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Resumo

O presente trabalho debruca-se sobre a analise de fluxos de informacéo e
materiais na empresa Dorel Portugal, Lda.. Mais concretamente, sdo analisados
os fluxos de transmissao de informacéo e os fluxos de movimentagéo de materiais
nos duais fornecedores/armazém e armazém/setor de montagem.

O estudo referido tera como proposito a identificacdo de elementos,
associados ao estado atual, passiveis e/ou carentes de melhoria.

Identificados e nomeados os pontos de intervencdo, desenvolvem-se
propostas de solucdo, as quais assentam predominantemente nos principios e
ferramentas que se associam a filosofia Lean. A escolha desta filosofia, para
fundamentacéo de propostas, prende-se com o facto de a mesma assentar numa
l6gica de criacdo de valor pela melhoria de processo, o que espelha bem a
intensdo subjacente a este exercicio.

Foram implementadas as sugestdes apresentadas e validadas junto da
entidade alvo de estudo. No seguimento das implementacdes realizadas foi
executada uma analise que permite enaltecer o ganho, seja de forma quantitativa
ou qualitativa, a fim de criar impacto e sensibilizar para a importancia das acoes
executadas.

Para finalizar, importa demarcar a criagdo de um plano de controlo,
contemplado nas acoes levadas a cabo, o qual é direcionado para a manutencéo
do processo e concretizacdo de medidas de melhoria continua.

Palavras-chave: Logistica; Gestdo de fluxos; Lean; stocks; e melhoria continua

da qualidade.
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Abstract

The here presented document is result of the analysis of information and
material flows in the shop floor of Dorel Portugal, Lda. company. More
specifically, information transmission flows and the flows that trigger material
motion in the duals supplier/warehouse and warehouse/assembly sector are
analyzed.

The referred study is developed in way to allow identification of elements,
related to present condition, that are possible to be improved.

Once the issues are identified and brought to light, a solution proposal is
developed, which focus in principles and tools associated to Lean philosophy. With
this inclusion of Lean it is intended to underline the need to create value through
process mastering and improvement needs recognition, which mirrors the intention
underlying this exercise.

Presented and validated, along with the processes owners, suggestions
were implemented. Following its implementation, a measure of benefit took place,
in order to extol the value added to process, either in quantitative or qualitative
metrics, raising awareness of these actions importance.

To end, a control plan is created in order to insure that all developed
actions remain and are properly maintained with continuous improvement thinking

leading the way.

Key-words: Logistics; flows management; Lean; stocks; and continuous quality

improvement.
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Glossario de Termos

Gemba - local onde acontece a agéo;

Kaizen - filosofia de envolvimento de pessoas para a constante melhoria de
processos e condic¢des de trabalho;

Kanban - sistema de transmisséo de necessidades, prioridades e controlo de nivel
inventario;

Lead Time - tempo que medeia o langamento de uma ordem de encomenda ou
producdo até a sua satisfacao;

Mizusumashi - comboio logistico;

Poka Yoke - sistema anti-erro;

Pull System - estratégia de gestdo baseada na producdo mediante pedido de
cliente;

Push System - estratégia de gestdo baseada na producdo para
constituicdo/reposicao de inventario;

Standard Work - sequéncia de trabalho seguida por todos os operadores.
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PARTE | — INTRODUCAO

1. Enquadramento

Toda a atividades dedicada a geracdo de lucro deverd contemplar a
perspetiva e necessidade do cliente, crescer com ele, amadurecer com ele e,
assim, proporcionar uma relacdo duradoura e que resulte na sua fidelizacao,
(Solomon, 2009).

Conscientes desta urgéncia, empresas vivem um periodo de feroz
concorréncia, com produtos a verem o seu clico de vida cada vez mais encurtado
e a instauracdo da instabilidade de mercado. Em cenérios de constante mutacéo,
a delineacdo estratégica de concentracdo de esforcos mostra-se por demais
importante.

A constituicdo de uma estratégia implica geralmente a criacdo de
solugbes de compromisso, com definicdo de valores de substituicdo, sendo dado
maior destaque a qualidade de produto, custos associados, e tempo de resposta,
(Porter, 1996).

Para o fim anunciado, serd& em tudo conveniente a agilizacdo de
desempenho, estabilizando e criando padrbes mais exigentes para com o output
em matéria de qualidade, quantidade e tempos de execucdo. Seguindo este
encadeamento logico, interessa demarcar a necessidade de integracdo dos
intervenientes, da gestdo a operacionalizacdo de processos, na medida em que
detém grande conhecimento de campo. Considerar o ponto de vista operacional
traz vantagens como a construcdo de respostas mais completas, a motivagéo, a
diminuicao de resisténcia a mudanca e maior probabilidade de sucesso nas acdes
implementadas, (Robbins, 2008).

O projeto proposto desenvolve-se no seguimento das ideias e principios
anteriormente apontados, na empresa Dorel Portugal, Lda..
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2. Objetivo

O objetivo deste trabalho consiste na melhoria de procedimentos
logisticos nos fluxos fornecedor/armazém e armazém/setor da montagem, na
empresa Dorel Portugal, Lda..

Para os mesmos, pretende-se identificar desperdicios inerentes e
desenvolver de solugdes compativeis com 0s interesses operacionais.

Intenta-se também a padronizacdo dos procedimentos, sustentando o
efeito das acdes preconizadas ao longo do tempo.

Para a realizacdo das intencBes apresentadas, objetiva-se a associacao
de logistica a Lean, combinando as ferramentas, principios e diretrizes a fim de

alcancar uma solucado mais completa e vantajosa.
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3. Metodologia

Numa primeira fase realiza-se a pesquisa bibliografica necessaria a
contextualizacdo do tema que concilia a logistica com as praticas Lean na
construcdo de solugdes que permitam a melhoria de processos. Esta fase foi
elaborada através da leitura e analise de bibliografia especifica, artigos e outras
fontes consideradas relevantes, com a finalidade de se efetuar o enquadramento
necessario que permita a criagdo de um quadro tedrico de referéncia, mediante o
qual seja possivel a percecédo e dominio.

Mais concretamente, e dada a natureza do projeto, foca-se esta pesquisa
em grandes areas como a gestdo de stocks, gestdo das movimentacbes de
materiais, gestao visual e filosofia Lean.

Numa segunda fase realizar-se-a a investigacdo empirica, efetuando-se a
analise do procedimento adotado em circunstancias que incidam na analise e
melhoria de desempenho das atividades auxiliares a producao.

O presente ponto visa a estruturacdo do conhecimento experimental,
desenvolvido em torno da intencdo de servir e promover o bom desempenho do
setor produtivo. Tal como mencionado, intenta-se a melhoria no setor da
producdo, pela promocédo de condicdes que permitam um fluxo constante e
nivelado. Com vista ao cumprimento desta premissa, recorre-se a: andlise de
processos, sessdes de brainstorming, aplicacdo da andlise ABC, também
conhecida como andlise de Pareto, sendo seguida uma gestdo do tipo projeto.
Por intermédio das acdes referidas, foi possivel desenvolver medidas de combate
a principal causa de interrupcdo de producdo, a auséncia de componentes na
linha de producdo. Foi, no ambito deste projeto, criado um plano de acdes e
constituida uma equipa de projeto, resultando a distribuicdo de tarefas que
permitam alcancar a melhoria do ponto tratado em cada area intervencionada.

A analise ABC tem particular valor na decisdo quanto ao modo de gestao
desses mesmos materiais, ou seja, se € aceite a constituicdo de stock ou
aprovisionamento somente mediante colocacdo de encomenda por parte do
cliente. Estende o seu contributo também a definicdo do modo de abastecimento
interno em matéria de frequéncia e quantidade, definicdo de layout, tipo de
armazenamento (ao nivel do solo, ou em altura; localizagéo fixa, ou movel, etc.).

No primeiro caso, com producdo para stock, a resposta depende unicamente da
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disponibilidade de capacidade, elemento controlavel, enquanto no segundo esta
dependente de fornecedores, da disponibilidade de matéria-prima, transporte e
outros elementos que escapam ao dominio da organizacao.

Para os casos em que a escolha recaia sobre a constituicdo de stock,
importa debrucar sobre as politicas de gestdo de inventario e aprovisionamento.
Com esta ressalva prevé-se a necessidade de definicho do grau de
acompanhamento que a gestao das referéncias em stock exige, dimensionamento
de nivel de stock e o que determina o pedido e quantidade do mesmo.

A classificagcdo das referéncias € geralmente realizada mediante trés
bases. Uma delas consiste na volumetria, pelas limitagdes espaciais e funcionais,
bem como custos inerentes, que poderdo acarretar. O custo de posse € outro
indicador a ter em consideragdo, por representar capital cativo que poderia ser
afeto a outros fins.

Por fim, a rotacdo de inventario, elemento que permite depreender ao
volume de consumo e o0 quéo importante sdo para o funcionamento da producao.

Enunciadas as principais praticas levadas a cabo no sentido de garantir
disponibilidade de materiais, avanca-se para a andlise de praticas que
proporcionem fluxos informativo e fisico.

O fluxo informativo é a pedra basilar ao bom funcionamento da logistica,
na medida em que sem uma boa estrutura de rececéo e tratamento de informacao
torna-se dificil a atividade da gestdo. Como se perceberd sem comunicacdo de
necessidade néo existe, ou ndo deveria existir, qualquer tipo de movimentacao de
materiais, culminando na paragem de producéo.

No sentido de evitar a paragem por falta de materiais, aborda-se o
processo de comunicacdo de necessidade de transporte de materiais para o
posto de trabalho. A comunicacdo de necessidades é o tipo de comunicacao
predominante em circunstancias de produc¢ao normal, podendo ser desencadeado
no armazém de produto acabado e terminar no fornecedor.

A transmissao de informacao pode ser feita mediante suporte eletronico
ou fisico e varia em composicdo e detalhe mediante a fase da cadeia de
abastecimento em que se encontra.

Caracteristicas valorizadas nestas comunicacdes sdo a simplicidade e
exclusdo de juizo proprio, ou seja, de tal forma Obvia que ndo dé azo a que se

faca diferente do pretendido, padronizando os procedimentos de trabalho.
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4. Estrutura

O presente trabalho encontra-se dividido em 4 Partes. Na Parte | é feito o
Enquadramento do tema, apresentado o objetivo definido & partida, tracada uma
Metodologia orientadora da investigacdo, realizada e formalizada a presente
Estrutura.

Na Parte Il deste projeto é apresentada uma revisdo bibliografica
respeitante a teméatica principal, bom como outras correlacionadas.

Na Parte Ill é apresentado o Estudo de Caso, numa forma de aplicacao
direta, ao caso concreto, da revisao bibliografica feita anteriormente.

Ja na Parte IV sé@o apresentadas as ilagdes retiradas da realizagdo deste
projeto, pretendendo-se responder ao objetivo inicialmente tracado para o
mesmo.

Para finalizar, € feita uma abordagem quanto a continuidade e melhoria

das acdes desenvolvidas e implementadas.
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PARTE Il — REVISAO BIBLIOGRAFICA

5. Logistica Lean

O presente capitulo sera orientado para a dissecacéo dos conceitos que 0
nomeiam, bem como exploracdo de ganhos que possam advir da sua associacao.
Para a melhor percecao do conceito de logistica, considera-se o ponto de
vista abaixo citado, procurando perceber quais os elementos que se consideram

necessarios a definicdo deste conceito.

“Logistica é processo estratégico de planeamento, implementacdo e
controlo dos fluxos de materiais/produtos, servicos e informagéo relacionada,
desde o ponto de origem até ao de consumo, de acordo com as necessidades

dos elementos a serem servidos pelo sistema logistico em causa.” [1]

O foco de atividade principal, dentro da logistica, centra-se na gestdo de
fluxos de informacdo e materiais, tipicamente implicitos no planeamento, gestédo
de inventario, movimentos, transporte e outros. Através do planeamento e gestao
de elementos como os mencionados, visa a disponibilizacdo em tempo Uutil, na
quantidade e nas condi¢des desejadas pelo cliente, (Carvalho, 2010).

De salientar que a logistica ndo esta limita ao processamento dentro da
organizacdo, estabelecendo ligacdo com o exterior em dois momentos
imperativos para a cadeia de valor, a rececdo e consequente armazenamento
(inbound) e depois com a preparacao/expedi¢cao (outbound), (Ballou, 2006b).

A quantificacdo do ganho criado pela logistica vem regra geral
relacionada com condicdes a nivel de tempo e espaco, que terdo, naturalmente,
um custo associado, (Carvalho, 2010).

Como se percebe da introducao feita ao tdpico, existe uma cumplicidade
muito vincada entre a logistica e a atividade produtiva propriamente dita, facto que
permite depreender fazer sentido falar, ndo s6 em producdo Lean, mas também

Logistica Lean.
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A logistica podera ser encarada como uma oportunidade, primeiramente
no reforco da componente estratégica, garantindo o cumprimento e salvaguarda
da perspetiva do cliente, e ainda como uma base de aprimoramento e combate a
desperdicios, (Ballou, 2006b).

Para a consagracdo da intengdo anunciada importa, antes de mais,
perceber quais os parametros a gerir e de que forma afetam o resultado
pretendido. Ou seja, em que medida é que a logistica devera moldar-se e quais
as principais caracteristicas a refinar para que essa mutacao aconteca.

Na figura 1, representa-se esquematicamente a forma como se poderao
converter as orientagcbes fundamentais da logistica em focos concretos, cujo

reforco e melhoria em muito contribui para a realizacdo do seu objetivo maior, o

reforco da componente competitiva.

Satisfagdo do Cliente e Competitividade

Flexibilidade Fiabilidade Tempo de . Nivet ’de
Entrega inventario

A A A A A A A

Nivel Operacional da Produtos Quantidade Custo
Logistica Certos Certa [Empoltee Minimo

Figura 1 - Visdo macro da logistica.

(Fonte: Adaptado de Carvalho, 2010: p. 40)

Podera constatar-se, assim, que a flexibilizacdo da estrutura logistica
permitird alcancar dois acontecimentos essenciais a satisfacdo do cliente, sendo
eles a disponibilizacdo dos produtos requeridos e na quantidade pedida.

Disponibilizar o produto e quantidade solicitada pelo cliente ndo é, no
entanto, suficiente para a sua total satisfacdo. Para tal, insere-se na equacao a
necessidade de fiabilizar o servico prestado pela logistica. Em termos praticos,
verifica-se que a satisfacdo do cliente mostra dependéncia também do tempo de
resposta.
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O respeito pelo tempo de resposta exigido pelo cliente esta,
genericamente, subjacente a capacidade e tempo de entrega. Por intermédio
desta premissa vem pronunciar-se a necessidade de ajustar os recursos alocados
em funcéo do nivel de servi¢o pretendido. Nesta rubrica poderdo estar em causa
recursos de varias tipologias, como a criacdo de entrepostos estratégicos, que
minimizem os tempos de resposta, meios de deslocagcdo/movimentacdo de
produtos, recursos humanos e outros.

Para finalizar a interpretacdo desta figura, aponta-se a necessidade de
estudar a viabilidade/necessidade de constituicdo de stock e, caso se confirme
esta necessidade, qual o seu nivel. Como se percebera, a decisdo que desta
ponderacdo resultar, terA consequéncias e impactos ao nivel financeiro e
operacional, pelos recursos alocados a sua gestéao e capital cativo sob a forma de
inventario. Em contrapartida, prevé-se que estes recursos permitam aprimorar
mecanismos de resposta rapida a solicitagdes dos clientes.

Por intermédio da gestdo destas variaveis, a logistica vem dar o seu
contributo pela criacdo de solugcbes de compromisso, com vista a maxima
satisfagdo do cliente e ao minimo custo, (Carvalho, 2010).

Delineada a natureza e o enquadramento em que se insere 0 contexto de
logistica, toma-se agora a filosofia Lean. Esta filosofia insurgiu-se, como a
conhecemos atualmente, num contexto de grande escassez de recursos, no fim
da Segunda Guerra Mundial, no Japao.

A sua cimentacao ocorreu na industria automovel, tendo sido encabecada
pela Toyota, que com a criagdo do Toyota Production System (TPS), onde séo
definidas uma série de praticas e ferramentas que proporcionam a mitigacado do
desperdicio, nivel de inventario, e tempo de producao, procurando, por outro lado,
o incremento de valor, da produtividade e da qualidade.

Embora muito ligada a industria automovel, a filosofia Lean faz uso de
ferramentas transversais e aplicaveis a qualquer atividade, desde os servicos até
as mais variadas industrias, (Holweg, 2006).

O desperdicio de que se fala podera assumir varias formas, sintetizadas
nas 7 tipologias abaixo mencionadas:

» Defeitos — consistem na producdo em desrespeito pelas caracteristicas
valorizadas/impostas pelo cliente, podendo aqui inserir-se produto nao-

Leonel Lourenco 8



conforme, reparacoes e retrabalho que implicam empregar tempo e outros

recursos,

* Sobreproducdo — acontece sempre que pelo menos uma destas premissas
toma lugar: producdo da referéncia errada; em momento improprio; e na

quantidade errada;

* Inventario — stock na forma de matérias-primas, componentes e trabalho
em cursos, além do impacto financeiro, tende a ocultar ineficiéncias
operacionais relacionadas com problemas de qualidade, fraca resposta de

fornecedores, layouts e outros;

» Processamento incorreto — faz referéncia a realizagdo de operacdes
redundantes, que ndo acrescentam valor e que advém do incorreto

desenvolvimento de processo produtivo e ferramentas inadequadas;

» Deslocacbes (pessoas) — prende-se regra com questdes de layout e forma
como sao dispostos 0s espacos onde ocorrem as tarefas inerentes a

processos;

« Transporte (materiais) — semelhante ao anterior mas agora ligado a
deslocacdes desnecessarias de existéncias de stock de producdo em

curso, produto-acabado e materiais;

e Tempos de espera — remete para desaproveitamento de recursos
produtivos, homem e/ou maquina, podendo associar-se a este desperdicio
a falta de balanceamento do fluxo produtivo, auséncia de ferramentas ou

matérias e avarias de equipamentos.

Com o amadurecimento do conhecimento sobre o tema do Lean, mais
duas formas de desperdicio comecam a ser aceites como integrantes da inicial
listagem, sendo eles o desperdicio de ideias e consumo energético, (Liker, 2004,

citado em: Belin e Hedman, 2010).
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A figura 2 ilustra o efeito que elevados niveis de inventarios tém nas

organizagOes, camuflando problemas.

O Mar de Inventario

. - -
?-._m

——

Quando ¢ nivel de inventario diminul, os
problemas ficam expostos.

ELEVADO NIVEL DE INVENTARIO

-

e
L2

Sabreprocassamento
I

Sobreprocessamento

Fraca
capacidade de
processamento

Layout
inadaguade

capacidade de oy
processaments '

178

A

- ‘h
Falta de

f compaténcias

of
Avarias

Afrasos no
transporte

RN

Afrasos no
transporte

NN

Figura 2 - Efeito de elevados niveis de inventario. Adaptado de [2].

compeaténcias
. "

Na filosofia Lean toda a forma de inventario é tida como forma de
desperdicio. Contudo, o nivelamento de stocks no ambito de assegurar nivel de
servico ao cliente, € uma solucdo de compromisso regra geral considerada.

Com as consideragfes apresentadas, entra-se no dominio do desperdicio
necessario, que remete para aspetos inerentes ao processo que ndo acrescentam
valor, mas que nas condi¢cdes que definem o0 mesmo se mostram indispensaveis.
Aqui percebe-se a necessidade de gradualmente refinar processos, internos e
externos, para que os niveis de stock sejam mitigados, (Pinto, 2014).

Conforme mencionado, a reducéo de nivel de stock devera, sempre que
possivel, ser consequéncia da melhoria de processos, seguindo o caminho
sugerido pela melhoria continua. Fazé-lo no sentido inverso, com a reducdo de
stock e posterior melhoria de processos, podera levar a resultados desastrosos,
com interrupcdes de fluxo produtivo e baixos niveis de servico ao cliente,

contribuindo para o insucesso da integracdo desta filosofia.
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princip

Para o combate sucessivo ao desperdicio, a filosofia Lean, estabelece

los que de alguma forma se assumem linhas diretrizes na sua

operacionalizacdo. Sao eles: (Womack e Jones, 2003. Citado em: Mostafa et al.,

2013)

Valor: retrata a capacidade de integrar a perspetiva e valor reconhecido
pelo cliente;

Cadeia de Valor: consiste na identificacdo das atividades especificas que
acrescentam valor, dando visibilidade as que n&do acrescentem valor e
facilitando a sua remocéo;

Fluxo: contempla a producao (ou prestacéo de servigco) sem compassos de
espera,;

Pull System: assume que a atividade tem como ponto de partida o pedido
do cliente, desencadeando as demais atividades necessarias a sua
satisfacao;

Melhoria Continua: retrata a constante necessidade de identificar e eliminar
desperdicio, incutindo uma organica de constante de revisdo a cadeia de

valor,

As consideragfes apresentadas, sobre Logistica e Lean, fazem perceber

objetivos comuns e consideragcdes complementares, deixando antever que o

casam

princip

ento é bastante promissor.
De forma a melhor perceber o potencial desta juncao, serdo analisadas as

ais ferramentas e principios que permitam solu¢cdes mais completas em

matéria de (re)definicdo de layout, gestdo de fluxos (materiais e informacao), bem

como gestéo de aprovisionamentos e dimensionamento de niveis de inventario.

5.1

Layout

O presente subcapitulo debrucar-se-4 sobre a apresentacdo de

consideracdes importantes ao momento de definicdo, ou redefinicdo, de layout,

combinando as orientacdes oriunda da logistica com a potencialidade das

ferramentas Lean.
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O principal problema na definicdo de um layout estd em encontrar o
melhor arranjo espacial que proporcione uma boa eficiéncia operacional. A
configuracédo do layout tem impacto direto nos custos associados a processos,
mais concretamente no custo inerente ao manuseio de materiais, lead time e
rendimento. Percebe-se, entdo, que a organizacao espacial tem impacto direto na
produtividade e eficiéncia global.

Com base na informacéo supra referida, importa referir que a definicdo de
layout vé associados objetivos da atividade (produtiva, administrativa ou de
suporte) que la se pretenda realizar. Assim, um layout com fins produtivos
destaca, entre outros, objetivos como: reduzir manuseamento de materiais;
proporcionar uma eficiente ocupacdo do espaco; proporcionar facil manutencao;
seguranca; flexibilidade; e garantir condicbes para expansdo. Quando se
estendes as consideracdes a layouts dedicados ao armazenamento, outros
objetivos emergem, de onde se salientam: a eficiente carga e descarga de
veiculos; eficiente recolha e preparacao de cargas; seguranca do armazenamento
e facil contabilizacdo de inventario.

A fim de chegar a solu¢Bes que potenciem a realizagdo dos objetivos até
entdo referidos, algumas heuristicas que tem vindo a ganhar popularidade como o
caso de Computerized Relationship Layout Planning (CORELAP) e Computerized
Relative Allocation of Facilities Technique (CRAFT), esta ultima que se apresenta
como uma versdo melhorada da primeira. Estas heuristicas sdo tipicamente
utilizados na definicdo, ou melhoria, de layout com auxilio computorizado.

