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RESUMO

O ambiente macroeconomico industrial, nos dias de hoje, caracteriza-se pela sua elevada
exigéncia e competitividade. Num ambiente econdmico desta tipologia, 0 sucesso ou insucesso
de uma organizacdo depende, cada vez mais, do modo como esta se adapta as exigéncias do
mercado e da forma como consegue responder as necessidades dos seus clientes, eficazmente
e eficientemente. A otimizacdo da cadeia de abastecimento permite, através de informacdes que
esta oferece a uma determinada organizagdo, delinear estratégias que possibilitam a
diferenciacdo dos seus concorrentes, obtendo, desta forma, uma vantagem competitiva nos
mercados onde se insere.

Consciente da conjuntura econdémica nacional e mundial, a WEGEuro pretende acompanhar a
evolugéo delineada para a faturagdo do grupo WEG, habilitando a producédo em Portugal com
a construcdo de uma nova unidade industrial em St. Tirso. As novas instalacGes pretendem
albergar, para além de uma das linhas de producéo, o armazém externo a fabrica da Maia,
reduzindo os custos de transporte e aumentando a capacidade de resposta nos abastecimentos a
producéo. O projeto de transferéncia de instalagcbes de armazenagem apresentado centra-se na
definicdo e execucdo de um plano de mudanca das instalacGes de armazenagem, com o objetivo
de deslocalizar todo o0 armazém existente para as novas instalagdes sem nunca comprometer o
abastecimento a linha de producdo. Como objetivo secundario surge a defini¢do do layout da
nova area de armazenagem com 0O proposito de tornar o sistema de armazenamento e
abastecimento a fabrica mais eficiente, procurando minimizar ou eliminar as opera¢fes que nao
agregam valor e aumentando a capacidade de armazenamento instalada.

Apesar do curto espago de tempo, com este projeto foi possivel concluir com sucesso a operacao
de transferéncia para as novas instalacdes sem incorrer em perdas de encomendas ou insatisfacéo
do cliente por ineficiéncias no processo de abastecimento. A consolidacdo do armazém externo da
WEGEuro com a nova unidade produtiva permitiu a reducdo dos custos logisticos associados ao
abastecimento e uma diminuicdo do stock em chédo de fabrica. A redefinicdo do layout do novo
armazém refletiu-se num aumento de 30% da capacidade de armazenamento, reduzindo o nimero
de caixas por abrir e minimizando o armazenamento multiartigo. A reducdo das distancias de
armazenagem e a existéncia de trés cais para as operacOes de cargas e descargas irdo permitir um
aumento da eficiéncia das operacdes de manipulacdo de materiais.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo da cadeia de abastecimento, Gest&o de projetos, Layout, Area de

armazenagem
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ABSTRACT

Nowadays, both a high degree of exigency and competitiveness are the main features of the
industrial macroeconomic environment. In such kind of environment, the success or failure of
an organization may be determined by the capacity and the means to adapt itself to the
requirements of the market and how it can, effectively and efficiently, respond to the customers’
demands. The supply chain optimization allows an organization to plan strategies that enable a
different approach from that of its competitors and, in that way, gain a competitive advantage
in the markets.

Aware of the national and world economical conjuncture, WEGEuro intends to keep up with
the evolution of the invoicing profit established by the WEG group, increasing the production
in Portugal with the construction of a new industrial unit in St. Tirso. The new facilities are
intended to accommodate both one of the production lines and the factory’s external warchouse
in Maia, thus reducing the transportation costs and increasing responsiveness to production
supplies. The presented warehousing facilities transfer project focuses in the definition and
implementation of a plan to change storage facilities, with the goal of displacing the existent
warehouse to the new facilities without compromising the supply of the production line. As
secondary goal there is also the layout delimitation of the new storage area with the purpose of
making the storage and supply system to the factory more efficient, seeking to reduce or
eliminate the non-value added operations and increasing the installed storage capacity.
Despite the short amount of time, with this project was possible to achieve successfully the
transference operation of the warehouse to the new facilities without incurring in order losses
or customers’ dissatisfaction due to inefficiency in the supply process. The consolidation of
WEGEuro external warehouse with the new production plant allowed a decrease of the associated
logistic costs in terms of supplying and a reduction of the factory ground stock. The redefinition of
the new warehouse layout resulted in the improvement of the supply capacity in 30%, reducing the
number of unopened boxes and minimizing the multi-article storage. Adding to this, the diminishing
in the distance of storing and the existence of three loading and unloading bays will allow an

increase in the efficiency of the materials handling operations.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho de investigacdo centrou-se na transferéncia de instalagdes de armazenagem. O
projeto apresentado foi desenvolvido na WEGEuro — IndUstria Elétrica, SA, particularmente no
departamento Logistico — Armazem Industrial e Revenda. Neste capitulo de introducéao faz-se
0 enquadramento do projeto através de uma breve descricdo da problematica que serviu de mote
a este trabalho de investigacdo, do contexto em que foi realizado e da metodologia de
investigacdo empregue. Por Ultimo é apresentada a estrutura da presente dissertacdo associada
a uma breve descricdo dos principais capitulos.

1.1 Enquadramento e motivacgao

A continuidade das empresas no atual contexto de concorréncia competitiva requer a ado¢édo de
estratégias que garantam vantagem competitiva (Moura, 2006). A re-localizacdo de instalacGes,
sejam elas produtoras ou prestadoras de servico, pode ser um meio para a otimizacao da cadeia
de abastecimento e obtencdo de vantagens competitivas. A redefinicdo dentro da cadeia de
abastecimento através de rearranjos funcionais ou reestruturacdes imobiliarias pode ocorrer por
diversas razdes e de diferentes formas: relocalizagbes de unidades fabris para uma maior
eficiéncia produtiva, necessidade de um novo layout que acompanhe a tecnologia, projeto de
expansdo de instalagdes com o objetivo de satisfazer a procura crescente, entre outros (Moraes,
2006).

A WEG é um dos maiores fabricantes mundiais de motores e equipamentos elétricos e atua nas
areas de comando e protecdo, variacdo de velocidade, automacdo de processos industriais,
geracdo e distribuicdo de energia e tintas e vernizes industriais. A WEGEuro-Industria Elétrica,
S.A, localizada em Portugal, pertence ao grupo WEG e tenciona reforgcar a sua presenca em
Portugal com a construcdo de uma segunda unidade de motores. A expansdo da organizagado
pretende responder a elevada procura, uma vez que a capacidade fisica de producdo ja ndo
acompanha os niveis de faturacdo previstos. Até ao momento, a WEGEuro marcava presenca
em Portugal, através de uma unidade produtiva situada na Maia e um armazém contiguo

responsavel pelo abastecimento diario a fabrica. As novas instalacdes pretendem albergar, para



além de uma das linhas de producdo, o armazém externo a fabrica da Maia, localizado em
Gueifées.

Este projeto centra-se na construcdo e execucdo de um plano de mudanca de instalacdes
suportado por um trabalho de equipa e um planeamento exigente, tendo em consideragéo o
curto periodo de tempo disponivel. Como objetivo secundério surge a defini¢do do layout da
nova area de armazenagem com 0 proposito de tornar o sistema de armazenamento e
abastecimento a fabrica mais eficiente, minimizando ou eliminando as operagdes que nédo
agregam valor. A elevada distancia do fornecimento das matérias-primas, que se realiza via
maritima entre Brasil e Portugal, com duracdo média de 45 dias, € um dos grandes problemas
ao nivel da gestdo dos movimentos logisticos e sua sincroniza¢do com a atividade de producéo.
Né&o sendo possivel diminuir o preco da matéria-prima nem aumentar o preco do produto final
por razbes de competitividade, a Unica alternativa é tornar o sistema de abastecimento e

armazenamento mais eficiente para reduzir o custo de fabrico do produto.

1.2 Objetivos e resultados esperados
O presente projeto de investigacao ira centrar-se na transferéncia do armazém de Gueifées (na
Maia) para a nova unidade em construgdo em St. Tirso, sendo que o fluxo de abastecimento
diério as instalacdes da Maia ndo podera ser interrompido, de forma a ndo comprometer a
producao.
O objetivo deste projeto foca-se na definicdo de uma estratégia de transferéncia de um armazém
de matéria-prima localizado na Maia, contiguo as atuais instalacdes da WEGEuro, para as novas
instalagbes da organizagdo, localizadas em St. Tirso, sem nunca comprometer o fluxo de
abastecimento a unidade produtiva da Maia. Pretende-se com este projeto a identificacdo e
estudo das restri¢des da deslocalizacdo do armazém, assim como a andlise dos fatores criticos
associados ao processo de transferéncia. E também objetivo monitorizar e controlar a mudanca
de armazém e por fim, mensurar o sucesso da transferéncia em diferentes niveis:

¢ Concluséo dentro do tempo previsto e de acordo com o plano delineado;

e Utilizacdo eficiente dos recursos (sem desperdicios);

e Concluséo com a qualidade e desempenho desejados;

e Concretizacdo da deslocalizagdo sem interrupcdo ou prejuizo nas atividades normais

da organizacéo.
Como objetivo secundario pretende-se a definicdo do layout do novo armazém e suas areas

funcionais, assim como a afetacdo de produtos na area da armazenagem, de modo a otimizar o
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dimensionamento do novo armazém, através da criacdo de um novo layout que otimize os

fluxos operacionais e de abastecimento do novo centro de armazenagem.

1.3 Metodologia de investigagao

A presente investigacao é orientada para a resolucdo de problemaéticas organizacionais pelo que
ird reger-se pela metodologia Investigacdo-Acdo. Esta estratégia € a que melhor permite uma
abordagem ao problema em causa, uma vez que este se encontra inserido num contexto
especifico e com um propdsito claro, suscetivel de ser expresso num objetivo. Este tipo de
estratégia destaca-se das outras por ter como principal foco a a¢do e a mudanca. Tem como
principais forcas o reconhecimento do tempo necessario para o diagnostico, planeamento, acdo
e avaliacdo e o envolvimento dos varios colaboradores (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).
Esta metodologia de investigacdo é caracterizada por um ciclo de trabalho com quatro fases
distintas. Inicialmente é identificado o problema e séo recolhidos os dados necessarios para um
diagnostico detalhado (Fase 1 — Diagnosticar). Posteriormente ponderam-se as solucbes
possiveis, a partir das quais surge um plano de acdes (Fase 2 — Planear acdes) que sera
implementado (Fase 3 — Realizar agdes). Apos a intervencdo, sdo recolhidos e analisados 0s
resultados obtidos (Fase 4 — Avaliar) e, caso estes ndo sejam satisfatorios, o ciclo reinicia-se. O
processo de investigacdo-acdo continuo pode ser representado por uma espiral (ver Figura 1)

em que 0 mesmo ciclo se vai repetindo sucessivamente.

Diagnosticar \

Avaliar Planear

Diagnosticar \ AcBes
Avaliar l:l\azear \ R:alizar ‘/
Diagnosticar \ goes goes
\ Realizar ‘/
Avaliar Planear AgBes
Agdes
\ Realizar ‘/
Agdes

Figura 1- Espiral de ciclos de InvestigagGo-Agdo
(Adaptado de Saunders et al., 2009).



No caso particular da presente investigacdo, a metodologia sera limitada a um Unico ciclo,
sendo que se trata de um projeto com um resultado Unico e exclusivo. Neste contexto, o presente

projeto de investigacdo serd composto pelas seguintes fases:
1) Diagnosticar

Nesta fase do projeto pretende-se a recolha de informacdo acerca do estado atual do sistema,
pelo que serd necessaria uma avaliacéo critica da situacdo atual do armazém e respetiva gestdo
de operacOes. Esta etapa sera caraterizada pela identificacdo das infraestruturas logisticas, dos
materiais armazenados, meios de transporte, méo-de-obra atual, etc. O reconhecimento de todas
as restricdes que poderdo condicionar o processo de transferéncia também faz parte deste

estagio do projeto de investigacéo.
i) Planear acOes

Esta etapa consiste no planeamento pormenorizado de todo o processo de transferéncia
definindo claramente o que ira ser transferido, em que instante, como serd acondicionado, como
ird ser transportado e qual a sua estratégia de rececdo e alocacdo na nova fabrica. Pretende-se
também o dimensionamento de uma equipa para a transferéncia que sera responsavel pela
preparacdo de cargas, carregamento de veiculos, transporte efetivo, descarregamento dos
camides e alocacdo do material nas novas instalagdes. E também nesta fase que sdo delineadas
as ag0es corretivas e preventivas com vista a garantir o sucesso da transferéncia, tendo por base

os fatores criticos da mudanca.
iii) Realizar acoes

Esta fase consiste na realizacdo da transferéncia efetiva do armazém localizado em Gueifaes,
Maia, para a nova unidade de produc&o em St. Tirso. E também nesta etapa que se averigua se
0 projeto esta a decorrer de acordo com o planeado e caso se verifiqguem desvios no plano, sdo

providenciadas as agdes corretivas previamente definidas.
Iv) Avaliar

Apos concluida a transferéncia, é necessario efetuar uma reflex&o critica acerca do sucesso do
processo de deslocalizagdo. E nesta fase que se analisa o éxito do projeto através de variaveis
como o custo (se se manteve conforme planeado), o prazo (se foi cumprido), o ambito (se foi
entregue o que estava planeado) e a qualidade (se foi executado o plano como estava delineado
com a qualidade pretendida) e a forma como os fatores criticos previamente definidos foram



controlados e superados. Os ganhos previstos para a organizacdo com a transferéncia do

armazém para as novas instalagdes também devem ser discutidos nesta etapa.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente investigacdo encontra-se organizada em oito capitulos principais. O primeiro serve
como introducdo ao projeto desenvolvido incidindo no enquadramento do projeto através de
uma breve descrigdo do problema que serviu de mote ao presente trabalho de investigacao, o
contexto em que foi realizado e na metodologia de investigacdo empregue. No segundo capitulo
¢ apresentada uma revisao da literatura dos temas chave abordados ao longo do trabalho de
investigacdo, de modo a enquadrar o projeto. E apresentada a criticidade dos armazéns no
suporte ao fluxo da cadeia de abastecimento e a forma como a mudanca de instalacdes de
armazenagem pode redefinir a cadeia de abastecimento. E também neste capitulo que se faz
referéncia a tematica da gestdo de projetos e a aplicacdo das suas praticas no auxilio ao projeto
de transferéncia de instalacfes e de construcdo e dimensionamento de um novo armazém.

O terceiro capitulo tem como funcédo a apresentacdo da cadeia de abastecimento da WEGEuro
através da caracterizagdo das suas infraestruturas e equipamentos logisticos, assim como a
descricio das suas operacdes gerais de armazenagem e abastecimento. E também neste capitulo
que se inicia a abordagem ao projeto de redefini¢do da cadeia de abastecimento da WEGEuro.
O quarto capitulo apresenta 0 modelo de gestdo de projetos desenvolvido para a transferéncia
de material, infraestruturas e colaboradores do armazém externo atual para as novas instalacoes
da WEGEuro. Em continuidade com o capitulo quatro, surge o quinto capitulo, que retrata a
modelacdo e dimensionamento do novo armazém através da reestruturacdo do layout
previamente definido. Neste capitulo é descrita a metodologia aplicada e os principais
resultados obtidos.

O trabalho desenvolvido para a movimentacdo integrada de material, equipamentos e
colaboradores para as novas instalacfes € apresentado no sexto capitulo. Nesta seccédo € descrito
0 modelo de suporte de operacao desenvolvido e os principais resultados. Por fim, no capitulo
sete sdo apresentadas as conclus@es resultantes da elaboracdo deste trabalho, discutindo-se

ainda possiveis topicos de trabalho futuro a realizar.






2. REVISAO DA LITERATURA

Nos negdcios atuais, as empresas nao sdo dependentes apenas da sua capacidade de competir,
mas sim da capacidade de cooperar na cadeia de abastecimento. Uma posicdo de permanente
superioridade sobre os concorrentes pode ser alcancada através de uma melhor gestéo logistica
e da cadeia de abastecimento (Christopher, 2011). De acordo com Moura (2006), a chave para
0 sucesso empresarial passa pela logistica devido as suas potencialidades para reduzir custos,
minimizar tempos de resposta ou melhorar o servigo ao cliente. Um sistema logistico eficiente
ird criar uma menor necessidade de recursos e impulsionar melhores resultados. Isto permite
uma grande eficiéncia e esta ird ser refletida em melhores indices financeiros e maior
lucratividade (Melo & Araujo, 2012). O presente capitulo pretender investigar o papel e
relevancia dos armazéns na gestdo da cadeia de abastecimento e os principais desafios
associados ao projeto de um novo armazém e ao processo de mudanca de instalacdes de
armazenagem. A revisdo da literatura explora ainda as abordagens e ferramentas de gestéo de

projetos necessarias a um projeto complexo de mudanca de instalagdes de um armazém.

2.1 Da logistica a cadeia de abastecimento

Apesar de consensual a importancia da logistica dentro das organizacdes, nem sempre é facil
perceber onde comeca e termina a sua area de atuacdo. Segundo a CSCMP (Council of Supply
Chain Management Professionals), a Logistica, ou Gestao Logistica, traduz-se no processo de
planear, implementar e controlar o fluxo e armazenamento, eficiente e eficazmente, de bens,
servicos e da respetiva informacdo, desde a sua origem até ao seu consumo, com o objetivo de
estar em conformidade com os requisitos do cliente (CSCMP, 2016) . Ballou (1999) considera
que “A missao da logistica é disponibilizar os bens ou servigos certos no local correto, na altura
certa e nas condi¢des desejadas, com o maior contributo para a organizagao”.

A logistica ndo existe isoladamente, pelo contrario, intervém em toda a cadeia de
abastecimento, dentro e fora da organizacdo, estabelecendo relagdes, aliancas e acordos, em
ligagBes operacionais e estratégicas (Moura, 2006). O conceito de Logistica € indissociavel da
nocdo de Cadeia de Abastecimento, pois esta vai além do fluxo de materiais/produtos até ao
consumidor, abarcando também as organizacGes envolvidas no processo (Melo & Araujo,

2012). A Logistica assume assim um papel crucial na integracdo de uma cadeia de



abastecimento na forma como coordena a sua relagéo entre os seus elementos: produtores,
fornecedores, distribuidores, retalhistas e clientes (Roberto, 2011).

O CSCMP define cadeia de abastecimento como sendo o intercambio de material e informacéo
no processo logistico, que se estende desde a aquisicdo de matérias-primas até a entrega dos
produtos acabados ao consumidor final. Ao nivel operacional, a cadeia de abastecimento é uma
ligagdo que suporta trés fluxos, o de material, de informacdo e financeiro, exigindo um
planeamento cuidadoso (Jorge, 2012). Neste contexto, pode caracterizar-se a cadeia de
abastecimento, num sentido mais amplo, como um sistema integrado que sincroniza uma série
de processos inter-relacionados de modo a 1) realizar a aquisicdo de matérias-primas e
componentes, 2) transformar matérias-primas e componentes em produtos acabados, 3) agregar
valor aos produtos acabados, 4) distribuir e promover os produtos junto de retalhistas e
consumidores e facilitar a troca de informacéo entre as varias entidades que constituem a cadeia
de abastecimento (Min & Zhou, 2002).

