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Resumo

No ambito da unidade curricular de Dissertacdo/Projeto/Estagio, pertencente ao segundo
ano do Mestrado em Engenharia Mecénica — Ramo de Gestdo Industrial do Instituto
Superior de Engenharia do Porto, o presente trabalho foi desenvolvido num estagio do
Instituto Kaizen, empresa de consultadoria operacional, a qual interveio num projeto de
melhoria continua. O presente projeto foi desenvolvido na empresa AS Parts,
especificamente no armazeéem retalhista de componentes de automdveis ligeiros

(componentes mecanicos e de carrogaria).

A crise econdmica de 2008, que a data ainda se faz sentir em Portugal, levou as empresas a
adotarem medidas para ultrapassar este periodo dificil e ao mesmo tempo fortalecer as suas
competéncias nucleares. Desta forma, este projeto teve como objetivo a implementacéo da
metodologia Kaizen na AS Parts, de modo a se atingir uma filosofia interna de melhoria
continua. Neste projeto foi aplicado o pacote de ferramentas TFM - Total Flow
Management, que se encontra integrado no Kaizen Management System. Neste caso de
estudo recorreu-se essencialmente aos pilares de criacdo do “Fluxo de Producdo” e do
“Fluxo de logistica Interna” de onde se salientam, entre as ferramentas utilizadas, a caixa
de nivelamento na zona de expedigdo, o Kamishibai, como forma de auditoria interna, os

5s e o standard work.

A implementacdo e aplicacdo de uma filosofia Kaizen na AS Parts possibilitou atingir os
objetivos inicialmente definidos de reducdo de desperdicio e aumento da produtividade.
Como efeito da abordagem utilizada foi possivel criar um fluxo dindmico nas funcdes
efetuadas na empresa, reduzir o tempo de picking e consequente resposta ao cliente,
eliminar operagdes que ndo acrescentavam valor e criar fluidez no processo produtivo.
Com corolario destas melhorias, foi possivel observar-se um aumento significativo de

produtividade na AS Parts e uma maior satisfagdo no atendimento aos clientes.
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Abstract

Within the course of Thesis / Project / Internship, belonging to the second year of the
Masters in Mechanical Engineering - Industrial Management Branch of the Instituto
Superior de Engenharia do Porto, this work was developed in a stage of Kaizen Institute,
operational consulting company that intervened in a continuous improvement project. This
project was developed in AS Parts Company, specifically in warehouse retail components
of cars (mechanical parts and bodywork).

The economic crisis of 2008, which is still being felt in Portugal, led companies to adopt
measures to overcome this difficult period and at the same time strengthen their core
competencies. Thus, this project aims to implement the Kaizen methodology in AS Parts,
in order to achieve internal philosophy of continuous improvement. In this project we
applied the toolkit TFM - Total Flow Management, which is integrated in Kaizen
Management System. In this case of study we used essentially the pillars of creation
"Production Flow" and "Flow Internal logistics" where it stands out, among the tools used,
the levelling box in the shipment, the Kamishibai, as a form of internal audit, the 5S and
standard work.

The effect of the approach used, enabled the creation of a dynamic flow in the functions
performed in the enterprise, reduce the time of picking and consequent customer response,
eliminate operations that did not add value and create fluidity in the production process.
Corollary to these improvements, it was possible to observe a significant increase of

productivity in AS Parts and greater satisfaction in customer service.
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1.INTRODUCAO

A presente dissertacdo esta inserida no Mestrado de Engenharia Mecénica, no ramo de
Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto. Esta dissertacdo enquadra-
se no &mbito da unidade curricular de Dissertacdo / Projeto / Estagio.

O tema proposto para a dissertacdo “Aplicacdo de Metodologia Kaizen na Gestédo de
Armazém” estd inserido num projeto desenvolvido pela empresa de consultadoria Kaizen

Institute e com aplicacdo na empresa AS Parts.

1.1. CONTEXTUALIZAGCAO

O trabalho realizado enquadrou-se num projeto de consultadoria do Kaizen Institute, em
que ocorreu uma participacdo do autor a nivel da criacdo e desenho das solugdes propostas,
bem como a nivel da sua aplicacdo na empresa e local de trabalho operacional.

Com este projeto de consultoria a empresa AS Parts, armazém retalhista de pecas de
automoveis ligeiros, procurou uma normalizacdo de processos e tarefas existentes, uma

diminuicdo de stocks e um aumento da produtividade.
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1.2. OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho foi implementar um novo modelo de organizagcdo e estrutura
interna que permitisse a AS Parts a:

e Normalizagéo de espacos e tarefas;

e Implementacdo de nova codificagdo dos produtos;

¢ Sincronizacdo das diferentes tarefas da cadeia de valores;

e Aumento da capacidade produtiva;

e Reorganizacdo do Layout de expedicéo;

e Implementar mecanismos de fornecimento de resposta ao cliente em tempo Util;

e Melhoraria das condicdes de trabalho;

e Diminuicéo do inventario médio do armazém.

1.3. METODOLOGIA

Com vista a atingir os objetivos tracados pelo projeto, desenvolveram-se uma série de
atividades organizadas de forma cronoldgica. Sendo estas:

e Adaptacdo ao ambiente laboral da AS Parts, tomar conhecimento do processo em que
se desencadeia o servico de retalho no global, verificando-se as tarefas executadas na
empresa e procurando se perceber os problemas que o processo produtivo apresenta e
possiveis melhorias a implementar:

e Recolha dos dados operacionais por sectores, a nivel de identificacdes de locais e
produtos, passando pelos tempos de execugéo de tarefas e modos de processamento;

e Enquadrar as metodologias Kaizen na AS Parts de modo a eliminar, evitar e melhorar
0s pontos identificados;

e Aplicacdo da metodologia Kaizen na AS Parts:

e Aplicacédo dos 5S;

e Aplicacdo do Kamishibai;

e Melhoria da zona de expedicéo e arrumacao;

e Planeamento do servico dia-a-dia;

e Avaliagdo de resultados obtidos, normalizacdo de metodologias e normas
aplicadas e sua consequente formagéo.
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Como se pode verificar na figura 1, a metodologia aplicada foi assim composta por 5

etapas principais.

Avaliagao de resultados,
Normalizagdo e
‘ Formacgao
Desenho da ‘

Visa‘” aizen Aplicagao
Visao kaizen

®
Mapeamento
de informacgao
® AS Parts
Adaptacao ao
ambiente laboral

Figura 1: Metodologia aplicada AS Parts
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1.4. ORGANIZACAO DO RELATORIO

A presente dissertacdo € composta por 8 capitulos, que se encontram divididos da seguinte

forma:

eIntroducdo: A introdugdo contém o enquadramento do projeto e objectivos poropostos
eApresentacao da empresa:Apresentacao do Instituto Kaizen e da AS Parts

*Revisdo do estado da arte: Suporte tedrico que foi necessario durante o estagio
eSituacaoinicial - processoactual: AS Parts antes do projecto Kaizen

#Visdo Kaizen: Visdo futura da empresa com a aplicagdo da metodologia Kaizen
esImplementagao: Implementagdo da Visdo kaizen

eConclusdes: Conclusdes retiradas com a realizagdo do projecto

BEA0006

Figura 2: Organizacdo do documento de dissertacao
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2.APRESENTACAO DA
EMPRESA

2.1. INSTITUTO KAIZEN

O Instituto Kaizen é uma empresa multinacional, no ramo da prestacdo de servicos de
consultoria, que se dedica ao desenvolvimento e implementacdo de solugdes operacionais,

fundamentadas na filosofia de melhoria continua.

Fundado em 1985, por Masaaki Imai, considerado um dos maiores “gurus” do Lean
Management e da Melhoria Continua, o Kaizen Institute tem as suas origens do Sistema de
Gestéo da Toyota.

Sedeado em mais de 35 paises (Figura 3), o Instituto Kaizen tem como principais objetivos
o0 de conferir vantagens competitivas as empresas, através do aumento de produtividade,

otimizacdo de processos e tempos, eliminacdo de desperdicios, entre outros.
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Figura 3: Distribuicao geografica dos escritorios Kaizen (Kaizen Institute).

Em Portugal, o Instituto Kaizen iniciou a sua atividade em 1999, com escritorios sedeados
no Porto e em Lisboa. Neste momento, o Instituto Kaizen atua em diversos sectores de
atividade, desde logistica, passando pela saude e organizacdo de servicos, conseguindo

aplicar as suas ferramentas e metodologias num cada vez maior nimero de organizagoes.

2.2. GRUPO AUTO SUECO

O Grupo Auto Sueco tem uma existéncia de 80 anos, estando a sua area de negocio
focalizada em solugdes de transporte e equipamentos de constru¢do. Ao longo dos anos, o
Grupo Auto Sueco conseguiu crescer a nivel nacional e internacional, estando atualmente
presente em 15 paises, distribuidos por 4 continentes, com mais de 4300 colaboradores e

um volume de negdcios superior a 1,1 mil milhdes de euros por ano.

Neste momento, o Grupo Auto Sueco é composto pelas marcas Auto Sueco, grupo
Ascendum, Auto Maquinaria, Auto Sueco Automdveis, Motortejo, Civiparts, AS Parts,
ONEDRIVE, ExpressGlass, Axial, Soma, Biosafe, Sotkon, Amplitude Seguros e
MasterTest.(Ver Figura 4)
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Figura 4:Marcas do Grupo Auto Sueco

2.2.1. AS PARTS

A AS Parts é uma empresa detida maioritariamente pelo Grupo Auto-Sueco, tendo também

a participagdo da empresa DriveParts. Fundada em 2006, tem a sua atividade grossista

independente na &rea de pecas de mecanica e carrogaria automdvel, possuindo 2 armazeéns,

um no Porto (Figura 5) e o segundo em Lisboa.

- : saal 'EHT 3
kil

-

Figura 5: InstalacBes AS Parts
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Com a elevada competitividade e concorréncia no ramo de negocio de pecas de mecanica e
carrocaria automovel, a AS Parts baseia-se nos seguintes valores para assegurar um servico

de exceléncia e de qualidade a todos os seus clientes:

Qualidade em todos os servigos prestados;

Seguranga;
Solidez;

Integridade na relagdo com todos os parceiros de negdcio.
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3.REVISAO DO ESTADO DA
ARTE

3.1. INTRODUGAO AO TOYOTAPRODUCTION SYSTEM (TPS)

O TPS ou Toyota Production System surgiu no Japdo, na fabrica de automoveis Toyota,
como resultado da baixa produtividade e falta de recursos sentida no final da 22 Guerra

Mundial, o que impedia uma politica de produgdo em massa.

A criagdo do TPS deve-se principalmente a Taiichi Ohno!, e teve como objetivo 0 aumento

da eficiéncia da producdo atraves da eliminacdo continua do desperdicio.

O Toyota Production System esta em constante evolucdo e € baseado em dois principios
fundamentais, o respeito pelas pessoas e a melhoria continua. Na légica do TPS, o objetivo
de uma empresa deve ser (Kaizen Institute 2013):

e Produzir o que o cliente encomenda, no momento certo e na quantidade certa;

e Minimizar o stock;

e Desenvolver a politica de melhoria de qualidade nos processos e reduzir 0s erros que

surgem;

1Engenheiro da producéo da Toyota.
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e Separagdo do trabalho méaquina do humano, e utilizar os dois sempre;
e Reduzir os lead-time ao longo do tempo;

e Produzir uma elevada gama de produtos, num volume baixo com elevada eficiéncia.

Os pilares mais importantes do Toyota Production System sdo o JIT (Just in time) e 0 Lean

Management.

3.2, JUSTINTIME (JIT)

O +Just In Time (JIT) tem como principal conceito produzir bens e servigos exatamente no

momento em que S0 necessarios.

Teve a sua origem no Japdo, no inicio dos anos 50, pelas maos da companhia Toyota. No
entanto, apenas foi adotada por outras empresas ap0s a década de 70 com o intuito de

aumentar a sua flexibilidade e reduzir os stocks ao minimo.

N&o se pode considerar o JIT apenas uma filosofia, uma técnica ou um método de gestdo,
mas sim como uma filosofia global de producdo suportada em métodos e técnicas

particulares.