A aplicacdo destas ferramentas estd limitada a layouts com forma
retangular, tendo como objetivos a reducdo de custo pela maximizacdo de
adjacéncia entre areas/sectores com elevado nivel de interacdo. Atraves desta
referéncia pretende ver-se diminuidos 0s custos inerentes ao manuseio de
materiais, produ¢ao em curso, maximizando a eficiéncia.

Acresce ao bom arranjo espacial a garantia de seguranca, minimizando o
risco de lesdo ou dano material, (Mulugeta et al., 2013).

Incidindo, agora, em consideracbes sobre layout dedicado ao
armazenamento, importa referir que a escolha de layout tem implicito o modo de
armazenamento e manuseamento. Para o efeito mostra-se conveniente
considerar premissas como: o eficiente uso do espaco; acessibilidade; tempo de

preparacao; caracteristicas de material armazenado; e minimizacao do custo total.
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Em contexto de aplicacao real percebe que algumas destas premissas
competem entre si, pelo objetivo que privilegiam, sendo comum a adog¢éo de
solucdes de compromisso. Assim, procura explorar-se o melhor de cada uma, nédo

excluindo nenhuma delas por completo, (Rushton et al., 2010).

5.1.1 Manuseamento

A melhoria de eficiéncia de manuseio de cargas desenvolve-se em torno
de quatro linhas: a unitizacdo da carga, o layout do espacgo, a escolha de
equipamento de armazenamento e a escolha de equipamento de manuseio.

Relativamente a unitizagédo, considera a quantidade transportada, sendo o
custo de manuseio tdo mais diluido quanto maior seja a quantidade transportada.
A constatacdo € suportada pelo facto de implicar menor nimero de viagens e,
consequentemente, menos tempo de trabalho para recursos humanos e
equipamentos de manuseio. A eficiéncia pode entdo ser melhorada mediante
consolidacdo de volumes menores numa Unica carga, vulgarmente concretizados
por via da agregacao em caixa, palete ou contentor.

No que diz respeito ao Layout do espago, a localizacdo de
armazenamento tem impacto direto no custo e manuseio, sendo razoavel a
consideragcao de um compromisso entre os custos de manuseio e a utilizagéo do
espaco. A tipologia de layout podera ser definida mediante a rotacdo das
mercadorias contidas. Quando se trate de mercadorias com baixa taxa de
rotacdo, considera-se prioritaria a ocupacéo integral do espaco, grandes zonas de
armazenamento, a crescer em altura tanto quanto a infraestrutura permita e
corredores estreitos. Os tempos de movimentacdes acrescidos neste tipo de
layout consideram-se aceitaveis pela contraposicdo apresentada pela total, ou
quase total, ocupacdo do espago. A medida que se migra para um cenario em
que impera a alta rotacdo de stocks, percebe-se a necessidade de adotar layouts
com corredores mais largos e restringir o armazenamento em altura tanto quanto
seja possivel, minimizando tempos e, consequentemente, custos de manuseio.
Nestes casos a criacdo de é&reas de agregacdo sequencial de referéncias
mediante o destino conhecido e a criacdo de condi¢cdes de facil acessibilidade

tende a reduzir tempos de preparacdo. Por condi¢cdes de facil acessibilidade
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considera-se a utilizacdo de prateleiras com altura maxima que proporcione facil
acesso aos operadores.

Os equipamentos empregues no armazenamento tém também um papel
importante no tempo despendido ao manuseamento de cargas, sendo a sua
escolha subordinada as caracteristicas do item a armazenar. A forma mais
comum de armazenagem S&80 O uso de prateleiras, que permitem melhor
utilizacado do espaco em casos de menor quantidade ou volume, em oposicdo ao
seu empilhamento.

Os equipamentos de movimentagcdo manuais tém como principais
vantagens o reduzido investimento, baixa complexidade e elevada flexibilidade,
fazendo deste tipo de meio de movimentacdo o eleito quando presente uma
elevada variedade de materiais. Por outro lado tendem a n&o ser muito produtivos
guando seja necessario o transporte em grandes distancias e em frequéncia. Os
eguipamentos mistos, conjugam homem e maquina, proporcionando maior niveis
de rendimento. Alguns exemplos sdo as pontes rolantes, guindastes,
empilhadores, retrateis e seus derivados. Para finalizar existem os equipamentos
inteiramente automatizado, como veiculos guiados autonomamente (AGV’s) que
se caracteriza pela reduzida intervengcdo humana e elevados custos de

investimento, (Ballou, 2006a).

5.1.2 Métodos de Identificacao

Em matéria de eficiéncia no manuseio de materiais importa também a
definicdo do tipo de localizagdo de armazenagem. Na questdo apresentada
podera seguir-se por uma de duas alternativas, método de localizacéo fixa ou
movel.

A decisdo, por uma ou outra opcéo, esta subordinada a analise de dois
momentos, sendo o0 primeiro respeitante ao momento de recec¢éo, onde se verifica
a necessidade de armazenagem em determinado ponto do armazém. O segundo
momento remete para a sua preparacao, verificando-se neste momento a
necessidade de identificar a localizacdo de armazenamento e recolha para o
efeito anunciado.

A opcdo pela implementacdo de localizacdo fixa estd normalmente

associada a materiais com elevada rotacdo, sendo a localizacédo fixa fator de
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incremento de eficiéncia, tanto na rece¢cdo como na preparacdo. O ganho de
eficiéncia é conseguido pela criacdo de rotinas no trabalho, que pela sua
repetibilidade permite a memorizacdo de localizacdo ao operador. Este tipo de
localizacdo considera um numero de localizagcbes predefinido para cada
referéncia, constituindo este o seu principal ponto fraco visto implicar uma
subutilizacdo do espaco. A subutilizacdo do espaco deve-se ao facto de o nivel e
stock ser definido em fung&o da procura e estar reservado a referéncia Unica, ndo
podendo ser utilizado para outra mesmo que momentaneamente disponivel.

Sumarizando, permite ganhos de eficiéncia, com menor tempo de
armazenamento e preparagdo, mas apresenta restricbes de flexibilidade no
armazenamento.

A tipologia de identificacdo fixa traz grandes vantagens pela rapida
resposta que lhe é associada, facilitando a criagdo de fluxo e diminuicdo de
tempos de espera, (Ballou, 2006a).

A agilizacdo do processamento da preparacdo de materiais traz ainda
beneficios ao nivel da resposta Just in Time (JIT), eliminacdo de movimentacdes
desnecessarias, diminuigdo e da complexidade da operacao, (Lu e Yang, 2014).

O JIT traduz o esforco em operacionalizar um dos quatros principios
Lean, a criagdo de fluxo, remetendo a sua esséncia para a necessidade de
assegurar a disponibilidade dos elementos (componentes, matérias-primas, etc.)
pretendidos, na quantidade pedida, no momento necessario e nas condi¢cdes
desejadas, (Rubio e Corominas, 2008).

Esta filosofia tem um papel importante na criacdo de tensdo para o0s
processos, Vvisto operar em producdo continua de produtos, que avancam de
forma constante no fluxo produtivo, o que vem evidenciar os problemas e a
necessidade de resolugéo, (Haan e Overboom, 2012).

A sua implementacéo requer profundo trabalho de preparacédo ao nivel de
processos, com melhorias em varios aspetos, como tamanho de lotes mais
pequenos, que implica grande esforco em reduzir tempos de mudanca de
ferramenta (Single Minute Exchange Die - SMED), simplificacdo dos fluxos de
materiais, redefinicdo de layout, agilizacdo de sistemas de informacado, entre
outros, (Holweg, 2006; e Alves et al., 2011).

Remetendo novamente a atencdo para as tipologias de localizacdo em

armazenamento, tem-se o método de localizacdo aleatério que, por sua vez,
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consiste em alocar stock a uma qualquer localizacdo disponivel. Este método
explora os opostos do método de localizacdo fixa, ou seja, € geralmente
designado para a definicdo de localizacdo de referéncias que apresentem baixa
rotacdo, estejam em fim-de-vida ou sejam amostras.

O método de localizacdo aleatdria compensa as perdas de eficiéncia com
a baixa ocorréncia e melhor aproveitamento do espago.

Existem ainda implicacbes quanto a gestdo de informacdo, sendo
necessaria a integracao de sistema de informacéo para que se possa perceber as
localizagbes de armazenamento por referéncia, na preparacédo, e as que estejam
disponiveis, no armazenamento.

Tratando-se de casos em que se trate de grandes volumes e manuseio
em palete, a combinacéo dos dois métodos tem-se mostrado eficiente. Para estes
casos, é também aceite a solucdo de definicdo de zonas de armazenamento por
tipo de material, sendo a acdo de reposi¢do feita mediante espaco disponivel
nessa mesma zona, (Ballou, 2006a).

Na gestdo sugerida para grandes volumes, percebe-se a propensao a
integracdo de ferramentas Lean, cujo contributo permitird simplificar e tornar o
trabalho intuitivo, mais concretamente, por intermédio do uso da gestao visual.
Sem recorrer a qualquer calculo ou sistema informatizado, o interveniente € capaz
de concluir quanto a necessidade de agir e como fazé-lo, neste caso pela simples
verificagéo de espacos vazios.

A gestdo visual pode ser empregue com Varios fins, desde comunicacao
de objetivos, evolucdo de indicadores, sequéncias de producdo, orientacdes
quanto ao rumo a seguir, rotinas diarias de limpeza e manutencdo, controlo de
qualidade, entre outras. Como se percebe, em funcdo do fim desejado, varios
formatos podem ser empregues, desde gréficos coloridos, ilustragcbes com fotos
ou esquemas, marcagdes no chéo, sistemas luminosos (como o Andon), formas
geomeétricas e outras. Na nossa rotina diaria fazemos uso de varias formas deste
tipo de gestdo, como a sinalética rodoviaria ou os sinais de seguranca em
edificios e em ambientes industriais.

Uma vez referida a gestdo visual, mostra-se imperativa a mencéao aos
5S’s, uma ferramenta que muito contribui para o controlo visual em postos de
trabalho, constituindo esta ferramenta em cinco passos: organizagdo (Seiri —

separar necessario do desnecessario); arrumacao (Seiton — sistematizar para
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facilitar a outros encontrar); limpeza (Seison — manter as zonas de trabalho
limpas); normalizacdo (Seiketsu — manter e melhorar os primeiros 3S’S);
autodisciplina (Shitsuke — aplicar melhoria continua, como um hébito diario, a
procedimentos), (Parry e Turner, 2007).

A figura 3 ilustra um caso de aplicagédo de gestao visual, onde de uma
forma rdpida e autbnoma qualquer pessoa consegue perceber onde e quais 0s

problemas a decorrer.

Figura 3 - Gestdo Visual — exemplo [3].

No método de gestdo sugerido para grandes volumes, esta ainda implicita
a premissa que reforca o cumprimento do procedimento, sendo que a limitacao de
localizacg@es fisicas funciona como inibidor ao erro. A esta ferramenta Lean da-se
o nome de Poka Yoke, também conhecida como sistema anti erro, que vem
diminuir o risco de sobredimensionamento do nivel de inventario por erro de
analise. Como se percebe, esta ferramenta tem um papel preventivo, procurando
alertar e evitar para a ocorréncia de erros e que nao sigam no fluxo de valor
acrescentado, 0 que permite reservar recursos aos itens conformes e diminuir o
custo da nao qualidade. Sado multiplos os exemplos de aplicacdo desta ferramenta
no nosso dia-a-dia. Cada vez que se efetua um levantamento de dinheiro, numa
caixa multibanco, o cartdo é devolvido antes de dispensado o dinheiro a fim de
evitar o esquecimento do cartdo, (Scyoc, 2008).
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Na preparacdo de pedidos pode ser feita gestdo mediante varios
principios légicos, sendo 0os mais comuns 0s que consideram a sequenciagado de
pedido e a separagao por zonas.

O primeiro, sequenciacdo de pedidos, considera o arranjo fisico das
referéncias na mesma ordem que a lista de pedidos, dando-se a paragem nos
pontos exclusivamente necessarios, evitando avancos e recuos no layout do
armazém. Este tipo de organizacdo tem ainda a vantagem de tornar o trabalho
intuitivo, facilitando a sua execucéo operacional.

Por outro lado, a separacdo de materiais por zonas contempla a
segregacdo da gestdo, limitando o nimero de referéncias/tarefas a gerir. Neste
tipo de preparacdo da-se a preparacdo parcial de pedidos, limitando, assim, a
carga de trabalho e a sua complexidade em parcelas menores.

A criacdo de solugcdes combinadas, com a consideracdo destes dois
estilos, devidamente enquadradas com o contexto de aplicagdo, constitui uma
oportunidade para a agilizacdo do trabalho em circunstancias de manuseio de
cargas intensivo e layouts, ou preparacdes, com consideravel complexidade. A
preparacao de pedidos que impliguem alternancia entre tipo de equipamento de
movimentagdo de carga, ou restricdes de acessibilidade, com a obrigatoriedade
de equipamentos de seguranca especificos, sdo cenarios que tornam este tipo de
solucdes apeteciveis, (Ballou, 2006a).

Os resultados podem ser reforcados com a definicdo e implementacao
Standard Work, que a solucdo referida permite. O Standard Work é uma
ferramenta Lean de grande importancia, primeiramente por definir uma sequéncia
clara e explicita de execucdo, garantindo que facilmente se assegura a
continuidade do normal funcionamento. Com a consideragéo feita o Standard
Work vem diminuir a variabilidade nos processos e melhorar o rendimento. A
vantagem da implementacdo de Standard Work estende-se ainda a criacdo de
cadéncia do trabalho nuclear e de suporte, como abastecimentos. De referir que
somente a partir do momento em que todos seguem um légica de operar é que se
torna possivel identificar fontes de ineficiéncias e desperdicios, (Lu e Yang, 2014).

Uma vez implementado e seguido o standard work , abrem-se portas a
melhoria continua, onde a aplicacdo de ferramentas como do ciclo Plan, Do,
Check e Act (PDCA), 5 Porqués e outras poderdo dar o seu contributo para a

criacado de cenarios cada vez mais Lean. A melhoria continua é um instrumento
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de constante busca e eliminacdo de desperdicio, aumentando no processo a
produtividade e qualidade, conferindo maior competitividade.

Kaizen é uma filosofia que faz grande uso do conceito de melhoria
continua, contando para o efeito com o envolvimento de todos os trabalhadores,
de forma a fazer de cada simples melhoria uma raz&o para tornar o trabalho mais
apreciavel. Para a identificacdo de desperdicio é necessaria a definicdo clara dos
momentos, da cadeia de valor, que acrescentam valor, sendo para o efeito usada
a ferramenta Value Stream Mapping (VSM). O VSM é uma ferramenta de extrema
importancia no incremento de melhoria. Consiste em retratar de uma forma
esquematica todos os momentos no fluxo produtivo, incluindo transferéncias de
materiais e informacao e tempo que medeiam as etapas, dando visibilidade sobre
existéncia de desperdicios e momentos que ndo acrescentam valor. A aplicacdo
do VSM tem implicita a implementacdo de standard work , sendo que de outra
forma se mostra um exercicio de dificil proveito. No Anexo A podera ser
encontrado um exemplo de aplicacdo desta ferramenta.

Por intermédio do Kaizen, vem reforcar-se a importancia do envolvimento

e papel que as pessoas na filosofia Lean, (Chen et al., 2008).

5.2 Gestao de Inventarios

O subcapitulo que aqui se desenvolve tem como propdsito a
apresentacao de consideracdes a ter na gestédo de stocks, focando para o efeito a
natureza da procura e oferta, orientacdes seguidas neste contexto e métodos de
aprovisionamento.

Serdo, depois, contrapostas orientacdes estratégicas usadas na gestao
de aprovisionamento, ou producéo, quando se verifique a inclusdo de stock em
curso.

A decisédo pela constituicdo de stock acarreta custos e implica, regra
geral, meios para a sua manutencdo, seguranga, manuseamento e
movimentagcdo. Assumir este custo tem como propdsito a melhoria da resposta a
solicitacdes do mercado, diminuindo, assim, o tempo total de processamento de
um pedido. Neste contexto, importa referir que os sistemas de aprovisionamento

Sao essenciais a criacdo de compromisso entre o servigo ao cliente e vontade de
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minimizar custos com stocks, a partir dos quais se podera depreender quanto ao
nivel de inventario a constituir, quantidade e momento de aprovisionamento,
(Rajan e Francis, 2012).

5.2.1 Politicas de gestéo de inventario

A procura, a oferta, e 0 conhecimento que se tenha das mesmas sao os
principais suportes usados na escolha de método de aprovisionamento.

A figura 4 sintetiza o que serd o desenrolar deste subcapitulo,
relacionando a natureza da procura e oferta com politicas e ferramentas de

tratamento conhecidas.

Conhecida Aleatoria
(Procura Dependente) (Procura Independente)
\ 4
Modelos Deterministicos Modelos Estocasticos
Revisdo Periddica Revisio Continua

Figura 4 - Natureza da Procura/Oferta no aprovisionamento.

A adocdo de um modelo de gestdo de stock devera ser realizada
mediante dois critérios principais, o comportamento da oferta e o comportamento
da procura: se aleatéria; ou nao aleatoria.

Do ponto de vista da oferta, ou seja, empresa fornecedora, caso se
verifique que o prazo de entrega € fixo, que as quantidades entregues
correspondem as quantidades pedidas, entdo ndo se verifica aleatoriedade, logo
aplicam-se os modelos deterministicos (previsivel com exatiddo). No extremo
oposto, caso nao se verifiqguem cumpridas as premissas apresentadas, conclui-se

que a oferta € aleatoria, sendo os modelos estocasticos os mais indicados.
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Do lado da procura, ou seja, do lado do cliente se a procura for conhecida
entdo a procura € deterministica. Se for variavel, ou incerta, esta-se entdo na
presenca de um cenario de procura aleatéria, aplicando-se o0os modelos
estocésticos, (Rushton et al., 2010).

No primeiro caso, modelos deterministicos, a procura e oferta sao
conhecidas com exatiddo. Nestes casos, com procura dependente, a ferramenta
mais amplamente aplicada € o Material Requirement Planning (MRP), (Jonsson e
Mattsson, 2008).

O MRP é uma ferramenta de célculo de necessidades cujo funcionamento
assenta no principio de que uma vez conhecida a procura, estrutura do produto
(produtos-acabados ou pecas de substituicdo), e condicdes de fornecimento
(quantidade minima de encomenda; mdultiplos de encomenda; e lead time de
fornecimento), sera possivel definir o momento e quantidade de aprovisionamento
dos niveis inferiores (subconjuntos, componentes e matérias-primas). Para efeitos
de calculo, sédo ainda consideradas eventuais existéncias, sendo estas subtraidas
as necessidades, (Sun et al., 2012).

Ainda nos modelos deterministicos é aplicada a féormula de calculo da
Quantidade Economica de Encomenda (QEE), que serd mais aprofundada
adiante neste capitulo.

Avancando para os modelos estocasticos, onde a gestdo assenta em
previsdes, apontam-se as politicas de revisao periddica e a de revisdo continua.

Ambas as politicas referidas assentam no principio de ponto de
encomenda, que funciona em termos praticos como um alerta sobre quando
aprovisionar, (Chaharsooghi e Heydari, 2010).

Nestes casos 0 ponto de encomenda mostra uma maior dependéncia da
capacidade de resposta por parte do fornecedor, que aqui se manifesta pelo
prazo de entrega. Isto porque o instante de encomenda ser4 mais, ou menos,
distante do momento de entrega consoante seja maior, ou menor, a sua
capacidade de resposta. De salientar que também aqui se considera o prazo de
entrega conhecido e constante. O ponto de encomenda, R, também conhecido

como reorder point (ROP), podera ser determinado pelo uso da equacéo 1.

Equacédo 1 Ponto de Encomenda

R=dXxXL+SS
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Onde:

R — ponto de encomenda (unidades);

d — taxa de procura (unidades/ unidade de tempo) ;
L — prazo de entrega (unidade de tempo);

SS - stock de seguranca.

(Fonte: carvalho et al., 2010: p. 257)

De salientar apenas a necessidade de considerar no prazo de entrega,
nao so6 o tempo de resposta do fornecedor, como também o tempo que medeia as
revisdes de nivel de stock.

A primeira, revisdo periddica, centra-se em manter o stock num nivel
previamente dimensionado, que representa o stock maximo. Para isso varia-se a
quantidade pedida em intervalos de verificagdo de necessidades com
periodicidade fixa, sendo a quantidade de ordem igual a diferengca entre stock
existente e stock maximo.

A figura 5 ilustra graficamente o comportamento relativo a revisdo

periddica, acima descrita.

Figura 5 - Comportamento tipico do modelo de reviséo periddica.

(Fonte: Carvalho et al., 2010: p. 285)
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Para efeito de célculo da quantidade a aprovisionar, em politica de

revisdo periodica, aplica-se a equagéao 2.
Equacédo 2 Quantidade a encomendar - revisao periédica
Q = Rpax — Sdisp.

Onde:

Q — quantidade a encomendar (unidades);

Rmax — Stock alvo (unidades);

Sdaisp. — Stock disponivel no momento de revisdo, ou encomenda
(unidades).

(Fonte: Carvalho et al., 2010: p. 287)

O stock alvo (Rmax) representa a procura média para o prazo de entrega,
acrescida da procura média entre encomendas e uma margem de seguranca.

De salvaguardar apenas o facto de que o stock disponivel diz respeito a
soma da existéncias em armazém e encomendas em curso.

Por outro lado, a politica de revisdo continua fixa a quantidade de cada
pedido, fazendo variar o momento de pedido, facilitando, assim, o ajuste de nivel
de stock a procura. Esta tem como implicacfes praticas a necessidade de um
acompanhamento cuidado na gestdo de inventarios, visto ter implicito baixos
niveis de inventarios e lidar com a iminéncia de rutura.

A figura 6 ilustra graficamente o comportamento relativo a revisao

continua, acima descrita.
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Figura 6 - Comportamento tipico do modelo de reviséo continua.

(Fonte: Carvalho et al., 2010: p. 270)

Conforme referido, na revisdo continua, o dimensionamento passa pela
definicdo da quantidade de reposicdo de stock, para a qual é conhecido o uso da
equacao da QEE, que visa a minimizagcao dos custos totais.

A expressao para o seu calculo podera encontrar na equacao 3, que diz

respeito.
Equacéo 3 Quantidade Econémica de Encomenda — revisédo continua
2Dk
QEE = 5=
Onde:

QEE - quantidade econdmica de encomenda (unidades);

D — procura para determinado periodo (unidades);

k — custo de emissédo de encomenda (unidades monetarias);
h — taxa de custo unitério de posse de stock;

¢ — custo unitario de produto (unidades monetarias).

(Fonte: Carvalho et al., 2010: p. 269)

De notar que em cenarios baseados em previsdes, como foi sendo
referido, € comum a inclusdo de um stock de seguranca, que ndao € mais que um
acrescimento de stock que visa a absorcao da variabilidade. O nivel de stock de

seguranca esta normalmente ligado ao nivel de servico que se pretenda, sendo o
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seu valor tanto maior quanto maior o nivel de servico que se pretenda,
(Chaharsooghi e Heydari, 2010).