Conhecer e perceber o papel estratégico da cadeia de abastecimento tornou-se fundamental para
as organizacGes empresariais que tencionam obter vantagem competitiva no mercado
(Bertaglia, 2009). De acordo com Papageorgiou (2009) as empresas ndo podem ser
competitivas sem considerar as atividades da cadeia de abastecimento, evidenciando assim a
relevancia a gestdo da cadeia de abastecimento numa organizacdo. A competéncia logistica é
conseguida através da coordenacdo das areas funcionais de (1) design de rede, (2) informacéo,
(3) transporte, (4) inventario e (5) armazenagem, manuseamento de materiais e embalagem.
Carvalho (2004) considera o armazenamento um dos aspetos centrais da logistica. A elevada
performance dos armazéns originam melhorias nas operacfes e planeamento das redes
producdo-distribuicdo, permitido desta forma a competitividade nos mercados atuais (Gu,
Goetschalckx, & Mecginnis, 2007). Neste contexto, pode considerar-se a atividade de
armazenagem como uma componente essencial nas cadeias de abastecimento, tendo um papel

fundamental no sucesso ou insucesso da organizagao (Frazelle, 2002).

2.2 Armazéns e sua criticidade em termos de suporte ao fluxo da cadeia de

abastecimento

Na atualidade, os armazéns desempenham um papel fundamental no sucesso ou insucesso de
uma cadeia de abastecimento (Baker & Canessa, 2009). A chave para a sobrevivéncia de uma
organizacédo passa por disponibilizar o produto certo, pelo preco certo, no momento certo para
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o consumidor. Num sistema logistico sdo desenvolvidas varias atividades que permitem facultar
0 produto ao cliente nos prazos e condi¢des previamente anunciadas, sendo grande parte delas
da responsabilidade do armazém (Carvalho et al., 2010).

A armazenagem ndo acrescenta valor ao produto, mas contribui para que todo o sistema
logistico possa cumprir com a proposta de valor (Carvalho et al., 2010). Dentro do processo
logistico, a armazenagem é considerada uma das atividades que d& suporte ao desempenho das
atividades primarias (Pozo, 2004).

A armazenagem € tida como uma importante funcdo para atender com eficacia a gestdo da
cadeia de abastecimento (Gasnier & Banzato, 2001). O armazenamento de produtos compensa
os desequilibrios existentes na cadeia de abastecimento, conferindo-lhe uma maior flexibilidade
e estabilidade. Na cadeia de abastecimento, os armazéns sao utilizados para intermediar o fluxo
de produtos de modo a suportar a variabilidade causada por fatores como a sazonalidade na
producdo e transporte ou nos processos de valor acrescentado (Gu et al., 2007). Apesar da sua
importancia na cadeia de abastecimento, 0 armazenamento constitui uma atividade de alto custo
financeiro para as empresas (Frazelle, 2002).

Embora o termo armazenagem eleve imagens negativas, como custos elevados e sem valor
acrescentado devido a constitui¢do de inventério e tempos de retencéo do produto, grande parte
das empresas sdo levadas a realizar esta atividade (Hompel & Schmidt, 2007). O armazém
permite colocar o produto mais perto do mercado, respondendo mais rapidamente ao cliente e,
consequentemente, melhorar o nivel de servico.

Com possiveis excecdes, todas as empresas, seja qual for a sua dimensdo ou importancia no
mercado, necessitam que seja assegurado o abastecimento de todos 0s seus setores de acordo
com as suas necessidades (materiais, equipamentos, servicos, etc.), na sua grande parte
adquiridos no exterior da empresa (Braga, 1991). Num sistema logistico, 0 armazenamento de
produtos revela-se uma atividade essencial, sendo que nem sempre é possivel a sincronizacdo
perfeita entre a producéo e 0 consumo.

De acordo com um estudo levado a cabo pela European Logistics Association (ELA) e pela
consultora AT Kearney (2004), e de acordo com as empresas inquiridas, 0 uso de um armazém
corresponde habitualmente a 20% dos custos logisticos. Sustentada a ideia de que 0s armazéns
sd0 uma componente chave nas cadeias de abastecimento, (Bartholdi & Hankman, 2014)
apresentam algumas das principais razdes que levam a implementacgéo de armazéns e sistemas

de distribuicdo ao longo da cadeia de abastecimento, nomeadamente o equilibrio entre os



“niveis” de oferta com os “niveis” de procura por parte do cliente final e a consolidagdo dos
produtos, de modo a reduzir custos de transporte e providenciar servico ao cliente.
Hompel & Schmidt (2007) referem ainda mais razdes que justificam a uso de um armazém:

e Rapidez na resposta as necessidades do cliente/producéo;

e Garantia de abastecimento;

e Otimizacdo da capacidade de carga e consequente reducéo de custos de transporte;

e Equilibrio das quantidades requeridas e expedidas;

e Obter descontos no preco unitéario pela aquisi¢cdo de uma quantidade mais elevada;

e Equilibrio compra/encomenda de forma a minimizar os custos associados.
Sob a influéncia do e-commerce, a integracdo da cadeia de abastecimento, globalizacao,
resposta rapida, e just-in-time, os armazéns apresentam, atualmente, um maior nivel de
exigéncia, com o objetivo de garantir a melhor qualidade de servigo ao cliente. Estas exigéncias
traduzem-se em (Frazelle, 2002):

e Executar mais transacGes em menores quantidades;

e Manusear e armazenar mais itens;

e Fornecer mais produtos e melhor servigo de customizacao;

e Oferecer mais servigos de valor acrescentado;

e Processar mais retornos do cliente;

e Receber e enviar produtos a nivel internacional.

No entanto, nos dias de hoje, os armazéns devem ser capazes de garantir as exigéncias
enunciadas, com menor tempo para processar uma ordem e menor margem de erro. Os
requisitos basicos das operacdes em armazém consistem na rececdo e armazenamento dos itens
oriundos do fornecedor, receber e gerir pedidos do cliente, preparar os pedidos requeridos e
envia-los concluidos para os clientes. Para atender a estes requisitos, existem diversas questdes
relacionadas com o design e modo de opera¢do do armazém. Os recursos, CoOmo espago, mao-
de-obra e equipamentos, devem ser distribuidos pelas diferentes fun¢bes do armazém, e cada
funcéo necessita de ser cuidadosamente implementada, operada e coordenada, a fim de alcancar
0s requisitos do sistema em termos de capacidade e servico ao minimo custo de recursos (Gu
etal., 2007)
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2.3 Projeto de um armazem

O projeto de um armazém envolve cinco grandes decisdes: 1) determinar a estrutura geral do
armazem, 2) dimensionamento da area, 3) layout detalhado de cada seccdo, 4) selecdo de
equipamentos e 5) definicdo das estratégias operacionais. A Figura 2 apresenta a estrutura de
design de um armazém que reflete as grandes decisdes envolventes referidas e a sua
interligacdo. Na fase de decisdo do projeto devem ter-se em consideracdo as medidas de
performance operacional, uma vez que a eficiéncia operacional é afetada pelas decisdes
tomadas nesta fase. Avaliar o desempenho de um armazém em termos de custo, taxa de
transferéncia, utilizacdo do espaco e servico fornece informacéo sobre o design especifico ou a
politica operacional requisitado e como este pode ser melhorado (Gu, Goetschalckx, &
McGinnis, 2010).

Design do Armazém

/ Estrutura Geral \

Dimensionamento da
. Layout
area
Selec@odo Esiratégia de
equipamento operagao

Figura 2- Estrutura de design de um armazém (Gu et. Al, 2007)

2.3.1 Estrutura geral do armazém

A estrutura geral determina o fluxo padrdo de material no armazém, especificacdo das areas
funcionais e relagGes de fluxo entre seccdes. Na fase de projeto a estrutura geral do armazém
tem como objetivo responder aos requisitos de armazenagem e de fluxo, procurando minimizar
0s custos de investimento e futuros custos operacionais (Gu et al., 2010). A Figura 3 mostra as

areas funcionais tipicas e os fluxos dentro dos armazeéns.
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Figura 3- Fungdes e fluxos tipicos de armazém
(Koster, Le-duc, & Roodbergen, 2007)

2.3.2 Dimensionamento da area

No que respeita a decisbes de dimensionamento, estas tém como objetivo determinar as
dimensbes do armazém, bem como a alocacdo de espaco entre os varios departamentos do
mesmo (Gu et al., 2010). O dimensionamento de uma infraestrutura de armazenagem ¢é uma
decisdo complexa, sendo que é dependente de varios fatores, e quando decidida podera
constituir restricdes as operagcdes de armazenagem durante um horizonte temporal alargado.
Usualmente, a area de um armazém é composta por quatro areas distintas: area de armazenagem
de stock, area de circulacdo e movimentacdo, area de rececdo, preparacdo e expedicdo de
material e &rea administrativa. Na fase de dimensionamento é imprescindivel definir o espaco
de cada uma destas areas, sendo a organizacdo do espaco e localizacdo de cada area definida na
fase posterior de analise do layout do armazém. (J. Carvalho et al., 2010).

De acordo com Gu et al. (2010), o estudo das dimensdes de um armazém considera dois aspetos
fundamentais: capacidade solicitada e area necessaria para responder a capacidade requerida.
O tamanho apropriado para um armazém, medido em unidades de capacidade, depende da
procura pelos seus servicos e do seu custo (Levy, 1974). A avaliacdo dos requisitos de
capacidade deve considerar a sazonalidade, a politica de armazenamento e as caracteristicas
das encomendas, sendo que estes trés fatores influenciam a eficiéncia de armazenagem, e por
isso a capacidade requerida (Gu et al., 2010). A capacidade em excesso permite que a instalacdo
seja flexivel e responda a grandes oscilagdes nas exigéncias pedidas, apresentando, no entanto,
um custo extra que pode diminuir a eficiéncia do armazém. Uma instalagdo com menor excesso
de capacidade sera mais eficiente por unidade de produto em procedimentos que um armazém

com muita capacidade ndo utilizada (Koster et al., 2007).
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A estabilidade ou instabilidade do nivel de atividade, dependente do comportamento da
previsdo de vendas, implica diferentes abordagens para o dimensionamento do armazém.
Considerando um nivel de atividade estavel ao longo do ano, o dimensionamento do espaco
para alocacdo de stock envolve a avaliacdo da previsdo de vendas, politicas de gestdo de stocks,
caracteristicas da unidade logistica de movimentacdo e aproveitamento em altura do armazém

que se pretende instalar (J. Carvalho et al., 2010).

2.3.3 Layout

A definicdo do layout de um armazém visa minimizar a distancia total percorrida, ou tempo
associado a essa distancia. A reducdo da distancia percorrida em cada deslocacéo, pela
aproximacdo fisica das areas com maior interacdo, permite uma utilizacdo mais eficiente dos
recursos, reduzindo os custos associados. Além disso, o layout de um armazém deve permitir o
facil acesso aos artigos armazenados, através da facil identificacdo da sua localizacdo, o que
permite respostas rapidas e menos erros. (J. Carvalho et al., 2010).

Na concecdo do layout de um armazém, as areas de armazenagem e de circulacdo devem ser
dispostas de tal forma que os fluxos de materiais previstos possam ser facilmente manipulados
pela tecnologia de sistema selecionada, com o custo minimo de transporte (Hompel & Schmidt,
2007). O layout de um armazém depende do sistema de manuseamento de materiais propostos
e implica o desenvolvimento de uma planta que facilite o fluxo do produto. A generalizacao de
layouts de armazém é particularmente dificil, uma vez que estes devem ser ajustados de forma
a atender as necessidades especificas de cada organizacdo (Bowersox & Closs, 1996).

O padrdo de empilhamento de paletes é também um fator a considerar no processo de conce¢do
do layout de um armazém, sendo relevante a definicdo da profundidade das linhas de
armazenagem, de forma a equilibrar a utilizacdo do espaco disponivel e a facilidade de
execucdo das operagdes de armazenagem, tendo em consideracdo os limites de empilhamento
de artigos, o tamanho limite dos lotes e os padr6es de reaquisicdo dos produtos (Gu et al., 2010).
Um projeto de armazém deve ainda considerar sempre as caracteristicas do produto,
particularmente os fatores como volume, peso e modo de armazenamento. O plano deve incluir
uma estratégia especifica para os produtos de acordo com o seu peso e modo de armazenagem.
Artigos relativamente pesados devem ser alocados em locais mais baixos para minimizar o
esforco e risco de levantamento na manipulagao. Os produtos volumosos ou de baixa densidade

e que exigem um elevado volume de armazenamento podem ser alocados niveis mais elevados.
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Por outro lado, itens menores podem exigir estruturas especificas de armazenamento
(Bowersox & Closs, 1996).

A localizacdo do stock no armazém afeta diretamente o custo total de manuseio de materiais de
todos os produtos que se deslocam no espago de armazenamento. E importante o alcance do
equilibrio entre os custos de manuseamento de materiais e a utilizagdo do espago do armazém.
(Moura, 2006). De acordo com J. Carvalho et al. (2010), os critérios mais utilizados para a
localizagdo dos produtos no armazém sdo: numero de movimento de entrada e saida, rotagéo,
volume, peso, ou conjugacado destes e de outros critérios. O critério a utilizar varia de acordo
com o setor de atividade, sendo dependente das caracteristicas do produto a armazenar.
Independentemente do critério utilizado, determinados artigos, pelo seu elevado valor unitério,
devem ser sujeitos a uma arrumacao especial, uma vez que uma rutura neste tipo de produto se
pode refletir num elevado prejuizo. A Figura 4 apresenta o plano de armazenamento baseado

na movimentacao do produto.

| | | | |

Recegéo
Espago de armazenamento para
Espago de armazenamento para  produtos de elevado volume ~ ESpago de armazenamento para
produtos de baxo volume . — — — — — — — — — — | produtos de baixo volume
|
T T
| ] . |
| | Corredor | : |
T principal
I r
1
R |
Expedicéo
Figura 4- Plano de armazenamento baseado na movimentagéo do produto
(Ballou,1999)

Tal como ja referido, projetar o layout de um armazém implica o conhecimento da distancia
média percorrida por cada item de produto a ser armazenado. Atraveés do conhecimento da
relagcdo entre o custo de area ocupada e custo de manipulagdo de uma unidade sobre uma
determinada distancia conhecida, as fun¢Ges podem ser combinadas de forma a encontrar o
layout ideal (Berry, 1968). Moura (2006), caracteriza o armazém ideal como aquele que diminui
as distancias percorridas no seu interior e que facilita o acesso dos equipamentos de

manuseamento as zonas destinadas aos materiais/produtos de maior utilizacéo.
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Tipos de layouts que minimizam o volume de armazenamento s&o distintos dos que pretendem
minimizar a distancia de manuseamento. Neste contexto, diferentes relacdes entre o custo de
volume ocupado e custos de manuseamento requerem layouts diferentes de forma a minimizar
0S custos operacionais totais. A relacdo ocupacdo/ manuseamento depende, de forma direta, da
frequéncia de manuseio dos artigos a armazenar. Por sua vez, esta frequéncia depende do
volume de negdcios e do tamanho do mddulo manipulado (Berry, 1968).

O formato retangular € considerado a forma ideal para 0 armazenamento de unidades
retangulares, como produtos paletizados (Bassan, Roll, & Rosenblatt, 1980). Assume-se,
geralmente, que os layouts de armazém devem consistir em blocos retangulares com corredores
perpendiculares as paredes do armazém. Embora, em algumas situa¢bes, um layout com
passagens diagonais pode ser uma solucdo mais econémica, nomeadamente quando o nimero

de linhas de stock é pequeno (Berry, 1968). A Figura 5 exemplifica os tipos de layouts possiveis.

Corredores Perpendiculares Corredores na Diagonal
I 'r{.'\:-;-c = “‘=
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SO AY = W W 5
el W \ N /
5 | | el
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P
7\
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\
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Figura 5- Tipos de Layouts de Armazém
(Berry, 1968).

J. M. C. de Carvalho (2004) privilegia os layouts de armazém que favorecem o fluxo
direcionado (straight-through ou straight-line), assim como o fluxo em “U”, sendo que ambas

as opcOes apresentam vantagens e inconvenientes (Figura 6).

Armazenamento Fluxo Direccionado (Straight-Line) Armazenamento C/ Fluxo Quebrado (“U”)
Area de Expediga T Servigos de apoi
"l_)‘ > € s | [ ] <« s
Servigos de apoio L ) > Servigos de apolo o
administrativo T Areade Rececdo | |Areade E:pml;io¢ administrativo T Area de Rececio

Figura 6- Tipos de Layouts de Armazém
(J. Carvalho et al., 2010).
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2.3.4 Selecdo do equipamento

O processo de selecdo do equipamento pretende determinar o tipo de armazenagem e de
sistemas de manuseamento de materiais que devem ser implementados (Gu et al., 2010). De
acordo com Moura (2006) é importante dotar 0 armazém de equipamentos e espagos dedicados
e apropriados aos varios materiais/produtos que nele serdo manuseados e armazenados: partes
automatizadas, zonas para racks de armazenamento de paletes standard e areas quer permitam
0 armazenamento manual, se for caso disso. Segundo mesmo autor, a adaptacdo de cada um
dos equipamentos e zonas aos produtos de elevada, média e baixa utilizacao é também um fator

imprescindivel para a eficiéncia das operacdes.

1) Unidade de armazenagem

A base universalmente conhecida para 0 armazenamento de cargas é a palete. Esta consiste
numa plataforma portatil que tem como principal objetivo criar uma unidade de carga para
manuseamento e armazenagem dos materiais (Drury, Falconer, & Heery, 2003).

Uma palete ndo standard pode ser desejavel para produtos especializados, no entanto, a
utilizacdo de paletes padronizadas permite a reducdo do custo de manuseamento. A selecao do
tamanho da unidade a ser manuseada, neste caso em particular, o tamanho da palete, tem efeito
direto na frequéncia e distancia percorrida. Em geral, quanto maior a carga por palete, menor o
custo de movimento por artigo para uma determinada distancia (Bowersox & Closs, 1996). E,
portanto, desejavel que o tamanho étimo da unidade armazenada seja selecionado antes de se
efetuar suposicdes sobre a localizacdo ideal para cada item dentro do armazém (Berry, 1968).
A estabilidade de carga de uma palete depende do padrdo através do qual os materiais sdo
empilhados. A selegéo de um padréo de empilhamento eficiente permite 0 armazenamento de
um maior nimero de material no mesmo espaco. Isto permite o transporte de mais material em

menos viagens, reduzindo desta forma o custo de manuseamento (Liebeskind, 2005).

i) Sistema de armazenagem

Os armazens podem ser classificados em automaticos e semi-automaticos, sendo o grau de
automacdao determinado pelo sistema de armazenagem instalado (J. Carvalho et al., 2010). Os
armazéns manuais podem utilizar, entre outros, os sistemas de armazenamento descritos na

Tabela 1, dependendo do produto a armazenar.
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Tabela 1- Sistemas de Armazenagem (Mecalux, 2016)

Sistema de Armazenagem

Descrigédo

Estantes para paletizacdo convencional

Armazenamento de produtos paletizados com grande variedade de

referéncias.