A filosofia Just In Time tem como objetivos atingir (Carvalho 2012):
e Zero defeitos;
e Zero tempos de separacao;
e Zero stocks;
e Zero movimentacoes;
e Zero quebras;
e Zero Lead Time;

e Lote unitério.

10
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3.2.1. PRINCIiP10S BASE DO JUST IN TIME

Os principios base que constituem a filosofia do Just In Time séo:

1. Eliminagdo do desperdicio

A filosofia JIT é definida como um sistema de fabrico cujo objetivo é otimizar os

processos e procedimentos atravées da reducdo continua de desperdicios.

Eliminar desperdicios significa eliminar qualquer atividade que ndo agrega valor ao
produto (Moreira et al. 2012).

2. Melhoria Continua

A procura da melhoria continua no dia-a-dia € um objetivo transversal a todo o universo de
empresas, tanto a nivel de processos internos, como as relacGes fornecedores e clientes. Ao
ser estabelecido o principio de melhoria continua na filosofia Just In Time, existe um
compromisso global dentro da empresa no objetivo de se eliminar as ineficiéncias

existentes no sistema produtivo.

A filosofia Just In time possibilita as empresas desenvolver uma melhor percecdo das
causas que geraram os incidentes, através da exposicdo aos problemas no chao de fabrica,

ajudando a implementacdo da sua resolucdo e continua melhoria.

3. Envolvimento total das pessoas

Existe uma dependéncia direta da implementacdo da filosofia JIT numa empresa com o
grau de envolvimento dos colaboradores na propria empresa. O envolvimento por parte das
varias equipas nos problemas e na sua solugdo impulsionam a resolugdo mais eficiente e
integrada de um pensamento de melhoria continua na empresa. Por sua vez, este
envolvimento, origina um sentimento de propriedade nos colaboradores da empresa, onde

todos trabalham no sentido do bem comum.

11
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4. Flexibilidade

O principio fundamental do JIT consiste em aumentar a flexibilidade, no sentido de tornar
a empresa mais competitiva através da flexibilizacdo de processos. Esta capacidade é cada
vez mais necessaria devido a uma procura cada vez mais diversificada e localizada nos

clientes.

Este aumento de flexibilidade é conseguido a partir de acGes concretas a serem executadas,
tais como: a diminuicéo dos lotes de fabrico e do tempo de preparagéo das ferramentas; o
balanceamento e nivelamento das linhas de produgdo com vista a uma redugéo do tempo
do ciclo de fabrico (lead-time); a padronizagdo das atividades e a polivaléncia dos
trabalhadores (Moreira, et al. 2012).

5. Simplificagdo de métodos e processos

A simplificacdo de métodos de trabalho e processos tem como finalidade:
e Diminuir nimero de estagios de um processo;
e Reduzir o namero de componentes do produto, respondendo s6 aos requisitos do
cliente;
e Agilizar os processos de fabrico, reduzindo o nimero de equipamentos e ferramentas

utilizados.

A simplificacdo dos processos, métodos e produtos origina uma maior qualidade no

produto criado e uma reducdo nos custos do mesmo.

3.2.2. VISAO TRADICIONAL VS. VISAO JUST IN TIME

O objetivo final da aplicacéo da filosofia Just In Time a uma empresa consiste na obtenc¢ao
de melhorias nos varios sectores e processos. No sentido de demonstrar a evolugdo que
advém da aplicacdo da metodologia JIT € apresentada a Tabela 1, que diferencia varios

aspetos relativamente a visdo tradicional.

12
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Tabela 1: Visdo Tradicional vs. Just In Time (Moreira, et al. 2012)

Implica elevados investimentos a custos

altos.

Resultado natural de trabalho bem feito

logo a primeira vez.

Altos niveis de especializagdo nos
escaldes de comando.

Funcionarios com formagao na

envolvente operacional.

Obedece e segue as ordens superiores

Participa e influencia o processo
produtivo

Incentivo a disputa, ‘inimigo’.

Participam no processo, colaboradores.

S0 aceitdveis, necessitando apenas de

corrigi-los.

Base do processo de melhoria continua.

Elimina e previne a causa.

Manter a producéo sempre em
funcionamento implica existéncia de

stocks elevada.

Devem ser reduzidos ao minimo, ou
mesmo elimina-los, pois ocultam outros

problemas.

E inevitavel, importancia reduzida

Devem ser reduzidos ao minimo

possivel.

Aumento da duragdo, maior volume de

produgdo.

Devem ser reduzidos ao minimo

possivel.

Necessarias para manter a velocidade

maxima das maquinas.

N&o deve haver filas, pois a producgao
tem que ser ligada.

Reducéo pelo aumento de uso das
maquinas; grandes taxas de producao.

Reducéo pela velocidade com que a
produgdo do produto € iniciada e
acabada.

Pela elevada capacidade, grande
quantidade de equipamentos, stocks e
despesas administrativas.

Pela reducao de todos os tempos gastos
em todas as etapas internas e externas

da organizacéo.

Lote econdmico de compra.

Quanto menor, melhor.

E empurrado através da fabrica.

E puxado através da fabrica com
método Kanban.

3.3.

LEAN MANAGEMENT

O conceito de Lean management tem como filosofia a fabricagdo de produtos a custos

baixos e com qualidade excecional (Courtois et al. 2007).

13
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Este conceito é composto por duas ideias mestras:
e Os desperdicios devem ser eliminados em todos 0s processos da empresa;
¢ O ser humano encontra-se no centro da empresa, e deve-se procurar explorar todas as

suas capacidades intelectuais, nas vérias estruturas da empresa e nos varios niveis.

O Lean Management propde-se a dotar a empresa dos necessarios mecanismos para esta
ser o mais eficiente possivel, mais competitiva e apta a adaptar-se as flutuacdes do

mercado.

3.3.1. PRINCIP10S BASE DO LEAN MANAGEMENT

Sendo o objetivo principal do Lean Management melhorar o desempenho consumindo
menos recursos, é necessario tomar em consideracdo os seguintes aspetos (Courtois, et al.
2007):

e Eliminacdo continua do desperdicio;

e Gestdo da qualidade que favorega a melhoria continua e a inovacéo;

¢ Reducéo dos ciclos de desenvolvimento dos produtos;

e Atitude proativa em relacdo aos clientes.

3.3.2. FERRAMENTAS DO LEAN MANAGEMENT

O Lean Management € constituido por varias ferramentas, no entanto existem duas que se
destacam:

e A implantacdo das maquinas organizadas em células ou em linha de producéo;

Este género de implementacdo permite otimizar os recursos humanos e as maquinas,
minimizando os desperdicios;

e A implementacdo de fluxos puxados com controlo através do sistema Kanban.

Esta ferramenta do Lean Management visa controlar o fluxo produtivo num processo
de produgdo, substituindo apenas o que foi consumido. Com este sistema, as
encomendas dos clientes determinam diretamente os programas de produgédo

baseiam-se na procura real.

14
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3.4. FUNDAMENTOS DO KAIZEN

3.4.1. PRINCIPIOS

A filosofia Kaizen assenta em trés principios chave:
e Nao culpar e néo julgar

Quando é detetado um problema no sistema, ndo é considerado um erro humano ou de
um conjunto de pessoas, mas sim uma oportunidade que foi gerada de modo a

possibilitar corrigir a situacdo e melhorar.
e Os processos conduzem a resultados

Os resultados alcangados por uma organizagdo sdo muito importantes pois traduzem o
desempenho de uma organizacgdo, sendo eles que ditam o cumprimento ou ndo dos
objetivos estabelecidos. Na filosofia Kaizen os bons resultados sé sdo alcancados se

existirem processos consistentes na sua origem.
e Sistemas globais

Na filosofia Kaizen uma organizacdo tem de atuar de forma coordenada com o fluxo
de informacdo a interligar todos os colaboradores, como um sistema global. O oposto
de um sistema global é caraterizado por divisdo funcional, onde sdo criados pequenos
grupos especializados na organizagdo. Estes pequenos grupos podem funcionar bem
isoladamente, mas esta forma de organizacdo cria obstaculos ao adequado fluxo de

informacao no sistema global.

3.4.2. MubDA

Muda é uma palavra japonesa que pode ser traduzida como desperdicio. Na filosofia
Kaizen, o Muda é tudo que ndo acrescenta valor ao produto, ou seja, todos 0s elementos ou
tarefas no produto pelas quais o cliente ndo esté disposto a pagar.

O conceito de Muda ¢é retratado na Figura 6. Na visdo Kaizen, o muda pode ser identificado
segundo sete tipos diferentes de desperdicio:

15
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 Esperade
- - Movimantagﬁn?
T ——— de Material
/ Produgdo / L—KH\\K
i

f em excesso

Dinheiro atirado directamente para o lixo !

Figura 6: Sete tipos de Muda (Kaizen Institute)

Producdo em excesso: Produzir em excesso é tdo negativo como produzir por

defeito, isto &, somente deve ser produzido a quantidade que o cliente encomenda;

Espera de material (ou inventéario): Deter material em stock, que no presente ndo

é necessario.

Espera de pessoas (ou espera): Operarios parados no local de trabalho devido a
falta de matéria-prima, equipamentos e informagdes que ndo estdo prontas ou

disponiveis;

Movimentacdo de material: Movimentagbes do produto que existem numa
organizagdo que gastam muito tempo quando efetuadas de forma repetitiva e que

né&o acrescentam valor ao produto;

Movimentacao de pessoas (ou operadores); MovimentacOes de pessoas que ndo

acrescentam valor;

Processamento em excesso: Operagdes e processos que ndo sio necessarios para a

concretizacdo das tarefas ou produtos;

16
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7. Defeitos: Produzir pegas defeituosas, esquecer de alguma coisa necesséria ou
executar retrabalho.

3.4.3. Os5S

A aplicacdo dos 5S consiste num conjunto de técnicas que se concentram na limpeza e
padronizacdo organizacional para melhorar a rentabilidade, eficiéncia e seguranca dos
processos que contribuem para a reducdo do desperdicio de todos os tipos. A
implementacdo dos 5S nas organizagOes confere, a estas, as cinco chaves para um
ambiente de qualidade total (Moulding 2010).

: . Disciplina .
Normalizacao Triagem

Melhoria
Continua

Limpeza

Figura 7: Metodologia 5s (Kaizen Institute)
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As cinco componentes dos 5s sdo (Figura 7):
e Triagem (Seiri do japonés): Separar e retirar tudo que é inatil numa organizacéo;

e Arrumacdo (Seiton do japonés): Colocar cada coisa no seu lugar, de modo a estar

pronta para utilizacdo quando necesséario;
e Limpeza (Seiso do japonés): Limpar o local de trabalho e respetivo equipamento;

e Normalizagdo (Seiketsu do japonés): Normalizar e fazer rotinas envolvendo 0s

operadores e a sua experiéncia;

e Disciplina (Shitsuke do japonés): Cumprir, treinar e melhorar as normas e regras da

organizagéo.

3.4.4. GESTAO VISUAL

A gestdo visual permite a transmissdo de informacéo através de imagens, sendo bastante
importante, devido ao facto de o ser humano captar mais de 75% da informag&o através da

visao.

Desta forma, a informacdo deve estar disponivel para todos sob a forma mais simples
possivel. Assim, normas de trabalho, regras de seguranca ou utensilios de trabalho, todos

devem estar providos de auxilios visuais de modo a facilitar a transmissdo de informacé&o.

Atraveés da gestdo visual é possivel passar varios tipos de informacao tais como:
e Descrever estruturas e processos;
e Mostrar a evolugédo de agcdes tomadas;
e Ajudas necessarias para trabalhos préaticos;

e Visualizar dados de forgas e fraquezas.

Na Figura 8 é possivel verificar alguns exemplos da aplicacdo da gestdo visual.
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Visualizar dados e Descrever estruturas
forgas e fraguezas E processos |
MAX
P (7)1 (7 L
() 5
[ [
L
Mostrar a evolugao e Estabelecer ajudas visuals
acgdes tomadas para trabalhos praticos

Figura 8: Exemplos de Gestéo Visual (Machado 2008)

A disponibilizacdo de informacdo referente a agGes tomadas contribui para a melhoria e

reconhecimento dos colaboradores numa organizagdo. Caso os dados transmitidos sejam

positivos, os colaboradores ficam orgulhos, motivados e existe um aumento da confianga,

caso contrario, se os dados transmitidos forem negativos, provoca um constrangimento e a

mudanca de rumo.

