestor do Processo

2 —Preparador

3 -Responsavel da Produgao

4 - Responsdvel pelo Expedicao

5 - Chefe de Equipa de montagem

(*) Dado que cada elemento das equipas de montagem possui uma aparafusadora e mala de ferramentas, o Chefe da Equipa de Montagem deve indicar ao Gestor de Processo quantas
aparafusadoras e malas de ferramentas devem ser carregadas e a quem pertencem.

(**) Material a listar pelo Gestor do Processo, mediante a solicitagdo do cliente.

(***) Momentos das assinaturas: 1, 2 e 3 - Apos finalizagdo da check-list; 4 - Ap6s carregamento; 5 - Aquando da entrega da check-list verificada (antes da saida do camido).
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Anexo E: Modelo de Identificacao de Produto Final

Modelo de Identificacao COMC:

OF:
PRIJ:

Data Recegap Planos Finais Data de Entrega do produto final:

(Cliente):
Gestor do Processo: Preparador: Respor!savel do
Armazém:

Cliente: Feira e Local:

Contacto: Data de Carregamento: Nome do Stand:

Datas da Feira: Data e Hora de saida:

Observacoes:

Logistica e Outros Servigos

Descri¢ao IResponsave Check/ Notas

Observacoes
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Anexo F: Plano de Limpeza do Armazém

Objetivo:
Ambito:
Referéncias:
Definicoes:

Plano Semanal:

Aplica-se a todas as areas do armazém

Plano de Limpeza do Armazém
Instrucao de Trabalho

Este documento visa estabelecer ametodologia a adotar pelo Armazém, na limpeza semanal.

Ano

2017

Semana 12

13

14

15

Dias 23F | 33F | 43F | 5aF

62F

2aF

32F

4aF

5aF

62F

2aF

3aF

4aF

5aF

62F

2aF

3aF

4aF

5aF

63F

Posto de
Trabalho

Caixotes
do lixo

Limpeza
de
estantes

Varrer
Armazém

Assinatura

Modo de Proceder:

*- Alimpeza é feita semanalmente.

Notas:

1.  Cada ocupante da sala é responsavel pela limpeza da sua secretaria, PC e outros equipamentos de
uso pessoal onde se inclui o mével de gavetas

2. Cadaocupante da sala também é responsavel pela limpeza da estante que Ihe esta entregue

3. No mapa estao assinalados os colaboradores e a semana a que lhes compete a limpeza. Cada

colaborador deve assinar apds ter sido feita a limpeza
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