W
S
R

N t ¢t
. algdnlo s
el
OHERET
EEENNN
R
. 2 090 50 8

Armazenamento de produtos homogéneos, com grande quantidade
de paletes por referéncia. Permite a maxima utilizacdo do espaco
disponivel, tanto em superficie como em altura, uma vez que ndo
existem corredores entre as estantes. Existem dois tipos de gestdo de
cargas neste tipo de armazenamento:

a) Drive-in — existéncia de apenas um corredor, na qual a carga
e descarga se processam por ordem inversa. Ordena o
sistema LIFO (last-in, first-out).

b) Drive-through — existem dois acessos a carga, um de cada
lado da estante. Aplicacdo do sistema FIFO (first-in, first-

out)

Estantes Cantilever

Armazenamento de perfis, bobinas e produtos com grande

comprimento ou irregularidades.

Estantes paletizacdo dindmica

Armazenamento por for¢a da gravidade para produtos em paletes de
duragdo limitada, armazéns intermédios entre zonas de trabalho,
zonas de expedicdo que requerem grande agilidade na extracdo de

paletes e armazéns de espera. A armazenagem dinamica permite a
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Sistema de Armazenagem Descricéo

rotagdo do produto aplicando o sistema FIFO (first-in , first-out),
) . I fi sendo o corredor de carga aposto ao corredor de descarga, ou a
sistema LIFO (last-in, first-out), sendo a carga e descarga da

mercadoria efetuadas pelo mesmo corredor.

i) Meios de manuseamento de carga

A selecdo do sistema de manuseamento de materiais é dos processos mais importantes no
planeamento de um armazém, sendo 0 movimento o aspeto central no interior de uma unidade
de armazenagem. A escolha do sistema de manuseamento de materiais deve decorrer na fase
de concecdo do armazeém, sendo o layout do mesmo dependente do sistema de manuseio
proposto uma vez que a estrutura do armazém deve ser projetada de forma a facilitar o fluxo do
produto (Bowersox & Closs, 1996).

2.3.5 Estratégias operacionais

As estratégias operacionais adotadas num armazém tém repercussdes importantes em todo o
sistema. O processo de selecdo da estratégia a adotar devera ter por base a reducdo do tempo
das movimentacGes no interior do armazém e/ou dos custos das movimentagdes (Gu et al.,
2010)

A eficiéncia e eficacia do manuseamento de materiais em dois principios: continuidade do
movimento e economias de escala. A continuidade do movimento implica a realizacdo de
movimentos mais longos por parte de um manipulador ao invés da utilizacdo de varios
manipuladores a realizar diversos segmentos de movimento, individuais e curtos, efetuando
trocas de carga entre os manipuladores. A transferéncia do material entre equipamentos traduz-
se num aumento do tempo de atividade, assim como do potencial de danos no material. No que
respeita as economias de escala de movimento, estas traduzem-se no movimento de material
agrupado em todas as atividades do armazém. O movimento de artigos de forma individualizada
deve ser substituido pelo movimento de lotes de artigos, movimentados em paletes ou
contentores especificos para o efeito. O agrupamento de artigos significa que varios produtos

ou pedidos sejam movimentados ou selecionados ao mesmo tempo. Tal cenario pode traduzir-
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se num aumento da complexidade das atividades do armazém, podendo, no entanto, permitir a
reducdo do nimero de atividades e o custo resultante (Bowersox & Closs, 1996).

O projeto e operacdo de um armazém estdo também relacionados com o mix de produtos
definido. Cada artigo a armazenar deve ser criteriosamente avaliado no que respeita aos seus
valores de vendas anuais, estabilidade da procura, peso, volume e modo de acondicionamento.
De acordo com Bassan et al., (1980) o volume de vendas de cada artigo € a principal
preocupacado ao definir um plano de armazenamento de produtos. Artigos com alto volume de
vendas devem ser armazenados em locais que minimizem a distancias que estes serdo
movimentados, ficando alocados perto de corredores primarios e em racks de armazenamento
baixo, evitando, desta forma, a necessidade de uma elevagéo prolongada. A Figura 7 representa
a alocacdo de matéria por nivel de rotatividade num armazém circular, que combina o fluxo

direcionado com um sistema de movimentacdo aligeirado em “U”.

Rotagao Lenta
/ Rotagio Média \
Rotagdo Rapida \
/ 1 - 1
_ . o v _ . .' A n .' .
\ ¥ Rotagao Rapida /

\ Rotagdo Media /

Rotagao Lenta

Figura 7- Exemplo de alocacéo de material num armazém circular
(Carvalho, 2004)

E também relevante a definicdo do volume e peso médio das ordens processadas no armazém.
Estes dados fornecem informacdes importantes na determinacdo dos requisitos de espaco,
design e layout, assim como de equipamentos de manuseamento de materiais e procedimentos

operacionais e de controlo (Bowersox & Closs, 1996).
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2.4 Mudanca de instalacbes de armazenamento na redefinicdo da cadeia de

abastecimento

Tal como ja referido anteriormente, e de acordo com Moura (2006), a permanéncia das
empresas no atual contexto de concorréncia requer a adocdo de estratégias que garantam
vantagem competitiva. Na realidade atual, as empresas procuram adotar posi¢cdes que
proporcionem o melhor ambiente possivel para as suas operacdes, de modo a que se sintam
confortaveis e confiantes para se focarem no seu core business e nas atividades que geram valor.
O contexto competitivo dos negocios atuais esta em constate mudanca, trazendo novas
preocupacOes e complexidades para a gestdo. De facto, das muitas questdes estratégias que
confrontam o negdcio de uma organizacdo, talvez o maior desafio se encontre na area de
logistica e de gestdo da cadeia de abastecimento. O mercado industrial atual revela uma
tendéncia para menor importancia nas caracteristicas técnicas do produto, sendo estas ja séo
um dado assumido pelo cliente, quando comparado com questbes de prazos de entrega e
flexibilidade. Neste contexto, os meios de alcancar o sucesso desejado em tais mercados é
acelerar o movimento através da cadeia de abastecimento e tornar todo o sistema logistico mais
flexivel e, portanto, mais sensivel a esses mercados em rapida mudanga (Christopher, 2011). A
relocalizacao de instalacfes, sejam as empresas produtoras ou prestadoras de servi¢os, pode ser
um meio para a otimizacdo da cadeia de abastecimento e ganho de vantagem competitiva
(Moraes, 2006).

A redefinicdo da cadeia de abastecimento através de rearranjos funcionais e reestruturacoes
imobiliarias pode ocorrer por diversas razfes e nas mais variadas formas: relocalizacGes de
unidades fabris para uma maior eficiéncia produtiva, necessidade de um novo layout que
acompanhe a tecnologia, projeto de expanséo de instalacbes com o objetivo de satisfazer a
procura crescente, entre outros (Moraes, 2006). Neste sentido, € de particular interesse salientar
a pertinéncia da mudanca de instalacdes para reinventar toda a area de armazenamento, atraves
do incremento de novas areas funcionais e remocao de areas problematicas.

Um projeto de armazém eficiente é base para uma cadeia de abastecimento eficiente que pode
responder aos seus clientes em tempo habil. Se um armazém néo evolui atraves de mudanca
regulares nas operacgdes, produtos ou colaboradores, este pode deixar toda a cadeia de
abastecimento debilitada (Penske, 2017).
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2.5 Casos de referéncia de mudanca de instalac6es

A deslocalizacdo de um armazém surge, geralmente, do desejo de uma organizacao suportar o
crescimento de negocio, reduzir custos operacionais, entre outras razdes estratégicas. Muitas
empresas subestimam os riscos financeiros e operacionais associados ao projeto de mudanca
de instalacGes. Esta se¢do tem como principal objetivo mostrar, através de casos de referéncia
que retratam a experiéncia de mudanca de instalacbes de um armazém para uma nova
localizacdo e artigos publicados sobre a tematica, os fatores criticos no sucesso de projeto de
migracdo de instalagfes. S0 descritos alguns casos reais de migracdo de instalagdes que
evidenciam como o planeamento e a gestdo de risco bem conseguida sdo fatores cruciais para
0 sucesso de todo o projeto de mudanca.

A primeira e Unica regra basica num projeto de mudanca de instalagdes de uma empresa é o
planeamento (PME Negocios, 2016). De acordo com Smith (2013), uma entendida em
mudancas fisicas industriais e autora do artigo online “Moving a Warehouse — Organize a
Project Plan & Checklist”, elaborar um plano de projeto de movimentagdo de um armazém ¢ a
base para o sucesso da mobilizagdo. O caso particular da consolidacdo de um armazém e de um
centro de repara¢fes numa Unica instalagdo da Dielbold, Inc. retrata a complexidade do
processo de mudanca. (Kempfer, 2005) analisou o processo de transferéncia de instalagdes
desta organizacdo e publicou um estudo onde reforca que o planeamento da mudanca foi
imprescindivel para o sucesso do projeto, evitando problemas logisticos, como material em
falta ou ineficiéncias, que se prolongariam por um longo periodo de tempo.

A empresa de mudanga de instalagdes “Bishop’s Move”, com mais de 160 anos de experiéncia
nesta area, retrata também que o planeamento é uma fase importante num projeto tdo complexo
e demorado como a migracao de instalacdes de um armazém. Estes fazem referéncia ao caso
particular da Bentley Motors que recorreu a ajuda desta empresa para desacoplar o seu centro
de distribuicdo das suas instala¢cdes produtivas, destacando que a fase de pré-planeamento é
essencial para o entendimento aprofundado do sistema e sua adaptacdo ao novo contexto
provisorio de mobilizagdo por forma a agilizar todo o processo de migracdo (Bishop’s Move,
2016.).

Megginson, Scott e Megginson (1991) como citado em (Mathias, Sanches, & Leite, 2008)
referem que planear ndo é uma atividade facil de ser realizada, e por isso é muitas vezes
negligenciada. Os mesmos autores salientam que, entre os fatores que podem levar ao nao

planeamento destacam-se 0 medo do conhecimento das fragilidades e fraquezas que podem
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surgir no processo, a falta de conhecimento de como planear e o sentimento de que as mudancas
futuras ndo podem ser planeadas. De acordo com Mclaughlin (1991) € essencial a visdo de
realocacdo de um armazém como um projeto que necessita de ser cuidadosamente planeado
recorrendo a técnicas comummente utilizadas em outros tipos de projeto. Segundo 0 mesmo
autor, a interrupcdo do negdcio causada pela deslocalizacéo, e o efeito negativo que podera ter
em toda a organizagdo, pode ser minimizado se o planeamento do projeto for introduzido
prematuramente.

A mudanca requer um nivel de gestdo, de maneira a evitar ou minimizar os problemas reais ou
potenciais destas mudancas. Kessler (2005), consultor no Grupo Bourton LLC, especialista no
desenvolvimento de solugfes operacionais na medida das necessidades das organizacoes,
publicou um artigo “Plant Closure, Relocation And Consolidation — How to do it” onde alerta
para a importancia da definicdo dos riscos associados a mudanga. O autor defende que a
movimentacdo deve ser vista de natureza estratégia e com implicacfes de marketing e de
producdo a longo prazo. Conhecer os riscos antecipadamente, desenvolver planos de
contingéncia e gerir a mudanca de forma proactiva pode minimizar o impacto dos riscos
identificados.

As deslocalizagOes apresentam desafios inerentes que devem ser entendidos como parte do
processo de tomada de decisdo. Apesar da sua importancia na vida de uma organizacgao, muitas
subestimam os riscos financeiros e operacionais associados a este tipo de projeto. Gross &
Rutman (2010), autores do artigo online “Relocating/Consolidating Facilities — Caution
Ahead” alertam para os riscos associados a mudanga de instalagdes e a severidade dos seus

efeitos, entre eles destacam-se:

e Perda de pessoal com entendimento profundo de questdes operacionais criticas,
perda de mdao-de-obra especializada e consequente contratagdo de novos
colaboradores sujeitos a curva de aprendizagem;

e Transicdo das tecnologias de informacdo para o novo espaco. E fundamental
garantir uma transi¢do suave das operagdes para o novo local e garantir que 0s
sistemas podem ser transferidos com sucesso e reiniciados no novo espago. Erros
em sistema de informacdo podem paralisar as operagoes.

e Mover e instalar equipamentos. Operacdes de set-ups e danos ocorridos em transito
podem resultar em tempos de inatividade significativos.

e Layout do novo espaco. A adaptacdo ao novo layout pode ser particularmente dificil;

as infraestruturas podem néo estar adequadas aos equipamentos.
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¢ Dificuldades de gestdo de inventério. A organizagdo do inventario no novo armazém
pode representar um grande desafio. Um sistema inadequado par rastrear o

movimento de inventario pode resultar em custos elevados e perda de material.

De acordo com o0s mesmos autores, a incapacidade de enfrentar 0s riscos operacionais
associados a mudanca de instalacbes pode resultar em consequéncias significativas nas
operacdes da organizacdo e, consequentemente na sua situacao financeira. A perda de pessoal
experiente, os tempos de inatividade, os problemas de sistemas de informacéo podem levar a
declinios na produtividade. A incapacidade de produgdo em tempo Util origina atrasos nas
entregas, aumento de horas extras, custos de trabalho temporario e solu¢des de transporte rapido
para compensar os atrasos produzidos. As relacdes com clientes podem ser prejudicadas devido
a insatisfacao do cliente.

Gross & Rutman (2010) apresentam no seu artigo algumas estratégias para combater e
minimizar 0s riscos com impactos negativos no sucesso do projeto de deslocalizagdo. A
deslocalizacdo pode impactar significativamente as operacfes e 0s resultados financeiros
nomeadamente em despesas imprevistas, perda de pessoal-chave, relacdes danificadas com
clientes, fornecedores e colaboradores, entre outros problemas que podem levar a
consequéncias adversas para a organizacdo. Muitas empresas enfraquecem, temporaria ou
permanentemente, como resultado da sua deslocalizacdo mal planeada. De entre as estratégias

apresentadas destacam-se:

e Planeamento da mudanca. A elaboracdo de um plano de mudanca abrangente, bem
como a sua implementacdo e coordenacdo de forma adequada pode minimizar
substancialmente os riscos potenciais do projeto. O planeamento e controlo da mudanca
no que respeita aos seus timings e prazos, bem como a sele¢céo da data adequada para
movimento sdo fatores cruciais no projeto de deslocalizacéo.

e Comunicacdo aos colaboradores. E de extrema importancia uma comunicacao adequada
da transferéncia aos colaboradores, sendo a sua cooperacdo fundamental em todo o
projeto. O aviso antecipado dos colaboradores evita o desenvolvimento de incertezas e
rumores que afetam a moral de toda a equipa. Estes ficam motivados quando envolvidos
no projeto e quando as suas preocupacdes e receios sao ouvidos. O sucesso do projeto
de mudanca de instalacGes prende-se ainda pela perce¢éo antecipada da perda de pessoal

prevista. A auséncia dos principais colaboradores pode inviabilizar a mudanga.
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e Comunicacdo a fornecedores. Os fornecedores devem ser notificados da mudanca de
forma a coordenarem as entregas de matérias-primas durante o periodo de mudanga.
Esta estratégia ganha particular relevancia no caso de se intencionar a construcao de um
inventario antes do inicio do processo de mudanca de forma a garantir que 0s materiais
estdo disponiveis para venda.

e Comunicacdo aos clientes. A comunicacdo aos clientes é essencial para que estes
estejam proximos da realidade. Acelerar pagamentos ou expedir antes da date prevista

pode ser uma mais-valia durante o periodo de movimento.

e Construcdo de inventario. A criacdo de inventario permite a organizacao evitar perdas
de venda, falhas nas datas de entrega e atrasos na producdo. As organizagdes devem
avaliar se isso € viavel, considerando as limitac6es de espaco e o capital disponivel.

e Orcamento da deslocalizacdo. O orcamento do projeto de mudanca deve considerar o
impacto da mudanca nas perdas de produtividade e custos operacionais mais altos.

e Realizacao de operacdes paralelas. Os riscos potenciais que podem ser encontrados no
novo local, as organizagdes consideram subcontratar algumas das suas operacoes até ao
novo espaco estar devidamente estruturados. Este processo pode minimizar o efeito dos

problemas e atrasos no novo local.

2.6 Aplicacéo de praticas de gestdo de projetos a transferéncia de armazéns

A transferéncia de instalacGes de uma organizagdo implica muito mais do que uma simples
movimentacdo de bens entre locais. Planear e gerir um processo de mudanca de instalacGes é
uma tarefa complexa que implica a consideracdo de diversos fatores, como o volume de
mudanca e o local de destino, que devera estar inteiramente preparado para a rececdo de bens e
pessoas. O timing em que se procede & mudanca é também um fator essencial. E necessario
decidir qual a melhor altura para colocar em pratica o plano delineado (PME Negdcios, 2016).
A deslocalizagdo ou consolidagdo de uma organizagdo decorre, geralmente, do desejo de
suportar o crescimento do negocio, reduzir custos operacionais, entre outras razdes estratégicas.
No entanto, muitas organizacfes subestimam os riscos financeiros e operacionais associados a
esta operacdo (Gross & Rutman, 2010). A realocagdo de um armazém é um empreendimento
complexo que implica a movimentacdo de material, equipamentos de armazenagem, meios de

movimentacdo de carga, etc., das instalagdes atuais para o novo local de forma integrada, sem
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experimentar atrasos ou perdas de produtividade e eficiéncia (East Coast Storage Equipment,
2016).

De acordo com Mclaughlin (1991) a mudanca de instalagdes de um armazeém necessita de ser
cuidadosamente planeada, sendo essencial que esta seja entendida como um projeto. Segundo
0 mesmo autor, a interrup¢do do negdcio causada pela deslocalizacdo, e o efeito negativo que
poderd ter em toda a organizacdo, pode ser minimizado se o planeamento do projeto for
introduzido prematuramente. Neste contexto, € importante a compreensdo do conceito de

projeto e a forma como viabiliza a mudanca numa organizacao.

2.7 Gestao de projetos

As organizagOes precisam de se transformar para responder ao mercado, € muitas delas tém
dificuldade em perceber quando mudar, como mudar e como gerir essa mudanca. Nos dias de
hoje as grandes mudancas nas organizacgdes sdo executadas sob a forma de projetos, para que a
conducdo dos mesmos seja mais padronizada, com regras especificas, de modo a que sejam
geridos da forma mais otimizada possivel e com maior probabilidade de sucesso na implantacéo
(Villa, Pagnez, Gomes, Usuda, & Mendonga, 2008). Neste contexto, a Gestdo de Projetos
revela-se como sendo de grande importancia permitindo uma gestao flexivel e a0 mesmo tempo
sistematica (Mathias et al., 2008).