3.4.5.

NORMALIZAGAO

O processo de normalizacdo consiste na construcdo de normas. As normas sdo uma forma

estruturada de executar uma tarefa, de um modo mais eficiente (Trancoso 2012).

Em suma, a normalizacdo numa organizacao é muito importante pois permite:

Reduzir a variabilidade existente nos processos, dentro de uma empresa;

Garantir que as tarefas sdo executadas da melhor forma conhecida e desenvolvida
pela empresa;

Permitir que o conhecimento fique retido na organizagédo e visivel a todos 0s seus

colaboradores.
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As normas nunca serdo definitivas numa empresa, estando sempre sujeitas a sua melhoria
com o decorrer dos tempos. Assim, para o Kaizen, a definicio de Norma é clara: “a
melhor, mais facil, mais eficiente e mais segura maneira conhecida até ao momento para

realizar uma determinada tarefa” (Machado 2008).

3.4.6. KAIZEN DIARIO

O Kaizen Diario é uma ferramenta da metodologia Kaizen que tem como grande objetivo
assegurar a comunicacao dentro da empresa e a melhoria diaria. Isto advém do facto de que
a implementagdo da cultura Kaizen numa empresa tem como finalidade a pratica e o
desenvolvimento da melhoria continua por todos os colaboradores, em todas as areas da
empresa e todos os dias.

O Kaizen Diério pode, por exemplo, consistir na realizacdo de encontros de muito curta
duracdo e com uma agenda bem definida com o objetivo de (Kaizen Institute 2013):

e Alinhar colaboradores com chefias;

Discutir problemas do dia-a-dia;

Analisar indicadores operacionais do dia anterior;

Manter vivo o sistema de sugestoes;

Transmitir objetivos do dia.

3.4.7. KAMISHIBAI

O termo Kamishibai é um termo que remonta ao antigo Japao, pertencente ao século XII, e
tem como significado “teatro de papel”. O Kamishibai era usado na educacdo das criangas
de uma forma simples, através de desenhos em papéis coloridos.

Na Toyota, onde a aplicacdo do lean management criou um impacto positivo de tal forma
acentuado, comegou-se por designar de Kamishibai uma ferramenta de auditoria interna,
na qual incentivava administrativos e chefias a ir ao Gemba da fabrica e verificar se tudo se

encontrava em perfeito estado.
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O Kamishibai ¢ composto por varios cartdes, no qual estdo representados sectores das

fabricas. Nesses cartdes existem itens referentes ao local, que devem ser cumpridos
rigorosamente. Caso o Kamishibai seja satisfeito na totalidade € colocado no quadro

kamishibai com a cor verde assinalada, caso contrario colocada a cor vermelha.

Com a aplicacdo do Kamishibai (Figura 9), é possivel qualquer pessoa fazer uma auditoria
de forma intuitiva e perceber a situagdo da empresa. N&do tem como objetivo identificar as
pessoas que estdo a cometer 0s erros, mas o principal objetivo € o de treinar as pessoas a

perceber os problemas e desenvolver mecanismos para os resolver (Barros 2010).

C1. Recepgao C1. Recepcao C2. Mecanica

C2. Mecanica

Tudo o que esta presente
€ necessario 3 operacao

3 respeitadas
Existern normas  visuais &
conhecidas
Areas  de
limpas, pisos limpos e
desimpedidos.

circulacio
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o5, identificados

Existem normas visuais e
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Figura 9: Exemplo de Kamishibai’s

3.5. KAIZEN MANAGEMENT SYSTEM (KMS)

O objetivo do Kaizen Management System € dotar as empresas de mecanismos que
permitam que 0 seu conhecimento esteja estruturado, regendo-se por um sistema de gestdo
no qual o objetivo principal é alcancar niveis de exceléncia no Quality, Cost e Delivery
(QDC) das relagdes com os clientes e os fornecedores (Figura 10).
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Figura 10: Kaizen Management System

Com o intuito de ligar de uma forma eficaz cliente e fornecedor, é necessario concretizar
um conjunto de requisitos, sendo eles:

e Zero defeitos;

Envolvimento de todos os colaboradores;

Criacdo de fluxo no processo;

Eficacia no processo;

Sistemas de suporte Lean.

Com o intuito da aplicacdo da filosofia Kaizen nas empresas, foram desenvolvidas um

conjunto de metodologias, que podem ser vistas como pilares que sustentam todo o esforco
na melhoria. Essas metodologias séo:

e Total Flow Management (TFM)

O Total Flow Management € definido como uma abordagem integrada de modo a
aumentar o fluxo do processo e a eficicia na totalidade da cadeia de abastecimento
(Coimbra 2009).
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e Total Productive Maintenance (TPM)

Consiste numa metodologia de gestdo de equipamentos com o objetivo principal de

otimizar e maximizar a eficiéncia global ao longo da vida Gtil do equipamento;

e Total Quality Management (TQM)

O TQM é uma metodologia integrada num conjunto de ferramentas que incidem na
resolucéo e identificacdo de problemas e oportunidades de melhoria da qualidade;

e Total Service Management (TSM)

Metodologias aplicada na &rea de prestacdo de servigos.

O altimo pilar Kaizen apresenta-se de uma forma transversal, de modo a enquadrar-se nos
restantes pilares verticais, isto advém do facto de o Total Change Managemet (TCM)
centrar-se na gestdo da mudanca e implementacdo de métodos e ferramentas de apoio a

mudanga.

Por fim, na base do KMS situam-se os fundamentos Kaizen, que sdo 0s principios
orientadores e os valores da filosofia Kaizen (Imai 2000).

23






Aplicacdo da Metodologia Kaizen na Gestdo de Armazem |SE|]

4. SITUACAO INICIAL —
PROCESSO ATUAL

No presente capitulo € apresentado o funcionamento da empresa AS Parts antes de ter sido
iniciado o projeto de implementacdo da metodologia Kaizen.

O funcionamento da AS Parts é descrito de uma forma sucinta recorrendo
preferencialmente a diagramas de descricdo de processos de uma forma visual através de

diagramas swinlane da metodologia BPMN.

4.1. DESCRICAO DOS PROCESSOS INICIAIS

4.1.1. RECECAO DE MATERIAL

A descricdo do funcionamento a empresa AS Parts inicia-se com a descrigdo do processo
de encomenda e rececdo de material. Este processo decorre da rececdo de uma ordem de
compra realizada pelo Departamento de Compras do Grupo Auto Sueco, onde sdo
contabilizadas as necessidades de materiais.

A partir do momento em que o fornecedor se encontra nas instalacbes da AS Parts com o

material para ser entregue, 0 mesmo dirige-se a zona de arrumacgdo com a respetiva guia de
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remessa. Nesse local, o funcionéario encarregue pela rececdo de material, verificava o
namero de volumes com a respetiva guia e 0 material era subsequentemente armazenado

em armazém.

Numa fase seguinte, a guia de remessa era enviada para o departamento de compras, onde
se procedia & comparacdo entre a fatura e a guia de remessa. Neste processo era criada uma

guia de conferéncia.

Quando era necessario arrumar o material nas estantes do armazém, os funcionarios
encarregues desta tarefa, conferiam o material e colocavam-no no respetivo local em

simultaneo.

No caso de incorre¢cdo no material entregue pelo fornecedor, era enviada uma informagéo

ao departamento de compras, o0 qual solicitava um pedido de corregéo ao fornecedor.

A Figura 11 apresenta o digrama swinlane de processo de rececdo de material.

1 - Envio de

Encomenda |

Fornecedor

h 4
2 - Recepgéo
de Material

Guiade
remessa

5 - Solicitagdo
i de Correcgéio | |
5 E

Guia de Pedido de
cenferéncia correcgdo

Arrumacédo

3 - Compara
factura com

Recepgdo de Material

guia de
remessa

Dep.Compras

Y

4 - Conferéncia
do Material

recebido pelo
fornecedor

4| ©-Envio
para Lote

y
- -
Sim

Correcto?

Conferéncia

Figura 11: Diagrama do processo de rece¢do de material
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Em termos sucintos as atividades presentes neste diagrama foram:

1.
2.

41.2.

Departamento de compras realizava a encomenda;

Material rececionado por o funcionario e a guia de remessa entregue ao
responsavel de armazém;

No departamento de compras era comparada a guia de remessa ao material
faturado e era criada uma guia de conferéncia;

O operador através da guia de conferéncia realizava a conferéncia do mesmo,
sem existir um local especifico para o ato, isto €, a conferéncia era realizada no
local fisico da familia do material no armazém;

No caso de existir material em falta, ou de forma incorreta, era solicitada uma
guia de correcdo ao fornecedor por parte do departamento de compras. Esta
comunicacdo era efetuada ao responsavel de armazém através da guia de
conferéncia;

Quando a conferéncia terminava, era solicitado o envio para o armazém. N&o
existia uma norma para colocagdo no lote correspondente, sendo efetuado
diretamente da palete colocada no corredor ou em um local proximo no local

indicado.

EXPEDIGAO POR TRANSPORTADOR

Sendo a AS Parts um armazém retalhista, a sua atividade principal é a expedicdo de

material. A maioria das vendas é efetuada através do portal On-line e estas sdo enviadas

através de empresas de transportes de mercadorias.
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Figura 12: Diagrama do processo de expedicéo por transportador

A Figura 12 representa 0 processo de expedicdo por transportador. A descricdo das

atividades presentes no processo de expedigdo por transportador é feita de seguida:

1. O cliente efetua a encomenda no Portal das encomendas da AS Parts.

2. No posto de faturacdo na zona de expedigdo, sd@o impressos os pedidos de

encomenda dos clientes por ordem de chegada;

3. Quando os pedidos sdo impressos €é realizada a operacao de picking, na qual sdo

executadas as tarefas referidas na Figura 13:
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Figura 13: Divisao da operacao de picking

Separagdo dos pedidos — O funcionario que imprime os pedidos coloca
numa caixa os pedidos que sdo enviados pelo transportador. Quando chega
o funcionério que estd a realizar a tarefa de separacdo, este recolhe a
totalidade dos pedidos, ou divide com outro que funcionario que possa estar
a na zona. N&o existe uma norma para separar os pedidos.

Separacdo do material dos pedidos — A tarefa de separar o material das
estantes é efetuada de varias formas, dependendo do funcionario que a esta
a realizar. Alguns funcionarios processam uma linha do pedido de cada vez
e colocam num carro simultaneamente os pedidos do cliente, outros
funcionarios utilizam um carro individual para completar a separacdo dos
seus pedidos, deixando o carro no corredor e existe um terceiro grupo de
funcionarios que separa os pedidos e coloca o material no local de
faturacao.

Na colocacgdo dos pedidos na zona de expedicdo os funcionarios colocam o
material separado de uma forma arbitréria perto da zona em que atua o
funcionério que confere os pedidos. O material tanto é colocado num carro,

como em prateleiras que se encontram junto da zona de expedicg&o.

4. Na zona de expedicdo a primeira tarefa a ser realizada é a conferéncia do

material separado com o pedido do cliente. A tarefa de conferéncia normalmente

é executada pela pessoa que processa a faturacéo.

5. Na tarefa de conferéncia é possivel que se verifique a falta material por separar

no pedido (o funcionario ndo encontra o material no armazém ou ndo existe no

armazém), neste caso um funcionario da empresa contata um funcionario mais

experiente que o apoia na tentativa de encontrar a linha/s em falta.
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6. Caso exista uma linha em falta no pedido do cliente, o funcionario que esta a
faturar tenta avisar o cliente o mais rapidamente possivel.

7. Apos a conferéncia, a encomenda é embalada por um operador. Neste processo
ndo existe um funcionario com essa responsabilidade em concreto, nem uma
norma para a sua concretizagao.

8. Na altura em que se processa a fatura, o funcionario responsavel pela faturacéo
utiliza o documento do pedido de forma a garantir que é faturado tudo que esta
embalado.

9. Por ultimo, um operador cria uma guia de transporte para o envio da encomenda

para o cliente.