Para encerrar este ponto, fica a ressalva para circunstancias de gestao
especificas em que o comportamento no momento de aprovisionar devera ajustar-
se as circunstancias atipicas da procura, sendo alguns desses casos: produtos
em inicio ou fim-de-vida; promocdes; testes de marketing; e sazonalidade,

(Jonsson e Mattsson, 2008).

5.2.2 Sistemas Push e Pull Systems

Uma questao que vem ganhando importancia aos olhos dos gestores é a
forma como € gerido o aprovisionamento, destacando-se duas orientacfes
principais a gestéo de aprovisionamento: Push e Pull Systems.

A figura 7 sintetiza alguns aspetos essenciais que caracterizam as duas
estratégias em discussdo. De notar que, apesar de mencionado, 0 conceito de
base e aplica a qualquer tipo de inventério, ndo necessariamente sob a forma de

produto-acabado.

Figura 7 - Ponto de desacoplamento (decoupling point).

(Fonte: Carvalho et al., 2010: p. 439)

O sistema push figura a abordagem tradicional, sendo representada por
uma postura proactiva, visto que a gestao de stock é feita com base no esforco de
antever uma necessidade. Como objetivo tem a intencdo de garantir a
disponibilidade de stock no momento em que seja necessario, sendo a tomada de
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decisao feita antes de firmada a necessidade. A sua aplicacdo est4, regra geral,
associada a necessidade de antever incertezas implicadas nas condi¢cdes de
abastecimento e comportamento da procura. Na descricao feita poderéo incluir-se
casos em que o lead time de abastecimento seja superior ao lead time de
satisfacdo de procura, limitagdes de capacidade de produ¢éo ou procura sazonal.

A gestdo de stock por quantidade econdémica de encomenda € um
exemplo prético da aplicacdo de sistema push. Contudo, com a gradual mutacdo
das condicdes envolventes a pratica de aprovisionamento, comeca a perceber-se,
em casos concretos, a cada vez mais dificil aplicabilidade de algumas
ferramentas da abordagem tradicional de gestdo de aprovisionamentos. A
incerteza da procura e a cada vez maior dificuldade de sua previsao, aliada a lead
time e custos inconstantes, sao fatores que tornam a aplicagéo desta ferramenta
um exercicio ingrato.

Por outro lado, a aplicacdo do sistema pull muda o paradigma de gestéo,
reagindo a necessidades concretas e firmes. Neste caso, a acdo comeca com a
comunicacdo de necessidades, por parte do cliente, desencadeando por arrasto
todas as acgbes subsequentes e necessérias a concretizagdo da mesma. O
principio basico neste tipo de gestdo implica grande agilidade na adaptacdo a
mudancas subitas da procura, onde bons niveis de servi¢o e reduzidos tempos de
reposicao, por parte de fornecedores, sdo normalmente uma obrigatoriedade. A
aplicacdo desta orientacdo permite tirar maior proveito quando na presenca de
procura independente, com incerteza relativamente a procura.

Este sistema esta implicito quando aplicado o principio de JIT, visto que a
colocacao de ordens é feita de modo a fazer coincidir 0 momento de entrega com
o momento de consumo, conforme referido no ponto 1.1.2.

A diversidade de comportamentos identificada na gestao de stocks leva a
que, geralmente, se adote uma gestdo mista entre o sistema push e pull. No
seguimento dos principios da gestdo Lean, orientam-se esfor¢cos para que a
cadeia de abastecimento tenha uma gestdo maioritariamente geria por sistema
pull e residualmente gerida por sistema push, (Rushton et al., 2010).

O sistema pull apresenta algumas caracteristicas fundamentais ao seu
sucesso, como a criacdo de relacdes privilegiadas com poucos fornecedores, uso

de sistemas de partilha de informacédo &geis, onde a producdo, compra e
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transporte acontecem em pequenas quantidades, com elevados padrbes de
gualidade e baixos niveis de incerteza, (Ballou, 2006a).

A figura 8 ilustra as tipologias de cadeias de abastecimentos,
classificadas mediante ponto de desacoplamento, ou seja, momento de
passagem de sistema push para pull. Em outras palavras, distingue-as pelo
momento da cadeia de abastecimento em que deixa de se gerir com base em
stock para gerir mediante necessidades firmes. Na mesma figura pode perceber-
se que o cenario ideal, numa gestdo Lean, é a gestdo de aprovisionamento de
matérias-primas segundo push, sendo todo o resto gerido mediante necessidade

de cliente, garantindo que toda a cadeia de valor ndo é percorrida em vao.

Figura 8 - Cadeia de Abastecimento: Push Vs. Pull.

(Fonte: Carvalho et al., 2010: p. 139)

Uma ferramenta cada vez mais conhecida, na implementacao de JIT, é o
kanban. O uso desta ferramenta Lean € conhecido como tendo melhor resultados
em produc¢ao padronizada e por lotes, (Jonsson e Mattsson, 2008).

O kanban visa a organizacdo e controlo do produto em curso, no
processo de producdo. Podera aplicar-se esta ferramenta a trés fins: transporte;
producdo; e aprovisionamento. O conceito consiste na definicAo de um stock
objetivo, ou alvo, sendo que somente quando o nivel seja inferior ao definido se
avanca com a reposicao, até que seja novamente reposto o nivel desejado. O
contentor vazio resulta na libertacdo do kanban, que desencadeia a acdo entre o

ponto de origem e o de destino. Através desta ferramenta o material avanca na
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producdo, com uma gestdo controlada do stock em curso. A sua utilizacdo, no
formato original, vem acompanhada de algumas limitacbes. Entre elas pode
identificar-se restricdo do ritmo de trabalho, imposta pelo posto mais lento, ou
gargalo, inaplicabilidade em cenario de grande variacdo na procura, operacdes
nao padronizadas, tempos de mudanca de ferramenta muito elevados e grande
diversidade de referéncias.

Embora o conceito original incida na gestdo kanbans feita por
cartdes/etiquetas, variantes que ajustam o seu funcionamento a outras condi¢cdes
especificas comecam a ser igualmente empregues. As derivacdes do kanban, no
seu formato original, incidem sobre varios aspetos como meio de transmissao
(fisico ou eletrénico [E-Kanban]), tipo de procura a que responde (dependente e
independente), variagcdo do nivel maximo de inventario dentro de um mesmo
periodo de revisbes, entre outros. De notar que a verséo eletrénica do kanban
tem vindo a ganhar grande destague na interagdo e comunicacdo de
necessidades a fornecedores, pela visibilidade e agilidade que lhe esta associada.

A nivel da gestdo em campo existem também tipologias que se desviam
do conceito original, em que o kanban € o préprio contentor/embalagem, ou casos
em que se Vvé o principio aplicado a reposicdo mediante espaco vazio, quando em
armazenamento de localizacdo fixa, sdo também solu¢cbes que ganham
popularidade.

Na sua gestdo operacional apresenta algumas especificidades, como é o
caso da unidade de pedido constante, regra geral mdultiplo de embalagens
(contentor; palete; caixa; saco; etc.), podendo, para 0 mesmo componente, a
embalagem variar ao longo do fluxo produtivo. Em outras palavras, podera dar-se
0 aprovisionamento em palete e alimentacdo da linha de producédo com caixas,
facilitando a producgéo de lotes mais reduzidos e flexibilizacdo da producdo. Além
da referida, o uso do kanban tem ainda a particularidade de ser gerida em funcao
de existéncias fisicas, eliminando diferencas de informacdo entre sistema de
informacédo e existéncia fisicas reais, o que reforca a continuidade do fluxo
produtivo. Ainda com o objetivo de manter um fluxo continuo, na sua
implementacdo é conhecida a limitacdo do nUmero minimo de embalagens a dois,
garantindo que no momento em que 0 primeiro contentor fique vazio haja em

curso até que se dé nova reposicdo. Para terminar, esta ferramenta de controlo
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de materiais permite ainda a priorizagdo, definindo as referéncias criticas e

sequéncia de producéo, (Junior e Filho, 2010; e Rushton et al., 2010).

6. Logistica & Lean — orientacdes praticas

Feita a introducdo aos principiais conceitos que intitulam este documento,
dedica-se 0 subcapitulo presente a identificacdo de diretrizes que facilitem, em
termos praticos, a associacdo dos conceitos Logistica e Lean. Procura-se, por
intermédio das mesmas, tomar conhecimento sobre metodologias, pontos criticos
de sucesso e pormenor sobre modo de operacionalizagao.

Como ponto de partida tomar-se-4 em aten¢cdo alguns pontos-chave a
implementacdo da filosofia Lean. A figura 9 transmite alguns fundamentos
essenciais a transposicao do contexto tedrico para o chao-de-fabrica. Comecando
pela base da piramide, indica necessidade de um compromisso a longo termo,
seguindo uma filosofia de envolvimento e transformacdo gradual, mesmo que
implique perdas a curto prazo. No nivel imediatamente acima, remete para a sua
grande orientacdo estratégica, a constante melhoria de processo para a
satisfacdo do cliente, competitividade e condicbes de trabalho. Seguidamente
refere a componente humana e a necessidade de envolvimento nos processos de
decisdo, fazendo do espirito de equipa e redefinicho do pensamento pontos
obrigatdrios na jornada pela transformacédo Lean. O envolvimento e respeito pelas
pessoas, conforme referido, € um fator de sucesso incontornavel, sendo que este
envolvimento se deverd aplicar ao ambiente interno e externo a organizagdo, com
a transmissdo de conhecimento também para fornecedores. Esta consideragéo
vem reforcar as possibilidades de sucesso e criacdo de condi¢cdes para a
transformacao sustentavel a toda a cadeia, (Holweg, 2006).

No topo da piramide estd a alavanca que alimenta a componente
dindmica do processo, a resolucdo de problemas pela melhoria continua, com a
inclusdo de mecanismos que desafiam todos os intervenientes a criar melhores
condicOes para operar e fazer do trabalho um exercicio prazeroso.

Resta referir que nenhuma destas parcelas podera atingir isoladamente o

sucesso pleno, sendo antes conseguida pela sua coesao e estabilidade.
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= Continual organizational learning through Kaizen

= Go see for yourself to thoroughly understand the
situation (Genchi Genbutsu)

= Make decisions slowly by consensus, thoroughly

considering all options; implement rapidly

(Nemawashi)

Problem
Solving
(Continuous
Improvement and

Learning)

= Grow leaders who live the philosophy

= Respect, develop, and challenge your people and
teams

= Respect, challenge, and help your suppliers

People and Partners
(Respect, Challenge,
and Grow Them)

Create process "flow” to surface problems
Use pull systems to avoid overproduction
Level out the workload (Heijunka)

Stop when there is a quality problem (Jidoka)
Standardize tasks for continuous improvement
Use visual control so no problems are hidden
Use only reliable, thoroughly tested technology

Process
(Eliminate Waste)

Philosophy = Base management decisions on a long-term
(Long-Term Thinking) philosophy, even at the expense of short-term
financial goals

Figura 9 - Modelo 4P's.

(Reproduzido de: Rushton et al., 2010: p. 18)

Remetendo a questdo para um nivel menos subjetivo, sdo apresentadas
algumas sugestdes que incidem sobre aspetos fundamentais a abordagem de
problemas, transmissdo de conhecimento, responsabilizacdo, manutencédo e
continuidade da cultura. No total serdo apresentadas treze dicas que visam
auxiliar a assimilacdo destes principios, sendo elas: (Liker, 2004).

1° Fazer do gemba, (local onde a acdo acontece) o palco para a
aprendizagem e fazer desses momentos impulso para a mudanca cultural;
2° Combinar conhecimento empirico com o tedérico. O contexto real tende a
dar maior perspetiva sobre os problemas abordados e aplicabilidade de
ferramentas. O conhecimento que dai advém é também valia em ambiente
de formacédo, permitindo a associacdo de conceitos tedricos a contextos
reais especificos a sua percecao;

3° Recorrer ao VSM para evidenciar o potencial do Lean e possibilitar a
verificacdo do cenario tracado no gemba;

4° Recorrer ao mapeamento de cadeia de valor para desenvolver estados

futuros e ajudar a outros a adquirir visdo e sentido de orientacao;
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5° Usar Kaizen para ensinar a fazer mudancas rapidas, descartando, desta
forma, a possibilidade de ver a sua implementacao arrastada por meses a
fio;

6° Organizar em torno das cadeias de valor, ou seja, mudar o paradigma
de gestdo de area para cadeia de valor, com a criacdo de gestores por
familias de produtos;

7° Vem com selo de obrigatoriedade. A implementacdo Lean ndo € um
exercicio para os tempos livres mas obrigatério e com consequéncias para
0s ndo cumpridores;

8° Converter problemas em oportunidades. E sabido que em cenarios de
maior tensdo as pessoas se mostram mais cooperativas, 0 que pode ser
canalizado como oportunidade de introdugao e refor¢o de Lean;

9° Falar o “eurés”. Fazer uso da unidade monetéria na quantificacdo de
ganhos/impactos, despertando a atencdo da gestdo de topo para 0s
beneficios conseguidos;

10° Reajustar métricas em funcdo do estado de arte da cadeia de valor.
Contrariando a visao tradicional de gestdo, onde se foca grande parte da
atencdo no acompanhamento de racios de produtividade, mesmo que se
trate de producdo desnecesséria, focam-se os Key Performance Indicators
(KPI's) em questdes como o controlo de lead time, niveis de inventéario e
qualidade a primeira oportunidade. Importa, claro esta, levar e fazer levar
estes indicadores muito a sério;

11° Saber adaptar as especificidades técnicas. Mesmo assumindo
orientacdes genéricas do TPS, mostra-se imprescindivel a adaptacdo do

nacleo de gestao as propriedades Unicas de cada organizacao;

12° Admitir, ou formar lideres Lean, e criar uma linha de sucessdo que
garanta a continuidade dos principios empregues. De referir que a gestao
de topo tem um papel fundamental na implementacao e acreditacao destas
propostas;

13° Por fim, recorrer a especialistas/mestres (sensei) para ensinar e obter
resultados rapidos. Os especialistas de que se fala sdo pecas
fundamentais na gestdo do processo de mudanca, orientando e

aconselhando para a rapida mudanca.
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Focando uma proximidade ainda maior do contexto pratico, apresenta-se
uma sugestdo de metodologia de implementagao/organizacdo de evento Lean.
Importa referir a existéncia de fases que estruturam e facilitam a gestdo da
implementacgao.

O comeco da-se com a fase da conceptualizacdo onde sé&o
diagnosticados e sequenciados os problemas pela sua gravidade. Para esta fase
poder4a empregar-se a analise de Pareto. E depois constituida a equipa de
trabalho e feito enquadramento, com a transferéncia de conhecimento sobre
problema, objetivos e importancia do projeto. Sao ainda revistos conhecimentos
de experiéncias anteriores, listados os desperdicios destacados na filosofia e
destacadas as préticas Lean na organizacdo. Estas ultimas reflexdes remetem
para a necessidade de ter bem presentes as diretrizes a seguir no evento a
realizar.

Seguidamente tem-se a fase de desenvolvimento, com a definicdo do
estado atual, onde o recurso ao VSM é usual. Nesta fase recorre-se a diagramas
causa-efeito para associar os problemas a desperdicios. Com a definicdo do
ponto de partida deve também ser claramente definida a métrica usada para o
efeito, sendo a mesma aplicada novamente na fase final, para quantificacdo do
ganho. Apdés aplicacdo das ferramentas identificadas como proponentes, faz-se
uma pré-analise dos resultados conseguidos, com base na métrica previamente
definida, e destacam-se as licdes aprendidas.

Para terminar é feito um acompanhamento da mudanca, padronizadas as
novas préaticas Lean com criacdo de procedimentos e feita a sua documentacao.
Finaliza-se com a definicdo no novo alvo de alargamento do &mbito Lean.

Na execucdo da metodologia anteriormente descrita existem alguns
fatores criticos de sucesso a ter presentes, como: (Mostafa e Soltan, 2013)

* Criacao de equipas especializadas: converter experiéncia em conselhos e
auxilio a gestao de implementacao Lean;

* Analise estratégica: identificar atributos da organizacédo, com a realizacdo
de analise Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats (SWOT) ao
nivel das competéncias das pessoas, infraestruturas, localizacdo, produtos

e servicos. Esta andlise devera resultar na identificacdo das melhores
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pratica Lean para maximizar os pontos fortes e tirar maximo partido das
oportunidades, reduzindo no processo os pontos fracos e ameacgas;

* Planeamento da comunicagéo: visa a integragdo, compreensao e a maior
aceitacdo das praticas sugeridas e implementadas. Deve ser alargada a
todos os stakeholders, ou partes interessadas;

» Formacéo: criacdo de programas de formacdo com vista a diminuicdo de
resisténcia por falta de conhecimentos ou competéncias;

 Ferramentas Lean: garantir o dominio e compreensdao para evitar
utilizacdes ineficientes e inapropriadas;

* VSM —usar o0 VSM para destacar desperdicios nos processos, fazendo dos
gestores 0s principais responsaveis para promover a agdo em tempo real
com os problemas;

* Revisao de licbes aprendidas: fase importante na fixacdo de conhecimento
e reconducdo do mesmo para exercicios futuros;

* Medir o impacto o Lean: criagdo de métricas para a quantificacdo do
impacto conseguido para implementacéo de ferramentas Lean, permitindo
definir e acompanhar a evolugéo de vérias areas da organizacao;

* Monotorizagdo e controlo: consiste na criagdo de mecanismos que
assegurem a continuidade das acoOes realizadas, antevendo e erradicando
razbes para o abandono das medidas empregues, fazendo dos

intervenientes os interessados na sua continuidade.

6.1.1 Casos praticos similares

S&o de seguida apresentadas consideractes baseadas em outros casos
de estudo similares aos do que aqui se pretende desenvolver. O primeiro caso de
estudo remete para a andlise ao fluxo produtivo de uma empresa com atuacao na
industrial téxtil, mais concretamente, com atuacdo na area do vestuario, ver
Gomes (2012).

Neste caso de estudo, a analise tem inicio na definicdo do estado
presente, conseguido com recurso a VSM. No esquema resultante é possivel
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perceber as etapas do processo produtivo, tempos de cada etapa, nUmero de
operarios envolvidos e quantidades de produto em curso.

Com base no resultado obtido, foi projetado o estado futuro, que objetiva
a sincronizacao do ritmo de producdo com o ritmo de venda. Com base nestes
dois passos, foi possivel identificar os pontos a trabalhar, concentrando-se em
grande medida nas quantidades de trabalho em curso e tamanho de lote.

Com a diminuicéo das quantidades de lote foi possivel diminuir os tempos
entre tarefas e, consequentemente, melhor o tempo de resposta a solicitacdes de
clientes. Conforme sugerido na figura 2, a reducdo de inventario deixou a
descoberto uma série de problemas inerentes ao processo. Entre eles pode
nomear-se excesso de transporte e deslocacdes, demasiados pontos de controlo
de qualidade no processo, baixa eficiéncia produtiva e falta de praticas de gestao
da qualidade.

Com base nos problemas identificos, foi feita uma listagem discriminatéria
dos mesmos, onde consta a nhomeacdo do problema, descri¢cdo, local onde foi
identificado, responsavel pela acdo, data limite de execucédo e qual a ferramenta
Lean a implementar.

Com base na informacéo recolhida foi possivel perceber alguns aspetos
importantes, como abordagem ao problema, relacionar o problema com a forma e
ferramentas de resolucéo, bem como antever algumas dificuldades que possam
emergir, (Gomes, 2012).

A fim de complementar a informagé&o apresentada, faz-se ainda referéncia
a um outro caso de estudo agora dedicado a implementacdo de Lean na gestédo
de armazém, ver Moreira (2013). Considerando similar a forma de atuacdo nas
fases de caracterizacdo e identificacdo de problemas, foca-se atencédo para as
solugbes empregues. Com o objetivo de melhorar a eficiéncia e inclusdo dos
operadores nos processos de melhoria continua.

Como medidas concretas empregues destacam-se as seguintes:

Localizacéo fixa por referéncia,

* Armazenamento por familia;

 Armazenamento por consumo - maior consumo implica melhor
acessibilidade; menor consumo implica menor flexibilidade de preparacéao;

* Localizacdo adaptada ao produto;
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* Implementacdo de mecanismos de melhoria da acessibilidade, ergonomia
e seguranca dos funcionarios;

* Implementacdo de um sistema de controlo e anomalias;

* Desenvolvimento de trabalho normalizado;

* Aplicacéo de gestéo visual.

As ferramentas empregues dao pistas sobre as principais causas de
desperdicio e principais caréncias de otimizacdo. De referir que a maior, ou
menor, incidéncia de cada uma destas a¢fes devera variar de caso para caso,
primeiro pela unicidade de cada organizacdo, e segundo pelo estado de arte em
gue possa encontrar-se, (Moreira, 2013).

Para terminar, refere-se novo caso de estudo, agora dedicado a
implementagcdo de ferramentas Lean num centro de operacdes logisticas, ver
Almeida (2012). Neste caso de estudo importa referir acima de tudo as principais
ferramentas usadas para resolver problemas que ficam entre os ja mencionados.
Tem, assim, lugar a aplicacdo da organizacdo do espaco e priorizacdo de
acessibilidade de produtos com maior consumo, recorrendo para esta
classificacdo a analise ABC. Esta andlise serd explicada com detalhe em contexto
de aplicacédo prética.

Seguidamente percebem-se esforcos na padronizacdo do trabalho,
implementacdo da gestdo visual, onde se demarca o recurso aos 5S’s. E ainda
implementacédo do pull system, com recurso ao kanban, para facilitar a gestao e
priorizacdo do picking. Foram ainda criadas zonas intermédias e dimensionado
nivel de inventario para consumiveis e produtos. No seguimento da manutencao e
melhoria das medidas empregues, foi criada a rotina das reunides diarias Kaizen,
acompanhadas de formacao a chefes de seccao e operadores e reforcando com
a implementacao de KPI's, (Almeida, 2012).

Com base nestes casos, cuja natureza vai mostrando algumas
semelhancas, é possivel perceber alguma tendéncia nas ferramentas empregues.
Percebe-se que o0 propdsito se centra, principalmente, na padronizacdo do
trabalho e reducdo, ou eliminagdo, quando possivel, das varias tipologias de

desperdicio.
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PARTE Il - ESTUDO DE CASO

7. Empresa de acolhimento

O capitulo que se apresenta tem como propdésito a caracterizacdo da
empresa e respetiva atividade, onde toma lugar o projeto que da origem a este
documento.

A empresa Dorel Portugal — Artigos para Bebé, Lda. é a filial portuguesa
do grupo canadiano Dorel Inc. que se dedica a producéo de sistemas de retencao
(cadeiras-auto) e & comercializagdo das diversas marcas de puericultura.

Em termos histéricos podem mencionar-se alguns momentos de maior

relevo, que seguem abaixo descriminados.

» 1988 — Constituicho da empresa com a designacdo social de S0 Bebé
Confecédo, Lda. e inicio da atividade produtiva no seio do grupo
AmpaFrance.

e 1994 - Criacdo do Departamento de Vendas, com vocacdo para a
distribuicdo das marcas Bébé Confort e Babideal.

e 1997 — Inicio da montagem em Portugal dos primeiros assentos para
carrinhos de rua.

« 2000 — Ocupacéo de um pavilhdo de 1000 m? para a montagem de novos
produtos em Portugal (sistemas de retencéo).