2.7.1 Definicéo de projeto e de ciclo de vida do projeto

O conceito de projeto é definido no PMBOK, no que respeita as suas caracteristicas distintivas,
como sendo um empreendimento temporério feito para criar um produto ou servico Unico e a
sua conclusdo apenas é alcancada quando os objetivos sdo atingidos, quando este é encerrado
devido a incapacidade de alcancar os objetivos ou quando a necessidade do projeto deixa de
existir (PMI, 2013). Sdo muitas as defini¢Ges do conceito de projeto, mas de acordo com Lester
(2007) a caracterizacdo com mais autoridade é a encontrada no “Guide to Project Management”
do British Standards Institution, que define um projeto como um Unico conjunto de atividades
coordenadas, com pontos de partida e chegada bem definidos, realizadas por um individuo ou
organizagdo para cumprir objetivos especificos, dentro de pardmetros de tempo, custo e
desempenho. No atual ambiente competitivo ndo é possivel permitir que os projetos apresentem
desvios significativos nestes trés critérios fundamentais (Miguel, 2006). Kerzner (2009)

considera que um projeto é qualquer série de atividades que:
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e Tém um objetivo especifico que tem de ser desenvolvido dentro de certas
especificacoes;

e Té&m data de inicio e de fim bem definidas;

e Té&m limite m&ximo de financiamento (quando aplicavel);

e Recorrem a recursos humanos e nao-humanos;

e S&o multifuncionais.

Todos os projetos podem ser subdivididos em determinadas fases de desenvolvimento. Esse
conjunto de fases é entendido como o ciclo de vida do projeto (Vargas, 2009). No PMBoK o
ciclo de vida do projeto é definido como uma série de fases pelas quais um projeto passa, do
inicio ao término. Em linhas gerais, sdo as orienta¢fes do que precisa de ser feito para produzir
as entregas do projeto, e dependendo do setor ou organizacao, podem existir diferentes ciclos
de vida de projetos (PMlI, 2013).

Segundo o PMI (2013), o ciclo de vida de um projeto é constituido por cinco fases. Principia
com a fase de inicia¢do, na qual estdo ainda alocados poucos recursos. Segue-se a fase de
organizacao e preparacdo. Posteriormente surge a fase de execucdo do trabalho, onde se verifica
0 maior envolvimento de recursos decrescendo depois até a ultima fase, a fase de encerramento
do projeto. Os custos da mudanca também variam ao longo do ciclo de vida do projeto.
Inicialmente estes sdo reduzidos, verificando-se um crescimento exponencial a medida que o
projeto avanca. A Figura 8 mostra, ao longo do tempo, o ciclo de vida de um projeto, onde é

visivel a evolugéo do nivel de custo e recursos envolvidos.
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Figura 8 - Niveis tipicos de custo e pessoal no ciclo de vida de um projeto.
(PMI,2013)

Os projetos possuem particularidades que exigem algumas praticas especificas de gestdo para

0 seu planeamento, execucdo e controlo. Os projetos diferenciam-se dos processos porque tém
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0 objetivo de criar algo unico, num prazo bem definido, no que concerne ao seu inicio e fim,
permitindo comparar os resultados efetivamente alcangados com o inicialmente planeado
(Jugend, Silva, & Barbalho, 2014).

Todos os projetos sdo unicos devido as suas carateristicas que os diferenciam ao longo do seu
ciclo de vida, o que faz com que nédo haja dois projetos inteiramente iguais (Miguel, 2006). Os
projetos de realocagdo de instalacbes apresentam problemas caracteristicos, no entanto, em
muitos aspetos ndo sao diferentes de todos 0s outros projetos, uma vez que necessitam de ser
cuidadosamente planeados e controlados através de técnicas comummente utlizadas na Gestéo
de Projetos (Mclaughlin, 1991). A relagdo entre 0 sucesso do projeto e 0 sucesso da gestdo de
projetos tem sido alvo de pesquisa nos Gltimos anos, tendo-se concluido que uma gestdo do
projeto bem-sucedida ird promover um projeto de sucesso, e em contrapartida, a falha na gestdo

levara a falhas no projeto (Sozuer & Spang, 2014).
2.7.2 Definicdo de gestdo de projetos

A Gestdo de Projetos destaca-se da gestdo de negdcios por ser essencialmente direcionada para
a gestdo da mudanca (Lester, 2007). E apresentada por varios autores como uma gestdo de
mudanca ou uma forma de introduzir uma mudanca Uunica (Association for Project
Management, 2006). A Gestdo de Projetos € definida no PMBoK como a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seus requisitos (PMI, 2013). De acordo com Kerzner (2009), a gestdo de projetos consiste no
planeamento, organizacao, direcdo e controlo dos recursos de uma empresa para um objetivo
de relativamente curto prazo que foi estabelecido para a concretizacdo de objetivos especificos.
Os autores Oliveira e Chiari (2014) acrescentam que a gestdo de projetos € uma competéncia
estratégia para as organizac6es, permitindo que elas unam os resultados dos projetos com 0s
objetivos do negocio e, desta forma, possam competir melhor nos seus mercados.

Sozier & Spang (2014) defendem que o uso de elementos essenciais da gestdo de projetos de
forma estruturada e padronizada desde do inicio do processo de planeamento até a conclusao
do projeto pode reduzir muitos fatores que afetam a duracédo e custos dos projetos. De acordo
com Vargas (2009), a gestdo de projetos proporciona inimeras vantagens sobre as demais
formas de gestdo, tendo-se mostrado eficaz em conseguir os resultados desejados dentro do
prazo e orcamento definido. A aplicacao de tecnicas de gestao de projetos permite administrar,
de forma mais organizada e eficiente, as atividades de um projeto, permitindo assim a reducéao
de custos associados ao desenvolvimento do projeto, cumprimento de prazos, eficacia no

resultado final e mensuracdo dos resultados obtidos. A gestdo de projetos permite antecipar
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situacdes desfavoraveis para que agdes corretivas e preventivas possam ser tomadas antes que
estas se consolidem em problemas (Vargas, 2009).

Em geral, a gestdo de projetos pode ser aplicada a qualquer situacdo onde exista um
empreendimento que foge ao que é fixo e roteiro numa organizacao. Se o empreendimento é
unico e pouco familiar, € importante que a atividade de gestdo de projetos seja intensificada..
A base do sucesso estd em identificar e diferenciar o projeto das demais atividades na

organizacdo (Vargas, 2009).

2.7.3 A utilizacdo de um standard de gestédo de projetos — 0 PMBoK

No mercado existem diversas metodologias referentes a Gestdo de Projetos. O Project
Management Institute (PMI) criou uma abordagem conduzida a partir de um guia de boas-
praticas, o Project Management Body of Knowledge (PMBoK), e é das metodologias mais
utilizadas internacionalmente. O objetivo do PMBoK Guide ¢ a identificacdo do subconjunto
do corpo de conhecimentos da gestdo de projetos que é geralmente reconhecido como “boa
pratica”. O reconhecimento de uma boa pratica de gestdo de projetos significa que existe um
acordo generalizado de que a aplicacdo das aptidGes, ferramentas e técnicas em gquestdo podem
aumentar as possibilidades de sucesso de um grande numero de diferentes projetos (Miguel,
2006).

Neste capitulo serd4 abordada, de forma mais detalhada, a metodologia do PMI, sendo a

metodologia utilizada no desenvolvimento desta investigacéo.

2.7.3.1 Metodologia PMBoK

A gestdo de projetos tem caracteristicas fundamentalmente integrativas. A integracao da gestao
de projetos implica que cada processo do projeto esteja alinhado com os outros processos, sendo
que estas interagdes requerem compromissos entre requisitos e objetivos dos projetos, de forma
a facilitar a sua coordenagdo (Miguel, 2006). O guia PMBoK define processo como um
conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas, que sdo executadas para criar um produto,
servico ou resultado pré-especificado. Esses processos garantem o fluxo eficaz do projeto ao
longo da sua existéncia e é a base para perceber todas as entradas, ferramentas, técnicas e saidas
envolvidas na gestdo de projetos (PMI, 2013). Compreender os processos de gestdo de projetos
e saber 0 que deve ser executado e quando ¢ a base para perceber todas as entradas, ferramentas,

técnicas e saidas envolvidas na gestdo de projetos.
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Grupos de Processos

O PMBoK usa cinco grupos de processos que representam o ciclo de vida de um projeto,
dividindo o conhecimento necessario para realizar o trabalho em nove areas do conhecimento.
Os processos de gestdo sdo descritos em termos da sua integracdo, das suas interacfes e

objetivos da seguinte forma (PMI, 2013):

1) Grupo de Processos de Iniciacéo

O grupo de processos de iniciacao inicia um projeto, ou uma fase do projeto, e 0 seu output
define o objetivo do projeto, identifica objetivos e autoriza o inicio do projeto. Este grupo de

processos tem como finalidade desenvolver dois documentos:

e Termo de Abertura ou Project Charter;
e Descricdo Preliminar do Ambito.

i) Grupo de Processos de Planeamento

O grupo de processos de planeamento e respetivos processos constituintes tem como objetivo
planear e gerir, de forma correta e com sucesso, 0 projeto. Através deste grupo de processos €
desenvolvido o plano do projeto, séo identificados e definidos o ambito e custo e sdo
calendarizadas as atividades do projeto.

Alteracdes significativas ocorridas ao longo do ciclo de vida do projeto irdo despoletar a
necessidade de rever um ou mais processos de planeamento e até, eventualmente, alguns
processos de iniciagcdo (Miguel, 2006). Alteracdes excessivas ao plano do projeto devem ser
evitadas, essencialmente se ndo existiram razdes suficientemente plausiveis para tal (Oliveira
& Chiari, 2014).

i) Grupo de Processos de Execucgéo

O grupo de processos de execucdo é constituido por todos os processos utilizados para
concretizar o trabalho definido no plano de gestdo de projeto, de modo a cumprir 0s requisitos
do projeto. Este grupo de processos envolve a coordenacao de recursos, bem como a integracao
e execucao das atividades do projeto em conformidade com o respetivo plano.

Os desvios nas duracgdes das atividades, produtividade e disponibilidade e riscos néo previstos,
surgidos durante a execucdo do projeto, irdo provocar o replaneamento. Estas alteragdes
poderéo originar a modificagdo do plano de gestdo do projeto e exigir o estabelecimento de um

novo plano base (Miguel, 2006).

29



Iv) Grupo de Processos de Monotorizacédo e Controlo

Este grupo de processos integra todos os processos realizados com o objetivo de analisar a
execucdo do projeto, de modo a que os potenciais problemas possam ser identificados e as
necessarias agoes corretivas possam ser realizadas.

O beneficio deste grupo de processos assenta da medicéo regular do desempenho de forma a
detetar desvios face ao plano de gestéo do projeto. Este grupo inclui igualmente o controlo das
alteracbes e recomendacdo de acbes preventivas, em antecipacdo a possiveis problemas
(Miguel, 2006). Durante todo o ciclo de vida do processo de gestdo de projetos, a evolucdo do

projeto é monitorada e reportada (Oliveira & Chiari, 2014).

V) Grupo de Processos de Encerramento

Este grupo de processos integra 0s processos usados para concluir todas as atividades do projeto
ou de uma fase do projeto, entregar o produto concluido, ou encarrar um projeto cancelado.
Apesar dos processos de gestdo de projetos serem apresentados como elementos discretos com
fronteiras bem definidas, eles sobrepdem-se e interagem de forma complexa. Em cada grupo
de processos o0s resultados/entregas dos processos que o compdem estdo relacionados e tém
impacto sobre 0s outros grupos de processos (Miguel, 2006). De acordo com Oliveira & Chiari
(2014), aguando da iniciacdo do projeto, ja decorrem iniciativas de planeamento. O
planeamento do projeto evolui de acordo com a diminuicéo das incertezas, e muitas vezes isso
SO € possivel apds algumas entregas que sdo realizadas ao longo da execucgédo do projeto.

Na Figura 9 séo apresentadas o volume de atividades de cada grupo de processos ao longo do
tempo, onde facilmente se identifica a interacdo dos grupos de processos e se evidencia o nivel
de sobreposicdo em diversas ocasides.
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Figura 9 - Interagdo dos grupos de processos numa fase ou num projeto
(PMI, 2013)
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Tal como mostrado no Figura 9, durante todo o ciclo de vida do processo de gestdo de projetos,
a evolucdo do projeto € monitorada e reportada. Os processos de gestdo de projetos estdo
vinculados por entradas e saidas especificas, no qual o resultado de um processo torna-se na
entrada de outro, mas ndo necessariamente no mesmo grupo de processos. Os grupos de
processos nao sdo fases do ciclo do projeto, sendo possivel que todos 0s grupos de processos

possam ser conduzidos dentro de apenas uma fase (PMI, 2013).

Areas de conhecimento

Os processos de gestdo de projetos que integram 0s cinco grupos de processos sdo organizados
em nove areas de conhecimento. As areas de conhecimento agrupam processos que possuem
assuntos em comum e como elementos de apoio, fornecem uma descricdo detalhada das
entradas e saidas do processo e uma explicacdo descritiva das ferramentas e técnicas usadas
com maior frequéncia nos processos de gestdo de projetos para produzir cada resultado. Cada
area de conhecimento pode ter processos de varios grupos de processos, assim como, cada
grupo de processos engloba processos de varias areas de conhecimento (PMI, 2013).

i) Gestdo do Ambito

Esta area descreve os processos destinados a garantir que o projeto inclui todo e apenas o
trabalho requerido, para garantir o sucesso do projeto. Consiste no planeamento e defini¢do do
ambito, na criacdo da WBS e na verificacéo e controlo do &mbito do projeto.

i) Gestéo do Custo
Esta area descreve 0s processos necessarios para assegurar que o projeto é concluido dentro do
orcamento aprovado. Consiste na estimacéo, orgamentacéo e controlo do custo do projeto.

i) Gestdo do Prazo

Esta area de conhecimento descreve 0s processos que garantem que o projeto é concluido nos
prazos definidos. Consiste na definicdo e sequenciagdo das atividades, na estimacgdo dos

recursos para as atividades e no desenvolvimento e controlo do cronograma do projeto.

iv) Gestédo da Qualidade

Esta area de conhecimento descreve 0s processos que garantem que o projeto ira satisfazer as
necessidades para o qual foi desenvolvido. Consiste na garantia e controlo da qualidade do
projeto.
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V) Gestédo dos Recursos Humanos

Esta area de conhecimento descreve o0s processos destinados a fazer uma utilizacdo eficaz das
pessoas envolvidas com o projeto. Consiste no planeamento e recrutamento dos recursos

humanos e na gestao e desenvolvimento da equipa do projeto.

Vi) Gestdo da Comunicacéo

Esta area de conhecimento descreve 0S processos necessarios para garantir a adequada e
oportuna geracao, recolha, disseminacdo, armazenamento e disponibilizacdo da informacao

relativa ao projeto. Consiste no planeamento das comunicacg6es e distribui¢do da informacao.

Vii) Gestédo do Risco

Esta area de conhecimento descreve o0s processos referentes a identificacdo, analise e resposta
aos riscos do projeto. Consiste no planeamento da gestdo do risco, identificacdo dos riscos,
analise quantitativa e qualitativa dos riscos, planeamento das respostas aos riscos e

monotorizagéo e controlo dos riscos.

viii)  Gestdo das Aquisicoes

Esta area de conhecimento descreve 0s processos destinados a aquisicao de material, produtos,
bens e servicos, bem como processos de gestdo de contratos. Consiste no planeamento das
aquisicdes, no pedido de propostas e selecdo de fornecedores, e na administracdo e

encerramento de contratos.

IX) Gestéo da Integracéo do Projeto

Esta area de conhecimento descreve 0s processos e atividades que suportam os varios elementos
da gestdo de projetos, os quais sdo identificados, definidos, combinados, unificados e
coordenados dentro dos grupos de processos. Consiste no desenvolvimento do termo de
abertura, no desenvolvimento e definicdo preliminar do ambito, desenvolvimento do plano de
gestdo do projeto, na gestdo da execucdo do projeto, na gestdo da execugdo do projeto, na
monotorizagdo e controlo do trabalho do projeto, no controlo integrado de alteracGes e no

encerramento do projeto.

2.7.4 Processos essenciais para a gestdo de um projeto

Nesta subseccdo é abordada a aplicagdo pratica dos processos das 10 areas de conhecimento

numa sequéncia ldgica para gerir um projeto. Um projeto s6 € iniciado e autorizado apés a
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conclusédo de uma avaliagédo das necessidades, um estudo preliminar ou uma forma equivalente
de andlise. O Termo de Abertura de Projeto ou Project Charter recai essencialmente na
documentacao das necessidades e requisitos do negocio e na justificacdo do projeto que se
pretende desenvolver para satisfazer as caréncias reais ditadas pelo cliente (Miguel, 2006). De
acordo com Vargas (2009) € o documento que reconhece a existéncia de um projeto e serve
como linha de base, contendo informacg6es sobre o projeto, incluindo estimativas iniciais de
qual o prazo estabelecido, recursos necessarios e orcamento disponivel.

Concluido com sucesso o processo de definicdo e publicacdo do termo de abertura do projeto,
todas as partes interessadas sdo informadas, os objetivos e entregas do projeto séo identificados
e é designado um gestor do projeto. Estdo entdo reunidas todas as condi¢fes para que 0 processo
de planeamento possa ser iniciado (Miguel, 2006). O Planeamento do projeto € o estagio mais
intenso de um projeto, envolvendo processos de todas as areas de conhecimento. Gerir bem um
projeto implica um planeamento cuidadoso e inteligente. O planeamento adequado de um
projeto permite prever questdes que apenas poderiam ser identificadas se a atividade fosse
executada duas ou trés vezes, e aumenta exponencialmente as eficiéncias das entregas de um
projeto. Em linhas gerais, o planeamento garante a compreensdo de quais as entregas do projeto
e das expectativas em relacdo ao tempo, custo e qualidade destas entregas (Oliveira & Chiari,
2014).

Antes de planear o projeto, € necessario planear a gestdo do projeto e questbes importantes
como o ambito, tempo, custo, qualidade, comunicacdo, recursos humanos, aquisicdes, parte
interessadas e riscos (Oliveira & Chiari, 2014). O guia PMBoK apresenta 10 processos de
“Planear a Gestdo” que remetem as areas de conhecimento abordadas no capitulo anterior (PMI,
2013). Como resultado destes processos geram-se 0s planos de gestdo que documentam a
estratégia para gerir o projeto e todos 0s seus aspetos.

Nos subcapitulos seguintes apresentam-se as varias ferramentas que auxiliam a construcdo de
alguns dos varios planos necessarios para uma boa definigéo e controlo do Plano de Gestéo do
Projeto. Nesta dissertag@o apenas serdo abordados os planos de gestédo do ambito, tempo e risco.