Devido ao facto da AS Parts trabalhar com oito empresas transportadores diferentes, é
necessario os diferentes funcionarios da expedi¢cdo terem o conhecimento do itinerério dos

transportadores e os clientes a eles associados.

4.1.3. EXPEDICAO BALCAO

Na AS Parts é possivel por parte do cliente a realizagdo de pedidos de encomenda ao
balcdo. Neste caso o cliente dirige-se diretamente a empresa e realiza o pedido
pessoalmente. Através da Figura 14 € possivel visualizar as varias etapas do processo de
expedicao pelo balcéo.
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Figura 14: Diagrama do processo de expedicéo pelo balcio

No momento que é efetuada uma encomenda ao balcdo, o funcionério
responsdvel pelo atendimento coloca na plataforma informatica o pedido
correspondente.

Na zona de impressdo dos pedidos/faturagdo € impresso os pedidos e
colocados em uma caixa separada dos restantes pedidos que séo expedidos por
transportadores.

Em relacdo & separacdo da encomenda para o balcdo é efetuado de forma
diferente da separacdo para o transportador. Quando um picker (funcionario
responsdvel pela recolha do material no armazém) levanta os pedidos d&
prioridade a caixa com os pedidos do balcdo e entrega diretamente ao cliente.
Caso o picker ndo encontre uma linha, um funciondrio com maior
conhecimento do produto procede a sua procura numa segunda iterac&o.

Se uma linha da encomenda, ndo for encontrada o cliente € avisado de imediato
pela pessoa que atende o cliente, de forma a demorar 0 menos tempo possivel.

A faturagdo dos pedidos do balcdo € efetuada na zona de expedigdo, tendo
prioridade sobre os outros pedidos.

Por fim um picker ou a pessoa que se encontra na faturacdo dirige-se ao cliente e

entrega a fatura correspondente.
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4.1.4. DEVOLUCOES

Além de ser uma empresa retalhista, a AS Parts contém um elevado nimero devolugdes de

material (trocas, avarias mecanicas, danos estruturais). O processo de devolugdes (Figura

15) pode ser efetuado via transportador ou ao balcéo da AS Parts.

Devoluches
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Nota de Méo
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Nots de
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{ <¥ Devolugio por | .
transportader |
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devolugdo

£
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Encomenda

5 - Langar o 1 O
credito

Call Center

Figura 15: Diagrama do processo de devolugdes

1. Solicitagéo de devolucao:
1.1. O cliente envia a devolucdo através de uma empresa transportadora,
acompanhada da respetiva nota de devolugao;
1.2. O cliente entrega o contetdo da devolugdo diretamente no balcdo da AS

Parts.

2. Na zona de devolugdes € realizada a rece¢do da devolucéo e verificado atraves
da encomenda respetiva se 0 material corresponde ao enviado e a ordem de
encomenda.

Depois de rececionada a devolugdo, o material € verificado ao pormenor e em
seguida é tomada a decisao:

3. O material ndo esta em condi¢des de ser devolvido e neste caso é devolvido ao

cliente (diretamente ou por transportador);
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4. O material é passivel de uma devolugdo. Neste caso é averiguado o motivo pelo
qual foi devolvido e criado um documento (nota de crédito), o qual vai originar
um crédito na conta do cliente;

5. No Call Center € rececionado as notas de créditos no final do dia e
posteriormente sdo lancados na aplicagdo informatica de gestdo de stocks a
devolugéo produtos.

4.2. ANALISE DO PROCESSO

No seguimento da andlise das atividades desenvolvidas no armazém da AS Parts,
observou-se que o processo era funcional por apresentar poucas anomalias, com perdas de
eficiéncia devido as varias fontes de desperdicio. No total das atividades foram
contabilizados 19 funcionarios, para o funcionamento normal da empresa, distribuidos

pelos varios sectores.

Verificou-se que no sistema de trabalno da empresa ndo existiam normas de
funcionamento, nem um mapeamento do que é feito em concreto por funcionario

(tarefa/funcionério).

Iniciando a andlise pela area de recegdo/conferéncia de material, é de salientar que néo
existia um espago especifico para colocar o material rececionado, nem um prazo definido
para a sua colocagdo em armazém. Relativamente & conferéncia do material rececionado, o
processo era efetuado no corredor ou nas proximidades do local onde é colocado o material
em armazeém, 0 (ue provocava por vezes constrangimentos & execugdo da tarefa de

picking, pois ocorre em simultaneo com a tarefa de arrumacéo.

Quando era efetuada a tarefa de picking, ndo existia um namero de linhas de material de
recolha fixo por pessoa. Na realidade o niumero relativo a pedidos a realizar picking por
funcionario era dividido em funcdo dos pedidos impressos e por sector de armazém, ndo

tendo em conta a duracédo da tarefa a ser realizada.

No sector de expedicdo a equipa ndo se encontrava organizada da melhor forma. Embora

fizesse 0 necessario para expedir as encomendas nos prazos necessarios, ndo tinha em
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atencdo o historico e fluxo de informacdo que era obtido através da densidade de pedidos

em espera.

Devido a desorganizacdo neste sector, quando ocorriam picos de trabalho, a equipa de
arrumacao tinha de parar as suas tarefas e ajudar a expedicdo do material para os clientes,
ndo existindo uma coeréncia e um ritmo de trabalho constante para o funcionamento

organizado e eficiente da empresa.

Numa andlise global do armazém, este encontrava-se numa transicdo de organizacdo a
nivel de localizacdo do material nas prateleiras. Estava, assim, a decorrer uma alteracéo a
organizagdo estrutural ao nivel do armazenamento do material, passando-se de uma
localizacdo alfanumérica para um armazenamento de material com localizacdo aleatoria,

em classes e com base na frequéncia de pedidos.

E de notar que no armazém ndo existia um processo de melhoria continua, nem a
implementacdo de metodologias que facilitam a organizacdo dos trabalhadores e

infraestruturas de modo a criar um ambiente de trabalho agradavel e funcional.

4.3. SINTESE DOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS

Numa primeira analise a organizacao verificou-se a existéncia de um conjunto de fatores
passiveis de melhoria e/ou mudanga, comecando pela filosofia de trabalho. Verificou-se
que em grande parte das operagdes realizadas na empresa, a sua definicdo partiu de uma
pratica adquirida e/ou da forma pessoal como cada funcionério a realizava, 0 que punha em

causa a forma correta de se organizar as tarefas.

Também ao nivel operacional observou-se que nas estantes onde o material se encontrava
localizado para a realizacdo da operagdo de picking, existia uma ordenacdo alfanumerica
dos produtos armazenados, o que do ponto de vista pratico ndo era funcional pois
inviabilizava o ajuste dindmico das quantidades acomodadas em cada posicdo e
impossibilitava a introducdo de novos produtos.

No que diz respeito & infraestrutura do armazem e respetivos locais de trabalho foi possivel

verificar que esta apresentava carateristicas funcionais, no entanto observou-se alguma
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falta de organizagcdo dos espacos, nomeadamente as marcacGes dos locais de trabalho,
identificacGes do material e organizacdo das ferramentas de trabalho. Também verificou-se
que as ferramentas de trabalho ndo eram adequadas em muitos casos para 0 seu propdsito,
0 que se traduzia numa menor eficiéncia nas tarefas, como por exemplo, os carros de

picking.

Em relacdo as operagdes efetuadas pelos colaboradores foi visivel a falta de standards de
trabalho e normas para execugdo das tarefas. Através da medigcdo de tempos de trabalho
nas tarefas de expedicdo e arrumacdo, foi possivel observar que existiam deslocacbes
desnecessarias, que 0 processo ndo estava a ser executado da maneira mais eficiente. Como
exemplo observou-se que no processo das devolugbes, o funcionario que realizava as
devolugdes ndo seguia um standard de trabalho, o que impossibilitava a regularizagdo
correta das mesmas, sendo posteriormente motivo de falhas a nivel de atualizago do stock

interno.

Através da gestdo visual e indicadores de desempenho medidos no local de trabalho, foi
possivel identificar as vantagens de uma reorganizacdo com a aplicacdo da filosofia Kaizen
aa AS Parts ao nivel da gestdo de armazém com vista a melhorar a processo produtivo,
eliminacdo dos desperdicios e consequente aumento da produtividade geral da empresa.,.
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5.VISAO KAIZEN

No seguimento da andlise efetuada ao armazém foi possivel criar uma visdo futura de
pontos a modificar e de melhorias a implementar, com o intuito geral de aumentar a
produtividade e permitir uma maior participacéo dos trabalhadores na melhoria continua da

empresa.

Enquadrando as metodologias kaizen no funcionamento do armazém, entendeu-se como
fundamental implementar um processo de melhoria do armazém com os seguintes
objetivos em mente:

e Localizagdo fixa por referéncia;

e Armazenamento por familia;

e Armazenamento por consumo;

e Localizagdo adaptada ao produto;

e Implementacdo de mecanismos de melhoria da acessibilidade, ergonomia e

seguranga dos funcionarios;
e Implementacéo de um sistema de controlo e anomalias;
e Desenvolvimento de trabalho normalizado;

e Aplicacdo da ferramenta de gestéo visual.
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Figura 16:Visao Kaizen

Como objetivo altimo do processo de melhoria foram definidos os seguintes objetivos:
e Aumento da produtividade em 25 %;
e Implementacdo da politica de localizacdo dos produtos fixa e por rotacéo;

e Estabelecimento de um fluxo de trabalho constante normalizado.

Para a concretizacdo do projeto de melhoria nos processos de gestdo do armazém, foi
apresentado o seguinte plano Kaizen:

1. Criagdo de Zona de Kaizen diario — Local onde sdo realizadas as reunides de
Kaizen Diario e apresentados quadros informativos do armazém (quadro de
objetivos, Quadro de conferéncia, planeamento diario, Quadro de tarefas).

2. Implementacdo do Kaizen Diario — Reunides entre os colaboradores onde serdo
expostos e debatidos os problemas diarios, analisadas possiveis melhorias,
realizadas as formagdes acerca de normas existentes e novas normas e

programado o dia-a-dia.
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3. Implementacdo de um sistema de auditorias Kaizen - Consiste na
implementacdo de um programa de auditorias a serem realizadas diariamente
desde a expedicdo até a arrumacdo, a partir do qual é possivel obter-se uma
percecdo se as tarefas estdo a ser efetuadas de uma forma correta.

4. Implementacdo de uma caixa de nivelamento para os pedidos de picking — A
caixa de nivelamento permite a obtencdo em tempo real da informagéo
pormenorizada acerca das cargas de pedidos e permite a definicdo das respetivas
rotas de picking normalizadas e consolidadas.

5. Aplicacdo da metodologia 5s - Possibilita a normalizagcdo, limpeza e
organizagdo de espacos e tarefas, eliminando os desperdicios existentes

identificados.
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6. IMPLEMENTACAO

No seguimento da definicdo da Visdo Kaizen, procedeu-se a respetiva implementagéo. Por
ordem cronoldgica procedeu-se da seguinte forma:
e Implementagdo de um sistema de codigo de barras no armazenamento tendo em
conta a familia e o tipo de produto;
e Criacdo de uma zona de conferéncia e melhoria da zona de arrumagéo;
e Revisédo do layout de expedicdo e melhoria de tarefas adjacentes;
e Criacdo de um espago adequado as devolugdes e melhoria do processo.

e Criacdo de zona de Kaizen Diario;

De forma a descrever e normalizar operagdes e tarefas foram construidas normas e

standards que se encontram presentes no anexo A.