« 2001 — Expansdo da producdo em mais 4000 m? sendo um pavilhdo
destinado a Confecédo e trés para a Montagem. Inicio da atividade logistica,
armazenamento dos produtos fabricados e envio para as filiais.

* 2001 - Certificacdo da qualidade pelo BVQI segundo a norma ISO 9001.

e 2003 — O grupo canadiano DOREL adquire o grupo AmpaFrance. Com
esta operacao, a DOREL torna-se o n° 1 Mundial no ramo da puericultura.

+ 2010 - Criagdo de uma plataforma logistica de 13500 m? para
abastecimento do mercado Ibérico.

* 2011 — Mudanca de instalag6es para Rio Mau, Vila do Conde.
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Com instalagdes em Rio Mau, Vila do Conde, a empresa dedica a sua
atividade a dois focos principais, sendo o primeiro a producao de cadeiras auto e,
em segundo, a confecdo usada nos sistemas de retencdo mencionados.

Em termos de organizacdo de layout, é adotada a configuracdo
mencionada na figura 10.

| A | /Armazém central|

==l

[B]| Textil

[C|[ Montagem

|
|
[D|| Expedicio |
| E |[ Administrativo |

Figura 10 - Layout da fabrica.

Para a explicacdo do processo produtivo sera considerado um produto
que use a confecdo produzida internamente, a fim de dar uma perspetiva mais
abrangente. O inicio da-se entdo com o corte dos materiais, tecidos e outros, que
constituem as camadas necessérias a obtencdo dos colchdes e partes laterais. O
corte alimenta a secc¢do da soldadura, bordados e confecéo.

Para a soldadura sao transferidos os colchdes, onde se procede a uniao
das camadas e eliminacao de excedentes.

A seccéo dos bordados chegam as partes sobre as quais sejam aplicados
feitios.

Na seccdo da confecdo séo trabalhadas partes que cheguem do corte e
necessitem de remate, realizando-se depois a juncao das varias partes oriundas
da soldadura e bordados.
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Uma vez finalizada a producéo da confecéo realiza-se uma inspecéo para
despiste de corpos metélicos, como as agulhas usadas na confecao.

Com as confecbes disponiveis, procede-se a sua integracdo na
montagem onde, em conjunto com o0s restantes componentes, se obtém o
produto-acabado. Ainda na montagem, é feito o embalamento. Para finalizar o
processo da-se a expedicao.

Quanto a gama de produtos manufaturados, podem ver-se, na figura 11,

alguns exemplares.

$98 8888

2wayPearl Pearl Axiss Tobi Rubi Priori XP Priori SPS

§338

RodiFix Rodi Rodi XP RodiSPS
AirProtect®

Figura 11 - Alguns os produtos presentes na gama oferecida.

Antes de seguir com a indicagdo de problemas encontrados, importa
referir que este projeto incide sobre o armazém e montagem, ndo abrangendo o
setor da téxtil.

De um modo geral os principais problemas sentidos, nas areas que aqui
se abordam, centram-se na falta de padronizagdo do trabalho, causando
dificuldades acrescidas de migracdo de tarefas entre colaboradores. Esta
realidade tem ainda implicacdes sobre a eficiéncia do trabalho, demarcando-se a
dificuldade em concluir quanto a tempos de execucdo de tarefas de
armazenamento, preparacgéo, transporte e alimentacdo das linhas de montagem
com 0s Varios elementos necessarios a producéo.

Aléem do ja referido, verifica-se a existéncia de subjetividade nos

processos, principalmente na interacdo entre setores, o que deixa perceber a
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necessidade de simplificacdo. Importa referir uma outra realidade que contribui de
forma negativa para o desempenho da organizacdo, a existéncia de multiplos
manuseamentos de materiais.

Para finalizar, refere-se a inexisténcia de padronizacéao e estabilidade no
fluxo de abastecimento de materiais as linhas de montagem, dando-se, por vezes,
a interrupgdo do fluxo produtivo por alimentacéo tardia. Este problema da-se por
duas razdes principais, rutura de inventario e falta de rotinas no abastecimento as
linhas de montagem.

No tratamento da questdo apresentada, considera-se o relacionamento
com fornecedores, mais concretamente, na gestao do ato de aprovisionamento,
com a agilizacao de rotinas que facilitem a identificacdo da quantidade e momento
de aprovisionamento.

Avancando para o setor do armazém, serdo aqui tratadas questdes que
se prendam gestdo de layout, movimentacéo fisica de materiais e tempos de
reposta a solicitacbes do dia-a-dia. Com base nestas consideracdes serdo
desenvolvidas medidas que permitam a padronizacdo do trabalho ao nivel do
armazém.

Para finalizar, a integragédo do setor da montagem neste estudo terd como
objetivo maior garantir que o operador ndo abandona o seu posto de trabalho
devido a auséncia de componentes no posto de trabalho. Em outras palavras,
pretende-se a disponibilidade atempada de todos os elementos necessérios a

execucgao das suas tarefas normais.

8. Propostas de melhoria

8.1 Ambito de projeto

O exercicio que se apresenta tem como propoésito a identificacdo de
aspetos que se mostrem impréoprios a eficiente gestdo do funcionamento de
setores, na sua individualidade e/ou a fluente interacdo entre partes.

A figura 12 ilustra os momentos do fluxo logistico que serdo analisados e sujeitos

a melhoria.
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Fornecedor

Figura 12 - Ambito de Projeto.

Ainda no setor da montagem, serdo ponderadas e implementadas
medidas que permitam a produgdo atempada e na sequéncia pretendida.

Para facilitar a gestdo das varias tarefas, que constituem este projeto, foi
construido um gréfico de Gantt, ilustrado no quadro 1. Esta ferramenta mostrou-
se de grande utilidade na sequenciacao e controlo dos trabalhos, alargando o seu

contributo no aproveitamento do tempo.
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Quadro 1 - Plano geral de acompanhamento.

Area Tarefa Out-13|Nov-13| Dez-13| Jan-14 | Fev-14| Mar-14| Abr-14| Mai-14
Andlise de método e politicas de aprovisionamento e materiais criticos
Identificar fornecedores mais criticos

Identificacdo de alvos de melhoria

Definigdo e apresentagdo de medidas de melhoria

Implementagdo

Monitorizagdo

Comunicagdo de ganhos

Andlise de método de rececdo, critérios de armazenamento e layout
Identificacdo de alvos de melhoria

Definigdo e apresentacdo de medidas de melhoria

Implementagdo

Monitorizagdo

Comunicagdo de ganhos

Andlise de paragens, comunicagdo de necessidades e abastecimento
Identificacdo de alvos de melhoria

Definigdo e apresentacdo de medidas de melhoria

Implementagdo

Monitorizacdo

Comunicagdo de ganhos

Aprovisionamento

Armazém

Montagem

A explicacdo detalha para cada etapa serd dada mais adiante, em

contexto de desenvolvimento de acoes, a fim de facilitar a sua percecéao.

8.2 Diagnostico

Esta secdo serd dedicada a exposicdo das situacdes problematicas
detetadas e com maior necessidade de intervencdo. AS mesmas serdo
apresentadas e explicadas na mesma sequéncia usada para introducédo ao ambito
de projeto.

Comeca-se, assim, pela apresentacdo de consideracdes sobre o método
de gestédo de aprovisionamento, tanto na identificagdo de necessidades, como na
sua posterior comunicacdo ao fornecedor. Serdo, depois, relacionadas estas
atividades com implicacdes operacionais, contrapondo a situacao inicial com os
resultados obtidos e decorrentes das a¢des implementadas.

Importa, antes de mais, referir a incidéncia sobre dois focos distintos,
sendo que o primeiro se centra no aprovisionamento de componentes plasticos e
de esferovite e o segundo na emisséao de pedidos de confecdo de origem externa.

De referir que a confecdo se encontra armazenada no centro de distribuicao
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logistico, internamente conhecido como Dorel Iberic Logistics (DIL), cuja
localizacéo dista da fabrica em cerca de 500m, transferida para a fabrica quando
haja necessidade.

O processo de aprovisionamento de componentes plasticos e esferovites
€, entado, regido mediante gestdo puramente informativa, com recurso a sistema
informatico e documentos de apoio no formato Excel.

Do sistema informatico é extraido um documento onde podera encontrar-
se uma proposta de aprovisionamento, com incidéncia sobre quantidade a
aprovisionar e momento de entrega a considerar. Este documento enquadra-se
nos moldes de um Material Requirement Planning (MRP), sendo o seu uso mais
vocacionado para a gestdo de referéncias de consumo pontual, ou seja, sem
cadéncia, e/ou com tempos e quantidades minimas de aprovisionamento

elevadas. De referir a inclusao de previsdes de consumo nesta gestao.

A figura 13 resume o principio seguido na gestao de aprovisionamento.

Suporte de Apoic a Horizonte de
Ciasse de stock " ‘s :
Gestio aprovisionamento
A Excel Curto Prazo
B Excel Medio Prazo
C MRP Longo Prazo

Figura 13 - Gestao de aprovisionamentos.

Com recurso aos documentos de apoio, sob o formato Excel, é feito um
planeamento detalhado dos pedidos de entrega, ou seja, séo elaborados pedidos
com datas e quantidades de entrega consoante producéo planeada a curto prazo.

Por producdo planeada a curto prazo, no caso de estudo que se apresenta,
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entende-se o periodo que compreende uma a duas semanas de producao, sendo
que além deste periodo se entra no dominio das previsdes de producao.

No tipo de gestdo mencionado, esta bastante vincada a influéncia da
necessidade real, com consideracdo de previsdbes mas de forma marginal na
gestdo de dia-a-dia, dados os tempos de aprovisionamento relativamente
reduzidos, regra geral dois a trés dias Uteis.

O contributo das previsbes tem, aqui, maior importancia a montante do
processo. A informacao relativa a previsbes € em grande modo utilizada pelos
fornecedores, visto poder instrui-los sobre capacidade a instalar e
aprovisionamento de matérias-primas a realizar.

Em outras palavras, € destinada a gestdo de referéncias cuja
necessidade esteja firmada, sendo dirigida essencialmente ao aprovisionamento
com tempo e quantidades de aprovisionamento mais reduzidas,
comparativamente com os geridos mediante proposta.

A gestdo de aprovisionamentos, seja com base na proposta, ou pelo uso
de documentos de apoio, deixa perceber, além da elevada quantidade de
informacado a gerir, total desconsideragéo pelo inventéario fisico e disponibilidade
de espaco ao nivel do solo.

Esta realidade tem, como se percebera, implicacbes operacionais. A
primeira, pela diferenca de informacéo entre o sistema informatico e a realidade
do stock fisico, que em circunstancias limite podera gerar a rutura e consequente
paragem de produg&o, com todas as consequéncias que um acontecimento dessa
natureza acarreta.

Para melhor percecdo do problema da falta de racionalizacdo do espaco,
ao nivel do chédo, importa referir uma caracteristica percebida e comum a esta
gama de referéncias, o elevado volume, com pecas em esferovite e plasticas de
grandes dimensfes. Para estas referéncias verifica-se o acondicionamento a
palete ou contentor, sendo que em ambos 0S casos se encontra apenas uma
referéncia por palete/contentor. A figura 14 ilustra o acondicionamento neste

paragrafo descrito.
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Figura 14 - Embalagens utilizadas.

A segunda questdo levantada prende-se em grande medida com este
facto. Diz respeito ao aprovisionamento mediante producdo planeada a curto
prazo, podendo resultar em estrangulamentos operacionais quando nao se dé o
consumo total das quantidades em stock. A dificuldade que se manifesta remete
para a ocupacao do espaco ao nivel do chdo, o que inclui as zonas de circulacéo.
Daqui percebem-se problemas de circulacdo na zona do armazém, e mesmo de
seguranca, culminando em movimentacdes excessivas de cargas.

Ainda dentro do topico referente a gestdo de aprovisionamentos, avanca-
se para caraterizacdo do processo de gestao de transferéncia de confecdes, do
centro de distribuicao para a fabrica.

No que diz respeito a gestdo de confecdo, 0 processo inicialmente
seguido tem ponto de partida no langamento de ordens de fabrico (OF’s), o que
gera um documento em sistema com as referéncias e quantidades a transferir, do
centro de distribuicdo para a fabrica. Com base neste documento, sé&o
comunicadas as necessidades, fazendo corresponder, assim, as quantidades
pedidas com as quantidades compreendidas nas OF’s.

Neste procedimento, as OF’s lancadas cobrem um horizonte de producéo
equivalente a dois dias de producao, querendo com isto dizer que o langamento

feito no dia zero, entrard em producéo no dia dois.
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Feito o pedido no dia zero, da-se a entrega da confecdo na fabrica no dia
um. Com este fluxo, verifica-se que a confecéo fica disponivel um dia antes da
necessidade efetiva, resultando daqui um sobredimensionamento do espaco
alocado.

A figura 15 sintetiza o fluxo de informacao em pratica.

OF's
Pedido a DIL

Langamento
Entrega

Inicio Dia
Meio Dia
Fim Dia

Figura 15 - Procedimento inicial de gestdo de confecdes.

Além do ponto relativamente ao espagco necessario, verificam-se outros
inconvenientes ao nivel operacional. Destaca-se, assim, o facto de se ver a
totalidades das confecdes transferida em dois abastecimentos/movimentos,
guando o veiculo responsavel por este abastecimento repete este movimento pelo
menos seis vezes por dia.

Importa referir que este veiculo € também responséavel pelo transporte de
produto-acabado da fabrica para o centro de distribuicdo, razdo que explica o
namero de movimentos realizados. O desaproveitamento de transporte, pelo
namero de movimentos em vazio, fica assim patente.

Desta realidade resulta uma necessidade de espaco, destinado ao
armazenamento, bastante consideravel, dimensionado no momento inicial para 65
paletes. A figura 16 ilustra o layout e espagco ocupado no momento que se retrata.

Ao ponto anunciado acresce a falta de identificacdo de localizagGes de
armazenamento de confecbes por produto, sendo que existem 15 produtos a
consumir estas confecdes, as quais se apresentam em varias cores. Isto significa

gue o abastecedor podera ter que percorrer toda a area de abastecimento até
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encontrar a confecdo que procura, com tempos de execucdo a medida da

dificuldade de identificagéo do paradeiro da confegéo.

Leonel Lourenco 46



Linka de Producio

FHAHERHES
FHHERHCES
FHHEHHET
FHAHERHCES
FECHERHERE
FECHERHCES
FECHERHER
FECHERHCE
HRENRE.
BRENERE,

|

Residuos

Gabinates

RN

Confegdes (todos os produtos)

Produto-acabado
Residuos

Elemento Estrutiural

= g

— Fona ilustrada

Figura 16 - Layout inicial — Confegdes.
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A figura 17 ilustra o cenario inicialmente encontrado.

Figura 17 - Cenario inicial nas confecOes.

Abandonando o topico referente a gestdo de aprovisionamentos, passa-
se a consideracdo de aspetos com limitacdo na eficiéncia do armazém. O
problema que se retrata remete para a gestdo interna do espaco de facil
acessibilidade (ao nivel do solo), sendo que neste ponto se cinge a analise a um
fornecedor de pecas plasticas de pequeno volume, em comparagcdo com O0S
volumes encontrados nas referéncias de esferovite e plasticas analisadas
anteriormente.

O fornecedor em questao é responsavel pelo abastecimento de 126
referéncias, as quais sao utlizadas nos varios produtos produzidos.

A entrega destas referéncias é feita invariavelmente em caixas, que o
fornecedor agrupa aleatoriamente para efeitos de transporte, sendo que em
alguns casos pontuais e devido ao consumo elevado se poderdo encontrar
paletes constituidas de uma sé referéncia.

No momento da entrega, referéncias abastecidas pelo fornecedor em
palete completa, sdo acondicionadas na mesma forma, mas as referéncias que
partiihem a mesma palete sofrem um retrabalho, com a individualizacdo de uma
referéncia por palete.

O armazenamento ao nivel do chdo é feito mediante espaco vazio.

Quando os espacgos ao nivel do chao, o equivalente a 80 paletes, destinados a
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estes componentes, se esgotam, passa-se ao armazenamento em altura. Importa
referir que as 80 localiza¢des, ao nivel do chdo, ndo implica necessariamente facil
acesso a 80 referéncias, visto poder existir multiplas localizacfes ocupadas com a
mesma referéncia.

O tratamento de acondicionamento comec¢a entdo para verificagdo de
espacos livres ao nivel do chdo. Caso existam, da-se o acondicionamento e a
atualizacao do sistema informatico com a referéncia e quantidade. Caso contrario,
existe um passo adicional que consiste na verificacdo de localizagcbes em altura
disponiveis, repetindo-se 0s passos seguidos para o primeiro caso.

A falta de critério resulta numa elevada dependéncia do sistema
informatico para a identificar a(s) localizacdo(s) de armazenamento,
incrementando o tempo da tarefa de preparacéo.

Na gestdo de dia-a-dia, o modo de proceder é desencadeado com o
pedido por parte do abastecedor da montagem ao elemento do armazém. Ao
pedido segue-se a verificacdo de localizacdo em sistema e preparacéao fisica, o
que implica regra geral a descida de paletes. Com a preparacdao terminada,
procede-se a transferéncia, no sistema informatico, do stock do armazém principal
para o armazém da montagem.

De referir que a preparacdo de caixas, em armazém, é feita varias vezes
no decorrer do dia, mediante solicitacdo do abastecedor de linha.

Além da falta de padronizacdo na organizacdo do trabalho, levanta-se o
problema de indisponibilidade por parte do elemento do armazém, refletindo-se
numa fraca resposta a necessidade de reposicdo de componentes nas linhas de
montagem. Em casos extremos, verifica-se a interrupcdo da producdo na
montagem por falta de componentes no posto de trabalho.

A figura 18 sintetiza o procedimento inicialmente seguido.
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Locatizagbes
Dispaniveis (nivel >0)

Atuslizagio de Acondicionamento
Sist. Informético
<@
Conciuido <:| <:| Losalizacao Disponivat
(nivel0)
FPedido de
preparacio
Descarga de
Localizaghes a padidos

Preparagéo

Transferéncia de

Stock
Pedido
finalizado

Figura 18 - Armazenamento — Procedimento inicial.

Finalizando, toma-se o tdpico que considera aspetos relacionados com o
setor da montagem. Nesta fase serdo tratadas questdes com implicacbes a
montante e a jusante. Em outras palavras, aspetos respeitantes a qualidade do
abastecimento das linhas de montagem, a partir do armazém, e aspetos relativos
a pedidos de clientes diretos.

A gestdo e planeamento de producéo é feito mediante duas vertentes, a
producao para stock e a producédo para ordem.

A producéo dedicada a realimentacao de niveis de stock podera ser dada
como terminada, mesmo se as OF’s ndo forem produzidas na totalidade, mas no
caso de cliente direto as OF’s terdo que ser produzidas na totalidade.

O problema que aqui se explana diz respeito a produtos cuja producao
sofre pequenas alteracdes, em fungdo do mercado a que se destina.

Mais concretamente, identifica-se o caso de produto em que na confecéo
€ aplicado um logotipo referente a marca.

A mesma confecdo pode ser aplicado um de dois tipos de logotipo.
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O primeiro é usado numa uUnica referéncia de produto-acabado, existindo
uma referéncia especifica para este subconjunto (.P18744XXX0 — producéo para
stock).

A confecdo com o segundo tipo de logotipo € usada em 5 referéncias de
produto-acabado, tendo uma referéncia de subconjunto comum a todas elas
(.P18744XXX7 — produgédo mediante ordem).

Na gestao operacional diaria, sdo lancadas ordens para a producao
destes subconjuntos, em quantidades multiplas de caixa e/ou paletes (caixa:
1l4pecas; palete: 112pecas).

No segundo caso existem varias referéncias de produto-acabado a
consumir 0 mesmo subconjunto. As situacdes mais frequentemente verificadas
deixam perceber o consumo acima do necessario em determinada verséo,
faltando depois em outras.

A figura 19 sintetiza a explicacdo dada, onde se podera identificar o

trecho problematico do processo demarcado.

..0835XXX

Logotipo Logotipe2

.P18744XXX0 PI8744XXX7

=V T N

Produto-Acabado 8744xxx0 8744xxx1 || 8744xxx2 || 8744xxx3 || 8744xxx6 || 8744xxx7

Figura 19 - Diferenciagéo na confecao.

Este facto leva ao sobredimensionamento de stocks em certas referéncias
de produto-acabado e falta em outras, culminando no incumprimento junto dos
clientes.

Além do ponto referido, existe ainda o problema de nao-conformidade
com confec¢des, que obriga a novo langcamento de .Pl, despoletando a colocagé&o
de logotipo em pelo menos uma caixa (ndo sdo admitidos pedidos a unidade). Se
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a quantidade ndo-conforme for inferior & quantidade da caixa de confecdo, o que
maioritariamente acontece, existe a necessidade de gestdo dos restos de
confecoes.

Este ultimo problema representa em termos praticos o aumento de tempo
de produgéo, em pelo menos dois dias, e de complexidade de gestao.

A figura 20 retrata o processo pelo qual é necessario passar para resolver
o problema de nao-conformidade em confe¢bes onde sédo aplicados logotipos,

bem como a extensao do tempo de producéo.
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Figura 20 - Processamento de n&do-conformidades — confe¢g8es com logotipo.

Para finalizar a exposicdo dos principais problemas encontrados, aborda-
se 0 modo de gestao de abastecimentos da montagem.

O problema que pretende ver-se eliminado centra-se na frequente falta de
componentes nas linhas de producao. Daqui resulta que o operador abandona o
posto de trabalho para comunicar as necessidades ao abastecedor, que, por sua
vez, se desloca ao armazém a fim de as suprimir.

A figura 21 deixa perceber a forma como séo transmitidos os pedidos de

falhas, pelo operador aos responsaveis por essa tarefa.
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Figura 21 - Exemplos de pedidos de abastecimento.

Percebe-se na figura 21 falta de padronizacao na informacé&o transmitida,
principalmente no formato e qualidade.

Percebem-se desde logo duas consequéncias negativas, a comunicacao
de necessidades tardia e, por conseguinte, interrup¢céo de producédo na linha.

A incapacidade de antecipar informacgao sobre necessidades leva a este
cenario, que culmina numa dificuldade acrescida no abastecimento das linhas de
montagem, concentrando-se demasiado tempo no tratamento deste tipo de

ocorréncias.

8.3 Aco0bes de melhoria
8.3.1 Gestao de Aprovisionamento

8.3.1.1 Componentes Plasticos e em Esferovite

O ponto que se apresenta tem com fim objetivado a apresentacédo do
raciocinio condutor, medidas implementadas e ganhos conseguidos.

No que diz respeito ao desenvolvimento de melhoria no aprovisionamento
e gestdo de componentes plasticos e em esferovite, foram tidas em conta as

condi¢Oes gerais descritas no ponto 2.2.
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Com base nessas premissas foi criado um grupo de trabalho e realizado
exercicio de brainstorming, de forma a reunir perspetivas e medidas que permitam

a melhoria. O grupo de trabalho foi constituido por:

» Responsavel pelo projeto — gestor de projeto (“Leonel”);

» Responsavel do armazém - representante da gestdo fisica de stock
(“Joaquim”);

» Responsavel pelo aprovisionamento — representante da gestédo
administrativa de stock (“Hélder”);

» Responsavel pelo contato com fornecedores — Gestor da Cadeia de

Abastecimentos & Producao (“Franck”).