2.7.4.1 Planear a gestdo do ambito do projeto

O PMBoK Guide define que o planeamento inicia com a definicdo e planeamento do &mbito e
a criacdo da WBS. O planeamento do ambito tem como objetivo a criagdo de um plano de
gestdo do ambito do projeto que documenta 0 modo como este sera definido, verificado e
controlado, e que indique 0 modo como a WBS sera criada e definida. O desenvolvimento do

plano de gestdo do ambito e a descricdo do &mbito do projeto tém inicio com a anélise do termo
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de abertura do projeto, os planos auxiliares aprovados do plano de gestdo do projeto e outros

fatores ambientais da organizagdo que sejam relevantes.

2.7.4.1.1 Work Breakdown Structure

A Work Breakdown Structure (WBS) funciona como a base para a defini¢cdo dos objetivos do
projeto e estabelece o suporte para a gestdo do trabalho até a sua conclusédo (PMI, 2013). A
WABS é uma das ferramentas mais importantes da Gestdo de Projetos sendo que consiste numa
decomposicéo do trabalho a ser realizado para cumprir os objetivos do projeto e criar as
entregas requeridas. Uma WBS deve refletir uma decomposicéo légica do trabalho, sendo
orientada para as entregas do projeto. Esta ferramenta organiza e define o ambito total do
projeto, subdividindo o trabalho do projeto em pecas de trabalho mais pequenas. Esta
decomposicdo ira facilitar a estimacdo do custo e prazo do projeto, a calendarizagdo dos
recursos e a determinacdo dos controlos de qualidade, nas fases posteriores do processo de

planeamento (Miguel, 2006).

2.7.4.2 Planear a gestdo do tempo do projeto

O PMBoK Guide define que os processos de gestdo do tempo do projeto, bem como as
ferramentas e técnicas associadas, sdo documentados no plano de gestdo do cronograma. O
plano de gestdo do cronograma € o processo que permite estabelecer as politicas, procedimentos
e documentacdo para planeamento, desenvolvimento, gestdo, execucdo e controle do
cronograma do projeto. A principal vantagem deste processo é que ele fornece orientacao e
direcdo sobre como o cronograma do projeto seré gerido ao longo do mesmo.

O modelo do cronograma € uma representacdo do plano para a execucdo das atividades do
projeto incluindo duracdes, dependéncias, e outras informac6es de planeamento. De acordo
com Miguel (2006) estimar a duracéo das atividades do projeto implica a correta identificacdo
e sequenciacéo das atividades. O processo de defini¢do das atividades do projeto decompde as
entregas de nivel mais baixo da WBS, os pacotes de trabalho, em componentes mais pequenos
designadas por atividades, de forma a permitir uma base para estimacdo, calendarizacao,
execugdo e monotorizacao e controlo do trabalho do projeto. De acordo com 0 mesmo autor, as
atividades devem ser logicamente sequenciadas com adequadas relacdes de precedéncia de
modo a suportar o desenvolvimento de um cronograma realista e exequivel. Durante este
processo utilizam-se um conjunto de ferramentas e técnicas que permitem produzir 0s

resultados finais.
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2.7.4.2.1 Gréfico de Gantt

O gréfico de Gantt é uma ferramenta de gestéo visual e de facil compreensdo que é usada no
ambito da gestdo de projetos Esta ferramenta exibe de forma direta as principais fases e
trabalhos do projeto no tempo. E resumido e tem como objetivo dar uma visio global de como
os principais trabalhos se distribuem no tempo. E a representago grafica padrdo para evidenciar
de modo macro os trabalhos do projeto (Vargas, 2009).

2.7.4.3 Planear a gestéo do risco do projeto

A gestdo do risco do projeto inclui os processos de planeamento, identificacdo, anélise,
planeamento de respostas e controlo de riscos de um projeto (PMI, 2013). Miguel (2006)
caracteriza o risco como uma condig@o ou evento incerto que, na eventualidade de ocorréncia,
tem impactos positivos ou negativos sobre os objetivos do projeto (custo, prazo, ambito ou
qualidade). O risco existe em todos os projetos e a sua possibilidade de ocorréncia depende da
natureza do mesmo. Segundo o PMBoK, o planeamento da gestao do risco consiste na deciséo
sobre 0 modo como abordar, planear e executar as atividades de gestdo do risco do projeto. O
planeamento claro e explicito amplifica o sucesso dos restantes processos de gestao dos riscos
(Figura 10).

Identificacéo

N

Gestio dos Avaliagio
Riscos

N\

Planeamento

Monolorizagdo Planeamento e

e controlo

Figura 10- Iteratividade dos processos de gestao do risco
(Miguel, 2006)

O risco sofre alteragcbes com a progressao do projeto pelo que devera ser monitorizado ao longo
da evolugdo do mesmo. Os processos de gestédo do risco sdo iterativos, devendo por isso ser
repetidos ao longo do ciclo de vida do projeto, a medida que novos riscos sao identificados e
avaliados, novas respostas sdo desenvolvidas. O processo de planeamento da gestdo do risco
utiliza inputs de um conjunto de fatores ambientais da organizacdo, como por exemplo a

tolerancia ao risco, processos e procedimentos organizacionais (categorias de riscos, defini¢éo
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de conceitos e termos, modelos padrdo, papéis e responsabilidades na gestdo do risco),
descricdo ao ambito do projeto e plano de gestédo do projeto (PMI, 2013). Um bom plano de
gestdo do risco € critico para a reducdo do nimero de riscos imprevistos no projeto, permitindo

diminuir até cerca de 80 a 90 por cento dos problemas num projeto (Dcosta, 2014).

Identificacdo dos riscos

Um risco ndo pode ser gerido se ndo for identificado. A etapa de identificag&o dos riscos visa a
determinacédo de quais os riscos que poderdo afetar o projeto, bem como a documentacéo das
respetivas caracteristicas. E, no entanto, impossivel identificar todos os riscos no inicio de um
projeto. Ao longo da evolucdo do projeto a exposicao ao risco muda como resultado de decisdes
e acOes tomadas. Neste sentido, a identificacdo do risco é um processo iterativo, sendo a
frequéncia de iteracdo e a decisdo de quem participa em cada ciclo funcgéo do tipo de projeto e
da estratégia assumida (PMI, 2013).

Para proceder a identificacdo dos riscos do projeto, a equipa da gestdo do projeto deve socorrer-
se de um conjunto abrangente de ferramentas e técnicas, nomeadamente:

e Andlise dos pressupostos e restricbes do projeto;

e Técnica de Brainstorming;

e Diagrama Causa-Efeito;

e Andlise SWOT.
Analise qualitativa dos riscos
A andlise qualitativa dos riscos tem como objetivo a determinacdo do impacto que 0s riscos
identificados terdo nos objetivos do projeto e a respetiva probabilidade de ocorréncia,
priorizacdo dos riscos, de acordo com o seu grau de importancia. O processo de analise
qualitativa dos riscos € um meio rapido e econdmico de estabelecer prioridades para o plano de
resposta aos riscos e estabelece as bases para a analise quantitativa dos riscos (Miguel, 2006).
O processo de analise qualitativa dos riscos suporta-se num conjunto de ferramentas e técnicas.

De seguida serdo apresentadas algumas praticas mais frequentes.

Avaliacdo da probabilidade e impacto dos riscos

A avaliacdo da probabilidade de riscos consiste na investigacdo da possibilidade de ocorréncia
de cada risco especifico. A avaliacdo do impacto de um risco procura o efeito que esse risco
tera num, ou mais objetivos do projeto, como prazo, custo, qualidade ou &mbito, incluindo os
efeitos negativos das ameacas assim como os efeitos positivos das oportunidades. A avaliacdo

da probabilidade e do impacto é feita para cada risco identificado (PMI, 2013). Os riscos com
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classificagOes baixas de probabilidade e impacto ndo serdo classificados e apenas serdo

incluidos na lista de riscos a observar para posterior monitorizagdo (Miguel, 2006).

Matriz de exposic¢éo do risco

A matriz probabilidade e impacto, ou também conhecida por matriz de exposicéo ao risco, € a
ferramenta mais utilizada na avaliacao qualitativa do risco. Com esta ferramenta os riscos sao
priorizados de acordo com as suas implicacOes potenciais na satisfacdo dos objetivos do projeto.
As combinacges especificas de probabilidade e impacto que levam a classificacdo de um risco
sdo estabelecidas pela organizacdo e podem ser revistas e adaptadas durante o processo de
planeamento de gestdo do risco (Miguel, 2006). A Figura 11 apresenta um exemplo de uma
matriz de exposicao ao risco. A classificacdo de riscos serve de base para uma posterior analise

quantitativa e planeamento de respostas ao risco (PMI, 2013).

Oportunidades Ameacas

Muito | 0,05 | 0,09 0,09 | 0,06

alla

(0,90)
3 Alta | 0,01 | 0,07 | 0,14 0,14 | 0,07 | 0,01
.‘S {0,?0)
= Media | 0,03 | 0,05 | 041 01 | 005 | 0,03
s (0,50)
o Baixa | 0,02 | 0,03 | 0,06 | 0,12 042 | 0,06 | 0,03 | 0,02
o (0,30)

Muito | 0,01 | 001 | 002 | 004 | 0,08 | 008 | 004 | 002 | 0,01 | 0,01

baixa

(0,10)

Muito Baixo Médio Alto Muito | Muito Ao Médio Baixo Muito
baixo (0,10) (0,20} (040) alte | alto (040) (0,20) (0,10) baixo
(0,05) (0,80) | (0,80) (0,05)
» <€
Impacto

Figura 11- Exemplo de Matriz de Exposigéo ao Risco
(Miguel, 2006)

Anélise quantitativa

O processo de analise quantitativa dos riscos tem com objetivo avaliar os impactos dos riscos
classificados como tendo efeitos potencialmente elevados sobre os objetivos do projeto,
atribuindo-lhes valores numéricos e quantificando a exposi¢do do projeto ao risco, bem como
permitir uma abordagem quantitativa a tomada de decisdo em condicdo de incerteza (Miguel,
2006). O processo de analise quantitativa dos riscos permite calcular a probabilidade de sucesso
do projeto em alcancar os objetivos definidos e estimar reservas de contingéncia (PMI, 2013).
Este processo pode utilizar técnicas como a analise de sensibilidade, arvores de decisdo ou
simulacdo. De acordo com 0 PMBoK Guide, em alguns casos pode néo ser possivel a execucao
do processo de anélise quantitativa dos riscos devido a insuficiéncia de dados para desenvolver

0s modelos adequados.
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Planeamento da resposta aos riscos

O planeamento das respostas ao risco € o processo de desenvolvimento de opc¢des e agdes
destinadas a aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto que foram
identificadas durante o processo de analise ao risco. O processo de planeamento da resposta aos
riscos tem uma abordagem aos riscos de acordo com a sua prioridade, injetando atividades e
recursos no orcamento, cronograma e plano do projeto, conforme se revelar necesséario (PMl,
2013).

As ferramentas e técnicas que podem ser usadas neste processo incluem um conjunto variado
de estratégias adequadas as duas classes de riscos: ameagcas e oportunidades. E possivel recorrer
a estratégias principais e de backup, sendo igualmente possivel o desenvolvimento de um plano
de emergéncia, a ser acionado no caso da estratégia selecionada se revelar ineficaz.

As estratégias escolhidas para responder aos diversos riscos identificados devem ser incluidas
no documento de registo dos riscos, o que inclui, entre outros aspetos, as a¢des especificas para
implementar a estratégia de resposta escolhida, sintomas de aviso de ocorréncia dos riscos,
reserva de contingéncia de tempo e dinheiro, planos de contingéncia, etc. De forma simultanea,
deve ser atualizado o plano de gestdo do projeto com as estratégias de resposta selecionadas
por forma a alimentarem os processos adequados nas outras areas de conhecimento do projeto,
nomeadamente o orcamento e o cronograma do projeto (Miguel, 2006).

O PMBoK Guide identifica trés estratégias que lidam com as ameacas que podem ter impactos
negativos nos objetivos do projeto: mitigar, evitar e transferir. Uma quarta estratégia, aceitar o
risco, pode ser usada igualmente para riscos negativos e riscos positivos. A localizacdo do risco
na matriz de probabilidade-impacto resultado da andlise qualitativa do risco permite a percecdo
da estratégia mais ajustada a qualificacdo do risco. De forma similar as estratégias definidas
para gerir as ameagcas, as estratégias para gerir os impactos potencialmente positivos sobre os

objetivos do projeto dividem-se em trés: explorar, melhorar e compartilhar.

2.8 Sintese

A WEGEuro pretende reestruturar a sua cadeia logistica com a construgdo de uma nova fébrica.
Com as novas infraestruturas pretende-se a aproximacdo do armazem de matérias-primas a
linha produtiva e consequente reducdo dos custos logisticos e aumento da eficacia de
abastecimento. A revisdo da literatura apresentada permitiu um contexto teérico ao caso em
estudo, abordando aspetos que devem ser considerados na otimizacdo da cadeia de
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abastecimento, nomeadamente a mudanca de instalagcbes de armazenagem como um ganho de
vantagem competitiva através da sua redefinicdo. Neste contexto, é feita alusdo a casos de
referéncia de projetos de mudancas de instalagbes de armazenagem que alertam para a
complexidade do projeto através da apresentacdo dos aspetos criticos da operacao e principais
desafios. A deslocalizacdo de um armazém € um projeto complexo e envolto de riscos
financeiros e operacionais. A perda de méo-de-obra especializada, os tempos de inatividade de
operacdo ou a incapacidade de producdo podem originar atrasos nas entregas, aumento das
horas de trabalho, relacbes danificadas com fornecedores e clientes, etc. A visdo do
empreendimento de mudanca de instalacbes como um projeto e a sua gestdo como tal, permite
que a conducdo da mesma seja padronizada, com regras especificas, de modo a que sejam
geridos da forma mais otimizada possivel e com maior probabilidade de sucesso. A aplicacdo
de técnicas de gestdo de projetos permite gerir, de forma mais organizada e eficiente, as
atividades de um projeto, permitindo reducéo de custos de desenvolvimento, cumprimento de
prazos e eficacia no resultado final. Existem no mercado diversas metodologias referentes &
Gestdo de Projetos. A revisdo da literatura apresentada faz referéncia a um standard de gestao
de projetos, 0 PMBoK, um guia de boas-préaticas criado pelo Project Management Institute —
PMI, que foi usado neste trabalho.

A redefinigdo da cadeia de abastecimento € também necesséria devido a reinvencdo das areas
de armazenamento através do incremento de novas areas funcionais e remocdo de areas
problematicas. A reestruturacdo da cadeia logistica da WEGEuro passa também pelo
dimensionamento das novas instalagcbes de armazenagem. A revisao da literatura apresentada
fez alusdo a tematica do projeto de um armazém, através dos varios aspetos considerados no
projeto, tendo sido opcéo a estrutura base de analise a proposta por Gu et al. (2007).

Neste contexto, a analise que se segue procura interligar o processo de decisdo relativo ao
projeto de um armazém com o planeamento e controlo da mudanca de instalacBes de
armazenagem. A medida que se desenvolve e analisa 0 projeto do novo armazém, sio
verificadas implicacdes a nivel operacional, originando tomada de decisdes no planeamento e

controlo das operacOes de mudanga.
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3. AEMPRESA WEGEURO

O presente capitulo tem como objetivo a apresentacdo do projeto do novo armazém atraves da
descricdo detalhada e apresentacdo das principais restricdes e pressupostos do projeto. Também
neste capitulo é descrito o contexto em que se desenvolveu este projeto através da apresentacdo
das infraestruturas e equipamentos logisticos e operacGes gerais de armazenamento e

abastecimento da WEGEuro.

3.1 Cadeia de Abastecimento da WEGEuro

A WEG, originaria do Brasil, possui dez centros fabris no seu pais de proveniéncia e oito
unidades no exterior. Iniciou a sua atividade produzindo motores elétricos, sendo que a partir
da década de 80 comecou a ampliar as suas atividades para a automacdo industrial,
transformadores de forca e distribuicdo, tintas liquidas e em po e vernizes eletroisolantes. A
WEGEuro-Industria Elétrica, S.A, localizada em Portugal, pertence ao grupo WEG desde 2002,
comprando a unidade da Efacec Motors, na Maia. A WEGEuro personaliza os projetos,
fabricando motores para milhares de clientes em todo o mundo. As solucdes de engenharia para
aplicativos simples e complexos possibilita a construcdo de maquinas que atendem as
especificacbes do cliente. A unidade produtiva de Portugal é um centro de exceléncia para
projeto e fabricacdo de motores de inducdo de grande voltagem a prova de explosao,
especialmente desenvolvidos para as industrias de Petréleo e Gas, Quimicas e Mineiras. Em
2009, a empresa iniciou a producdo de uma nova gama de produtos mais eficientes designada
W?22. Na Figura 12 apresentam-se alguns exemplos de motores da gama W22 produzidos na
fabrica portuguesa. No contexto do seu ramo de negécio, a WEGEuro possui ainda uma unidade
de Revenda que permite a comercializacdo de material produzido nas unidades produtivas da

casa mae, desde material de automac&o a motores elétricos.

=
.
e

Figura 12- Motores Elétricos WEG - Gama W22
(WEG,2017)
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A WEGEuro-Industria Elétrica, S.A esta a reforcar a sua presenca em Portugal com a
construcdo de uma segunda unidade de motores. A expansao da organizacgéo pretende responder
a elevada procura, uma vez que a capacidade fisica de producao ja ndo acompanha os niveis de
faturacéo previstos. A WEG escolheu o Parque Empresarial da Ermida, em Santo Tirso, para
instalar a sua segunda unidade industrial em Portugal. A base de Santo Tirso ird dedicar-se a
producdo de modelos de motorizagGes mais baixas (até 3,5 ton), enquanto a unidade da Maia
continua a operar nas grandes motorizacGes (até 20 ton). Na Figura 13 apresenta as novas

instalacBes da unidade produtiva e de armazenagem da WEGEuro.

Figura 13- Pélo Il WEGEuro

Até entdo, a WEGEuro marcava presenca em Portugal através de uma unidade produtiva
situada na Maia (Figura 15) e um Armazém de Matérias-Primas e Revenda préximo das
instalacbes produtivas, localizada a acerca de 10 Km da fébrica, mais especificamente na
localidade de Gueifdes. O Armazém de Gueifdes, como é comummente designado, é
responsavel pelo abastecimento das linhas produtivas da unidade da Maia através de um
transporte bi-diario. A Figura 14 apresenta, de forma esquematica, a cadeia de abastecimento
local da WEGEuro, através da representacdo dos fluxos de materiais e de informacao entre as
diferentes entidades constituintes.
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Figura 14- Cadeia de abastecimento da WEGEuro.