6.1. ORGANIZACAO DO ARMAZENAMENTO

Na AS Parts existem as seguintes quatro grandes familias de produtos que sdo
comercializados:

e Carrocaria (material relativamente pesado e de dimensdes maiores);

e Mecénica iluminagdo (Fardis e escovas);

o Material mecénico (discos, calcos e afins);

e Oleos e baterias
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Perante a existéncia de estes quatro grupos, e para facilitar o seu manuseamento e
localizacdo optou-se por dividir o armazém de acordo com estas quatro familias. No
entanto neste novo modelo, para cada produto ndo existe um lugar fixo, mas sim um
cddigo que ¢é atribuido ao produto. De uma forma genérica numa primeira fase 0 armazém
foi dividido por familias e identificado por corredores, como € visivel na Figura 17 e
Figura 18.
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Figura 17: Layout do armazém AS Parts — Piso 1
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MECANICA

CARROCARIA S
lluminagao

CARROCARIA MECANICA

Figura 18: Layout do armazém AS Parts — Piso 2

Em seguida procedeu-se a divisdo de todas as prateleiras do armazém uniformemente, com

a criacdo de um cddigo que tinha por base o esquema presente na Figura 19.
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Figura 19: Exemplo da codificagdo do armazém

Atraveés desta codificacdo, o produto é colocado em qualquer lugar da familia de materiais,
ficando-lhe atribuido um cddigo do local. Com esta nova politica de codificacdo € possivel
eliminar-se o constrangimento de habitualmente ter-se de modificar a posicdo de um
corredor inteiro de produtos, para que um novo produto fique por ordem numérica. A

normalizagdo da codificacdo também resulta em vantagens a nivel de picking, pois mesmo
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que o funcionario ndo conhece o produto, através do codigo do local de armazenamento

consegue perfeitamente separar o material encomendado.

6.2. MELHORIAS NO PROCESSO DE CONFERENCIA E ARRUMACAO

No sentido de se normalizar e melhorar o processo e espacgo referente & arrumacao e
conferéncia de material, procedeu-se a divisdo do espaco e aplicacdo da metodologia dos
5S.

Numa primeira fase comegou-se por analisar o processo numa perspetiva global e verificar
possiveis melhorias. Em resultado dessa analise, foi possivel identificar problemas tais
como desordem do material, e material que ndo era arrumado e conferido de uma forma
normalizada e adequada. Para isso, foi criada uma norma, na qual descrevesse o

procedimento e forma como devem ser efetuadas as tarefas (ver Anexo A3).

6.2.1. DIVISAO DE TAREFAS

Com o intuito de normalizar as tarefas procedeu-se a divisdo dos espagos. Foi criado um
espaco dedicado para a arrumacdo do material rececionado. Este espaco passou a estar
organizado para rececionar 35 euro paletes, e com capacidade para 70 euro paletes caso
fosse possivel armazenar em 2 andares. Entre as 5 filas criadas era possivel ter acesso a
etiqueta de cada palete, de forma a qualquer funcionar ter a visualiza¢cdo do que contém
cada palete armazenada. Por um outro lado, este sistema de arrumagéo passou a funcionar
como um buffer, para cada funcionario passar a ter a perce¢do do volume de trabalho de
que é necessario realizar (ver Figura 20 e Figura 21).
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Figura 20: Corredores de zona de arrumagao

Figura 21: Zona de arrumacéo identificada

No que diz respeito a conferéncia de material, foi criado um local préprio para onde é
redirecionada uma palete de material que se encontra na zona de arrumagéo. Neste local
especifico foi delimitada a zona de conferéncia, o local da mesa de conferéncia e as
escadas para os carros.

Este layout de conferéncia evita bloqueios entre a rececdo/arrumacdo de material e a
conferéncia de outro, 0 que torna o processo de reabastecimento de armazém fluido em

comparagdo com um layout sem definicdo de espagos (ver Figura 22 e Figura 23).
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Figura 22: Zona de conferéncia

Figura 23: Identificagbes zona de conferéncia

6.2.2. PROCESSO DE ARRUMAGAO

No que diz respeito a arrumacao, este processo inicia-se quando um fornecedor chega ao
armazém com uma guia de remessa. Neste momento o funcionario que receciona o

material compara o nimero de volumes rececionados e compara com a guia de remessa.
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Em seguida, o material é colocado na zona de expedi¢do com a etiqueta identificativa
voltada para o corredor de forma a ser possivel a qualquer momento se averiguar qual o

material em arrumacao.

No final do processo de rececdo, a guia de remessa e 0s documentos rececionados do
transportador sdo colocados numa caixa para serem entregues duas vezes por dia a

estrutura geral de compras com vista a respetiva conferéncia.

Figura 24: Local especifico para colocacéo de documentos para a estrutura central de compras

6.2.3. PROCESSO DE CONFERENCIA

No momento em que sdo entregues as guias de conferéncia ao responsavel de armazem,
inicia-se 0 processo de conferéncia do material arrumado. Nessa ocasido o material é

retirado da zona de arrumagdo e € levado para a zona de conferéncia.

Na zona de conferéncia de material foi definida uma norma de forma a ser possivel a sua
realizagdo de forma simples e eficaz. Define-se de seguida como se procede a conferéncia:
1. Verificar na guia de conferéncia a data de rececdo da encomenda;
2. Retirar a referéncia da palete;
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3. Conferir quantidades previstas de entrada pela guia de conferéncia:
¢ Quantidade incorreta — assinalar na folha do lado esquerdo;
e Quantidade correta — Assinalar com um visto/boleado

4. Identificar no produto a localizagdo prevista na guia de conferéncia;

Com o objetivo de se identificar com antecedéncia superior a trés semanas a rececdo de
material e a melhor forma de planear a sua arrumacao, foi criado um quadro de conferéncia

e respetiva norma de funcionamento (ver Anexo A7).

QUADRO DE CONFERENCIA

Figura 25: Quadro de conferéncia

O quadro de conferéncia e controlado pelo chefe da zona de arrumacéo e permite-lhe
controlar em que estado se encontra o processo de entrega relativamente a cada fornecedor,
isto é:
1. O chefe de armazém recebe um email da parte do departamento de compras, no
qual contéem:

e Fornecedor;
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Data de chegada;

e Volumes

Numero de linhas de material;

Depois de rececionado o email é impresso e entregue em mao ao chefe de

arrumagao.

2. O chefe de arrumacdo quando na posse do email, preenche um cartdo com o0s

seguintes campos:

Fornecedor;

N° do documento;
N° de linhas;

N° de Volumes;

Data de chegada.

Figura 26: Cartdo de preenchimento para o quadro de conferéncia

3. O chefe de arrumacdo posteriormente coloca o cartdo no quadro de conferéncia

tendo em atengdo a semana de rececdo do material. Exemplo:

e Se 0 cartdo € preenchido na semana 26 e a data de chegada é na semana
28, 0 cartdo ¢ colocado no campo em que diz “semana atual +2”, isto €, a
chegada do material a0 armazém acontece da semana atual (26) a duas

semanas.
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4. No momento em que o cartdo esta na “semana atual”’, por sua vez pode
encontrar-se em seis fases distintas:

e A chegar — O material a qualquer momento na semana atual pode chegar
a0 armazém;

e Rececionado — A encomenda foi rececionada e arrumada por a AS Parts;

e Em conferéncia — Alguém encontra-se a realizar a conferéncia do material;

¢ Planeado — Esté definido pelo chefe de armazém quando comecar a sua
arrumacdo nas estantes do armazém;

e Em curso — O material esté a ser colocado na sua localizag&o;

e Conferido — O material esta no lote.

O processo de preenchimento do quadro de conferéncia por parte do chefe de armazém é
constante, ndo existindo um timing definido, mas sendo definido pela produtividade dos

seus colaboradores e pelo departamento de compras.

Figura 27: Estados possiveis das rece¢des previstas na semana atual

6.2.4. PROCESSO DE LOCALIZACAO

No mesmo momento em que € realizada a conferéncia, o material através da guia de
conferéncia € localizado. A localizacdo é realizada tendo em conta o cddigo de localizagéo

que vem na guia de conferéncia
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6.2.4.1. MATERIAL SEM LOCALIZAGAO

Devido ao facto do armazém da AS Parts acomodar pecas de automdveis, existe sempre
uma renovacgdo continua de pecas e componentes novos devido ao constante aparecimento
de novos modelos. Com efeito, no caso de novas pegas e componentes, ndo existe uma
localizacdo especifica na guia de conferéncia. De modo a ndo criar um blogueio no ato da
atribuicdo da localizagcdo pelo funcionario, foi criada a seguinte norma para a sua
localizacéo:

1. Procurar na zona da familia que se esta a arrumar;

2. Anotar a posicdo onde se colocou a peca e colocar as restantes pecas na mesma

localizagéo;

No final do processo de arrumacédo, conferéncia e localizacdo do material, os funcionarios
que colocaram o material no armazém colocam num formulério designado de “folha de
arrumacdo” a quantidade de linhas que foram arrumadas. Esta tarefa tem o objetivo de
permitir calcular a produtividade existente na arrumacéo, assim como garantir um fluxo de

informacdo para os restantes colaboradores do armazeém.

6.3. MELHORIAS NO PROCESSO DE EXPEDICAO

Quando se considera o0 processo de expedicdo, este engloba vérias tarefas relativas ao
mesmo, desde o processo de rece¢do de encomendas, passando pelo picking, conferéncia,
embalamento, faturacdo, criacdo de guias e terminando na expedi¢do dos volumes pelos
transportadores. No processo de expedicdo, foram definidas varios ajustes e modificacbes
com vista a melhorar a produtividade da empresa e organizacdo dos operadores.

6.3.1. ENCOMENDAS

No momento em que o cliente cria uma encomenda on-line, a mesma surge no Portal de
encomendas AS Parts. Nesse momento, um funcionario realiza a impressdo do documento
e procede a uma pequena classificagdo do documento em:

e Piso 0 Mecanica;

e Piso 0 Carrogaria;
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e Piso 1 Mecanica;

e Piso 1 Carrogaria;

Através desta pequena classificagdo, o funcionario delimita a area de trabalho do picker
por sectores o que ira facilitar a separagdo do material. Em fungdo deste processo de
classificacdo juntamente com o requisito de um aviso em tempo Util ao fornecedor da
existéncia de uma possivel falha num pedido, surgiu a necessidade de se criarem ciclos de

separagdo em periodos de 15 minutos.

A duracdo de 15 minutos foi definida como valor adequado a partir de uma decisdo da
equipa Kaizen juntamente com os responsaveis do armazém. Com esta duracdo definida,
foi necessario realizar-se um estudo do tempo que um operador demora a fazer a separagdo
de uma linha nos vérios sectores e definir o nimero de linhas possiveis em cada ciclo por
sector. Deste modo, através da contabilizagdo média dos tempos dos varios pickers, nos

varios sectores estabeleceu-se uma norma para o nimero de linhas/sector:

Piso 0 Mecénica — 20 linhas;

Piso 0 Carrogaria — 7 linhas;

Piso 1 Mecénica — 15 linhas;

Piso 1 Carrogaria — 10 linhas

Para a contabilizagdo acima tomou-se em consideragdo do tempo de deslocacéo a partir da
zona de expedicdo, assim como o tempo de deslocacédo do elevador (caso seja no piso 1).

Figura 28: Caixas de separacdo das encomendas por zona
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No seguimento da andlise de separacdo de pedidos foi criada uma caixa de nivelamento
com o intuito de se identificar em que estado se encontra os pedidos. Assim com a caixa de
nivelamento é possivel saber:

e Numero de ciclos existentes;

e Tempo previsto para término da separacdo por picker;

e Necessidade de aumentar ou reduzir o nimero de pickers.

6.3.1.1. CAIXA DE NIVELAMENTO

A caixa de nivelamento utilizada na expedicdo tem como objetivo o controlo do trabalho
dos pickers por parte do funcionario que efetua a separacdo dos ciclos. A caixa de
nivelamento é constituida por dois eixos de trabalho. O eixo horizontal representa o
periodo de trabalho de quinze em quinze minutos e o eixo vertical os nomes dos

funcionarios na funcdo de picker (ver Figura 29).

Através desta matriz, é possivel calcular a duracdo das tarefas de picking a executar.
Assim, se por exemplo existirem dois ciclos destinados a um picker, ele s6 termina meia
hora depois da atual, e por sua vez se existirem 4 ciclos com duas pessoas é possivel obter

a mesma duragéo de tempo.
Exemplo prético:

A tarefa de expedicéo termina as 18:30h e as 18h existem 4 ciclos de encomenda para um
anico funcionario a separar. Através da caixa de nivelamento é possivel estimar-se que a
tarefa de separagdo so terminaria as 19h, o que resultaria na viola¢do do limite de tempo da
expedicdo para as 18h30. Deste modo o funcionério afeto a afetacdo dos ciclos sabe que
tem de alocar outro funcionario para os quatro ciclos de encomenda estarem concluidos as
18h30.