A primeira etapa deste projeto centrou-se na criagdo de um plano de
trabalhos, o qual compila as acfes a realizar, respetivo responsavel e horizonte
temporal para realizacéo prevista.

O plano de trabalhos usado para acompanhamento dos trabalhos, e
realizado no seguimento da constituicdo do grupo de trabalho, pode ser

encontrado no quadro 2.
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Quadro 2 - Plano de Trabalho - Gestdo de Aprovisionamentos.

Gestdo de Aprovisionamentos Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fewvereiro
Acdo Resp. S41|S42 [S43 |S44 |S45 |S46 |S47 [ S48 |S49 | S50 | S51 [S52 |S01 [S02 [S03 [ S04 |S05 |S06 |S07 | S08 |S09

Tratamento de informag&o Leonel /Hélder /Joaquim !
Andlise ABC Leonel !

1

|
Nivelamento de stock Leonel I
Definicdo de layout Leonel /Joaquim /Hélder i
Comunicagéao/Contacto com fornecedores Franck |
Criacao e diwulgacao de procedimento Leonel/Joaquim I
Formagcao de intenenientes Leonel |

|

L]
Implementagé&o de layout Leonel /Hélder /Joaquim I
Implementag&o de novo modelo de aprovisionamento Leonel/Joaquim i
Auditoria (1 semana) Leonel/Hélder !
Auditoria (1 més) Leonel/Joaquim I
Comunicagao de ganhos Leonel
Trabalhos futuros e recomendagdes Leonel

Legenda: Previsto
Realizado
Férias
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No primeiro ponto procede-se a consolidacdo de informacao

relativamente aos campos que se apresentam baixo:

» Referéncia;
Descricao;
Preco Unitério;
Consumo anual,
Coeficiente — consumo do componente em cada produto-acabado;
Quantidade por embalagem;
Fornecedor;
Produto(s) de utilizacao;
Consumo maximo na montagem;

Frequéncia entre entregas;

vV V.V V V V V V V VY

Lead Time.

Percebidos, assim, os principais focos destes problemas, organiza-se a
informacgéo de forma a categorizar as referéncias por fornecedor, quanto ao custo
de posse associado e consumo anual. Feita a divisdo das referéncias por classes,
com recurso a analise ABC, associam-se politicas de gestdo de inventario em
conformidade. A analise mencionada podera ser analisada com maior detalhe no
Anexo B, para os componentes em esferovite, e C, para 0s componentes
plasticos.

De notar que no caso do esferovite a classe A e B séo tratadas da modo
igual, apos implementagcdo da medida de melhoria. Objetiva-se com esta decisao
a simplificacdo do processo e conferir-lhe mais garantias, visto que o esferovite
parte-se com regularidade, o que cria diferencas entre sistema e existéncias
fisicas.

De salientar que néo foram consideradas as referéncias cujos produtos
estejam em fase de fim-de-vida, ou apresentem um consumo sazonal.

Para os artigos incluidos na classe A, onde se verifica simultaneamente
uma concentracdo de elevado custo de posse e volume, é proposta a politica de
revisdo continua, mantendo-se a gestdo nos moldes atualmente seguidos, ou
seja, aprovisionamento mediante necessidade expressa de producdo, com

tempos de aprovisionamento mais reduzidos e revisdo de nivel de stock constante
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(em funcéo da producdo planeada a curto prazo). Para esta classe o nivel de
stock sera tdo proximo do zero quanto possivel, ndo devendo ser superior a um
dia de producéo, implicando um maior acompanhamento do aprovisionador.

Os artigos incluidos na classe B distam dos da classe A principalmente
pelo custo de posse associado, sendo neste caso menor que os da classe A. Em
matéria de volume, ambas as classes expressam valores de ocupacao
volumétrica semelhantes.

Para a gestdo destes artigos € proposta a gestdo mediante politica de
revisdo peridédica, onde apesar de um acompanhamento mais relaxado,
relativamente aos artigos classe A, se prevé a revisédo de nivel de stock frequente.
A escolha recai sobre esta politica por verificar-se no aprovisionamento periodos
entre revisdes reduzidos (maximo 2 dias) e fiabilidade dos fornecedores em
questdao. Mesmo implicando a definicdo de um stock objetivo e prazo de revisao,
gue podera representar um incremento no nivel de stock, comparativamente a
revisdo continua, considera-se 0 nivel de inventario imposto aceitavel e
contraposto com o beneficio de facilitar a absorcdo de variacées e padronizacao
no aprovisionamento. Importa ainda referir a libertacdo de meios para
acompanhamento mais personalizado de componente categoria A.

De referir que nao existe, no cenario inicialmente encontrado, distincao na
forma de gestdo entre artigos de classe A e B, 0 que representa uma carga de
trabalho adicional para o aprovisionador e menor disponibilidade no tratamento
dos artigos classe A.

A gestao dos artigos de classe B, distando, assim, do modo inicial de
gestéao, é feita com tempos entre pedidos mais alargados, considerando-se nestes
casos niveis de stock a medida dos tempos de aprovisionamento. Para o efeito
considera-se a aplicacdo do conceito de Kanban, com recurso a comunicacao de
necessidades via email. Para a agilizacdo da gestdo da classe B de artigos, sera
realizado um dimensionamento Kanban por referéncia, sendo, aquando da
implementacdo, criadas localizacdes fixas para cada referéncia. A identificacdo da
referéncia contera ainda informacédo sobre o nivel de stock maximo, sendo a
localizac@o vazia responsével por despoletar o aprovisionamento. Por intermédio
desta acédo aplica-se, o conceito de Pull System ao aprovisionamento das

referéncias de classe B.
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A medida a implementar tem como principais vantagens a limitacdo de
stock maximo e consequentemente espaco associado, 0 que nao acontecia no
anterior modo de gestdo. Existe ainda padronizacdo, maior fiabilidade e
simplificacdo do processo de aprovisionamento. A padronizacdo surge no
seguimento da criacdo de procedimento de aprovisionamento, que consiste em
deslocar o responsavel pelo aprovisionamento ao local de armazenamento fisico
e contabilizar os espacos vazios. De notar aqui que a verificacdo de necessidades
€ sempre feita ap0s entrega, ndo havendo encomenda em transito.
Seguidamente, transferir a informacgéo recolhida para o suporte eletrénico e enviar
o ficheiro no formato Portable Document Format (PDF) por email. Esta rotina &
ainda guarnecida, em matéria de padronizacao do trabalho, pela fixacdo de dias
de emisséo de pedido e de rececdo na fabrica. As vantagens de padronizacao
estendem-se ainda ao momento de receg¢do e preparagdo para 0 setor da
montagem, sendo que no primeiro momento se conhece o local exato de
armazenamento e, no segundo, o local exato e recolha. O fluxo termina com a
devolucéo de caixas vazias ao fornecedor.

As medidas aplicadas podem ser vistas como um passo intermédio a
aplicacdo de E-Kanban, onde as embalagens vazias referem as referéncias e
quantidades a fornecer. A seguir pela implementacdo desta ferramenta podera
visualizar-se em tempo real o estado do kanban, podendo facilmente saber se foi
produzido, estd em transito, se foi entregue, se foi inspecionados, etc. Esta
ferramenta tem ainda o beneficio de promover a agil comunicacdo entre
fornecedor e cliente.

A isto acresce a comunicacao ao fornecedor de niveis de stock, segundo
0 mesmo principio pratico empregue no 2.3.2.1, para que possa priorizar as
producdes e entregas sem comprometer o constante fluxo produtivo. Desta forma
o fornecedor € informado, de uma forma implicita, sobre oscilagbes na producéo.
A aplicacédo imediata do E-Kanban ndo se mostrou viavel por verificar-se falta de
dominio, da parte do fornecedor, sobre as ferramentas sugeridas, ficando no
entanto definido um plano de visitas que visam elucidar e formar o mesmo. A
implementacdo do E-Kanban fica, assim, sujeita a nova avaliacdo apds cumprido
o plano de informacéao e formacéo.

A figura 22 ilustra o modelo de pedido implementado para os

fornecedores analisados, onde se destaca a particularidade de ordenarem as
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referéncias na sequéncia do percurso feito na verificagdo de necessidades,
limitando a deslocagao e complexidade.
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Contacto Dorel: Joaquim Lage Empresa: Fornecedor
TIf +351 916984278

Email: joaquim.lage@dorel.eu

Entrega a realizar as 08h00 na data (ver campo de observagdes): 27-01-2014

Artigo Caixa / Palete Quant. N° Caixa/palete
..0816339 Palete 960
..0816854 Palete 480
..0817187 Palete 2.800
..0817188 Palete 2.800
..0817407 Palete 150
..0817427 Palete 48
..0817353 Palete 150
Observacgdes:
Este campo visa o destaque casos que meregam acompanhamento especial (p.ex.modificacdes)

Figura 22 - Modelo de pedidos.
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Na figura 23 poderd encontrar-se uma sintese do procedimento de

aprovisionamento até entédo descrito.

Verificagado de
necessidades

Digitalizagao Acondicionamento

de pedido
Envio de Pedido
O

SN

Figura 23 - Procedimento de aprovisionamento por E-Kanban.

Descarga de
pedidos

Em matéria de conferir fiabilidade ao ato de aprovisionamento, percebem-
se também melhorias, na medida em que passa a fazer-se gestdo de inventario
fisico e ndo de informacdo a partir de sistema informatico, reduzindo
drasticamente a probabilidade de rutura por diferencas de informacéao.

A simplificacdo do aprovisionamento torna-se Obvia pela exclusdo de
necessidade de calculos ou raciocinios complexos, fazendo da gestdo visual a
Unica ferramenta de gestdo necessaria. O aprovisionamento fica, assim, intuitivo
ao ponto de ter sido transferida esta gestdo para um elemento da equipa do
armazém, libertando o aprovisionador para o tratamento de questbes mais
complexas, como a gestao de artigos de classe A.

A implementacdo deste modo de operar, resultante da realizagcdo do
projeto que se apresenta, foi antecedida da apresentacdo do novo método de
aprovisionamento aos fornecedores implicados e seguida de um periodo de
acompanhamento e revisao.

A curto prazo foi possivel perceber e, convenientemente, corrigir atitudes
das partes envolvidas. Por parte do responsavel interno a necessidade de

aprovisionar s6 e somente mediante localizacdo vazia, tendo sido demonstrado
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empiricamente 0s inconvenientes trazidos pelo desrespeito desta premissa. Em
termos préaticos resulta no sobredimensionamento de stock, o que
operacionalmente se traduz em né&o ter onde armazenar por falta de localizacao
disponivel.

Foi também possivel remeter para um comportamento indesejado por
parte do fornecedor, que diz respeito ao envio de quantidade superior a pedida.
Operacionalmente verifica-se 0 mesmo problema, falta de localizacbes
disponiveis, tendo sido facilmente identificados e comunicados estes casos ao
fornecedor, a fim de evitar futuras repeti¢oes.

Explicado o processo e suas carateristicas, avanca-se para a explanacao
do calculo realizado no dimensionamento de nivel de stock e critério de definicdo
de layout.

Relativamente aos artigos classe C, a gestdo de aprovisionamento é feita
com o apoio de ferramenta MRP. Cria-se assim condicdes para um
acompanhamento e destacamento de recursos a altura das exigéncias de cada
classe.

Para efeito de dimensionamento de nivel de stock dos artigos de classe
B, e classe A no caso dos esferovites, foi inicialmente aplicada a equacéo 2, que
diz respeito ao calculo da quantidade a encomendar. Seguidamente transformou-
se o valor obtido, dividindo-o pela quantidade por embalagem, em numero de
embalagens. De notar que o numero de embalagens resulta ainda do
arredondamento por excesso 0 maior entre o valor obtido e 2 (embalagens). Ao
fazer esta ressalva, garante-se que quando uma palete acabe estard sempre
disponivel stock até a proxima entrega. Para finalizar, tem-se a andlise critica dos
resultados obtidos. Para o efeito, converte-se o numero de embalagens em pecas
e dias de stock, com vista a avaliar a necessidade de inclusdo de stock de
seguranca.

Dos valores obtidos, percebe-se que grande parte dos casos apresenta
nivel de stock consideravelmente superior & necessidade, para as condi¢fes de
frequéncia e Lead Time em regéncia.

Contudo percebem-se alguns casos em que a margem de stock nédo é
mais que 0,1 dias, o que representa 48 minutos de trabalho (0,1X 8[horas/dia] X
60 [min./h]). Este valor aparentemente alarmante, ndo considera o stock em linha,

que vem dilatar esta margem.
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Percebida a flexibilidade por parte do fornecedor em responder as
solicitacbes que Ihe sdo apresentadas e estabilidade no fornecimento, além da
margem de stock em linha, opta-se pela ndo inclusdo de margem de stock de
seguranca.

De referir que para as referéncias cujo stock se mostra muito acima da
necessidade calculada, devido a quantidade por palete, foi proposto o
aprovisionamento a caixa. Contudo, com vista a simplificacdo do processo e
diminuicao das variaveis a controlar, na fase de arranque, foi dada indicacéo para
0 aprovisionamento a palete em todas as referéncias. Numa fase posterior,
ponderar-se-a a revisdo para aprovisionamento a palete.

Os detalhes dos calculos realizados neste exercicio poderdo ser
encontrados no Anexo D, para os componentes em esferovite, e Anexo E, para 0s
componentes em plastico.

Para melhor perceber a constituicdo do layout apresentado, passa-se a
enunciacao dos critérios usados. Primeiramente decide-se pelo agrupamento por
tipo de materiais, resultando daqui zonas por tipo de material e embalagem,
contentor e palete. Seguidamente, procurou-se a alocagdo de referéncias a
localiza¢Bes, privilegiando as que impliguem maior nimeros de movimentos, de
forma a minimizar as distancias percorridas. De notar que, para facilitar a gestéao
interna, as referéncias sdo agrupadas por produto, procurando 0 compromisso
entre esta intencdo e a ocupacdo de zonas de picking. De referir ainda que ndo
sao consideradas as distancias percorridas pelo facto de nao existirem linhas
dedicadas por produto, sendo esta consideracdo aplicavel sempre que usado o
critério e nUmero de movimentos, ou abastecimentos, para a definicdo de layouts.

Os quadros 3 (esferovites) e 4 (plasticos) sumarizam 0s movimentos
internos realizados diariamente no abastecimento das linhas de montagem,
estando ordenados na ordem de prioridade dada ou destacados no casos dos

plasticos.

Quadro 3 - Movimentos (internos) de abastecimento — Esferovite.

Ferofix-Opal
-Primeofix
54 46 41 22 17 16 7 ] ]

Ferofix Opal Axiss Milofix | Creatis Compact | Windoo Iseos
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Quadro 4 - Movimentos (internos) de abastecimento — Plasticos.

Plisticos [ Prodwo |

Opal AXiss Milofix
Caixa -- -- 1,2
Contentor -- 2,2 5,8
Palete 11 - 8,9

A salientar que as referéncias que sejam comuns a mais que um produto
sdo colocadas adjacentes as referéncias do produto de consumo com mais
movimentos. A mencionar ainda que 0s contentores se encontram fisicamente
afastados das paletes de componentes plasticos por implicarem o uso de um
equipamento de armazenamento que requer maior espaco de manobra.

Da sequéncia de prioridades apresenta no quadro 3, em conjunto com a
intencdo de otimizar a ocupacao das zonas de picking, resulta o layout ilustrado

na figura 24.
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Contentor - pegas plasticas

m Palete - pecas plasticas

Palete - pegcas em esferovite

Figura 24 - Layout implementado.
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Numa revisao posterior, foi percebida a possibilidade de melhoria, com
efeito na reducao de nivel de stock e espaco necessario ao armazenamento.

A acdo de melhoria anunciada foi conseguida pela consolidacdo e
reorganizacdo no acondicionamento de referéncias similares na forma e
consumidas na mesma quantidade, como sendo exemplo referéncias que em
conjunto representem esquerdo/direito ou superior/inferior. Mais concretamente
nesta matéria, foram tidas em conta as referéncias que cumulativamente
cumprem com a premissa acima indicada e sdo acondicionadas em embalagens,
cuja area de base representa um quarto da area da palete, conforme se mostra
na figura 25.

Figura 25 - Caixa tipo C9.

As referéncias que incluem o descritivo feito tém a particularidade de
poderem ser acondicionadas na mesma palete, meia palete de cada referéncia.

As vantagens mais Obvias seria a reducdo de stock, visto que o mdultiplo
de encomenda foi reduzido a metade da situacédo inicial, e consequentemente o
espaco. Contudo, convém acrescentar o ganho operacional, visto que a
concentracdo de referéncias facilita o abastecimento e diminui o nimero de
movimentos efetuados.

A implementacdo desta solucdo levantou um problema na gestdo das
pecas em esferovite, o descasamento de stock (pecas frageis, que se partem com
facilidade). Isto é, o stock de uma das referéncias termina, tendo a sua par ainda
stock na palete.
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Para a resolucdo deste problema foi adotado o principio de que sempre
que o stock de uma referéncia, gerida nestas condicdes, termina a palete é dada
como vazia, despoletando o aprovisionamento.

As pecas de sobras séo devolvidas ao fornecedor para reciclagem, junto
com as caixas vazias. Esta medida evita 0 manuseamento de pecas unitarias e
caixas, implicado caso fosse optada a destruicdo interna. Desta forma, realiza-se
somente um movimento, o da palete diretamente para o camido, passando o
trabalho de destruicdo para o fornecedor.

Além do retrabalho feito sobre o acondicionamento de referéncias, foi
também trabalhado junto dos fornecedores de esferovite questdes ligadas ao lead
time e frequéncia de entrega. O cenario inicial considerava, para um dos
fornecedores: lead time de 1,5 dias e frequéncia de entrega trés vezes por
semana. Para o segundo fornecedor: lead time de 3 dias e frequéncia de entrega
de duas vezes por semana. Com os acordos feitos com fornecedores as
condi¢bes de fornecimento passaram a ser para ambos os fornecedores: lead
time de 0,5 dias e entregas de trés vezes por semana. Estas condigbes foram
conseguidas sem custos adicionais para a empresa, visto que a soma das
necessidades dos artigos A e B as justificam. Esta informagdo encontra-se

sintetizada no quadro 5.

Quadro 5 - Reviséo das condi¢c8es de abastecimento.

Lead Time Lead Time | Entregas/Semana Entregas/Semana
Fornecedor . I .
antes (dias) | depois (dias) (antes) (depois)
Fornecedor 1 1.5 0.5 3 3
Fornecedor 2 3 0.5 2 3

A implementagao das medidas de reviséo apresentadas foi realizada com
base no mesmo raciocinio de dimensionamento anteriormente apresentado, tendo
apenas atualizado informacao relativa as condi¢des de fornecimento (Lead Time e
frequéncia de entrega) e constituicdo das paletes em quantidades e referéncias.
Esta informacéo podera ser encontrada no Anexo F.

Da analise critica dos resultados obtidos, resulta o alerta de que as

referéncias sem margem de stock, para as novas condi¢cdes de abastecimento,
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serdo alvo de acompanhamento especial na fase de arranque. Em caso de
necessidade proceder-se-a ao acréscimo de uma palete sobre o nivel de stock
definido.

Foi igualmente revisto o layout de armazenamento, seguindo 0 mesmo
critério de definicdo usado na primeira fase deste projeto. A figura 26 contrapde o
layout resultante da primeira intervencdo com o resultado da revisdo que se

seqguiu.
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A combinagao destas medidas resultou numa reducéo de 45 paletes de
stock, 0 que representa uma diminuicdo e de 44% de paletes reservadas ao
armazenamento deste tipo de material. Parte deste espaco ganho foi usado para
0 armazenamento de um novo produto, que em componentes de esferovite
representa 15 paletes. Apds a implementacdo deste novo produto continua livre o
espaco correspondente a 30 paletes.

Como proposta de trabalhos futuros, aponta-se o alargamento deste tipo
de gestdo a outros fornecedores (principalmente aos de pecas plasticas), cujas
referéncias apresentem consumo constante, ou com variagdes pouco
significativas. Com as medidas propostas, prevé-se a diminuicdo de nivel de stock
e espaco necessario ao armazenamento, favorecendo a integracdo de novos

produtos).

8.3.1.2 Confecao

O ponto que se apresenta tem com fim objetivado a apresentacédo do
raciocinio condutor, medidas implementadas e ganhos conseguidos.

No que diz respeito ao desenvolvimento de melhoria no abastecimento e
gestdo de confecbes, foram tidas em conta as condi¢cdes gerais descritas no
ponto 2.2.

Com base nessas premissas foi criado um grupo de trabalho e realizado
exercicio de brainstorming, de forma a reunir perspetivas e medidas que permitam

a melhoria. O grupo de trabalho foi constituido por:

» Responsavel pelo lancamento de OF’s — representante do planeamento de
producéo e gestor de projeto (“Leonel”);

» Responsavel pela transmissdo de pedidos (ao centro logistico) -
representante do sector do armazém (“Joaquim”);

» Responsavel pelo tratamento de pedidos — representante do centro
logistico (“Sérgio™);

» Responsavel pela transferéncia fisica — motorista (“Neto”);

» Responsavel pela recolha e introdu¢cdo em montagem — representante da
producao (“Amilcar”);
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» Elemento externo a rotina — perspetiva nao condicionada pelo

conhecimento/interagcdo com o processo (“Maria”).

A primeira etapa deste projeto centrou-se na criagdo de um plano de
trabalhos, o qual compila as acfes a realizar, respetivo responsavel e horizonte
temporal de realizagao previsto.

O plano de trabalhos usado para acompanhamento dos trabalhos, e
realizado no seguimento da constituicdo do grupo de trabalho, pode ser

encontrado no quadro 6.

Quadro 6 - Plano de Trabalho - Gestéo de transferéncias de Confecéo.

Gestdo de Aprovisionamentos Dezembro Janeiro Fewvereiro
Acéo Resp. 549 [s50 [ 51 [ 552 [s01[s02]s03]s04 [ 505 [ 506 [ 507 [S08 [ S09

Tratamento de informacéao Leonel |
Definicdo & Implemantagéo de layout Leonel I

1

L]
Formagé&o de intervenientes Leonel 1
Criag&o, aprovagao, implementagéo e Todos '
comunicagéo de procedimento de trabalho L]
Realizacéo de teste pivot (Creatis) Todos 1
Implementacéo nos restantes produtos . . i

I ) Leonel/Joaquim/Sérgio

(Exceto Rodifix e Milofix) q 9 1

L]
Implementacgédo no Rodifix e Milofix Leonel/Joaquim/Sérgio I
Auditoria (1 semana) Leonel/Joaquim i
Auditoria (1 més) Leonel/Joaquim
Comunicagéo de ganhos Leonel
Propostas futuras Leonel

Legenda: Previsto
- Realizado
Férias

Do exercicio de brainstorming foi possivel perceber que a gestdo de
confecdes estava condicionada por trés fatores principais:
» Nivel de stock de confecéo, na fabrica, superior a necessidade efetiva;
» Concentracéo da chegada de confecdo em um ou dois abastecimentos/dia;

» Falta de padronizacéo e organizagdo espacial, ao nivel interno.
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O horizonte de producdo em curso passa a ser de 1,5 dias, sendo que ao
meio de cada dia deverdao ser comunicadas as necessidades de confecao para o
proximo dia de producdo. A figura 27 deixa perceber a mudanca entre 0 novo

modelo e o anterior.
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Figura 27 - Procedimento de gestao de Confecdes final.