A nivel dos fluxos de materiais, € a unidade de producédo sediada no Brasil a responsavel pela
producdo e envio de grande parte das matérias-primas albergadas no armazém de MP de
Gueifdes. Uma pequena percentagem é da responsabilidade de outros fornecedores (ex: aco,
chapa magnética, etc.) e pode ser armazenada no armazém de Gueifaes ou no armazém contiguo
a producdo. As necessidades produtivas geram necessidades de materiais e € realizado o
abastecimento de matérias-primas a unidade produtiva da Maia. Segue-se a producdo e o fluxo
de materiais finaliza com o armazenamento e expedicdo de forma a satisfazer as necessidades
do cliente. Em paralelo surge o fluxo de materiais de Revenda, sendo as fabricas do Brasil e
China responsaveis pelo envio dos motores e materiais de automacdo para a unidade de
Revenda sediada no armazém de Gueifdes. De acordo com as encomendas, 0s materiais de
Revenda sdo separados e expedidos diretamente para o cliente final.

Ao nivel do fluxo de informacédo, este inicia com a previsdo de vendas que origina o
planeamento da producdo. As necessidades produtivas geram as necessidades de recursos de
material, sendo essa informacdo enviada ao armazém para planeamento do abastecimento a
unidade produtiva. As necessidades de material originam também necessidades de
abastecimento de matérias-primas, por parte da casa mae, de forma a ndo se registem ruturas
de stock, pelo que é iniciado um processo de planeamento de envio de material para o armazém
da WEGEuro. No que respeita a unidade de Revenda, o fluxo de informagéo assemelha-se ao
fluxo apresentado para o caso da materias-primas, sendo que, neste caso em particular, o
material ndo ¢ abastecido a fabrica, mas sim diretamente ao cliente.

Com a edificagdo do novo polo produtivo pretende-se consolidar o armazém exterior atual com
a nova base produtiva. A unido do atual armazém externo com a nova fabrica, localizada em

St. Tirso, ird permitir contornar a limitacdo de espaco fisico verificada nas infraestruturas de
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armazenamento atuais e possibilitar que o armazém acompanhe o crescimento previsto para a
WEG. O armazém do Po6lo de St. Tirso visa um aumento significativo da capacidade de
armazenagem, melhoria das infraestruturas logisticas e de armazenamento com proximidade a
producdo. A mudanca do armazém para as novas instalacdes permite também o aumento da
proximidade do material & linha produtiva, diminuindo desta forma os custos atuais de
abastecimento dirio as instalacGes da Maia e eliminando os custos fixos de aluguer das atuais
instalacBes de armazenamento. Com a ativacao total do Pdlo de St. Tirso prevé-se uma reducgédo
em 50% da necessidade de abastecimento da unidade da Maia. Tal situacdo reflete-se numa
poupanga significativa nos custos logisticos e num aumento de eficécia por parte do armazém

na resposta a fabrica.

Figura 15- Fdbrica da Maia

Em suma, os objetivos do projeto centram-se no aumento da capacidade de armazenamento,
transferindo o armazém para um local com uma area til superior, redugdo dos custos logisticos
e estruturagdo de um novo layout de armazém de acordo com as necessidades e com vista ao
aumento da produtividade das operacdes logisticas e otimizacdo da utilizacdo de recursos.

A operacdo de mudanca de instalaces devera decorrer sem nunca comprometer o
abastecimento a unidade produtiva da Maia, minimizando os impactos negativos no suporte do
armazem a producdo. Neste sentido, a reestruturacdo do armazém implicara tomada de decisdes

nas seguintes areas:

e Estratégia de transferéncia de armazém;

e Dimensdo do armazeém;

e Infraestruturas logisticas (racks de armazenamento, meios de manuseamento, cais,
etc.);

e Estratégia operacional de armazenagem;
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¢ Dimensionamento equipa colaboradores.

No decorrer de todo o processo de mudanga, € intencdo capacitar o armazem de St. Tirso para
a transferéncia, como potencializa-lo para o melhor desempenho, habilitando-o para o
crescimento delineado para a empresa a nivel mundial. Neste sentido, definiu-se que todo o
projeto se divide em duas vertentes essenciais:

e Desenho do novo armazém: layout, operacdes e fluxos logisticos;
e Transferéncia do material localizado no armazém de Gueifdes para a nova base

produtiva em St. Tirso.

3.1.1 Armazém matérias-primas e Armazém de Revenda de Gueifées

O Armazém de Matérias-Primas e Revenda da WEGEuro, localizado em Gueifaes, caracteriza-
se, atualmente, pelos seus cinco armazens individualizados, sendo que alguns destes possuem
ligacdo interna entre si. As atuais infraestruturas devem-se ao aluguer progressivo das
instalacbes ao longo do tempo de acordo com as necessidades de armazenamento da
organizacdo considerando o crescimento médio de 15% ao ano. A area de armazenamento da
WEGEuro, em Gueifédes, é composta por cinco armazéns contiguos que diferem no tipo de

operag0es e produto armazenado (Figura 16).
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Figura 16- Armazéns da drea de armazenagem da WEGEuro
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3.1.2 Portfolio de artigos armazenados

O atual portefdlio de artigos armazenados subdivide-se em duas principais categorias: Revenda
e Matérias-Primas. A Revenda é responsavel pela venda ao publico de motores de baixa tenséo
e material de automacdo, como controls, drives e soft starters de baixa tensdo. O material de
Revenda tem a sua principal origem a casa mae localizada no Brasil, sendo que se verifica
algum material oriundo da fabrica da WEG na China, em Nantong.
No que respeita ao armazém de matérias-primas, este é responsavel pelo armazenamento de
artigos necessarios a producéo de motores elétricos, sendo que a localizagdo dos consumos e
encontra dividida entre a unidade de armazenamento de Gueifaes e o armazeém localizado nas
instalacbes produtivas do Polo da Maia. A divisdo da localizacdo do material é funcéo da sua
origem:

- O armazém de Gueifées alberga toda a matéria-prima cuja origem é da WEG Brasil e
que prossupdem um maior espago de armazenamento.

- O armazém contiguo a producdo, é responsavel pelo armazenamento de material de
menores dimensdes, como elementos de fixacao, ferramentas e anilhas e artigos com elevado
valor ou necessidade de ambiente com temperatura e humidade controlada, como as bobinas de

cobre, rolamentos, tintas, resinas, gases e acos.

No contexto desta investigacdo apenas sera alvo de estudo o armazém de MP e Revenda
Industrial, deixando o armazém contiguo a producao para um futuro trabalho. O armazém da
unidade da Maia, pelas reduzidas dimensfes, armazena uma pequena parte dos artigos
necessarios a producdo. Com a edificacdo do novo armazém da WEGEuro, este armazém ficara
responsavel pelo armazenamento de materiais necessarios a linha que permanece na unidade
da Maia, sendo, no entanto, as principais matérias-primas fornecidas pelo novo armazém. Na
Figura 17 apresentado um breve resumo dos artigos armazenados no Armazém de Matérias-

Primas e Revenda da WEGEuro.
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Revenda: Motores Baixa Tensao

Revenda: Automac&o (controls, soft starters, drives, etc.)

Matérias-Primas: Componentes Motores Elétricos (tampa
traseira, tampa defletora, carcaga, anel fixagdo, massa rotona,
massa estatorica, caixa de ligagdo, etc.)

Figura 17- Portefdlio de artigos do Armazém de Matérias-Primas e Revenda da WEGEuro

3.1.3 Infraestruturas e equipamentos logisticos

O armazém de MP e Revenda Industrial é constituido por cinco armazéns independentes e

contiguos, mas com ligacdo entre eles. Os cinco locais diferenciam-se pelo tipo de operacdo e

produto armazenado. A Tabela 2 caracteriza cada armazém do polo logistico de Gueifaes no

que respeita ao material armazenado, area ocupada, pé direito Gtil e capacidade de

darmazenagem.

Tabela 2- Caracterizagdo de cada armazém do pdlo logistico de Gueifdes

Tipo de armazenagem

Capacidade
(em paletes)
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Armazé Tipo Material / Area Pé

m Operagdes ocupada | direito
Motores elétricos de baixa
tensdo

A0 . 1360 m2 | 4,47m | Racks
Material de automacéo
(controls, drives, etc.)
Carcagas

Al Tampas (defletoras, 1640 m?2 | 4,47 m Racks
traseiras, etc.)
Massas rotdricas
Massas estatoricas

A2 2010 m? 54m Racks

Complementos (tampas,

caixas ligagdo, anéis, etc.)

1308

2385
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Armazé Tipo Material / Area pé . Capacidade
B o Tipo de armazenagem
m Operagdes ocupada | direito (em paletes)

Caixas por abrir

Zona de operagdes: .
y Empil
- preparacéo de cargas;

A3 ] ] 1340 m? 4,38 hamen N/A
- expedigdo de material; ‘
(]
- rece¢do de cargas;
- abertura de caixas.
Chapa Magnética .
Empil
Moldes
A4 827 m? 4,32 hamen N/A
Motores QREN

to

O Armazém A0 é responsavel pelo armazenamento de todo o material de Revenda,
encontrando-se dividido em duas areas distintas: motores elétricos de baixa tensdo e material
de automagcéo (Figura 17). O armazém de Revenda apresenta uma area ocupada de 1360 m?e é
composto por 78 estantes de armazenamento convencional em palete na area de armazenamento
de motores, totalizando uma capacidade de armazenagem de 468 localizagGes em paletes néo
normalizadas. A unidade de armazenagem utilizada no armazenamento dos motores elétricos
de Revenda é a palete americana, com dimensdes variadveis, incorrendo desta forma num
desperdicio da capacidade de armazenamento de 33%, uma vez que a estanteria instalada esta
capacitada para albergar trés europaletes por nivel e por médulo, e apenas é possivel a
armazenagem, em grande parte desta area do armazém, de duas unidades paletizadas. No que
respeita ao material de automacéo, o armazém esta capacitado com 12 médulos de estante de
armazenamento convencional, apresentando um total de 180 localizacGes para paletes, e 24
modulos de estantes de picking. A altura dos blocos de armazenagem da area de Revenda é
variavel de acordo com as dimensfes do artigo a armazenar, sendo o empilhamento de artigos
dependente do tipo de material e peso respetivo de forma a respeitar a capacidade de
armazenamento das racks. A Figura 18 apresenta os diferentes modos de armazenamento desta

area.
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Figura 18- Modos de armazenamento de artigos no armazém de Revenda

Os restantes armazéns sdo responsaveis pelo armazenamento de matérias-primas, sendo a
alocacdo de material realizada por familia de artigos: carcacas, massas rotoricas e estatoricas,
complementos (tampas defletoras, tampas traseiras, tampas dianteiras, anéis, caixas de ligacao,
tampas p/ caixas de ligacéo, etc.) e caixas por abrir.

Os armazéns Al e A2 caracterizam-se pelo armazenamento de paletes em racks convencionais.
Grande parte do material armazenado nestas areas apresenta caracteristicas de peso e dimensdes
gue condicionam a sua alocacdo em altura, sendo os artigos que apresentam pesos elevados
(superiores a 1200 Kg) armazenados nos niveis inferiores. O formato cilindrico das massas
rotéricas e estatoricas, armazenadas no A2, implicam a apropriacdo das paletes de
armazenamento através da introdu¢do de “cunhas” de madeira com 0 objetivo de garantir a
estabilidade da carga nas operacdes de armazenamento. A Figura 19 reflete 0 modo de

armazenamento das massas rotéricas e estatoricas.

Figura 19- Armazenamento massas estatdricas e rotoricas

O armazém de MP tem uma ocupacdo média de 80 % das zonas destinadas ao armazenamento
em racks. A elevada ocupacdo ndo permite a separacdo dos artigos por codigo de identificacao,
levando a constituigdo de paletes multi-artigo. A zona de armazenamento de complementos de
montagem (tampas, caixas de ligacdo, anéis, etc.) é a area onde mais de evidencia 0 mix de
artigos.

A falta de capacidade de armazenamento em racks origina também um elevado stock de caixas
por abrir oriundas da casa mée, sediada no Brasil. A operagéo de abertura de caixas e respetiva

paletizacdo ¢é efetuada de acordo com as necessidades da unidade produtiva e em funcdo do
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espaco disponivel para armazenamento na area respetiva. O armazém A3 é o responsavel por

albergar estes materiais (Figura 20).

o2
Sy
)
b

Figura 20- Armazém A3

Tal como evidenciado na Figura 20, 0 modo de armazenamento das caixas € efetuado atraves
do empilhamento a partir do solo. As caixas apresentam medidas variaveis, verificando-se, no
entanto, dois tipos de caixas standard, as grandes com 1,15m x 0,96m x1,12m e as pequenas
com 1,15m x 0,96m x 0,73m. Considerando a altura atil maxima do armazém A3, existem
normas de empilhamento para os dois tipos de caixas, sendo a mais pequenas empilhadas no
maximo até 5 unidades e, as grandes, apenas com 3 unidades. Desta forma, considera-se que o
espaco atual tem uma capacidade enquadrada entre 450 caixas grandes e 750 pequenas. Por
razdes de armazenamento, as caixas que apresentam dimensdes diferentes das consideradas
standard tém abertura prioritaria de forma a ndo reduzir o espaco de armazenamento existente.
A existéncia de apenas um cais de carga e descarga condiciona as operagfes logisticas,
permitindo apenas uma carga ou descarga de cada vez. Tal situacdo torna-se bastante limitativa,
essencialmente quando se verifica a simultaneidade de descarga de contentores e carga dos
camides de abastecimento.

Relativamente aos meios de movimentacdo de carga, todas as movimentagc6es de material sdo
efetuadas recorrendo a empilhadores elétricos. A zona de Revenda caracteriza-se pela utilizacéo
de stackers devido a adequabilidade do equipamento para a operacgdo de picking de motores. A
operacdo de abertura de caixas é auxiliada por uma ponte rolante que auxilia a operacdo de
paletizacdo dos artigos a armazenar e/ou expedir. A zona de preparacdo de massas rotoricas e
estatoricas também tem instalada uma ponte para auxiliar na segregagdo de material a enviar
para a fabrica. No caso das carcacas, a separacéo de artigos € auxiliada por um braco de coluna
(ver Figura 21).
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Figura 21- Meios para movimentagdo de carga (ponte de segregacdo de massas, brago de coluna para separagdo de
carcagas e ponte para abertura de caixas de paletizagéo de material)

3.1.4 Operacdes gerais do armazém de matérias-primas e Revenda

Tal como ja referido, é a unidade de producdo sediada no Brasil a responsével pela producgéo e
envio das matérias-primas albergadas no armazém de MP de Gueifdes. Na generalidade dos
casos, e excluindo os casos denominados de urgentes que pretendem atender a alguma
especificacdo do cliente final, todo o material é enviado através de via maritima, verificando-
se um tempo médio de percurso de 6 semanas. O longo tempo de entrega de material e a
variabilidade do produto produzido implicam a criagdo de um stock consideravel de forma a
atender as necessidades produtivas. A chegada dos materiais, é necessério proceder a sua
rececdo, armazenamento e, posteriormente, envio para a fabrica para satisfazer as necessidades
produtivas da WEGEuro. Estas operagdes encontram-se descritas nos subcapitulos 3.1.4.1,
3.142e3.143.

3.1.4.1 Rececao de material

A chegada de um contentor oriundo da WEG Brasil ou China, é efetuada a descarga do material
e realizada a sua picagem por forma a dar conhecimento ao sistema de informacao da chegada
deste material. Em média, sdo rececionados 6 contentores/semana, totalizando a
rececdo/semana de 132 caixas, considerando a média de transporte de 22 caixas por contentor.
O espaco confinado do armazém de Gueifaes implica que todas as caixas sejam cuidadosamente
armazenadas com o objetivo de maximizar o espago de armazenamento reservado para este
material. A organizacdo das caixas rege-se em principio FIFO (first in, first out), ou seja, 0s
artigos sdo consumidos pela ordem de chegada. A chegada de material derivado de outro
fornecedor segue, de igual forma, a metodologia de rececdo criada para a rececao das matérias-

primas das fabricas do grupo WEG.
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Frequentemente, o material a ser rececionado apresenta necessidades de abastecimento urgente

a fabrica, pelo que deve ser rapidamente conferido, paletizado e preparado para envio.

3.1.4.2 Armazenagem

A atividade de armazenagem de materiais assume grande relevancia na WEGEuro, sendo a
principal responsavel pela garantia de matérias-primas que suprimem as necessidades de
producdo. O armazém de Gueifées, pelas suas caracteristicas fisicas obriga a pressupostos de
operacionalidade e armazenamento que garantam o eficiente e eficaz abastecimento a fabrica
da Maia. O armazenamento de material no armazém de Gueifaes rege-se essencialmente por
um Unico critério: peso e/ou dimensdes do material. Tal limitacdo deve-se as restricGes de
espaco e a operacao de abertura de caixas. Esta Gltima baseia-se no plano de necessidades de
abastecimento a fabrica, sendo por isso, as caixas a abrir sugeridas pelo sistema de informacéo
instalado. Estas caixas caracterizam-se pela sua constituicdo muti-artigo, o que o que significa
que estas podem ser abertas para satisfazer as necessidades geradas e o restante material devera
ser armazenado nas racks instaladas. Tal situacdo ndo permite a selecé@o especifica do material
a armazenar de acordo com o espaco disponivel, sendo as localiza¢gdes ocupadas com novo

material, @ medida que estas vao ficando vazias.

3.1.4.4 Abastecimento a unidade produtiva

O sistema de informacdo implementado origina, diariamente, uma lista de picking de material
necessario ao abastecimento a fabrica da Maia. Devido a distancia fisica das duas unidades, o
abastecimento é realizado, atualmente, com dois dias de antecedéncia. Tal situagdo previne a
paragem produtiva, no caso de uma alteracdo do planeamento da producéo imprevista ou na
eventualidade da ocorréncia de algum erro de abastecimento. E, desta forma, criado um buffer
de material que permite um tempo de resposta ao armazém.

A listagem é gerada por work-in-progress (WIP) produtivo sendo, por isso, separada de acordo
com os depositos de fabrica: Bobinagem (massas estatoricas), Maquinagem/Usinagem (massas
rotéricas), Montagem (carcacas e complementos a montagem). Originada a lista de
abastecimento, segue-se a segregacdo do material e posterior preparacdo para envio. O
armazem A3 esta capacitado com uma area de preparacéo de cargas, devido a sua proximidade
ao cais, onde é colocado todo o material a enviar para ser cintado e carregado no camido de
abastecimento. Ocasionalmente, a Revenda também podera ser fornecedora de material para

reparacdo de equipamentos industriais. A necessidade de substituicdo de pecas (ex: relés,
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motores elétricos, botdes, etc.) para reparagdes de avarias ou manutengdes preventivas origina

uma necessidade de abastecimento por parte do setor da Revenda.

3.1.5 Gestao do armazém

A Gestdo do Armazém tem como principal responsabilidade o controlo dos artigos em
armazem, de forma a garantir o abastecimento a unidade produtividade da Maia e assegurar
desta forma a producdo das encomendas previstas. Neste sentido, a gestdo de armazéns
comporta trés componentes: fluxo de materiais, fluxo de informagéo e o seu sistema associado,
sendo neste caso em particular o sistema SAP (System Apllication and Products), e as
caracteristicas especificas do armazém (layout, capacidade de armazenamento, sistema de

armazenamento, etc.).