Por outro lado, a caixa de nivelamento permite um controlo em tempo real do trabalho dos
picker, isto é, através dos ciclos que estdo afetos a um horéario é possivel afirmar se o
picker esta a realizar a tarefa de uma forma produtiva ou se esta constantemente a passar a
hora prevista de separagdo do material. De modo a proceder-se ao correto funcionamento

da caixa de nivelamento foi criada uma norma (ver Anexo Al3).
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1 CAIXA DE I

Figura 29: Caixa de nivelamento

6.3.2. PICKING

Sendo a tarefa de picking bastante importante e de grande impacto para o correto
funcionamento da atividade produtiva da empresa existe a necessidade de se criarem meios
de modo a assegurar e aumentar a produtividade desta funcdo na empresa. Neste sentido
foi criada uma norma e estabelecidos mecanismos de melhoria no processo de separacao
(ver Anexo A2).

6.3.2.1. CARRO DE PICKING

Uma das alteragbes mais importantes na tarefa de picking foi a adaptacdo do carro de
separagdo e implementacdo de melhorias na forma de se colocar os produtos distribuidos
pelo carro. Depois de uma avaliagdo exaustiva do que podia ser modificado no carro de
picking e nos processos dos pickers, identificou-se o seguinte linha de atuacéo:
e Carros com dimensdes adequadas;
o Criagdo de um carro para material de pequeno volume (mecanica) (ver
Figura 31);

o0 Criagao de um carro para material de grande volume (carrocaria) (ver
Figura 30);
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o Aplicacdo de divisorias por clientes;
0 Através das divisorias sdo mais simples na conferéncia o operario separar o
material;
e Aplicacdo de estante para as encomendas;
o Facilidade de recorrer aos documentos;
e Aplicagdo de uma escada nos carros
o Diminuigédo do tempo de procura da escada e facilidade de acesso garantida.
e Colocar o material com a referéncia no carro voltada para cima;

o Facilitar o operario de conferéncia na identificagdo do produto;

Figura 30: Carro para material de grande volume
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Figura 31: Carro para material de pequeno volume

Atraveés desta alteracdo nos carros de efetuar a tarefa de picking e na forma como proceder
a sua execucdo, tornou-se possivel um aumento da disponibilidade dos operarios ao efetuar
a separagdo de material nas estantes superiores, assim como uma diminuigédo do esforgo no
transporte do material. Como resultado final desta adaptacdo foi possivel se observar
ganhos de produtividade e tempo de execucdo da fungéo de picking na empresa.

6.3.3. CONFERENCIA E EMBALAMENTO

Depois de efetuado o picking procedeu-se a conferéncia do material separado. Neste ponto
estd destacado um funcionario que estd encarregue de verificar se 0 material separado
corresponde ao pedido do cliente. Desta forma, a organizacdo efetuado na tarefa de picking
de separar as encomendas e dispO-las com a etiqueta da referéncia voltada para cima

facilitou a conferéncia.
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Apos a conferéncia o funcionério coloca o material em cima da mesa e realiza a tarefa de
embalamento (ver Anexo Al). Nesta tarefa, o funcionario tem disponiveis trés tamanhos
de caixa ou papel canelado. Com o objetivo de melhorar o processo de embalamento,
procedeu-se a adaptacdo da mesa de embalamento, através das seguintes modificagdes (ver
Figura 32):
e Definido um lugar de armazenamento de fita-cola, publicidade e utensilios de
embalamento entre mesas;
e Criacdo de um espaco de armazenamento de caixas com acesso depois de colocado o
material na mesa;
e Criacdo de um suporte, por baixo da mesa, para colocar o rolo de papel canelado,
para que o material possa ser embrulhado facilmente.
e Colocacdo da maquina de cintar junto a mesa de conferéncia, de forma continua para

evitar o deslocamento suspenso do material.

Como conclusdo destas alteracOes, foi criada uma norma de atuacdo para a conferéncia do
material e para 0 embalamento, a qual refere as atividades a realizar na execugdo da tarefa

de conferéncia e embalamento.
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Figura 32: Mesa de conferéncia

6.3.4. FATURACAO E GUIAS DE TRANSPORTE

O processo de faturacéo € realizado tendo em conta a encomenda do cliente (acompanha o

volume) e descriminando o que esté dentro de cada volume.

Na nota de encomenda pode estar assinalado um ou mais produtos em falta, os quais néo
séo processados na aplicacao de faturacdo. Devido ao facto de a operacéo de faturacédo ser
realizada com base no papel de encomenda, é necessario garantir que ndo ocorrem falhas
por parte do conferente e embalador. Quando a fatura esta impressa, esta é colocada junto
do volume e segue para a zona das guias de transporte.

A Ultima atividade do processo na expedicdo corresponde a atribuicdo do volume a uma

companhia de transporte e respetivo encaminhamento para o cliente.
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Neste momento o funcionario que opera na sec¢do das guias de transporte recebe o volume
faturado e analisa o cliente registado na fatura (ver Figura 33). Posteriormente, verifica na
base de dados de clientes, qual o transportador a utilizar no envio da encomenda (depende
da zona geogréfica do cliente). De seguida preenche a guia de transporte de forma
automatica no caso dos CTT, ou de forma manual para os restantes transportadores. Os
ultimos passos desta operagdo correspondem a colocagdo da fatura e do documento
referente a guia de transporte numa saca plastica com perfil adesivo que é colada no
volume e enviada de seguida para o transportador.
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Figura 33: Volume pronto a expedir

6.3.5. LAYOUT ZONA DE EXPEDICAO

Apos se efetuar as necessérias alteracGes nas tarefas que englobam a expedicdo de um
produto, também foi modificado o layout da zona de expedicdo, de forma a aumentar a
capacidade de expedigdo e facilitar o planeamento dos operarios envolvidos.
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Foi desta forma alterada a disposicao fisica da zona de expedicéo e melhorado o mobiliario
usado na se¢do, de forma a se criar um buffer nas zonas mais lentas do processo e
simultaneamente reduzir as movimentacdes dos volumes a serem expedidos (ver Figura
34).
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Figura 34: Layout Zona de expedigdo

Além da alteracdo do layout fisico, foi criado um quadro de planeamento dos funcionarios
por tarefas para apoio ao planeamento do chefe de produgédo. No quadro estdo presentes as
varias tarefas realizadas na expedicdo assim como uma norma de balanceamento das linhas
de expedicdo e uma norma de nivelamento da expedi¢do (ver Anexo A10). Através do
quadro o responsavel pela expedicdo obtém em tempo real a informagéo sobre as tarefas
que estdo a ser realizadas e pode balancear de forma adequada os funcionarios pelas varias

tarefas, tendo em conta o fluxo de trabalho ( ver Figura 35).

60



Aplicacdo da Metodologia Kaizen na Gestdo de Armazém |\SE|]

SEPARACAO

DIOGU VITOR
RANCO ‘ VIEND

Existir entreajuda nos poslos de
trabalho, sempre que Linha 2 !
necessario i

Guias  Faturaglo Embalamento

Parque dos carros

Guias  Faturagio Embalamento

e ¥

|

R |

EMBALAGEM |
1 ]

7l KAIZEN

— —— ————

I Nivelamento Expedicao
|
fE i - i
H i ! i
b : = i
B ' 1]
! ) "
it " i
i ! i !

FATURAGAO

........................

Figura 35: Quadro de planeamento da expedicdo

6.4. MELHORIAS NO PROCESSO DE DEVOLUCOES

Em relagdo ao tratamento das devolugdes foi definido um layout para o processamento
normalizado das mesmas. Neste sector, o processo pode ocorrer por via de devolugdes

através dos transportadores ou através do balcdo de atendimento AS Parts.

Em ambos 0s casos o respetivo tratamento é semelhante, isto é, procede-se a uma inspecao
visual do material rececionado e averigua-se o motivo que levou a devolucdo (troca,
danificado). Nesta fase € criado uma nota de crédito do material em nome do cliente.

Com o objetivo do aumento da produtividade e eficiéncia do funcionario que trata das
devolugcbes, procedeu-se & marcacdo do novo layout da zona de devolucbes e a

normalizag&o do tratamento das notas de crédito.
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6.4.1. LAYOUT DA ZONA DE DEVOLUGOES

De forma de implementar uma organizagdo e coordenacdo na zona de devolugdes
procedeu-se a marcagdo no chdo do edificio (ver Figura 36). Deste modo foi criado um
buffer que obriga & zona de devolugdes passar a dispor de um local especifico para material
que é rececionado (ver Figura 37).

Neste novo layout, depois do tratamento das devolucbes existem diferentes locais
apropriados para cada tipo de devolucgdes; desde a zona de devolucdo de carrogaria,
iluminacdo. Colocou-se também nesta area um carro de arrumacao para o material que se

encontra em condicOes de voltar para armazém.

Bancada

Trabalho Bancada PC

Paletes de
Entrada

Paletes de
Entrada

Carrocaria
com
defeito

lluminacao
(VALEO)

Garantias
TYC

Figura 36: Layout da se¢é@o de arrumacgéao
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Figura 37: Zona de rece¢do de devolugdes

6.4.2. NOTAS DE CREDITO

Sempre que é processada uma devolucdo, é criada uma nota de crédito do material
devolvido. Um dos problemas identificados deste processo resultava da existéncia de
material na zona de devolugdes que o cliente pedia mas 0 mesmo ndo era langado no
sistema. Em outras situagdes o material estava colocado na estante e ndo estava disponivel
para o cliente. Estas situacfes sucediam devido as notas de crédito serem langadas pelo
Call-Center somente no final do dia e por vezes no dia seguinte.

De forma a evitar estes bloqueios, foi criada uma norma para lancamento de notas de
crédito e uma norma especificando a arrumacdo do material de devolugdes. Ficou assim
definido que o funcionario que efetua o tratamento das devolugdes tem que entregar as
notas de crédito ao Call-Center de duas em duas horas e somente ap0s é que pode arrumar
o material. O processo de célculo do tempo de entrega das notas de crédito foi estimado de
forma empirica, através dos conhecimentos e experiéncia do Instituto Kaizen. Desta forma
evita-se que o material se acumule na zona de devolugdes dado que este processo €
realizado com uma periodicidade mais adequada.
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6.5. IMPLEMENTACAO DO KAIZEN DIARIO

A implementacdo do Kaizen Diério em qualquer empresa ¢ um dos fatores mais
importantes para o0 sucesso da metodologia Kaizen. O kaizen diério visa assegurar que a
comunicacgdo entre chefias e funcionarios (equipas naturais) € permanente e que 0 impeto
da melhoria continua constante. Para a sua implementagdo criou-se uma zona de Kaizen

diério que se encontra no proprio Gemba (chao de fabrica).

Figura 38: Zona de Kaizen diario

6.5.1. REUNIOES DE KAIZEN DIARIO

Com o intuito de reunir diariamente durante alguns minutos o chefe de armazém com os
chefes de equipa e os chefes de equipa com os seus funcionarios, foram criadas as reunides
de Kaizen diério de N1 (ver Anexo All) e N2 (ver Anexo Al2) respetivamente.

64



Aplicacdo da Metodologia Kaizen na Gestdo de Armazém |\SB|]

Estas reuniGes diarias de curta duragdo tem como o objetivo de:
e Alinhar os colaboradores com as suas chefias;
e Discutir problemas que surgiram no dia anterior e alinhar possiveis melhorias a
implementar na operacéo da empresa;
e Transmitir o plano de trabalho do dia;
e Analisar os indicadores relevantes de desempenho da empresa e dos varios

departamentos.

6.5.2. QUADROS KAIZEN

Na zona de Kaizen diério existem 3 quadros necessarios ao suporte do Kaizen Diario. Nos
quadros sdo apresentados todos os aspetos referidos na pratica do Kaizen Diario.

Passa-se de seguida a explicar cada um dos quadros.