A reducdo que se percebe vem, além da reducdo de stock, facilitar a
gestao de prioridades em producéo, tornando-a mais intuitiva.

Para o dimensionamento de nivel de stock, tomou-se como primeiro
passo a compilacdo e tratamento de informacao, relativamente ao consumo diario
de cada produto e a quantidade de confecao/palete em cada um desses produtos.
As informacdes recolhidas seguem abaixo listadas:

» Produto;
» Producdo maxima diaria;

» Quantidade normal de pecas de confecéo por palete.

Com base na informacéo recolhida é calculada a cobertura que a
quantidade de confecbes por palete representa, o qual se faz mediante aplicacéo
da equacao 4.

Equacéo 4 — Cobertura de producéo

(Qtd/paletex8)

H de Trab.=
orasaefra Consumo/dia
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Onde:
Horas de Trab. — periodo de cobertura de producéo (horas);
Qtd/palete — numero de componentes em cada palete (unidades);

Consumo diario — cadéncia de consumo (unidades).

Seguidamente, € determinado o produto critico, ou seja, aquele para o
qual a quantidade/palete representa menos cobertura de tempo de producgéo. Da
analise feita conclui-se que o produto limitante € o Rodifix, sendo que uma palete
completa de confecdo representa 2,1 horas de trabalho. A esta analise segue-se
a comparagdo com o0s periodos entre deslocagbes, com frequéncia de
aproximadamente de uma hora, o que deixa perceber ndo existir problema na
gestdo com as condicdes atuais.

Neste raciocinio deve ter-se em conta duas situacdes que destacam os
casos do Milofix, Rodifix, Axiss e Opal dos demais.

Em primeiro lugar, no caso do Milofix e Rodifix de referir dois factos, o
primeiro diz respeito a existéncia de frequentes pedidos/transferéncias de paletes
incompletas. O segundo elemento, que em alguma medida explica o primeiro, é o
facto de estas confecdes sofrerem uma operagao antes de entrar em montagem —
a colocacéao do logotipo com a marca (late product diferentiation), de onde resulta
o “.PI” (Confecéo + Logotipo). Mais detalhe podera sobre esta explicacdo podera
ser encontrada no ponto 2.2.

Com base no cenario descrito, opta-se por incluir o numero (médio) de
paletes completas transportadas por dia, sendo este valor arredondado por
excesso — 4 paletes para o Rodifix e 3 paletes para o Milofix. De notar a
necessidade de reservar espaco para o “.PI”, o equivalente a 3 paletes para cada
produto, sendo este um ponto a acompanhar na fase de arranque do processo.
Da implementacdo e percecdo subsequente podera resultar o aumento ou
diminuicdo destes espacos.

Esta decisdo baseia-se no intuito de otimizar a ocupacdo do operario
(capacidade duas vezes superior a necessidade em montagem). Nao fazé-lo, e

dada a elevada frequéncia de paletes incompletas transferidas, resultaria numa
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atividade inconstante, sendo que nestas condigbes o operador € ainda utilizado
na realizagédo de outras tarefas.

Avancando para 0 segundo caso excecional, de salientar a existéncia de
artigo em fase de escoamento de stock e referéncias que sdo apenas partes da
confecdo. Para estes casos, opta-se por nao estender o espaco a mais que uma
palete.

Para os restantes produtos, o raciocinio de calculo seguido contempla um
namero minimo de 2 paletes, contemplando, assim, eventuais problemas que
impossibilitem a utilizagdo da uma das paletes.

O raciocinio seguido no dimensionamento tem inicio na definicdo da
frequéncia minima de abastecimento. Conforme demonstrado, esta questdo nao é
um problema, visto existir uma margem superior a 1h, relativamente ao caso
critico. Mediante cobertura de horas de trabalho em cada produto, sdo definidos
0s numeros de espaco a reservar. O valor obtido é depois arredondado por
excesso para que seja multiplo da quantidade de palete e escolhido o maior entre
este e 2 (embalagens). Ao fazer esta ressalva, garante-se que quando uma palete
acabe estara sempre disponivel stock até a proxima entrega.

Por fim, é realizada a andlise critica de resultados. Para efeitos de
validacdo do stock dimensionado, analisou-se o stock médio (em horas de
producéo) e contrapds-se com o periodo entre entregas. Da analise feita percebe-
se uma margem de pelo menos 1 hora de margem entre o caso com menos
cobertura de producédo (Evolusafe — stock 3,1 horas de producéo) e periodo entre
entregas (2h). Esta margem considera-se aceitavel, visto tratar-se de método
bastante distinto do método original, permitindo absorver algum imprevisto que
possa surgir.

O detalhe deste raciocinio podera ser encontrado no Anexo G.

Calculado o numero de paletes de confecdo/produto a reservar, passa-se
para a constituicdo do layout. Inicialmente foram agrupados e alocados os
produtos que impliguem a aplicacdo de logotipo. Desta forma garante-se uma
menor movimentagéo na realizacdo desta operagdo. Em seguida foi tido o critério
de que os produtos com consumo de mais paletes, que representem mais
movimentos, deverdo estar mais proximos do local de destinos, sendo os lugares
mais distantes reservados aos produtos de menor consumo.

O layout que resultou deste exercicio podera ser encontrado na figura 29.
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Ao ganho anunciado acresce o contributo da gestdo visual, com o
estabelecimento de um cédigo de cores entre a identificacdo e a marcacdo no

chdo. A figura 28 ilustra este facto.

Figura 28 - Gestdo Visual — Confecdes.
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Figura 29 - Layout final — Confeg¢des.
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Com o layout definido e aprovado pelo grupo de projeto, passa-se a
realizagdo, divulgagcdo e implementacdo do procedimento de trabalho. O
procedimento sofre, assim, algumas alteracdes relativamente ao formato original.

O ponto de arranque mantém-se no momento de lancamento de OF'’s,
mantendo-se também o documento gerado pelo sistema informético (com
indicacao das confec¢des e quantidades a pedir). Este documento é mantido, por
conter indicacdo da posi¢ao (armazenamento em altura) em que cada referéncia
se encontra armazenada no centro logistico, sendo esta informacao de valor a
preparacao no centro logistico.

A novidade esta na adocao do principio do E-Kanban, o qual é preenchido
no momento de lancamento de OF’s, pelo planeador de producdo. Este
documento tem agrupadas as referéncias por produto, e na sequéncia de
transporte. Mediante espaco vazio, no layout definido, sédo transferidas as
referéncias seguintes até ndo haver mais a transferir. As imagens 30 e 31
mostram o modelo genérico e um exemplo pratico, onde consta somente a

informacéao pertinente.
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Pedidos confeccao Data|13-12-13

Produto_Acabado | Sequéncia Entregi *| Ref. Confec¢dc | Quan * Estado |~

Rodifix 1

Rodifix

Rodifix

Rodifix

Milofix

Milofix

Milofix

Milofix

Windoo

Windoo

Windoo

Windoo

AXiss

AXiss

AXiss

AXiss

Opal

Opal

Opal

Opal

Iseos

Iseos

Iseos

Iseos

Compact

Compact

Compact

Compact

Baladin/Babygold

Baladin/Babygold

Baladin/Babygold

Creatis

Creatis

Creatis

Creatis

Primeofix

Primeofix

Evolusafe

Evolusafe

Trianos

Trianos

Trisafe

Trisafe

Matelas Windoo

R AR INRPINIERINRIN PR WINPT RN R RWIN PR IWINRPIRWIN| PR |WOIN| PR |WIN] P Rlw N

Matelas Compact

Figura 30 - Modelo de pedido de confecdes.
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Pedidos confeccéo Data|13-12-13
Produto_Acabado Sequéncia Entreg: *| Ref. Confeccac-f| Quan = Estado |~
Rodifix 1 ..0835XX1
Rodifix 2 ..0835XX2
Rodifix 3 ..0835X3
Milofix 1 ..0835XX7
Windoo 1 ..0835X11
AXiss 1 -.0835x21
Opal 1 ..0835X99
Opal 2 ..0835X87
Opal 3 ..0835X84
Opal 4 ..0835X77
Compact 1 ..0835XX8
Compact 2 ..0835X15
Baladin/Babygold 1 ..0835X32
Baladin/Babygold 2 ..0835X33
Baladin/Babygold 3 ..0835X35

Figura 31 - Exemplo pratico de pedido de confec8es.

O exemplar pratico apresentado deixa perceber a facilidade de leitura,

Este documento € comunicado por email ao responsavel do centro

executantes operacionais.

sendo visiveis apenas as linhas com informagéo util.

logistico e do armazém, que ficam implicados na transmissdo do mesmo aos
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Ao nivel interno, fica acordado que a quantidade que dé entrada em
montagem deverd ser consumida na totalidade, consideracdo tida em conta no
momento de planeamento de producdo. Se a admissao de restos as localizacbes
de rececdo fosse aceite, poderia dar-se a rutura por falta de disponibilidade de
confegéo.

Definido o procedimento, procede-se a implementacdo do processo com
um produto teste, que se caracteriza por uma producdo continua, mas com
consumo de paletes de confecdo baixo. Fica, assim, mais facil evidenciar
eventuais lacunas e orientar a formagé&o dos intervenientes.

Uma semana ap0s a implementacdo o procedimento no produto de teste,
avancou-se para implementacdo aos restantes produtos, com a excecao de dois
produtos cuja confecdo necessita de uma operacao adicional, aplicacdo de
logotipo, antes de dar entrada em producdo. O periodo de acompanhamento foi
de uma semana, ndo havendo ocorréncia de problemas a registar.

A fase de implementacédo foi entdo terminada com a aplicacdo do novo
procedimento aos produtos em falta. A figura 32 foi utilizada na fase de

implementagdo e sumariza as acgoes a realizar ao longo do dia.
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Figura 32 - Gestao (operacional) de transferéncias de confecao.

Concluidas as trés fases de implementacdo em campo, passou-se a fase
de desmame e verificagdo de cumprimento. Esta etapa de verificacdo de
cumprimento foi realizada em duas auditorias, a primeira realizada uma semana
apos a implementacéo e a segunda um més apos a implementacéo.

A realizacdo destas acdes de verificagcdo mostrou-se conveniente no
sentido de corrigir alguns comportamentos desviantes e salvaguardar as
premissas estipuladas no novo procedimento.

Com a ultima auditoria terminada e o processo estabilizado, deu-se por
terminada esta agdo de melhoria com a comunicagédo de ganhos, de entre os
guais se demarcam:

* Reducéo de 29 paletes — equivalente a 53 %;

» Padronizacdo do trabalho — no abastecimento da fabrica e setor da
montagem;

e Reducdo das viagens em vazio, por parte do transporte de

confecao/produto-acabado;
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* Implementacao de gestdo visual nos pedidos ao centro logistico e recolha

para entrada em producéao.

Com base no espaco ganho foi possivel a criagdo de uma zona de
quarentena e inspecdo de produto-acabado, que vinha a ser pedida pelo
departamento de qualidade, e uma zona de tratamento de pecas de substituicéo.
Na area disponibilizada foram ainda incluidas as confe¢fes destinadas a
producdes pontuais, como é o caso de promocdes e amostras.

De salientar que esta acdo e os ganhos inerentes ndo implicaram
qualquer investimento e a consciéncia do beneficio levou a que se alargasse o
procedimento a gestdo da confecdo produzida interna.

Como proposta de trabalhos futuros, aponta-se o desenvolvimento de

procedimento para gestédo producdes pontuais, como promog¢des ou amostras.

8.3.2 Setor do Armazém

8.3.2.1 Gestao de localizacdes ao nivel do chéao

Com base no panorama definido no ponto anterior, foi designado um
grupo de trabalho para o desenvolvimento e implementacdo de acdes de
melhoria. O grupo em questdo é composto por quatro elementos, sendo eles:

» Gestor de projeto (“Leonel”);
» Responsavel pelo armazém (“Joaquim”);
» Responsavel pelo aprovisionamento (“Paulo”);

» Supervisor de projeto (“Franck”).

Uma vez constituido o grupo de trabalho, passa-se a criacdo de um plano
de trabalhos, seguindo o mesmo principio que nas acbes de melhoria
anteriormente apresentadas. O plano em questdo podera ser analisado com
maior detalhe no quadro 7.

A gestdo de movimentos é feita em funcdo do nivel de stock verificado,
sendo para este efeito considerados trés niveis. O primeiro, e mais alto, diz

respeito a 2 dias de stock, volume que permite 0 compromisso na minimizagao de
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movimentagbes e para 0 espaco previsto por referéncia. Na identificacido
implementada este nivel é indicado com a cor verde.

De referir que 0 nimero de embalagens efetivo podera ser superior ao
dimensionado, caso se mostre possivel para espaco dedicado para cada
referéncia.

Os niveis intermédios e de rutura iminente funcionam como alertas para
desencadear a acédo. O primeiro indica a necessidade de abastecer, sendo esta
acao a realizar mediante disponibilidade de recursos. O ultimo, que representa
meio-dia de consumo, implica o abastecimento imediato. Na identificacdo
implementada este nivel é indicado com a cor amarelo e vermelho,
respetivamente.

As referéncias disponibilizadas, ao nivel do chdo, passam a estar
armazenadas duas referéncias por palete (maximo de duas referéncias devido as
dimensdes predominantes da caixa).

As imagens 33 e 34 ilustram o0 acondicionamento e os trés niveis de stock

acima descritos.

Figura 33 - Novo acondicionamento ao nivel do solo.
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Quadro 7 - Plano de Trabalho - Gestao de localizagdes ao nivel do solo.

Gestao de Aprovisionamentos Dezembro Janeiro Fewvereiro Marco
Acéo Resp. S49 [S50 [S51 | S52 [S01 | S02 | S03 | S04 [S05 [S06 |S07 |S08 [S09 [S10[S11[S12|S13|S14

Tratamento de informacgao Leonel - |
Definicdo & Implemantacéo de layout Leonel/Joaquim |

[ |

| |
Formacdao de intervenientes Leonel I
Criacdo, aprovacao, implementacéo e

T . Todos |

comunicacdo de procedimento de trabalho |
Documentacao & Identificacdes Leonel/Paulo/Joaquim l
Implementagéo Todos !

i
Auditoria (1 semana) Leonel/Joaquim 7
Auditoria (1 més) Leonel/Joaquim
Comunicacao de ganhos Leonel
Propostas futuras Leonel

Legenda: Previsto
I Realizado
Férias
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Referéncia:

..0817444

Produto:

Windoo

Nivel Stock (caixas)

Figura 34 - Identificacfes e gestdo visual.

Para efeito de dimensionamento de numero de embalagens,
armazenadas ao nivel do solo, comeca-se por calcular o consumo para dois dias
de producdo. Seguidamente converte-se este valor em numero de embalagens,
dividindo-o pela quantidade por embalagem. O resultado obtido € arredondado
por excesso e escolhido o maior entre este ou 3 (embalagens). Trés embalagens
sdo o numero minimo porque de outra forma era impossivel a gestdo por trés
niveis de inventario.

Os valores que daqui resultam dizem respeito ao nivel “OK” — a verde,
ilustrado na figura 34. Dividindo este valor por 2 e arredondando por excesso, 0
equivalente a 1 dia de consumo, obtém-se o nivel “Médio” — a amarelo. Para a
obtencdo do numero de embalagens do nivel “NOK” — a vermelho, divide-se o
valor do nivel “OK” por 4 e arredonda-se por excesso a unidade, o equivalente a
meio dia de consumao.

Para efeito de padronizacdo do trabalho, foi desenvolvido um
procedimento simples que permita a definicdo oficial de como gerir este tipo de
componentes ao nivel do armazém. Mais concretamente, definiu-se a verificacdo
e listagem de necessidades uma vez por dia, por volta das 10h30. A esta listagem
segue a verificagdo em sistema informatico das localizacdes a visitar. Segue-se a
reposicdo de stock e transferéncia do armazém central para o armazém em
montagem.

A figura 35 sintetiza o procedimento acima mencionado.
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(nivel0)

Pedido satisfeite

instantaneamente

Figura 35 - Armazenamento — Procedimento final.

Da realizagdo das auditorias previstas foi verificado o cumprimento do
procedimento estabelecido, tendo sido percebida a aceitacdo e assimilacéo por
parte dos intervenientes operacionais.

Com as medidas implementadas, das 126 referéncias, todas passam a
estar disponiveis ao nivel do chéo, o que representa um aumento de pelo menos
37% disponibilidade imediata (1 - (80/126)). Neste calculo considera-se que, no
cenario original, ndo existe repeticéo de referéncias ao nivel do solo.

De salientar que, numa verificacdo posterior a implementacdo, se
verificou que grande parte das referéncias passou a ter todo o stock concentrado
ao nivel do chéo.

No que diz respeito ao momento de rececdo, elimina-se um movimento,
visto que passa a se armazenar diretamente na localizacdo ao nivel do chéo,
enquanto no sistema anterior seria necessario colocar numa palete e depois
armazené-la.

Esta acdo tem como fim declarado a melhor gestdo de recursos internos,
mas € extensivel a gestdo de aprovisionamentos, mediante adaptacdo do
procedimento seguido. Esta op¢do ndo se mostra atualmente possivel por se
tratar de um fornecedor novo, ainda inconstante no nivel servigo. Este facto obriga
a um acompanhamento personalizado e com recurso a listagem de prioridades do

abastecimento.
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Quanto ao principal problema apontado, o tempo de resposta a pedidos
de abastecimento, pode afirmar-se estar extinto. Isto porque 100% das
referéncias se encontram ao nivel do chdo e constantemente acessiveis, nao
requerendo a intervencao do elemento do armazém. De referir que este aumento
de exposicdo de referéncias foi conseguido sem aumentar o espaco dedicado.

Para a afetacdo de referéncias a localizagbes seguiu-se o0 principio de
privilegiar as referéncias que impliquem maior nimero de movimentos, sendo
estas agrupadas por produto e disponibilizadas o mais proximo possivel do local
de consumo.

A quadro 8 resume a prioridade aplicada e nimero de movimentos por
cada produto, sendo que o niumero de movimento é obtido pelo somatorio dos

movimentos de todas as referéncias por produto.

Quadro 8 - Movimentos (internos) de abastecimento — Plasticos (pequena dimensé&o).

AXiss 56,0

Opal 22,6

Milofix 10,2
Embase Creatis 9,5
Iseos Isofix 8,8
Iseos Isofix / Néo / TT 8,6
Creatis 7,2

Iseos Néo/TT 5,9
Windoo 5,3

Iseos Néo 2,8

Iseos Isofix / TT 2,6
Axiss / Opal 2,4
Rodofix 1,5
Compact 1,3
Trisafe 0,6
Primeofix / Milofix 0,5
Trianos 0,3
Windoo / Compact / streety 0,3

O layout resultante pode ser visto na figura 36, onde se podera verificar-
se a libertacdo de espaco correspondente a 18 paletes.
No Anexo H podera ser encontrada a descriminacdo de referéncia por

localizacéao.

Leonel Lourenco 88



B

HEnk

L _E
IET_E

Produtos e correspondéncia/cor:

ERCOROE

Ferofix
Opal
Axiss
Milofix
Creatis
Compact
Windoo

|:| Iseos
- Trianos
- Trisafe

|:| Embase

— Zona Hustrada

Figura 36 - Layout implementado - Plasticos (pequenas dimensdes).
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8.3.3 Setor da Montagem

8.3.3.1 Ordens de clientes diretos

Como resposta aos problemas apontados foram desenvolvidas medidas
gue permitam elimina-los, sempre que possivel, ou atenuar os seus efeitos.

Para o primeiro ponto, a dificuldade de casar a quantidade de .Pl com
versao de produto-acabado, foi solucionado com a reviséo do procedimento.

A forma de operar continua a ter inicio com o langamento de OF’s para a
producdo de .Pl, onde passa a fazer-se a discriminagcdo (inscricdo manual) das
guantidades a alocar em cada uma das versoes.

No momento da colocacdo do logotipo, o operador responsavel pela
operacdo passa a organizar, as fragcbes que compdem o total da quantidade da
OF, em paletes separadas.

A isto acresce a colocacgdo de uma etiqueta de cor, sendo que existe uma
cor com indicagao da referéncia de .Pl e de produto-acabado. Cada versao do
produto-acabado tem uma etiqueta de cor propria o que facilita, ao abastecedor, a
identificacdo da palete a recolher.

As imagens 37 e 38 sintetizam a informacado mencionada e introduzida no

chao-de-fabrica.
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Figura 37 - Procedimento de gestéo de .PI's.

Figura 38 - Correspondéncia de cores com produto-acabado e procedimento.

Leonel Lourenco 91



De referir que as etiquetas de que se fala sdo anexadas OF de .Pl no
momento de lancamento e somente quando seja requerido o logotipo2, visto que
0 primeiro s6 € consumido numa referéncia de produto-acabado.

Quanto ao segundo problema, o de prolongamento na disponibilizacéo da
totalidade das encomendas de clientes diretos, instaurou-se o principio de que
estaria disponivel uma caixa de .PI8744XXX7 (producado para cliente direto) em
todas as cores.

Apesar da impossibilidade de usar estas 14 confecdes, que é a
quantidade de confegc&o contida por caixa, na versao .P18744XXX0, percebe-se
maior o beneficio por permitir o tratamento do problema instantaneamente, a
menos que a caixa termine e ai terd que fazer-se novo langcamento da caixa de
restos.

Quando uma caixa de restos termine, uma etiqueta é colocada numa
caixa designada “pedir lancamento” , feito novo langamento e colocada a etiqueta
na caixa designada “em producédo”. Quando o operador tiver colocado o logotipo2
na confecéo, volta a colocar a etiqueta na caixa de restos.

Sempre que haja rutura de confecdo, a etiqueta é posta na caixa
designada “falta confecédo” e é indicada data de préxima entrega.

As imagens 39 e 40 ilustram a comunicacdo, no chao-de-fabrica, do

procedimento de gestéao de restos.
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Figura 39 - Procedimento de gestéo de restos.

Figura 40 - Implementacao de gestéo de restos.

Ter duas caixas de confecédo, para cada cor, permitiria resolver sempre o
problema de uma forma instantdnea, mas pde-se de parte esta hipétese por
considerar-se que deste modo existe maior rotatividade de stock e menos
exposicao das confecdes a poeiras.
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Pela percecéo conseguida do acompanhamento em campo, uma caixa de
restos dura em média duas semanas, estando, naturalmente, muito dependente

da maior ou menor concentracao dos pedidos de cliente na cor da confecéo.

8.3.3.2 Fluxo de materiais Armazém/Montagem

Nesta fase serdo tratadas questdes essencialmente ligadas a criacado de
fluxo entre os setores do armazém e montagem. Mais concretamente, remete-se
para a comunicacdo de necessidades e abastecimento atempados, numa ldgica
de cliente/fornecedor.