1) Fluxo de materiais

O fluxo de materiais comporta a rece¢do dos materiais originarios da sede do Brasil e/ou outro
fornecedor, seguido da sua segregacao e arrumacdo em locais disponiveis. Simultaneamente
verificam-se transferéncias internas de material entre a fabrica da Maia e o0 armazém exterior
de Gueifdes com o objetivo de satisfazer as necessidades de material e dar seguimento a
producdo. A movimentacdo do material é realizada por via rodoviaria, sendo realizado um
transporte bi-diario, um da parte da manha e o segundo da parte da tarde. Os provimentos diarios
consistem numa média de 51 paletes, ndo estando neste nimero incluidas as solicitagdes ndo
programadas. Os pedidos né&o planeados devem-se, geralmente, a erros de stock ou deterioragéo
do material. Para estes casos particulares, 0 armazém apresenta uma capacidade de resposta de
30 minutos, sendo ainda acrescido o tempo de preparacao e entrega a fabrica, com uma duracao
média de 15 minutos. As necessidades ndo programas sdo suprimidas recorrendo ao veiculo
ativo da empresa, limitado na capacidade de transporte, ou a subcontratacdo de um transporte

urgente.

i) Fluxo de informacéo

O fluxo de informacéo € imprescindivel na gestdo de um armazém, permitindo a coordenacédo
das atividades de armazenagem com as necessidades de abastecimento, tendo o conhecimento,
a cada momento, da quantidade de material de cada artigo em stock. A WEG tem implementado
o0 sistema SAP (do acrénimo inglés System Apllications and Products) que agrupa todos 0s
fluxos de informacdo existentes, auxiliando o departamento logistico a coordenar todas as
atividades de armazenagem.
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Para que seja possivel o controlo, a cada momento, das quantidades existente de cada artigo em
armazém, os operacionais dos equipamentos de manuseamento de carga estdo equipados com
pistolas de leitura PDT (Portable Data Terminals). Através destes equipamentos, € possivel a
leitura dos cddigos de cada artigo no ato da sua rececdo, armazenagem e expedicao.

O codigo de cada artigo fornece toda a informacéo essencial que o identifica. Os niveis de
inventario sdo também controlados pelo sistema SAP, emitindo um alerta caso surja a

necessidade de aquisicdo de determinado material.

3.2 Projeto de alteracédo da cadeia de abastecimento

Tal como todos os projetos, o projeto do novo armazém da WEGEuro é também regido por
requisitos, definidos no ponto de partida de desenvolvimento do projeto. O ndo cumprimento
das limitagdes identificadas podia comprometer seriamente o planeamento efetuado e até
mesmo 0 sucesso de todo o projeto. O projeto do novo armazém da WEGEuro encontra-se
dividido em duas fases distintas: primeira fase, aquando da mudanca de instalacbes de
armazenagem, sem investimento e uma segunda fase, apOs finalizada a operacdo de
transferéncia, de investimento em novas infraestruturas logisticas.

Na primeira fase do projeto era expectavel o dimensionamento do novo armazém em todas as
suas dimensGes. Em simultdneo com a operagdo de mudanca de instalacdes, todas as
infraestruturas logisticas, nomeadamente, meios de movimentacdo de cargas, racks de
armazenamento, etc., deviam ser transferidos das atuais instalagdes para o0 novo armazém, nao
sendo permitido o investimento em equipamentos nesta fase do projeto. Numa segunda fase
seria efetuada uma reestruturacdo apenas a nivel de infraestruturas logisticas, sendo que o
layout criado para a area de armazenagem ja estaria implementado no final da primeira fase.
As operacdes de montagens da racks transferidas tinham de obedecer aos critérios definidos
para o layout do novo armazém, ndo sendo possivel a sua instalacdo num local ndo previsto no
layout, e por isso, ndo definitivo.

A auséncia de investimento no periodo de transi¢do obrigava ao envio de material sincronizado
com as operacdes de desmontagem/montagem de racks de armazenamento, respetivamente, no
armazem de Gueifdes e em St. Tirso. A organizacao do material transferido para o novo centro,
no periodo de desmontagem e montagem de racks de armazenamento, ndo podia ser feita com
recurso a area destinada para expansdo (também designada por area de europeizacdo), sendo
somente permitida a utilizagdo da area destinada ao novo armazém.
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Aliado a estas premissas, e impreterivelmente, toda a operagdo era da responsabilidade da
WEGEuro, ndo sendo admitida a possibilidade de recorrer a uma entidade externa para
assegurar o armazenamento temporario de material durante o periodo de transicao e garantir o
abastecimento a unidade produtiva da Maia. A complexidade da sincronizacdo de envio de
material com a movimentac&o e instalacdo das infraestruturas, aliada as restri¢6es de disposi¢do
das racks de armazenamento condicionadas pela realizagéo de furos definitivos no pavimento
do novo centro logistico, originaram vérias incompatibilidades nas operacfes diarias de
abastecimento e de transferéncia de material, levando a perdas de flexibilidade e de
operacionalidade. O elevado risco de perda do controlo do material pela falta de espago para
organizacdo do material em chdo de fabrica podia comprometer seriamente o abastecimento a
producdo. A mudanca de todo o armazém é ainda dependente da instalacdo e funcionamento
do sistema ERP nas novas instalacdes. Sem a base informatizada incorre-se no risco da perda
do controlo do material e em ineficiéncias de operacdo. Os periodos de mudanca dos setores de
armazenagem sao dependentes da garantia de funcionamento do sistema de informacdo nas
novas instalacdes, sendo que o armazeém de Gueifées deveria estar disponivel para entrega a 31
de Agostos de 2016, a data fim do contrato do aluguer das instalacdes.

Ao nivel da estratégia particular de transferéncia do setor da Revenda, e para assegurar 0 menor
impacto possivel nas atividades diarias, esta area tinha de ser transferida num fim de semana.
As instalacdes deveriam ser encerradas ao publico numa sexta-feira e deveriam ser reabertas,
ja nas novas instalagdes, na segunda-feira seguinte. No que respeita a transferéncia dos
armazéns de matérias-primas, esta deveria ser realizada de forma progressiva, garantindo o
abastecimento da unidade produtiva da Maia, sem nunca comprometer a producdo por falta de
material.

Ao nivel do projeto de reestruturacdo do novo armazém, o pressuposto principal centra-se,
essencialmente, na maximizagdo do namero de localizagbes de armazenagem, considerando as
restricdes arquitetonicas existentes. A proposta do novo armazém deve ser reajustada no sentido
de maximizar a capacidade de armazenagem e permitir a utilizagdo do espacgo existente com a
maior eficiéncia possivel. Todas as alteragcdes propostas foram condicionadas pelas barreiras
arquiteténicas existentes no novo espaco e que deveriam ser respeitadas, nomeadamente:
pontos de ar comprimido, pontos de rede, disposicdo de iluminarias, portas de seguranca,
corredores de fuga, cortinas corta-fogo e pilares de suporte.
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3.3 Sintese

Os problemas logisticos da WEGEuro ao nivel do armazenamento e abastecimento a producao
levaram & reestruturagdo da cadeia de abastecimento local desta organizacdo. Os elevados
custos logisticos de provimento pela separacdo fisica da linha produtiva do armazém de
matérias-primas e a falta de capacidade de armazenamento para acompanhar o crescimento
previsto da organizacdo originaram a construcdo de um novo poélo industrial que consolida o
atual armazem exterior com uma das linhas produtivas. A Figura 22 apresenta, de forma
esquematica, os principais fluxos de material e de informacdo da nova cadeia logistica local da
WEGEuro.
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Figura 22- Cadeia de abatecimento da WEGEuro redefinida.

A redefinicdo da cadeia de abastecimento da WEGEuro com a mudanca de instalagdes de
armazenagem permitiu também reinventar toda a area de armazenamento minimizando as areas
problematicas, nomeadamente: i) incompatibilidade do tipo de armazenamento e unidade de
carga do setor da Revenda que se traduz num desperdicio da area de armazenamento
consideravel; ii) armazenamento multi-artigo por falta de espago para armazenamento; iii)
ineficiéncias graves nas operacdes de cargas e descargas pela existéncia de apenas um cais.
A realocacdo de instalacbes de armazenagem é um projeto complexo que implica a
movimentacdo integrada de material, infraestruturas logisticas e colaboradores. O
entendimento deste empreendimento como um projeto, permitiu o desenvolvimento de um
modelo de gestdo de projetos que admite a gestdo de forma mais organizada e eficiente das
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atividades do projeto, reduzindo os custos e promovendo o cumprimento de prazos para
transferéncia da area de armazenagem e aplicacdo da solugdo desenvolvida para 0 novo
armazem. Para suportar o modelo de gestdo, foi desenvolvido um modelo estratégico para a
movimentacdo fisica dos materiais, equipamentos logisticos e colaboradores, garantindo a

solugéo de movimentacéo integrada mais vantajosa para a organizagéo.
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4. GESTAO DO PROJETO DE TRANSFERENCIA DO ARMAZEM DA WEGEURO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o modelo de gestéo de projetos desenvolvido
para a transferéncia de material, infraestruturas e colaboradores do armazém externo atual para
as novas instalacées da WEGEuro. Analisado o projeto a desenvolver, optou-se por modelar a
mudanca de instalacdes de armazenagem através do modelo do PMBoK, por forma a suportar
toda a operacdo logistica e descrever todas as etapas do projeto. A complexidade do projeto e
a sua execucdo no periodo de realizacdo desta investigacdo, permitiram abordar todas as fases
do projeto: i) iniciacdo, no qual se trata da definicéo inicial do projeto, ii) planeamento, que se
baseia na estruturacdo e viabilizacdo operacional do projeto, iv) monitorizacdo e controlo, a
parte onde se averigua a execucao do projeto e v) conclusdo, que trata do encerramento do
projeto. Considerando as caracteristicas do projeto alvo de estudo e as probleméticas
apresentadas nos capitulos anteriores, as areas de conhecimento abordadas para a gestao deste
projeto foram a Gestao da Integracdo, a Gestdo do Ambito, a Gestdo do Tempo e a Gestdo do

Risco.

4.1 Processos de iniciacao

No grupo de processos de iniciacdo definiu-se, de forma detalhada, no que consiste o projeto,
comecando pela construcéo do Project Charter e definicdo dos Stakeholders. O Project Charter
inicia formalmente o projeto e define os requisitos que satisfazem as expectativas e as
necessidades dos Stakeholders do projeto. Para o desenvolvimento do Project Charter foi
necessario agendar reuniGes semanais com varios departamentos da organizacao e consultar
casos de referéncia para identificar os principais objetivos, requisitos e responsabilidades.

As alteragdes verificadas ao longo de todo o projeto originaram modificagdes constantes ao
nivel dos processos de gestdo do projeto de mudanca de instalacdes de armazenagem. Ao nivel
dos processos de iniciacdo, foram registadas as varias alteracdes no Project Charter, de acordo
com as modificacdes as premissas e restricoes do projeto. No Apéndice | — Project Charter é
possivel consultar a primeira versdo deste documento. Tais alteracGes refletiram-se também
numa mudanca dos riscos e partes interessadas no projeto. A Gltima versdo do documento e que

serviu como input ao modelo de gestdo de projetos é apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3- Project Charter — versdo 4.0

JEE Project Charter Versdo

4.0

1- Nome do Projeto

Projeto de transferéncia de instalacbes de armazéns.

2- Descricéo

O projeto consiste na mudanga do atual armazéem da WEGEuro localizado em Gueifées para
as instalacfes da nova fabrica que esta a ser edificada em St. Tirso. Atualmente, a WEG
armazena grande parte do seu material num armazém externo, localizado a cerca de 10 Km
da unidade produtiva da Maia. O objetivo do projeto é consolidar o armazém exterior atual
com a nova base produtiva da Maia.

3- Justificativa

A consolidacdo do atual armazém externo com a nova base produtiva da WEG localizada em
St. Tirso ird permitir contornar a limitacdo de espaco fisico verificada nas infraestruturas de
armazenamento atuais e possibilitar que o armazém acompanhe o crescimento previsto para
a WEG.

4- Objetivo

Aumentar a capacidade de armazenamento, transferindo o armazém para um local com uma
area (til superior que permita atender a procura produtiva prevista. Expandir o negécio e
reduzir os custos do transporte sdo também objetivos da consolidacdo do armazém com o
novo pdlo produtivo de St. Tirso.

Estruturar um novo layout do armazém de acordo com as necessidades e com vista a
aumentar a produtividade das operacGes logisticas e otimizar a utilizacdo de recursos.

5- Resultados esperados

e Transferéncia do material localizado no armazém de Gueifdes para a nova base
produtiva localizada em St. Tirso concluida com sucesso, sem perdas ou danos de
material;

e Abastecimento a unidade produtiva da Maia sem falhas durante o periodo transitério;

e Aumento da capacidade de armazenagem;

e Otimizacdo dos recursos, operacdes e fluxos logisticos com o redimensionamento do
layout do novo armazém de St. Tirso.

6- Premissas

e O abastecimento a Maia deve ser assegurado ao longo da transferéncia de material
para 0 novo armazém de St. Tirso;

e Investimento inicial reduzido considerando a possibilidade de aquisicdo de novos
meios de manuseamento de cargas que atendam as necessidades do novo armazém;

e Os meios de manuseamento devem estar capacitados para manipular os materiais no
pé direito atil do novo armazém permitindo a maximo aproveitamento do espaco;

e Aquisicdo de novas estantes que permitam aproveitamento do pé-direito de 8,5 m;
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4.0

A desmontagem das estantes atualmente existentes em Gueifdes € da
responsabilidade da WEG;

N&o ha aquisicdo de pontes rolantes, dispositivos informaticos, ferramentaria ou
mobiliério de escritorio. Todos estes itens devem ser transferidos simultaneamente
com o material para o novo pélo logistico;

A transferéncia do material da Revenda devera decorrer num fim de semana;

O restante material armazenado no pélo de Gueifaes ird ser transferido de forma
progressiva;

Possibilidade de alterar a organizagdo do armazém inicialmente proposta mediante
necessidades operacionais;

O armazém de Gueifées tera fecho oficial no final do més de Agosto;

Nas novas instalacGes ndo é permitido efetuar furos que ndo sejam definitivos;

N&o é permitida a utilizacdo da &rea de europeizacdo/expansdo para colocacdo de
material, excetuando durante o periodo provisorio de transferéncia de material.

Restricoes

Orcamento do projeto ndo inclui a contratacéo de recursos humanos temporarios que
auxiliem na operacdo de transi¢do de armazém;

N&o é considerado recorrer a uma entidade externa que garanta 0 armazenamento
temporario de material durante o periodo de transicdo e que assegure o abastecimento
a unidade produtiva da Maia;

Transferéncia de material s6 pode iniciar apds a instalacdo do suporte técnico
necessario (telecomunicaces, sistema SAP, energia elétrica, etc.);

Orcamento reduzido para a aquisi¢cao de meios temporarios de suporte a transferéncia
de material (camides, meios de manuseamento de carga, etc.);

O envio de material tera de ser sincronizado com opera¢des de montagem de estantes,
mobilizacao dos equipamentos de manuseamento de cargas e deslocamento da equipa
para 0 nNovVo armazém;

Transferéncia de material deve estar concluida até ao final do més de Julho para se
poderem proceder a pequenas obras para entrega do edificio ao senhorio;
EspecificacBes do piso existente no novo poélo logistico em St. Tirso ndo permitem a
utilizacdo de maquinas trilaterais;

Alteractes de layout sdo condicionadas por barreiras fisicas da obra: pontos de ar
comprimido, pontos de rede, disposicdo de iluminarias, portas de seguranca,
corredores de fuga, cortinas corta-fogo e pilares de suporte.

Beneficios

Aumento da capacidade de armazenagem

Diminuicao dos custos associados ao abastecimento a producao
Aumento da produtividade das operacdes logisticas
Otimizacao de recursos
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e Correcao de erros operacionais

9- Principais Marcos

e Aprovacéo do layout do novo pdlo logistico;

e Selecdo dos fornecedores que serdo envolvidos;

e Espaco de St. Tirso apto para rececionar material;

e Definicdo da equipa operacional de suporte a transferéncia de material;

e Desmontagem das infraestruturas atualmente existentes no polo de Gueifées (meios
informaticos, estantes, mobiliario de escritério);

e Montagem das infraestruturas no novo espaco em St. Tirso (meios informaticos,
estantes, mobiliario de escritorio);

e Inicio da transferéncia de material,

e Inicio do abastecimento da unidade produtiva da Maia a partir do novo polo logistico
de St. Tirso;

e Finalizacdo da transferéncia de material,

e Inicio de producéo em St. Tirso;

e Inicio de operacdo do novo armazém em pleno;

Aguando do desenvolvimento do Project Charter é também necessaria a identificacdo de todos
os Stakeholders envolvidos no projeto. Apds a analise da estratégia logistica definida para o
projeto de mudanca de instalacdes foi possivel construir o registo de stakeholders apresentado
na Tabela 4.

Tabela 4- Registo de Stakeholders

Stakeholders Papel no projeto

Monitorar e controlar o &mbito, risco, pessoas, custo,

Gestor do projeto aquisicdes do projeto.

Departamento de

. Criagdo de ferramentas informaticas de apoio a transferéncia
tecnologias de

de material; avaliar e controlar as tecnologias implementadas.

informacéo
Fornecedores da obra Fornecer mao-de-obra e servigos.
Recursos humanos Levantamento dos custos de demissao/contratacdo de pessoal.
Departamento de «

P Elaboracéo de contratos com fornecedores.
Compras

. Aguardar pelas melhorias na entrega dos seus produtos e
Clientes

reducdo do custo dos mesmos.
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Stakeholders Papel no projeto

Empresa transportadora | Cumprimento das rotas e timing de recolha e entrega de
subcontratada material.

Empresa de montagem
de estantes de

Sincronizacdo da montagem das estantes imobilizadas com o
planeamento de envio de material para o novo pdlo logistico.

armazenamento
Equipa operacional da Responsavel pela preparacao de cargas, envio, rececao e
transferéncia arrumacao de material, conferéncia de cargas.

Departamento de
planeamento e controlo
da producéo

Responsavel por monitorizar/controlar as necessidades de
consumo da fabrica; comunicar urgéncias de producao.

Departamento de Coordenacéo de vendas no mercado nacional com o periodo
Vendas de mobilizacdo de material para o novo polo logistico.

Concluido com sucesso o processo de defini¢do e publicacdo do termo de abertura do projeto,
todas as partes interessadas foram informadas, os objetivos e entregas do projeto forma
identificados, estando reunidas todas as condi¢cdes para que o processo de planeamento se

iniciasse.

4.2 Processos de planeamento

O planeamento assumiu neste projeto uma relevancia especial, sendo essencial para minimizar
as interrupcOes das operagdes, e, portanto, essencial na integracdo do projeto no normal
funcionamento do armazém. A interrupcao da atividade e o efeito que a mudanca pode ter sobre
os colaboradores pode ser minimizada se o planeamento do projeto for realizado com
antecedéncia e os responsaveis pela operacgdo logistica forem integrados no projeto.