6.5.2.1. OBJETIVOSE KPI’s

No quadro dos Objetivos e KPI’s estdo presentes trés aspetos distintos de suporte ao

objetivo comum de dar a conhecer a toda a empresa as suas competéncias (ver Figura 39).
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Figura 39: Quadro dos Objetivos e KPI’s

Neste quadro de objetivos e KPI’s estdo presentes os seguintes elementos:
e Indicadores
Através do quadro todos os colaboradores da empresa tém acesso aos indicadores
semanais e mensais da empresa. No quadro estéo representados:
o0 Indicadores de Picking
Apresenta as linhas separadas/hora por cada picker ao longo das varias
semanas, 0 que permite avaliar para cada funcionario a sua produtividade e
se estdo enquadrados com o objetivo estabelecido.
0 Indicadores das reclamagdes
Permite aos colaboradores conhecer a percentagem de reclamacdes diarias
recebidas pelos colaboradores e o tipo de reclamagGes. Esta percentagem é
baseada no nimero de reclamacdes diérias a dividir pelo nimero de linhas

expedidas diariamente.
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o0 Indicadores de produtividade
Representa a produtividade global do armazém. Este indicador tem como
base a quantidade de pedidos de clientes satisfeitos versus o nimero total de
pedidos efetuados pelos clientes.

e Auditorias
Sendo um objetivo global do grupo evitar as reclamagdes e 0s erros na separacéo e
expedicdo do material, criou-se um sistema de auditorias interna (ver A5). Este
sistema de auditoria foi implementado nas secOes de arrumacdo e expedigdo do
material. Deste modo é possivel caraterizar o desempenho do sistema identificando
quais 0s possiveis enganos existentes na arrumacao e expedicdo do material, bem

como incutir uma maior responsabilizag¢do a todos os colaboradores nas suas tarefas.

e Kamishibai

O kamishibai é uma ferramenta da metodologia Lean manufacturing que permite
realizar auditorias aos postos de trabalho e incutir nos varios intervenientes a
filosofia da melhoria continua. Cada posto de trabalho esta referido num cartdo que
possui dois lados (verde e vermelho) com os itens a auditar. Caso o posto de trabalho
cumpra todos os requisitos € colocado no quadro com o lado verde. Caso contrario, o
cartdo é colocado com a face vermelha visivel. Foi objetivo da aplicacdo do
Kamishibai na AS Parts, visou dotar as chefias e a administracdo de um mecanismo
simples e funcional de avaliagdo da situacdo do gemba de uma forma global. A
Figura 40 apresenta o exemplo do cartdo de kamishibai da zona de armazenamento
da carrocaria.
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Figura 40: Cartao Kamishibai da zona de carrogaria

6.5.2.2. KANBAN DE PROBLEMAS

Através das reunifes de Kaizen Diario foram identificados problemas por parte dos
intervenientes no processo. De forma a esses problemas ndo ficarem esquecidos e por
tratar, o orador da reunido aponta logo num “post-it” o problema e coloca o na coluna do
quadro com 0 nome da pessoa que apresentou o problema. Depois de uma pequena analise
ao problema, coloca-se na linha o funcionario ou funcionarios responsaveis por resolver o

problema.

Este quadro garante que os problemas ndo sdo esquecidos, e indica também quem é
responsdvel por dar seguinte ao problema até este estar resolvido. Problemas néo
resolvidos permanecem no estado pendente até a sua resolucéo (ver Figura 41).
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Figura 41: Quadro Kanban de problemas

6.5.2.3. QUADRO DE TAREFAS

Nas reunides de Kaizen Diario sdo tambem identificadas pequenas tarefas que tém de ser
efetuadas. Deste modo foi colocado um quadro de tarefas, na qual os funcionarios indicam
as tarefas a executar. No quadro de tarefas, cada tarefa pode se encontrar em trés estados:
o A fazer
Nesta fase, a tarefa esté a ser realizada pelo respetivo funcionario;
e Emespera
E a fase em que a tarefa ja esté realizada mas espera a aprovagdo por parte de chefias
na reunido de Kaizen Diario seguinte a sua concretizagao;
¢ Realizada

A tarefa esta concretizada e aprovada.

69



Aplicacdo da Metodologia Kaizen na Gestdo de Armazém |\SB|]

6.6. RESULTADOS

A implementagdo de todas as medidas descritas anteriormente permitiu & AS Parts obter
ganhos substanciais ao nivel de reducéo do tempo das tarefas, organizacao das atividades e
motivacgao dos trabalhadores.

No que diz respeito a politica de arrumacdo do armazém, a alteracdo do método de
localizacdo dos produtos teve beneficio, a redugdo dos tempos de arrumacdo e localiza¢do
dos produtos e componentes no local.

Por outro lado, a aplicacdo dos 5S no armazém, criou um ambiente limpo e organizado

com um impacto visual acolhedor em que é agradavel trabalhar.

Através da aplicacdo das ferramentas Kaizen nos processos de arrumacao e conferéncia, foi
possivel fazer a sua divisdo fisica e criar um fluxo de trabalho que ndo permita um
acumular de materiais em armazém. Para além desta melhoria, a aplicacdo do quadro de
conferéncia, colocou o chefe da &rea de trabalho, com um tempo de preparagdo para a
rececdo da encomenda superior a 3 semanas, 0 que passou a facilitar a gestdo das cargas de

trabalho dos varios funcionarios.

Na zona de expedicdo foi onde se sentiu um maior impacto a nivel da aplicacdo das
ferramentas Kaizen. Através da reestruturacdo do layout foi possivel criar um buffer que
controlava o excesso ou défice do picker no armazém. Tambeém com a alteragdo nos carros
de picker foi possivel observar-se as seguintes vantagens:

e Estrutural

o Foi possivel reduzir o tempo na conferéncia do material, pois o picker
passou a colocar o material separado por encomendas;

o0 Facilitou 0 manuseamento dos materiais, pois a existéncia de dois tipos de
carros permitiu o tratamento mais adequado dos objetos com diferentes
volumetrias.

e Aplicacdo de escada de suporte (ver Anexo B)

0 Reducdo de tempos na ordem dos 2 minutos por picker, por hora em ciclos

com trés linhas no topo da estante (ver tabela 2);
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Tabela 2: Tempo poupado na separacéo (3 linha topo)

Carro sem escada pedidos consecutivos (s) |Carro sem escada pedidos nao consecutivos (s)
Tempo poupado ((s) (min) Tempo poupado |(s) (min)
1 hora 108 1,8|1 hora 188 3,1
8 horas 864 14,418 horas 1504 25,1

0 Redugdo do esforco do picker na movimentacdo da escada para as
diferentes posicoes;

O Assegura que a escada esteja sempre presente no local (evita a procura
remocdo indevida do local).

Com a aplicacdo da caixa de nivelamento passou a ser possivel obter um feedback da
quantidade de pedidos que estdo a chegar ao portal e a0 mesmo tempo permitir um
balanceamento referente a quantidade de pickers necessarios para satisfazer a separacao
num prazo desejavel. Além das vantagens referidas, esta caixa garante uma produtividade
constante nos pickers, pois estes passam a estar sujeitos a ciclos de quinze minutos

periodicamente.

Na zona de devolucdes através da aplicacdo da metodologia Kaizen, especificamente com
recurso a ferramentas de gestdo visual foi possivel processar-se a separacdo do material
devolvido e o tratamento da devolugdo no prazo méximo de um dia atil. Como resultado
do redesenho do processo, verificou-se uma aumento da agilidade no tratamento das notas
de crédito, o que resultou num prazo méximo de duas horas para o lancamento de cada

nota de crédito depois de a devolugéo ser processada.

A nivel operacional foi possivel verificar um decréscimo das reclamagfes (ver Figura 42)

por parte dos clientes, o que demonstrou a melhoria observada na empresa.
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Figura 42: Histérico de reclamacges semanais

Como consequéncia direta da diminuicdo das reclamac6es e melhoria a nivel operacional
nos varios sectores foi em Gltima instancia possivel observar um aumento da

produtividade, como é possivel observar no grafico da Figura 43.
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Figura 43: Produtividade na AS Parts

Por altimo, a aplicacdo do Kaizen diario na AS Parts, originou uma aproximagao de todos

os colaboradores (funcionarios e cargos de chefias), desenvolvendo-se mecanismos de

72



Aplicacdo da Metodologia Kaizen na Gestdo de Armazém |\SE|]

cooperacdo que permitem tratar os problemas do dia-a-dia e a discusséo dos resultados da
empresa presentes nos indicadores.

Com o suporte das reunibes de kaizen diério, os colaboradores da AS Parts, passaram
sentir uma maior motivacdo de fazer parte e colaborar com empresa, fomentando a sua

evolucgdo e abracando a filosofia de melhoria continua a todos os niveis.
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[.CONCLUSOES

Este trabalho de dissertacdo, de cariz iminentemente prético, foi desenvolvido em ambiente
empresarial, e veio reforcar as vantagens da ligacdo que € possivel estabelecer entre o
mundo empresarial e a academia. Com o0 apoio de uma empresa de consultoria operacional,
e 0 acolhimento por parte de uma empresa de comercializacdo de pecas e componentes
automovel foi possivel o desenvolvimento do projeto que estd por detras do presente

relatério.

Através da filosofia Kaizen e da aplicagdo da metodologia integrada do Kaizen
Management System foi possivel implementar e potenciar o desenvolvimento de uma
abordagem que se centra na comunicagdo dos colaboradores dentro da empresa, na
normalizacdo dos processos e numa gestdo do fluxo produtivo eficiente. O grande objetivo
da filosofia Kaizen é suportar as empresas na mudanga dos paradigmas existentes,
possibilitando que estas caminhem no sentido da competitividade e melhoria continua.

No decorrer deste texto foram apresentados os problemas identificados na analise inicial
realizada na empresa. Problemas estes, que eram passiveis de melhoria e que envolviam a
alteracdo do paradigma existente dentro da empresa. Esta alteracdo do paradigma de
funcionamento da empresa visava tornar possivel o aumento da competitividade e uma
melhoria progressiva mensuravel do processo produtivo. Nesse sentido foi construida uma
visdo do estado futuro da empresa. Associado a essa visdo kaizen foram definidas

ferramentas e estratégias de que permitiriam atingir os objetivos pretendidos. Através da
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implementacdo de um conjunto de ferramentas Kaizen orientadas para a eliminagdo do
desperdicio e resolucdo de problemas foi possivel verificar melhorias aos varios niveis da
empresa. Foi de realcar uma mudanca de atitude e empenho por parte dos colaboradores na
aplicacdo das ferramentas Kaizen. Esta mudanca de atitude por sua vez permitiu a

implementacdo e promocao de um espirito de melhoria continua na empresa.

No que diz respeito a indicadores operacionais foi possivel observar uma melhoria ao nivel
da fiabilidade dos processos dentro da empresa que foi traduzida por um decréscimo de
aproximadamente 50% no que diz respeito as reclamagdes por parte dos clientes. Como é
possivel de se depreender, o decréscimo de reclamacGes advém de uma melhoria no
processo produtivo da empresa, Complementarmente foi possivel observar-se um aumento
continuo do indicador de produtividade. Esta melhoria da produtividade é percetivel no
aumento progressivo e sustentado do indicador ao longo do periodo de tempo em que o
presente trabalho se realizou na empresa, tendo ultrapassado no final do projeto os 30%.

Em suma, as implementacGes realizadas na AS Parts cumpriram os objetivos definidos
inicialmente, o que permitiu & empresa AS Parts uma alteracdo radical do paradigma de

funcionamento e contribuiu para o desejado aumento de competitividade da empresa.
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Anexo A. Standards e Normas

Al) Standard do Embalamento
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A2) Standard da Separacao dos pedidos

1y O picker retira o ciclo de pedidos correzpondente da caixa de
mivelamento para comecar a separacio do material;

2} O picker conta o n® delinhas gue vai separar e anota o n®de linhas no
ficheiro de indicadores de picking,

3} O picker ao me=smo tempo que conta o n®de linhas, coloca os pedidos de
forma a minimizar o tempo de percurse de separacio dos materiais;

4} Em =eguida, o picker pegaem um carrc vazio € inicia o seu percurso de
picking tendo em atencdo:
= Separacdo por pedidos no carre;
= Colocar o material no carro de forma a néo danificar os componentes;
= LUtilizar escada para fazer picking em alura;
= Colocar as folhas de encomenda na estante anexa ao carro.