Para dar termo ao problema apresentado, focaram-se esforcos em
assegurar a comunicacdo de necessidades atempada e o desenvolvimento de
procedimentos e padrbes de abastecimento, que facilitem a organizacdo do
tempo e carga de trabalho.

A semelhanca do que sucedeu em projetos anteriores, foi inicialmente
criado um grupo de trabalho por forma a agilizar e assegurar a inclusdo de
perspetivas.

O grupo em questédo é composto por quatro elementos, sendo eles:

» Gestor de projeto (“Leonel”);

» Responsavel pelo armazém (“Joaquim”);

» Responsavel pela montagem e chefias intermédias (“Amilcar”);
» Supervisor de projeto (“Franck”).

Uma vez constituido o grupo de trabalho, passa-se a constituicdo de um
plano de trabalhos, seguindo o mesmo principio que nas ac¢bes de melhoria
anteriormente apresentadas. O plano em questdo podera ser analisado com
maior detalhe no quadro 9.

De acrescentar que, por uma questdo de limitacdo no calendério, este
estudo ficou limitado aos trés produtos mais importantes, que representam cerca
de 80% do volume de producéo, sendo eles Opal, Ferofix e Axiss. Contudo estas
acOes poderdo a qualquer momento ser alargadas aos restantes produtos, visto

tratarem-se de produtos muito similares na sua constituicdo e montagem.
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Como se percebe do plano de trabalhos o primeiro passo consiste na
categorizagcdo de referéncias, onde se procura a integracdo de todas os
componentes em uma de trés categorias. As categorias distinguem-se entre si
pela frequéncia de abastecimento, dimensdes de embalagens e cobertura de
producao.

Para cada referéncia € calculado o nivel de stock em linha de forma a
garantir uma cobertura minima de 1,5 dias de producéao.

A categoria de tipol destaca-se por concentrar a maioria das referéncias
gue constituem o produto-acabado. Nesta categoria poderdo encontrar-se
referéncias rececionadas no armazém central em embalagens de pequenas
dimensdes, ou em paletes de varias referéncias. Outro aspeto que caracteriza
esta categoria € o facto de estas embalagens representarem, regra geral, uma
cobertura de producdo superior a um dia, deixando perceber tratar-se de
referéncias de pequenas dimensdes. A titulo exemplificativo, apontam-se como
componentes pecas plasticas, rebites, parafusos, molas, manuais de instrucdes e
outros.

Com uma frequéncia de uma vez por dia, o tratamento desta categoria
comega com o0 abastecimento, por parte de um elemento do armazém, das
paletes. Esta tarefa € feita mediante verificacdo fisica das existéncias na palete,
depois comparadas com nivel de stock indicado numa lista (cada palete tem uma
lista correspondente) criada para este efeito. As mesmas paletes sdo depois
usadas, na mesma frequéncia, para o abastecimento das linhas de montagem. Na
realizacdo desta tarefa, as paletes sdo deslocadas até a linha em questdo e
abastecidas referéncias mediante necessidades verificadas neste momento.

A fim de casar a atividade dos dois setores foi criado e implementado

horarios de preparacéo de paletes e abastecimento de montagem.
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Quadro 9 - Plano de Trabalho - Abastecimentos ao setor da montagem.

Gestao de Aprovisionamentos Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio
Acdo Resp. S01 [S02 |S03 | S04 [S05 |S06 [S07 | S08 [S09 |S10 [S11[S12 [S13|S14 |S15|S16 |S17|S18|S19|S20|S21 (S22
Tratamento de informagao Leonel /Joaquim |
. |
Nivelamento de stock Leonel
]
Criagao e diwlgacao de procedimento Todos I
Formac&o de intervenientes Leonel i
Implementacdo de nowo modelo de abastecimento Todos !
Auditoria (1 semana) Leonel/Joaquim I
i
Auditoria (1 més) Leonel/Amilcar
Comunicacgao de ganhos Leonel
Trabalhos futuros e recomendagdes Leonel =
Legenda: Previsto
Realizado
Férias
Leonel Lourenco 96




Para efeito de dimensionamento do nivel de stock, nas paletes usadas
para gestdo da categorial, definiu-se como stock objetivo metade do stock em
linha. Com esta consideracdo pretende-se ajustar este stock as necessidades em
linha,

Para efeito de dimensionamento foi tido como elemento de referéncia o
namero de embalagens definidos no layout da linha de montagem de cada
produto, sabendo que as referéncias que integram esta categoria sao
dimensionadas para cobertura de 1,5 dias de producdo. O nivel de stock nas
paletes é pensado para rondar metade do stock em linha, visto que o stock tende
a estabilizar pelo stock médio. O valor resultante é depois arredondado, por
excesso, ao multiplo de embalagem. Mais detalhe sobre o dimensionamento
podera ser encontrado no Anexo I, onde é apresentado o modelo seguido para o
dimensionamento de nivel de stock de todos os produtos abordados.

Estas referéncias sado agrupadas em paletes mediante posto e produto de

consumo. A figura 41 representa a categoria descrita neste paragrafo.

Figura 41 - Exemplo de preparagdao - categorial.

Como desvantagem nesta categoria demarca-se 0 transporte de

componentes, mesmo que sem necessidades. Contudo o objetivo nesta fase
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centra-se em evitar a interrupcao da producéo por falta de stock em linha, ficando
sinalizado com alvo de melhoria em revisdes futuras.

A categoria de tipo2, compreende as referéncias fornecidas em palete
dedicadas, ou seja, uma referéncia por palete, cuja quantidade representa varios
dias de consumo na linha de montagem. Regra geral uma palete compreende
uma semana de consumo. Outra particularidade desta categoria € a de ser gerida,
ao nivel interno, unicamente por kanban. Aqui poderéo ser encontrados kanbans
a dois niveis, o primeiro desencadeia 0 abastecimento de paletes a uma zona
préxima da linha de montagem e, o segundo, o abastecimento de caixas a linha.
A decisao por criar zona de armazenamento intermédio prende-se com o facto de
0 abastecimento a caixa implicar demasiados movimentos de subir/descer
paletes, com elevada dependéncia do recurso a empilhador.

A figura 42 representa a categoria descrita neste paragrafo.

Figura 42 - Kanban na linha de montagem e picking - categoria2.

O dimensionamento de nivel de stock é realizado para a linha e para as
zonas intermédias. Neste dimensionamento objetiva-se o abastecimento de uma
vez por dia, sempre que possivel, sendo ponderavel o abastecimento com
frequéncia maior quando se verifiqguem limitacdes de espaco no posto de trabalho.

Para a realizacdo deste dimensionamento foram inicialmente
contabilizadas as embalagens incluidas na linha de montagem, sendo criados
kanbans no mesmo numero e indicada frequéncia de abastecimento.

Relativamente ao dimensionamento do nivel de stock das zonas de
picking foi considerado um abastecimento por dia. Seguidamente é contabilizado

0 consumo diario que, dividido pela quantidade por palete, resulta numa
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aproximacdo ao numero de kanbans. Este valor é depois arredondado por
excesso a unidade e escolhido o maior entre este e 2 (embalagens). Esta
consideracao vai no mesmo sentido das anteriormente realizadas.

O valor resultante deste céalculo € arrendando por excesso a unidade, ou
substituido por 2, caso seja inferior a este niumero.

Por fim, a categoria de tipo3, demarca-se pelo facto de se aplicar a
referéncias cuja quantidade por palete representa uma cobertura de producdo
muito reduzida e elevada volumetria. A esta categoria € aplicada a gestéo visual,
sendo que o espaco vazio desencadeia o0 abastecimento.

A figura 43 representa a categoria descrita neste paragrafo.

Figura 43 - Gestao visual - categoria3.

Os principais beneficios conseguidos, com a adocdo desta forma de
proceder, prendem-se com a eliminacao dos abandonos de posto de trabalho, nas
linhas em que foi possivel implementar o novo método de comunicacdo de
necessidades e abastecimento de linha.

De notar que este principio foi aplicado a um produto pivot, tendo depois
sido arrastado a mais dois produtos. Os produtos onde foi aplicada esta acéo
representam cerca de 80% da producdo diaria, tendo sido percebido uma
producao diaria mais constante e mais proxima do objetivo diario.

Como principal desvantagem neste abastecimento, destaca-se a
necessidade de transbordo manual da palete para a prateleira, ficando este
elemento sinalizado como alvo que precisa de melhoria.

A titulo de proposta de trabalhos futuros, propde-se a migracdo gradual

para método que aproxime o comboio logistico, onde se desloquem os materiais e
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quantidades expressamente necessarios, visto que a solugcdo atual implica a

deslocacao de todos os materiais, categorial, usados no posto de trabalho.
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PARTE IV — CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Conclusdes

A realizacdo do presente projeto provou ser um desafio aliciante e
estimulo a aprofundar conhecimentos na aplicagao da filosofia Lean.

Antes de avancar para questdes praticas do estudo de caso, importa a
reflexdo sobre alguns aspetos que a realizacdo da revisdo bibliografica permite.
Assim, remete-se para a abordagem que Lean e Logistica assumem para com
areas de atuacado proximas, quando iguais. Com ferramentas e diretrizes muito
proprias, percebe-se, acima de tudo, uma complementaridade muito benéfica.

As medidas empregues puseram em destaque aqueles que sao o0s
principais problemas operacionais identificados nas &reas estudadas: diferencas
de inventario (fisico Vs. sistema); falta de critério no armazenamento;
complexidade de procedimentos; fluxo de materiais e informacao deficientes; e
sobretudo falta de padronizagéo. Entre as solugbes empregues demarcam-se a
revisdo e simplificacdo de procedimentos de aprovisionamento, politicas de
gestdo de inventario, revisdo de layout e disposicéo/acessibilidade de stock, bem
como a criacdo de procedimentos para gestao de fluxo de informacéo e materiais.
Por intermédio das mesmas foi possivel concretizar os objetivos definidos, tendo
as mesmas contribuido para a reducédo de desperdicio e acréscimo de valor. No
decorrer dos trabalhos apontam-se como principais obstaculos a dispersao e falta
de padronizacédo, tanto na gestdo de informacédo, como no trabalho de suporte a
producdo (montagem). Daqui resulta a necessidade de um esfor¢o acrescido na
compreensdo do cenario inicial. De referir ainda que se encontrou alguma
resisténcia ao nivel de implementacdo operacional, muito atenuada pelo
constante suporte da gestédo de topo.

Quanto aos resultados operacionais obtidos, a referir ao nivel do
aprovisionamento a gestéo fisica de inventario, que além de reduzir a zero as
ruturas por diferencas de informacao fisica/sistema, vem também limitar o nivel
maximo de inventario, criar rotinas e permitir a transferéncia de trabalho do

aprovisionador para o operario de armazém. De referir ainda a reducdo de 44%
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(45 paletes) do nivel de componentes em esferovite, apds revisdo das condi¢des
de aprovisionamento e arranjo fisico de componentes nas paletes.

Na gestdo de transferéncias de confecdes, entre DIL e a fabrica, os
ganhos conseguidos traduzem-se numa reducdo de 53% do espaco utilizado,
uma padronizagao do trabalho, uma reducao de viagens em vazio (por parte do
transporte de confecao/produto-acabado) e a implementacéo de gestdo visual.

Passando para a gestdo em armazém, de vincar a diminuicdo de tempos
de resposta a solicitacbes da montagem, por estarem presentes 100
% referéncias ao nivel do chdo. Com as a¢fes implementadas foi ainda possivel
reduzir o espaco de armazenamento em 18 paletes, correspondendo a uma
reducdo de 22,5%. De salientar também a facilidade na gestdo de reposicao de
mesmo inventario, visto que a decisdo é feita com base em gestéo visual.

Relativamente ao setor da montagem, destaca-se a diminuicdo do tempo
de resposta a ordens de clientes diretos em um dia, 0 que representa uma
reducdo de 33% no tempo de resposta.

A criacdo de fluxo, no abastecimento do armazém a montagem,
apresenta como principal benesse o facto de deixarem de ocorrer auséncias do
posto de trabalho por falta de componentes.

Todas estas acBes e 0s ganhos inerentes nao implicaram qualquer
investimento e a consciéncia do beneficio levou a que se alargasse a aceitacao

da filosofia Lean.

Trabalhos futuros

Como sugere o principio de melhoria continua, passa-se a identificacédo
de trabalhos futuros.

Antes de mais, com base na padronizacdo conseguida e com 0 processo
estabilizado, sugere-se a aplicagcéo da ferramenta VSM como principal orientador
a melhoria continua no processo em geral, com a definicdo de estados futuros
que vao de encontro as necessidades verificadas.

Seguidamente remete-se para a implementacdo de identificacdo por
codigo de barras, nas linhas de montagem, para despoletar o abastecimento de
necessidades concretas.
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Importa ainda referir, neste topico, a avaliacdo de aplicabilidade do
Kanban na sua versdo eletronica, a fim de agilizar e fiabilizar os
aprovisionamentos.

Ao nivel do armazém, propdem-se a gestdo de localizacbes ao nivel do
solo com recurso a racks gravitacionais, visto existir um grande
desaproveitamento em altura e permitir reforgar a criagao de fluxo.

Por fim, na gestdo de fluxo entre armazém e a montagem, sugere-se a
implementacdo do comboio logistico, mizusumashi, agilizando o abastecimento,

diminuindo stock em curso e transportando somente o material necessario.
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ANEXOS

ANEXO A — Exemplo de aplicacdo de Value Stream Mapping (VSM)
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(Fonte: Rother e Shook, 2003 )
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ANEXO B - Anélise ABC (componentes em esferovite)

Ref2 = Designagao = Forneced';' Produto = . n n . n n n
..0817315 PSE PROT EPAULE GAUCHE Plastimar Ferofix 95000 1,83 173676,15| 12,36% 12,36% 1 3,6% 3,6% A
..0817316 PSE PROT EPAULE DROITE Plastimar Ferofix 95000 1,83 173676,15| 12,36% 24,73% 1 3,6% 7,1% A
..0817312 PSE TETIERE FERO Plastimar Ferofix 95000 1,38 130652,55 9,30% 34,03% 1 3,6% 10,7% A
..0817427 ASSISE PSE 99SE31 Petibol Creatis 30000 4,32 129570,3 9,22% 43,25% 1 3,6% 14,3% A
..0817407 PSE TETE 08SE06 Petibol Compact 50000 1,69 84730 6,03% 49,28% 1 3,6% 17,9% A
..0816339 ASSISE PSE ISEOS Petibol Iseos 130000 0,52 67340 4,79% 54,08% 1 3,6% 21,4% A
..0816854 DOSSIER PSE 98SEO05 Petibol Iseos 130000 0,52 67340 4,79% 58,87% 1 3,6% 25,0% A
..0817421 Plastimar Milofix 30000 1,73 51859,2| 3,69% 62,56% 1 3,6% 28,6% A
..0817422 Plastimar Milofix 30000 1,73 51859,2| 3,69% 66,25% 1 3,6% 32,1% A
..0817138 FOND ASSISE PSE Plastimar AXiss 100000 0,51 51245| 3,65% 69,90% 1 3,6% 35,7% B
..0817187 PSE TETIERE GAUCHE Petibol AXiss 100000 0,47 46620 3,32% 73,22% 1 3,6% 39,3% B
..0817188 PSE TETIERE DROITE Petibol AXiss 100000 0,47 46620 3,32% 76,54% 1 3,6% 42,9% B
..0598124 CALE PSE 8X6X15CM EPS200 Plastimar | Ferofix-Opal-Primeofix 165000 0,24 40293 2,87% 79,41% 1 3,6% 46,4% B
..0817395( PSE TETIERE EXTERIEURE GAUCHE | Plastimar Ferofix 95000 0,34 32197,4 2,29% 81,70% 1 3,6% 50,0% B
..0817396( PSE TETIERE EXTERIEURE DROITE | Plastimar Ferofix 95000 0,34 32197,4 2,29% 83,99% 1 3,6% 53,6% B
..0817157 PSE COTE GAUCHE Plastimar AXiss 100000 0,27 26714 1,90% 85,89% 1 3,6% 57,1% B
..0817158 PSE COTE DROIT Plastimar Axiss 100000 0,27 26714 1,90% 87,79% 1 3,6% 60,7% B
..0817353 PSE TETIERE 09SE01 WINDOO Petibol Windoo 15000 1,67 25030,5( 1,78% 89,58% 1 3,6% 64,3% B
..0817262 PSE JOUE SUP GAUCHE Plastimar Opal 40000 0,50 19935,6 1,42% 90,99% 1 3,6% 67,9% B
..0817267 PSE JOUE SUP DROIT Plastimar Opal 40000 0,50 19935,6( 1,42% 92,41% 1 3,6% 71,4% B
..0817268 PSE JOUE INF GAUCHE Plastimar Opal 40000 0,46 18366,8 1,31% 93,72% 1 3,6% 75,0% B
..0817269 PSE JOUE INF.DROIT Plastimar Opal 40000 0,46 18366,8 1,31% 95,03% 1 3,6% 78,6% B
..0817247 PSE TETIERE GAUCHE OPAL Plastimar Opal 40000 0,44 17404,8 1,24% 96,27% 1 3,6% 82,1% B
..0817346 PSE TETIERE DROITE OPAL Plastimar Opal 40000 0,44 17404,8 1,24% 97,51% 1 3,6% 85,7% B
..0817419 Plastimar Milofix 30000 0,55 16472,4| 1,17% 98,68% 1 3,6% 89,3% B
..0817420 Plastimar Milofix 30000 0,55 16472,4| 1,17% 99,85% 1 3,6% 92,9% B
..0817323| PSE TETIERE LATERALE GAUCHE Petibol Trisafe 4000 0,26 1044| 0,07% 99,93% 1 3,6% 96,4% C
..0817324| PSE TETIERE LATERALE DROITE Petibol Trisafe 4000 0,26 1044| 0,07% 100,00% 1 3,6% 100,0% C
..0816998 TETERE PSE TITAN Plastimar Baladin Prod. Sazonal C
..0817196 DOSSIER PSE Petibol Babygold Prod. Sazonal C
..0817197 OREILLE GAUCHE PSE Petibol Babygold Prod. Sazonal C
..0817198 OREILLE DROITE PSE Petibol Babygold Prod. Sazonal C
..0817281| TETIERE GAUCHE PSE EVOLUSAFE Petibol Ewlusafe Fim-de-vida C
..0817282| TETIERE DROITE PSE EVOLUSAFE Petibol Ewlusafe Fim-de-vida C
..0817283| COTE GAUCHE PSE EVOLUSAFE Petibol Ewlusafe Fim-de-vida C
..0817284 COTE DROIT PSE EVOLUSAFE Petibol Ewlusafe Fim-de-vida C
..0817411| PSE TETIERE 08SE04 PRIMEOFIX Petibol Primeofix Fim-de-vida C
..0817412| PSE ASSISE GAUCHE PREMIOFIX Petibol Primeofix Fim-de-vida C
..0817413( PSE ASSISE DROIT PREMIOFIX Petibol Primeofix Fim-de-vida C
..0817202 TETIERE PSE 05VEO06 Petibol Streety Fim-de-vida C

1404782,05 1 28| 100%
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ANEXO C - Anélise ABC (componentes em plastico)

Ref? Designacao Fornecedor Produto
v w v w v v v
..0840850 S/E Coque Nacelle COMPACT  (white box) Iplaz Compact 50000 42,5 2126205| 19,29% 19,29% 1 3,13% 3% A
..0840830 S/E Coque Nacelle COMPACT  (brown box) Iplaz Compact 50000 40,4 2017610| 18,31% 37,60% 1 3,13% 6% A
..0840825 S/E Assise MILOFIX Iplaz milofix 30000 40,2 1204572 10,93% 48,53% 1 3,13% 9% A
..0840532 S/E BALADIN NOIR X2 + POIG BLEU Iplaz Baladin 12000 85,0 1020179 9,26% 57,78% 1 3,13% 13% A
..0840821 S/E PLATEAU PREM'S NOIR Iplaz Milofix 30000 24,0 721167 6,54% 64,32% 1 3,13% 16% A
..0840821 S/E Plateau MILOFIX Iplaz milofix 30000 24,0 721167 6,54% 70,87% 1 3,13% 19% A
..0817133 Tetieres Axiss Iplaz Axiss 100000 4,3 432900 3,93% 74,80% 1 3,13% 22% B
..0840383 S/E WINDOO NOIR PREMONTEE Iplaz Windoo 15000 25,9 389111 3,53% 78,33% 1 3,13% 25% A
..0840824 S/E PLATINE PREM'S NOIR Iplaz Milofix 30000 7,8 232878 2,11% 80,44% 1 3,13% 28% B
..0840825 S/E Platine MILOFIX Iplaz milofix 30000 7,8 232878 2,11% 82,55% 1 3,13% 31% A
..0817329 EMBASE SUPERIEURE NOIR Iplaz Milofix 30000 7,4 221223 2,01% 84,56% 1 3,13% 34% B
.. 0840780 S/E TRI SAFE NOIR Iplaz trisafe 4000 49,3 197047 1,79% 86,35% 1 3,13% 38% A
..0817430 EMBASE INFERIEURE MILOFIX NOIR Iplaz milofix 30000 5,8 175269 1,59% 87,94% 1 3,13% 41% B
..0817425 TETIERE 10SE02 NOIR Iplaz milofix 30000 4,7 142302 1,29% 89,23% 1 3,13% 44% B
..0817379 PASSANT BRIDE SGL GAUCHE NOIR Iplaz Opal 40000 3,0 118400 1,07% 90,30% 1 3,13% 47% B
..0817380 PASSANT BRIDE SGL DROIT NOIR Iplaz Opal 40000 3,0 118400 1,07% 91,38% 1 3,13% 50% B
..0840283 Bride sangle Iseos neo Iplaz Iseos neo 130000 0,8 100048 0,91% 92,28% 1 3,13% 53% C
..0840283 S/E BRIDE SANGLE TITAN BLEU PA (e ISEOS Neo) Iplaz Iseos 130000 0,8 100048 0,91% 93,19% 1 3,13% 56% C
..0816976 Dossier trianos Iplaz Trianos 9000 10,8 97636 0,89% 94,08% 1 3,13% 59% C
..0840281 S/E BRIDE SANGLE TITAN ROUGE Iplaz Iseos 130000 0,7 89466 0,81% 94,89% 1 3,13% 63% C
..0817255 COMMANDE INCLINAISON GRIS 7037 Iplaz Opal 40000 2,2 86728 0,79% 95,68% 1 3,13% 66% C
..0817432 POIGNEE MILOFIX GRIS 7037 Iplaz Milofix 30000 2,8 82806 0,75% 96,43% 1 3,13% 69% B
..0817423 JUPE LAT.GAUCHE 10SE02 NOIR Iplaz milofix 30000 2,0 60495 0,55% 96,98% 1 3,13% 72% B
..0817424 JUPE LAT.DROITE 10SE02 NOIR Iplaz milofix 30000 2,0 60495 0,55% 97,53% 1 3,13% 75% B
..0817256 CARTER AVANT NOIR Iplaz Opal 40000 1,5 58608 0,53% 98,06% 1 3,13% 78% C
..0817392 Pegas Windoo Esq Iplaz Windoo 15000 3,9 58442 0,53% 98,59% 1 3,13% 81% C
..0817393 Pegas Windoo Dir Iplaz Windoo 15000 3,9 58442 0,53% 99,12% 1 3,13% 84% C
..0817325 ENJOLIVEUR ENTREJAMBE NOIR Iplaz Opal 40000 0,6 22348 0,20% 99,32% 1 3,13% 88% C
..0817417 CREMAILLIERE NOIR GAUCHE Iplaz Milofix 30000 0,7 19980 0,18% 99,50% 1 3,13% 91% B
..0817418 CREMAILLIERE NOIR DROITE Iplaz Milofix 30000 0,7 19980 0,18% 99,68% 1 3,13% 94% B
..0817279 CARTER BRIDE SANG.SUP.G NOIR Iplaz Opal 40000 0,4 17464 0,16% 99,84% 1 3,13% 97% C
..0817280 CARTER BRIDE SANG.SUP D NOIR Iplaz Opal 40000 0,4 17464 0,16% 100,00% 1 3,13% 100% C
..0840281 Bride sangle Baladin Iplaz Baladin Prod. Sazonal C
..0840506 S/E BALADIN NOIR Iplaz Baladin Prod. Sazonal C
..0840507 S/E BALADIN NOIR 2013 Iplaz Baladin Prod. Sazonal C
..0817328 EMBASE INFERIEURE NOIR Iplaz Primeofix Fim-de-vida C
..0840822 S/E ASSISE PREM'S NOIR Iplaz Primeofix Fim-de-vida C
..0817337 COMMANDE HARNAIS GRIS 422 Iplaz Primeofix Fim-de-vida C
..0817338 POIGNEE PRIMEOFIX GRIS 422 Iplaz Primeofix Fim-de-vida C
..0840735 S/E COQUE STREETY 4 NOIRE Iplaz Streety Fim-de-vida C
..0840821 S/E Plateau PREMS Iplaz Primeofix Fim-de-vida C
..0840822 S/E Assise PREMS Iplaz Primeofix Fim-de-vida C

111



ANEXO D - Nivel de inventario (componentes em esferovite)

Entregas Ffr?t'reEg;rse 'Il_'ienig Fr;?t'rfg;rse Lead Time Total N° UL Dias | N2 Abast.
1’ ~l Al H in
Ref2 | * | Coe * [ Embé * |Qt/cai; ¥ | Cx's/pa ¥ | Uni's/Pa Produto *| Nec./Die *| Nec./Sem * fsem. e (Dias)| (dias) (uni's) |~ (uni's) e Stock - . ¥ |corrigic ¥ B - Lmha/["
..0816998 1 Palete 72 4 288 Baladin Prod. sazonal 0 2 2,5 3 0 0 0 0 0 0 0
..0817138 1 Palete 260 4 1.040 AXiss 550 2.750 2 2,5 3 1375 1650 3025 3 3120 5,7 2
..0817157 1 Palete 40 28 1.120 AXiss 550 2.750 2 2,5 3 1375 1650 3025 3 3360 6,1 14
..0817158 1 Palete 40 28 1.120 AXiss 550 2.750 2 2,5 3 1375 1650 3025 3 3360 6,1 14
..0817247 1 Palete 50 28 1.400 Opal 390 1.950 2 2,5 3 975 1170 2145 2 2800 7,2 8
..0817262 1 Palete 45 28 1.260 Opal 390 1.950 2 2,5 3 975 1170 2145 2 2520 6,5 9
..0817267 1 Palete 45 28 1.260 Opal 390 1.950 2 2,5 3 975 1170 2145 2 2520 6,5 9
..0817268 1 Palete 60 28 1.680 Opal 390 1.950 2 2,5 3 975 1170 2145 2 3360 8,6 7
..0817269 1 Palete 60 28 1.680 Opal 390 1.950 2 2,5 3 975 1170 2145 2 3360 8,6 7
..0817346 1 Palete 50 28 1.400 Opal 390 1.950 2 2,5 3 975 1170 2145 2 2800 7,2 8
..0598124 2 Palete 85 28 2.380 Fero-Opal-Primeofix 700 7.000 2 2,5 3 3500 4200 7700 4 9520 13,6 16
..0817312 1 Palete 50 4 200 fero-ferofix 420 2.100 2 2,5 3 1050 1260 2310 12 2400 5,7 8
..0817315 1 Palete 22 28 616 fero-ferofix 420 2.100 2 2,5 3 1050 1260 2310 4 2464 59 19
..0817316 1 Palete 22 28 616 fero-ferofix 420 2.100 2 2,5 3 1050 1260 2310 4 2464 59 19
..0817395 1 Palete 110 56 6.160 fero-ferofix 420 2.100 2 2,5 3 1050 1260 2310 2 12320 29,3 4
..0817396 1 Palete 110 56 6.160 fero-ferofix 420 2.100 2 2,5 3 1050 1260 2310 2 12320 29,3 4
..0817419 1 Palete 42 28 1.176 Milofix 260 1.300 2 2,5 3 650 780 1430 2 2352 9,0 6
..0817420 1 Palete 42 28 1.176 Milofix 260 1.300 2 2,5 3 650 780 1430 2 2352 9,0 6
..0817421 1 Palete 52 4 208 Milofix 260 1.300 2 2,5 3 650 780 1430 7 1456 5,6 5
..0817422 1 Palete 52 4 208 Milofix 260 1.300 2 2,5 3 650 780 1430 7 1456 5,6 5
..0816339 1 Palete 240 4 960 Iseos 360 1.800 3 1,7 2 600,0 720 1320 2 1920 53 2
..0816854 1 Palete 120 4 480 Iseos 360 1.800 3 1,7 2 600,0 720 1320 3 1440 4,0 3
..0817353 1 Palete 30 5 150 Windoo 200 1.000 3 1,7 2 333,3 400 733 5 750 3,8 7
..0817407 1 Palete 30 5 150 Compact 200 1.000 3 1,7 2 333,3 400 733 5 750 3,75 7
..0817202 1 Palete 84 4 336 Streety Fim-de-vida 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
..0817187 1 Palete 100 28 2.800 AXiss 550 2.750 3 1,7 2 916,7 1100 2017 2 5600 10,2 6
..0817188 1 Palete 100 28 2.800 AXiss 550 2.750 3 1,7 2 916,7 1100 2017 2 5600 10,2 6
..0817196 1 Palete 60 4 720 Babygold Prod. sazonal 0 3 1,7 1 0 0 0 0 0 0 0
..0817197 1 Palete 60 4 720 Babygold Prod. sazonal 0 3 1,7 1 0 0 0 0 0 0 0
..0817198 1 Palete 60 4 720 Babygold Prod. sazonal 0 3 1,7 1 0 0 0 0 0 0 0
..0817427 1 Palete 12 4 48 Creatis 208 1.040 3 1,7 2 346,7 416 763 16 768 3,7 17
..0817323 1 Palete 30 14 420 Trisafe Classe C 0 3 1,7 1 0 0 0 0 0 0 0
..0817324 1 Palete 30 14 420 Trisafe Classe C 0 3 1,7 1 0 0 0 0 0 0 0
..0817281 1 Palete 50 14 700 Ewolusafe Classe C 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
..0817282 1 Palete 50 14 700 Ewolusafe Classe C 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
..0817283 1 Palete 60 14 840 Ewolusafe Classe C 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
..0817284 1 Palete 60 14 840 Ewolusafe Classe C 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
..0817411 2 Caixa 50 28 1.400 Primeofix Classe C 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
..0817412 1 Palete 48 4 192 Primeofix Classe C 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
..0817413 1 Palete 48 4 192 Primeofix Classe C 0 3 1,7 1 0,0 0 0 0 0 0 0
Total 102 i
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ANEXO E — Nivel de inventario (componentes plasticos)

Entregas Freq. Entre L?ad Freg. Entre Lgad Total N° Total Dias Na Abast.

/sem. entregas Time entregas Time Stock—| Emba! | corrigir'~| Stoc" Cleess Linha/D~

Ref2 |* |Co *| Embal., ~ | Qt/caix ¥| Cx's/pa *| Uni's/Pal!¥| Produtc*| Nec./Dil*| Nec./Sem ¥ ¥ (Dias) | *| (diag~ (uni's) | *| (uni'¢* ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
..0817133| 1 | Contentor 250 1 250 Axiss 550 2.750 3 1,7 2 916,7 1100f 2017 9 2250 4,1 B 2
..0817379| 1 Palete 100 15 1.500 Opal 550 2.750 3 1,7 2 916,7 1100f 2017 2 3000 5,5 B 6
..0817380| 1 Palete 100 15 1.500 Opal 550 2.750 3 1,7 2 916,7 1100( 2017 2 3000 5,5 B 6
..0840824 | 1 Palete 30 15 450 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300 550 2 900 6,0 B 5
..0817417| 1 Caixa 260 1 260 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300 550 3 780 52 B 1
..0817418 | 1 Caixa 260 1 260 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300 550 0 0,0 B 1
..0817329 [ 1 | Contentor 60 1 60 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300f 550 10 600 4,0 B 3
..0817432 | 1 Palete 70 15 1.050 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300 550 2 2100 14,0 B 2
..0817430| 1 | Contentor 60 1 60 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300 550 10 600 4,0 B 3
..0817423 | 1 Palete 168 4 672 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300f 550 2 1344 9,0 B 1
..0817424 | 1 Palete 168 4 672 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300f 550 2 1344 9,0 B 1
..0817425 | 1 | Contentor 180 1 180 milofix 150 750 3 1,7 2 250,0 300f 550 4 720 4,8 B 1
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ANEXO F — Nivel de inventario (componentes em esferovite) — revisao

Freg. Lead
Entregas Freq. Entre Lead Time Entre Time Total Ne Total Dias
/sem. entregas (Dias) (dias) entregas uni Stock Embal. corrigido Stock
Refa | = Produto > Nec./Dia |~ Nec./Sem. b > (uni's) = >
..0817138 Axiss 550 2.750 3 2,0 0,5 1100 275 1375 2 2080 3,8
..0817157 Axiss 550 2.750 3 2,0 0,5 1100 275 1375 3 1680 31
..0817158 Axiss 550 2.750 3 2,0 0,5 1100 275 1375 '
..0817247 Opal 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 5 1400 93
..0817346 Opal 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 '
..0817262 Opal 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 2 1260 84
..0817267 Opal 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 '
..0817268 Opal 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 2 1680 11,2
..0817269 Opal 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375
..0598124 | Fero-Opal-Primeofix-Milofix 1.400 14.000 3 2,0 0,5 5600( 1400f 7000 3 7140 51
..0817312 fero-ferofix 420 2.100 3 2,0 0,5 840 210 1050 6 1200 2,9
..0817315 fero-ferofix 420 2.100 3 2,0 0,5 840 210| 1050 4 1232 29
..0817316 fero-ferofix 420 2.100 3 2,0 0,5 840 210 1050 '
..0817395 fero-ferofix 420 2.100 3 2,0 0,5 840 210| 1050 5 6160 14.7
..0817396 fero-ferofix 420 2.100 3 2,0 0,5 840 210 1050 '
..0817419 Milofix 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 5 1176 78
..0817420 Milofix 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 '
..0817421 Milofix 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 2 416 2,8
..0817422 Milofix 150 750 3 2,0 0,5 300 75 375 2 416 2,8
..0817596 AXiss Fix 300 1.500 3 2,0 0,5 600 150 750 5 840 2,8
..0817597 AXiss Fix 300 1.500 3 2,0 0,5 600 150 750 5 840 2,8
..0817602 AXiss Fix 300 1.500 3 2,0 0,5 600 150 750 5 1260 4,2
..0816339 Iseos 360 1.800 3 2,0 0,5 720,0 180| 900,0 2 1920 5,3
..0816854 Iseos 360 1.800 3 2,0 0,5 720,0 180| 900,0 2 960 2,7
..0817353 Windoo 200 1.000 3 2,0 0,5 400,0 100| 500,0 4 600 3,0
..0817407 Compact 200 1.000 3 2,0 0,5 400,0 100| 500,0 4 600 3,0
..0817187 AXxiss 550 2.750 3 2,0 0,5 1100,0 275| 1375,0 5 2800 51
..0817188 AXxiss 550 2.750 3 2,0 0,5 1100,0 275| 1375,0 ’
..0817427 Creatis 208 1.040 3 2,0 0,5 416,0 104] 520,0 11 528 2,5
Total 72
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ANEXO G — Nivel de inventario (confecdes)

Cobertura | Horas Trab. N°
Produto Producdo| QTD/Pal. /Pal. (produto | Entregas Stock Médio Freq._Abast.
/Dia (uni's) (uni's) (horas) critico) /dia N° Pal. (horas) Comentarios (horas)
Compact 200 108 4,3 2 4,3
Trianos 140 80 4,6 2 4,6
Trisafe 160 84 4,2 2 4,2
Creatis 200 80 3,2 2 3,2
Windoo 200 180 7,2 2 7,2
Ewvolusafe 140 54 3,1 2 3,1
Produto Critico;
Rodifix 420 112 21 4 4.3 Com aplicacgdo de Logotipo
Milofix 280 120 3,4 21 40 3 51 Com aplicacdo de Logotipo 20
Baladin/BG 240 120 4,0 ’ ' 2 4,0 '
1 Escoamento de Stock -
Opal 130 96 5,9 Nao considerar| Passa a producao Interna
1 Escoamento de Stock -
AXiss 180 72 3,2 Nao considerar| Passa a producao Interna
Primeofix 100 120 9,6 1 4,8
Iseos Redutores 180 160 7,1 1 3,6 Partes
Windoo Matelas 200 1500 60,0 1 30,0 Partes
Matelas Compact 200 348 13,9 1 7,0 Partes
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ANEXO H - Layout (componentes plasticos de pequenas dimensdes)

Produto
AXiss
Opal

Ferofix

Creatis
Windoo
Iseos

Primeofix&Milofix

Embase Creatis

..0817466

..0817509 ..0817476
..0817510 ..0817477
..0817511 ..0817478
..0817512 ..0817479
..0817513 ..0817480
..0817514 ..0817481
..0817515 ..0817482
..0817516 ..0817483
..0817517 ..0817502
..0817518 ..0817503
..0817519 ..0817504
..0817551 ..0817505
..0817552 ..0817506
..0817553 ..0817507
..0817554 ..0817508
..0817555 ..0817560
..0817556 ..0817561
..0817557 ..0817566
..0817558 ..0817567
..0817559 ..0817568
..0817451 ..0817569
..0817452 ..0817570
..0817453 ..0817571
..0817454 ..0817572
..0817455 ..0817573
..0817464 ..0817574
..0817465 ..0817575
..0817467 ..0817456
..0817457
..0817458
..0817459
..0817460
..0817494
..0817495
..0817461
..0817462
..0817463
..0817469
..0817470
..0817471
..0817472
..0817473
..0817474
..0817475
..0817444
..0817445
..0817446
..0817447
..0817448
..0817449
..0817450

18
Paletes
Libertadas

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

Parede
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ANEXO | — Nivel de inventério (categorial e 2)

OPAL 8525XXXX -6 POSTOS: 152
CODIGO: DESIGNACAO Consum - |Posto  |{Sobreembal. —{Qt/emba—|Embal. A JFux~—|Linha zona Nec./d)  capg_{emP/lint cap~ [emb/lin} Cat.2- o 0y
= = =z Z = embg ~ i ¥ |Picking | ¥ Jia |* X ha |~ ¥ |ha ¥ | Pickin¢~ X
0514447 ECE 44/04 CEINTURE U+E 1 4 CAIXA 1500]MOLHO so] A Embal - 152 [MOLAO | 4,0 - - - -
0514511 PLV OPAL 2011/2012 BBC 1 6 CAIXA 1400|MOLHO 200] A Embal - 152 | MOLHO | 2,0 - - - =
0520971 ETIQ ADH RENFORT BABY GOLD 1 2 = 0 ROLO 500] A Embal - 152 | ROLO | 20 - - - -
0521141 ADH PASSAGE SGLE BLEU/ROUGE 2 5 - 0 ROLO 500] A Embal - 304 | ROLO | 2,0 - - - -
0521141 ADH PASSAGE SGLE BLEU/ROUGE 2 5 - 0 ROLO 500 A Embal - 304 | ROLO 2,0 - - - -
0521149 ADH HOMOL® OPAL 1 7 ~ 0 ROLO 500] A Embal - 152 | ROLO | 20 - - - -
0521150 ETIQ. ADH RENFORT OPAL 2 3 - 0 ROLO 500] A Embal - 304 | ROLO | 2,0 - - - =
0521190 ADH WG PASS .CEINT G OPAL 1 6 ~ 0 ROLO 500] A Embal - 152 | ROLO | 20 - - - -
0521101 ADH WG PASS.CEINT D OPAL 1 6 - 0 ROLO 500] A Embal - 152 | ROLO | 20 - - - -
0521225 ETIQADH INST2 GCHE OPAL 1 4 — 0 ROLO 500] A Embal - 152 | ROLO | 20 - - - -
0521226 ETIQADH INST® DRTE OPAL 1 7] = 0 ROLO 500] A Embal - 152 | ROLO | 20 - - - =
0521270 ADH POSITION GR 0/1 OPAL BB 1 5 - 0 ROLO 500] A Embal - 152 | ROLO | 20 - - - =
0528696 NOT.SG OPAL BBCONFORT 1 7 CAIXA 200 |MOLHO 5o A Embal - 152 | MOLHO | 4,0 - - - -
0514674 CARTE ENREGISTREMENT BBC 1 7] CAIXA 4800[MOLHO 200] A Embal - 152 | MOLHO | 2,0 - - - ~
0598068 KRAFT GOMARM.C/T BRUN 143G 0,75 6 PALETE 32400| CAIXA 1800] B Embal | Sobreemb| 114 — - CAXA | 20 | PALETE | 2,0
0598123 DBLE FACE 15X6CM EN RLX 7] REFO CAIXA 8000[ROLO 500] A | Sobreemb - 608 | CAXA | 2,0 - - - -
0800177 RES.CYL.CP D12.3 L315 F1 2 1 - 0 CAIXA 2500] A Embal - 304 | CAXA | 2,0 - - - -
0801394 BOULE 72163 LATON NICKELE 2 3 CAIXA 10000|SACO 1000] A Embal - 304 | SACO | 2,0 - - - -
0801394 BOULE 72163 LAITON NICKELE 8 3 CAIXA 10000|SACO 1000 A Embal - 1216 | SACO | 20 - - - -
0801672 AXE HARNAIS D 5.6X73 ZN 3 1 — 0 CAIXA 1000] A Embal - 456 | CAIXA | 2,0 - - - -
0815094 ATTACHE MANUELLE L130MM 1 1 CAIXA 5000[SACO 500] A Embal - 152 | SACO | 20 - - - -
0817247 PSE TETIERE GAUCHE OPAL 1 2 PALETE 1200 |CAIXA so| B Embal - 152 - - CAIXA | 4,0 - 2.0
0817255 COMMANDE INCLINAISON GRIS 7 1 2 ~ o[CAXA so| A Embal - 152 | CAXA | 20 - - - -
0817256 CARTER AVANT NOIR 1 3 - 0[CAIXA go] A Embal - 152 | CAXA | 20 - - - =
0817268 PSE JOUE INF GAUCHE 1 2 PALETE 1440 |CAIXA 60] B Embal | Sobreemb | 152 ~ - CAIXA | 40 | PALETE | 2,0
0817269 PSE JOUE INF.DROIT 1 2 PALETE 1440 |CAIXA 60] B Embal | Sobreemb | 152 - - CAIXA | 40 | PALETE | 2,0
0817346 PSE TETIERE DROITE OPAL 1 2 PALETE 1200 |CAIXA 50| B Embal | Sobreemb | 152 — — CAIXA | 40 | PALETE | 2,0
0823031 LOGO BBC BLANC 74X13MM 1 3 CAIXA 16800]|MOLHO 100] A Embal - 152 | MOLHO | 2,0 - - - =
0832018 HARNAIS 5PTS 07SE 01 NOIR O 1 1 PALETE 1440 CAIXA so| B Embal | Sobreemb | 152 - - CAIXA | 20 | PALETE | 2,0
0833022 SANGLE REGLAGE 07SE0L NOIR 1 1 PALETE 1440|CAIXA 80| B Embal | Sobreemb | 152 ~ ~ CAXA | 20 | PALETE | 2,0
0908079 RONDELLE 30X6.25X2 ZN ACIER 1 5 - 0 CAIXA 1000] A Embal - 152 | CAXA | 20 - - - -
0911133 VIS PLAST TCLX T20 4X14MM Z 3 1 ~ 0 CAIXA 2500] A Embal - 456 | CAIXA | 2,0 - - - -
0911147 VIS PLAST TBLX T25 6X22MM Z 1 7] - 0 CAIXA 2500] A Embal - 152 | CAXA | 20 - - - =
0913069 RIVET TP ALU/AC 3.2X14 T6 E 6 3 = 0 CAIXA 1000] A Embal - 912 | CAXA | 2,0 - - - -
0913070 RIVET TP ALU/AC 3.2X17 T6 E 2 3 - 0 CAIXA 8ooo| A Embal - 304 | CAXA | 2,0 - - - =
0913070 RIVET TP ALU/AC 3.2X17 T6 E 2 3 - 0 CAIXA 8000 A Embal - 304 | CAIXA | 2,0 - - - -
2402006 FILM ESTIRAVEL MANUAL 17 MY 1 6 PALETE 64800 CAIXA 1200] B Embal | Sobreemb | 152 ~ - CAXA | 20 | PALETE | 2,0
0817519 RENVOI COMMANDE INCLINAISON 1 1 - 0 CAIXA 170l A Embal - 152 | CAIXA 2,0 - - - -
0817559 BOUTON MODULARITE GRIS 1 5 = 0 CAIXA 240] A Embal - 152 | CAXA | 20 - - - -
0911133 VIS PLAST TCLX T20 4X14NMM Z 2 3 - 0 CAIXA 2500] A Embal - 304 | CAIXA | 2,0 - - - -
0911133 VIS PLAST.TCLX T20 4X14MM Z 10 5 - 0 CAIXA 2500] A Embal - 1520 | CAXA | 2.0 - - - =
0817551 CAVALIER NOIR 2 1 ~ 0 CAIXA 6330] A Embal - 304 | CAXA | 2,0 - - - -
0817552 BOITIER PIGNON GAUCHE NOIR 1 1 - 0 CAIXA 350 A Embal - 152 | CAIXA 2,0 - - - -
0817553 BOITIER PIGNON DROIT NOIR 1 1 ~ 0 CAIXA 350 A Embal - 152 | CAXA | 20 - - - -
0817274 CARTER LATERAL INF.GAUCHE N 1 5 PALETE 450 |CAIXA 30 B Embal | Sobreemb| 152 - - CAIXA | 60 | PALETE | 2,0
0817275 CARTER LATERAL INF DROIT NO 1 5 PALETE 250  |CAIXA 30 B Embal | Sobreemb| 152 - - CAIXA | 60 | PALETE | 2,0
0817435 CARTER LATERAL SUP GAUCHE N 1 7 PALETE 450 |CAIXA 30] B Embal | Sobreemb| 152 ~ ~ CAXA | 60 | PALETE | 2.0
0817436 CARTER LATERAL SUP DROIT NO 1 7] PALETE 450  |CAIXA 30 B Embal | Sobreemb| 152 - - CAIXA | 60 | PALETE | 2,0
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