5} Mo finalda separacdo, colocar no pargue para carmos com material das
extremidades para o centro.

[ KA

Separagio de Pedidos

]
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A3) Standard da Arrumacdao e Localizacao

A

I Arrumacdo e localizagao

Receber documentagio associada (CMR + outros);
Recepgao Confirmar n® de volumes.
Colocar documentos no arguivo para a ECC.

» Confirmar na quia de conferéncia a data de

Conferéncia s
recepgaoda encomenda do fornecedor.

P EALZEN;

LI e DAL L ‘\
IR T TR R o e L il

A

I Arrumacdo e localizagao

Conferéncia » Retirar referéncia a referéncia da paletelcaixa;

Conferir Quantidades previstas de entrada na guia de conferéncia:
Q 5 tidad *  Quantidade incomecta, assinalar na guia do lado esguendo;
e * Quantidade comecta, colocarvisto a quantidade na guia

~ . Mo acto de conferéncia colocar material no carrinho de
Conferencia arrumagcao, com localizagao visivel:
Localizagao * Escrevernum Postdit e colarna caixa;

* Ao colocar no lote, retirar Post-it

il

L EALLE

IMRT TR
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Arrumacao e localizagao

+ A pessoaque efectuaa operagao de arrumagao
dirige-se & e coloca uma escada no
sel carrinho;

Arrumacgao No final do ciclo de arrumagao o arrumador retira as
(Escadas) escadas do carrinho vazio e coloca no proximo carro
com material para arrumagao;
Mo final da guia de conferéncia coloca novamente a
escadana

Arrumacao Comecgar por preencher na folha de arrumagao:
:Fnlha de * N° de linhas aarrumar; .
* N° de linhas deslocalizadas e novas referéncias do ciclo de
arrumagao) arrumagdo anterior.

L EALAEMN,

1P T IR R

A

N Arrumacao e localizac&o

Retirar todo o material com a mesma referéncia para
Arrumacao @ nova localizagio;
(Deslocalizagtes) Colocar onde nao existe uma referéncia associada
(etiqueta branca).

Devem ficar para o final da guia de conferéncia;
Colocar s6 em posigOes vazias;
Arrumacgao BT AN
N & Anotar as referéncias e novas localizagoes na folha
(Novas de localizacbes (Arrumador);
Localizagbes) Colocar na guia de conferéncia as localizagbes
{Conferente).

F‘ KALAE N,
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I Arrumacao e localizac&o

Arrumar de acordo com a localizagio:
* Iniciado por letras (ex B.01.01.01) Pizo 0 Carrogaria
Arru r!-'a';aﬂ * Iniciado por 2 letras | ex: FA.01.01.01) Pizo 0 Mecdnica
(Material com * Iniciado por 2 & seguidode 1 letra
Localizagao) {ex: 2A.10.01.01)
* Iniciado por 2 e seguidode 2 letras Piso 1 Mecanica
(ex: 2FA.10.01.01)
* Prateleiras(1-15) Pizo 0 Baterias
Oleos

Pizo1 Carrogaria

FlsD 2

L D TAFA Sk S \.
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A4) Standard dos Acertos de Stock

Acertos de stock

1} Mo arranguedo dia abrir email standard de acertos de stock.
DS B T
2} Durante o dia colocar as referénciazque ndo se encontre & que se tenha verificado os
seguintes pontos:
»  Stock fisico
*  Extracto (movimentos recentes /validar processo de arrumacio)

3} Depois de verificados os pontos, enviar email para para validacio final
4} Assimgue estiver validado pelo responsavel de armazem deve ser reencaminhado o email
standard para o responsdvel de acertos de stock | } eemccparao

responsdvelde operacies ( }, & para
g8 E“'""‘]""E\".. IR e DAL \
INST TR  w e o U3
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A5) Standard da Auditoria da arrumagao

Standard Auditoria Arrumacéo

Objetivo: Verificar se a arrumacao é realizada corretamente

1 vez por dia (15 min max)
Huno Certal e Rui Margues

Recolher guias conferidas até perfazer no minimao de 30
linhas [se existirem)

Frequéncia:
Responsavel:

Auditoria:

Linha na posigdo correta e na quantidade corretae
assinalar na folha de registo e colocar no quadro

Pontos a Auditar:

g KEAlLASEMN -
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A6) Standard da Auditoria da expedicao

48

o Auditonia

1} Escolherde forma arbitraria um volume pronto para ser expedido;

2} Retirar a factura do volume e confirmar e a morada e o n®da
factura corresponde 3 etigueta dos CTT ou 4% guias das
transportadoras,

3} Preencher os campos da folha de auditoria (Data, Hora, Auditor,
N® factura}

4} “erificar na folha de encomenda a assinatura do conferente do
volume;

5} Confirmar 2e 0 nimero de linhas da factura e rezspectivas
quantidades coincide com o contelddo do volume;

5} Por fim, preencher os campos restantes da folha de auditoria
(Aszsinatura do conferente, Linhas Auditadas e N® de erros).

Hota: W2 02 ennos & Independanie 00 NOMEnD o2 INREs (S0 WVolume SOrmecio, mes
COKOEad0 S IREEp0Ma00ra Mmada = 1 &)
N°de wolumes 3 audRar por diz = 20 wilumes

L EALAE M, £ T e UL
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A7) Standard do quadro de conferéncia

)

1o e Quadro de Conferéncia

1) Marecepcdo de emails de encomendas, esorever os dados nas etiguetss de encomends;

-=]=|_|1-—I

L 4 -
FoRNEC) DO | ] e | e - ="

2) Colocar a etigueta de encomenda no campoa chegar na semana prevista;

2} Quando a encomendachegaao Srmazem passa para o campe receconado.

4y Depoisde existir documentode conferencia, deve-se alterar a etiquets para campo em conferéncia;

Z) Todas as sextas feiras o chefe de arumacio deve planear a semana seguinte {320 linhas /diax §
digs= 1800 linhas) e passar a5 etiguetas das encomendsas para o campo Planeado;

4] Todos s dies o chefe de amumacio passa as etiguetas a trabalhar para o campo em curso
passando & sus equips o planopars o dia de trabalho.

P AL EMN meemmraiemn
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A8) Standard do parque dos carros

A

AS Parts Parque dos carros

1} Quando o picker se dirige para o parque automavel para deixar o carro com o
material, tem de colocarnalinha 1, na ordem crescente de posicdo (1,2,,,);

2) Caso esteja em funcionamento as duas linhas de expedicio os carros sdo colocados
de forma balanceada em ambas as linhas;

[}

Por fim, quando o carro esta livre, o embalador/conferente coloca o carro no local de

carros vazios LINHA 1 LINHA 2

Zana

Carros
i | wofom | omo| o [

Hota: 0= cames de picking =20 sempre colocados des edremidades para o candno, de maEnelra
3 taclifar emaladaricomierente

Consoanie @ refitado UM canmo da posico 1. deslize-se O Canmo gue 52 encorila N2
oosigdo 2, para presncher 3 posicdo 1

L EALAE M,
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A9) Norma de balanceamento das linhas de expedicéo

Balanceamento das linhas de expedicao

Existir entreajuda nos postos de
trabalho, sempre que

Necessaro Linha 1
Y Embalamento Faturagdo  Guias
E _
E st
: ] ]
all (= Sc
ol | = o 2
'y [45]
(= N ]
o4k | — P S =) (=)
o Embalamento Faturacio Guias

Linha 2

H KALSE M, e L e
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A10)

Separacgao de Linhas

1 Op. A Separar

2 Op. Separar

3 0p. A Separar

4 0p. A Separar

5 Op. A Separar

Norma de nivelamento expedicao

2 Op. A Expedir

3 Op. A Expedir

4 Op. A Expedir

6 Op. A Expedir

6 Op. A Expedir

seyul ap oedipadig
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Al11) Norma da reunido de Kaizen Diério nivel 1

Reunido Kaizen Diario N1

Tarefa Participantes

Chefe de o e ey ohelz
darmazZem -

Chefes de

10h00 equipas
10h15 |=
T Responsavel )
msiEnE de operacies o
1wz por Semane e

LOCAL — ESPACO KAIZEN

| EALlSEMN -
: L N

I s T LRI R
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A12) Norma da reunido de Kaizen Diério nivel 2

Reunido Kaizen Diario N2

Tarefa

14h30
14h45

LOCAL — ESPAGH

Chefes de
equipas

Chefe do
armazem

iparpne gue for

MECasSArD

Responsavel
de operacies

(EFTIDNS e

L8 EALSEM,

PP T LR RST R
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A13) Norma da caixa de nivelamento e picking

A

I Caixa de Nivelamento e Picking

Caixa de nivelamento

1) A pessoaquerecolheos pedidos daimpressora temdefazera sua
divisdo em5 zonas: ‘————_._._____‘_‘_‘1",_— =
*  Mecdnica piso -l . -
* Carrocaria piso 0; i —
*  Mecénica piso 2; 1
+ Carrocaria piso 2,
* Balcdo AS Parts.

2] Quando existiremlinhas suficientes, os pedidos serdo separados e
colocados na caka de nivelanentode forma a criar umiciclo des

*  Mecdnica pizo 0 — 20 linhas; *——__,_,____‘_‘__*
Carrocaria piso 0 — 10 linhas;

Mecédniza piso 2 — 15 linhas;

Carrocaria piso 2 — 7 linhas;
Balcdo AS Parts;

L EAalSAEMN,

I T ITRIT R

A

I Caixa de Nivelamento e Picking

3} O picker quando chega 4 mesa de nivelamento retira um ciclo da linha correspondente
ac seunome, sempre da esquerda para a direita, de mode a separar por erdem de
chegada os pedidos,

£} Caso existirum ciclo para o Balcdo AS Parts, o picker da pricridade em relacio aos

restantes ciclos.
NOTA: Caso ndo exista fluxo de pedidos constants, & necessario juntar duas ou

trés zonas com o efeito de completar um ciclo de picking.

1} No momento em que o picker escolhe o carrinho para realizar o ciclo
de picking tem de confirmar gue contém escada;

2} O picker no finaldo ciclo, celoca o carro no Pargue com materiale
transfere a escada para um carro do Pargue de camos vazios.

L EAalSAEMN,

I T ITRIT R
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Al4) Standard para uso do elevador

A

I Elevador

+ Na utilizagdo do elevador o picker temde deixar:
Picking »  As portas do elevadorfechadss de uma fornma corrects;
* O elevadortemde ficardesimpedido, aposa sua utilizagio;

+ Na utilizagdo do elevador o arrumador deve
ter em atencgao:

* Colocar maternal condicionado de uma
forma comecta, para evitartocar na redede
protecgio;
£ e Deixar o elevador =empre desimpedido,

apos a sua utilizagio;

Na utilizagdo do elevadorno sentido piso 0
— pi=zo 2, enviar sempre o elevadorde volta
ao pizo 0.

- EALAEM

IR T LTI R
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Anexo B. Tempos de separacao

Tabela 3: Tempo de separacéo (1 linha no topo)

Ciclo (15min) com 1 pedido no topo

Carro com escada (s)

Carro sem escada pedidos consecutivos (s)

Carro sem escada pedidos consecutivos (s)

46,8

66,2

Tabela 4: Tempo poupado na separacéo (1 linha topo)

Tempo poupado[(s) (min)
1 hora 77,6 1,3
8 horas 620,8 10,3

Tabela 5: Tempo de separacéo (2 linha no topo)

Ciclo (15min) com 2 pedido no topo

Carro com escada (s)

Carro sem escada pedidos consecutivos (s)

Carro sem escada pedidos ndo consecutivos (s)

80

104

114

Tabela 6: Tempo poupado na separacéo (2 linha topo)

Carro sem escada pedidos consecutivos (s) |Carro sem escada pedidos nao consecutivos (s)
Tempo poupado ((s) (min) Tempo poupado |(s) (min)
1 hora 96 1,6|/1 hora 136 2,3
8 horas 768 12,8|8 horas 1088 18,1

Tabela 7: Tempo poupado na separacéo (2 linha topo)

Ciclo (15min) com 3 pedido no topo

Carro com escada (s)

Carro sem escada pedidos consecutivos (s)

Carro sem escada pedidos ndo consecutivos (s)

126

153

173
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