De acordo com o PMBoK, o planeamento do projeto inicia com a construcdo do Plano de
Gestdo do Projeto, sendo para isso necessario uma boa definicdo ambito e requisitos do projeto.
As necessidades e expectativas das principais partes interessadas foram analisadas e
convertidas num conjunto de requisitos, durante o processo de definicdo do ambito do projeto.
Os requisitos do projeto que serve de mote a esta investigacdo sdo apresentados na Tabela 5.
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Tabela 5- Requisitos do projeto

Requisitos do projeto

1. Armazém de Gueifaes deve ser entregue ao fornecedor até ao final do més de Agosto.

2. Transferéncia de material e infraestruturas deve estar concluida até ao final do més de Julho
para se procederem a pequenas reparac¢@es/obras para entrega do edificio.

3. Transferéncia da Revenda deve ocorrer num fim de semana para minimizar o impacto no
cliente.

4. O abastecimento a unidade produtiva deve ser assegurado ao longo da transferéncia do
material.

5. Transferéncia do material/infraestruturas sem danos ou perdas.

6. Aumento da capacidade de armazenagem como a edificagdo do novo armazém.

7. Definicdo de um layout que otimize operacdes e fluxos logisticos.

Os requisitos foram avaliados e foi definido o &mbito do projeto que atende as necessidades das
partes interessadas. A definicdo do ambito é uma descricdo detalhada do projeto, sendo um
processo critico uma vez que a sua definicdo deficiente pode gerar um projeto incompleto ou

incorreto.

Tabela 6- Ambito do projeto

Ambito do projeto
Transferir o armazém externo da WEGEuro para as novas instalagdes da organizacdo,
localizadas em St. Tirso, sem nunca comprometer o fluxo de abastecimento a unidade
produtiva da Maia até 31 de Agosto de 2016. Definir o layout do novo armazém e das suas
areas funcionais.

De forma analoga ao verificado no grupo de processos de inicia¢do, e como na grande maioria
dos processos definidos no PMBoK, a definicdo do &mbito € um processo de aprofundamento
crescente a medida que aumentar a informacé&o a respeito do projeto. Periodicamente, e ao longo
do planeamento e execucao do projeto, 0s pressupostos e restricdes previamente identificados
foram analisados e verificada a sua validade.

A definicgdo de requisitos, objetivos e @ambito do projeto, serviram como input para criar a Work
Breackdown Structure (WBS). A WBS organiza e define o &mbito do projeto e representa todo

o0 trabalho necessario ao sucesso do projeto. O projeto de transferéncia de instalagdes de
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armazenagem foi dividido em seis atividades ou fases principais, tal como apresentado na

Figura 23.
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Na WBS apresentada na Figura 23, apenas estdo representados os niveis até aos pacotes de
trabalho. Cada pacote de trabalho é decomposto em diversas atividades da responsabilidade de
diferentes entidades. Aquando da definicdo da WBS foi também construido o dicionario da
WABS, que pode ser consultado no Apéndice Il — Dicionario WBS, que define com mais detalhe
em que consiste cada pacote de trabalho e o que deve ser verificado para este seja completo e
validado.

Depois de construir a WBS foram detalhadas as atividades de cada work package e
desenvolvido o cronograma que servird como base para o controlo de todo o projeto.
Primeiramente foram identificadas as atividades especificas a produzir as entregas do projeto e
posteriormente analisadas as relagdes e dependéncias entre as mesmas. Seguidamente foram
estimados 0s recursos e a duracéo de cada uma das atividades identificadas. Reunidas todas as
condicdes, foi possivel desenvolver o cronograma do projeto de determinar as datas de inicio e
término de cada atividade. Os marcos do projeto conjuntamente com os timings de entrega
dados pelos fornecedores foram a base para a estimativa da duracdo das varias atividades a
realizar para o término do projeto com o sucesso pretendido. O diagrama de Gantt
desenvolvido, e apresentado no Apéndice Ill — Diagrama de gantt, permite consultar todas as
atividades do projeto e concluir que o mesmo tera uma duracdo de 320 dias. O diagrama
apresentado é de elevada complexidade, estando identificadas atividades do projeto que ndo
sdo conteudo da presente dissertacdo, mas que, no entanto, foram cruciais para concluir a
operacdo de transferéncia (ex: equipamentos para abastecimento a producao, instalacdo de
maquinas de vending, avaliacdo de perdas e danos, etc.).

Ainda ao nivel do planeamento do projeto, foi necessario proceder ao planeamento da gestao
dos riscos do projeto com vista a definir como conduzir as atividades de gestdo do risco do
projeto. De acordo com o PMBOoK, a gestdo dos riscos do projeto inclui os processos de
planeamento, identificacdo, analise, planeamento de respostas e monotorizacdo e controlo de
riscos do projeto. A etapa de identificacdo dos riscos visa a determinacgdo de quais 0s riscos que
poderdo afetar o projeto, bem como a documentacio das respetivas caracteristicas. E, no
entanto, impossivel a identificacdo de todos os riscos nesta fase, tendo sido, por isso, um
processo iterativo ao longo da evolugdo do projeto. Para proceder & identificagdo dos riscos a

equipa do projeto recorreu ao diagrama de causa-efeito apresentado na Figura 24.
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Meio Ambiente Infraestruturas/ Maquinas Meétodo

—— Layout deficiente — Meios manuseamento , Falha dos fornecedores

inadequados Incumprimento da estratégia
, Orgamento reduzido Falha dos fornecedores Estratégia deficiente

Instalacdes deficientes Auséncia de meios de

Incumprimento dos
manuseamento

procedimentos operacionais

Falha dos fornecedores
Falta de meios (energia Auséncia de estruturas

elétrica, SAP, dgua, etc.) de armazenamento a fabrica

Falha no abastecimento

Falha

.

. “— Falta de formacéo
. Danos no material

Incumprimento dos Pouca experiéncia

procedimentos e
. Deslocalizagdo

_ Perda de material ¢ Perda de colaboradores

Falta de controlo \ Excesso de carga

horaria

Material Colaboradores Medidas

Figura 24- Diagrama de Ishikawa

Em paralelo foram realizadas oficinas de brainstorming com a equipa do projeto em conjunto
com a técnica da analise SWOT. Durante as sess6es da oficina, foram identificados os riscos e
oportunidades associados as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Identificados os riscos, foi necessaria proceder a sua analise qualitativa, com o objetivo de
determinar o impacto que estes terdo nos objetivos do projeto, respetiva probabilidade de
ocorréncia e sua prioriza¢do, com base no seu grau de importancia. A matriz de exposi¢édo ao
risco foi a ferramenta utilizada para realizar a avaliacao qualitativa dos riscos. Esta ferramenta
permite avaliar os riscos envolvidos no projeto, sendo formada por dois eixos principais, o de
probabilidade de ocorréncia dos riscos e o de impacto do risco no projeto. As combinacgdes
especificas de probabilidade e impacto que classificam o risco foram definidas pela organizacdo
e sdo apresentadas no Apéndice IV — Matriz exposicdo ao risco.

Apbs a classificacdo qualitativa dos riscos foi necessario proceder a sua selecdo com base no
seu grau de importancia no contexto do projeto. Para os riscos selecionados foi desenvolvido
um planeamento de respostas aos riscos, ou seja, criadas opcdes ou agcdes com o0 objetivo de
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto. Neste sentido, foi
desenvolvido um mapa de controlo do risco que identificada qual a etapa do risco, bem como
solugBes que podem ser realizadas para minimizar a probabilidade do risco acontecer ou que
diminua o impacto do risco no caso de ele acontecer. O mapa referido estd disponivel para

consulta no Apéndice V — Planeamento de resposta ao risco.
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4.3 Processos de execucao

Para terminar o trabalho definido no plano de gestdo do projeto a fim de cumprir os objetivos
do projeto foi iniciado o grupo de processos de execugdo. A execucao do projeto é a fase em
que aquilo que foi planeado é colocado em préatica. A execugdo exigiu a concretizacdo dos
diversos planos, acompanhamento e desenvolvimento da equipa e comunicacdo a todas as
partes interessadas sobre o estado do projeto.

O inicio da fase de execucéo, por ser um marco importante, foi sinalizado através da realizagdo
de uma reunido na qual participou a equipa do projeto, elementos da equipa operacional e
fornecedores, na qual foram abordados diversos pontos: i) apresentacdo dos objetivos, datas
importantes e principais riscos; ii) apresentacdes dos diferentes elementos (ex: parte
interessadas; equipa do projeto e responsavel pelas sub-equipas, etc.; iii) plano do projeto,
salientando as atividades a iniciar de imediato; iv) procedimentos de controlo de alteracdes e;
v) regulamentos em vigor durante o decurso do projeto. Os pontos iv) e V) ndo sdo parte
integrante desta dissertacao e por isso nao sdo apresentados neste trabalho, havendo apenas uma

referéncia a sua existéncia na fase de execucdo do projeto.

4.4 Processos de monitorizacao e controlo

O controlo da execucdo foi efetuado de forma pro-ativa recorrendo a ferramenta online Zoho
Projects (Zoho Corporation, 2017) para monitorizar as atividades que vao iniciar no futuro
préximo, garantindo que existem todas as condigdes e recursos para que a atividade se inicie
na data prevista. O Zoho Projects é um sistema de gestdo de projetos que permite criar uma
interface completa entre a gestdo de projetos, tarefas e reunides. Este software caracteriza-se
pelas suas ferramentas de conferéncia, forum e chat, permitindo ainda gestdo de contactos,
armazenamento de documentacao, etc., facilitando o trabalho necessério ao projeto. Com este
software é possivel criar documentos, organizar reunides, reunir notas, adicionar pagina,
partilhar projetos, gerir tarefas, etc., em qualquer lugar.

Para assegurar um controlo efetivo foram realizadas reunides semanais para verificar a
percentagem de trabalho em cada uma das atividades em curso e atualizagdo do plano de
trabalhos. Sempre que cada atividade era concluida, toda a equipa era informada por forma a
permitir que os responsaveis pelas tarefas subsequentes se preparassem para dar inicio as suas

atividades.
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Em paralelo com estas ac¢des, foram desenvolvidas as Milestones Meetings com o objetivo de
abordar os marcos atingidos na execucdo do projeto, avaliando o que foi feito e o que ainda
faltava fazer (Figura 25).

Figura 25- Representagdo das reunides de follow up da operagdo e milestones meetings.

4.5 Processos de encerramento

O encerramento do projeto consistiu na revisdo de toda a informacao do projeto, conferindo e
assegurando que todo o trabalho do projeto estava completo e que tinham sido atingidos os
objetivos a que o projeto se tinha proposto. Neste contexto, foram revistas todas as atividades
do projeto de forma a saber se foram concluidas, tendo em conta o ambito definido. Foram
também registadas licGes aprendidas para projetos futuros, nomeadamente, a transferéncia de
uma das linhas produtivas da WEGEuro para as novas instalagoes.
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5. DESIGN E OPERACAO DO NOVO ARMAZEM

Com base na estrutura analitica proposta por Gu et al.(2007) foi modelado o dimensionamento
das novas instalacbes de armazenagem da WEGEuro com base no modelo pré-existente
(consultar Anexo | — Layout inicial do novo armazém) que se pretende que seja reajustado,
garantindo a maximizacdo da capacidade de armazenagem e a assegurando um melhor
desempenho das operacdes logisticas. O propdsito do projeto do novo armazém, no ambito do
planeamento do espaco, ndo se centra, portanto, na criacdo de um armazém totalmente novo,
visto ja terem sido desenvolvidas acGes no que respeita ao dimensionamento da area do novo
armazém. E intencdo a reestruturacio das instalagdes ja existentes, aproveitando o investimento

jarealizado, aliado ao melhoramento da operacionalidade do novo armazém.

5.1 Projeto do novo armazem - Analise Prévia

Apesar do objetivo de aumento da capacidade de armazenagem através da utilizacdo de
corredores estreitos e armazenamento em altura, o dimensionamento da area de armazenagem
proposto capacita a area total com 6084 localizacGes de armazenagem, estando apenas previstos
a instalacdo de 6 niveis de armazenamento em racks. Atualmente, o armazém da WEGEuro
caracteriza-se pela sua capacidade total de 4660 localizacbes de armazenamento em rack,
excluindo picking, sendo 912 referentes a seccdo de Revenda e as restantes 3748 localizagdes
para armazenamento de material de apoio a fabrica. Neste sentido, com a deslocalizacdo para
0 novo centro logistico verificar-se-ia um aumento de capacidade de armazenagem de,
aproximadamente, 23 %. Apesar deste incremento de capacidade de armazenagem, as novas
instalacBes de armazenagem devem também estar capacitadas para albergar material
atualmente armazenado nas instalacdes da Maia, por forma a garantir o suporte necessario a
producdo. Neste sentido, seré necessario garantir o armazenamento de todo o material presente
em Gueifdes e assegurar capacidade de armazenagem para o material a transferir da Maia para
as novas instalagbes. Na Figura 26 é apresentada a capacidade atualmente instalada e a
previsivel para o ano de 2016, considerando 0 acompanhamento do crescimento previsto para

a organizacao.
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Capacidade de Armazenagem
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Figura 26- Andlise da capacidade de armazenagem

A andlise da Figura 26 apresentada permite a conclusdo de falha na capacidade de
armazenamento no ano de 2016 (Agosto-2016) mantendo a mesma area atualmente verificada
em Gueifdes. Considerando a capacidade proposta no layout inicial de 6049 localizacdes, é
possivel suprimir as necessidades de armazenamento previstas para 2016 (maximo previsto),
apresentando uma folga aproximada de 1300 localizagdes para albergar o material a transferir
da unidade da Maia. Com a mudanca de instalacdes de armazenagem pretende-se também o
melhoramento dos processos e operacdes logisticas. Neste sentido, e tendo por base a
maximizagdo da capacidade de armazenamento, pretende-se a diminui¢do do armazenamento
multi-artigo. E nesta visdo que sera realizado um redimensionamento da area de armazenagem
com o objetivo de maximizar a capacidade de armazenagem e pelo qual sera realizado um
reajuste ao dimensionamento proposto. Além das limitacdes em responder as necessidades de
armazenamento previstas, o layout proposto apresenta restricbes ao nivel de operacionalidade
do armazém. A existéncia de uma Unica area de manipulacdo de cargas implicava a
simultaneidade das operacdes de abertura de caixas e segregacdo de material para
abastecimento a producdo. Tal situacdo, originaria graves improdutividades e perdas de
eficiéncia no abastecimento a producdo. Com vista a combater os problemas de capacidade e
operacionalidade detetados, foi realizado um novo dimensionamento do armazém, sendo
necessario determinar capacidade de armazenagem assim como areas de armazenamento e
manipulacdo de materiais, considerando o crescimento das necessidades de armazenagem

previstos e as barreiras arquiteténicas do espaco.
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A metodologia para desenvolvimento do design e operacdo do novo armazém e as principais
solucBes encontradas sdo apresentadas neste capitulo, estando o presente organizado da
seguinte forma: apresentacdo dos requisitos, fases de dimensionamento da area de
armazenagem, solucdes propostas e resultados obtidos. De acrescentar a necessidade de
interligar o projeto do novo armazém com o planeamento e controlo da mudanga de instalagdes,
sendo que decisBes ao nivel do dimensionamento do armazém com implicagdes operacionais

devem influenciar ativamente o planeamento e controlo da operacao de mudanca.

5.2 Restri¢des da modelacdo do novo armazém

O proposito de ndo criar um armazém totalmente novo, aproveitando o investimento ja
realizado, reflete-se num conjunto de restricdes arquitetdnicas a cumprir que procura manter o
maximo de infraestruturas e equipamentos atuais. As condi¢Ges do espaco destinado ao novo
armazém da WEGEuro apresentam limita¢des da utilizacdo em altura devido a instalagéo prévia
das cortinas para-fumo, luminérias e torres de ventilacdo na fase de projeto de obra. A Figura

27 identifica as principais barreiras arquitetonicas.

Figura 27- Barreiras arquitetonicas a instalagdo das racks de armazenagem (d direita: torres de ventilagéo; a esquerda:
cortinas pdra-fogo)

O novo edificio de armazenagem da WEGEuro é caracterizado pelo pé direito atil de 9,5
metros. A instalacdo das torres de ventilacdo a uma altura livre de 7,50 metros (Figura 27) afeta
0 aproveitamento em altura destas zonas. A existéncia de cortinas para-fogo a 7,80 metros de
altura condiciona a instalagéo das infraestruturas de armazenamento nas proximidades da zona,
embora ndo exista nenhuma distancia minima a cumprir (Figura 27). O Anexo Il — Barreiras
Arquitetonicas das novas instalagdes identifica as barreiras arquitetonicas no espaco atraveés da
sua representacao no layout criado.

No que respeita as lumindrias, a sua configuracdo de instalacdo obriga a instalagdo das

infraestruturas de armazenamento na mesma direcdo. A colocacdo dos blocos de
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armazenamento noutra configuragdo condicionaria a iluminédncia do local, podendo
comprometer as operagdes de armazenamento e manipulagdo de cargas. A localizacdo das
luminarias instaladas esta disponivel para consulta no Anexo 11l — Localizacdo das luminarias
na area de armazenagem.

A localizacdo dos cais de cargas e descargas restringem os fluxos gerais de operagdo do novo
armazém obrigando a contiguidade das &reas de rececdo e expedicdo de material (consultar
Anexo Il — Barreiras Arquitetonicas das novas instalacdes). A modelacdo da nova area de
armazenagem deve contornar todas as barreiras arquitetonicas identificadas, garantindo o
melhor desempenho das operagdes logisticas e de abastecimento.

Associado as restrices arquitetonicas, a area de armazenagem definida ndo pode ir além do
espaco destinado ao armazém em fase de projeto de obra, ndo sendo, por isso, possivel recorrer
a area de europeizacdo para armazenamento de material e/ou realizacdo de operacgdes logisticas.
Neste sentido, 0 aumento da capacidade de armazenagem fica restringido ao armazenamento
em altura e maximizacdo do espago de armazenagem através de implementacdo de corredores

de trabalho reduzidos.

5.3 Estrutura geral armazém

A estrutura geral pretende determinar o fluxo padrdo de material no armazém, através da
especificacdo das areas funcionais e relacfes de fluxo entre seccdes. Nesta fase do projeto, as
barreiras fisicas identificadas condicionaram todo o processo, tal como referido nas restricdes
de modelacdo do novo armazém. A localizacdo dos cais de cargas e descargas pré-definida
obrigou a contiguidade das areas de rececdo e expedicdo de material. A Figura 28 mostra as
areas funcionais do novo armazém e os fluxos previstos nesta area, sendo que esta segue 0s

padrdes inicialmente definidos e que serviram de ponto de partida para este projeto.
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Figura 28- Estrutura geral do novo armazém

Analisadas as areas funcionais proposta, optou-se por reajustar a estrutura geral do novo
armazém através da implementacdo de duas pequenas altera¢cbes com grande impacto no fluxo
geral da area de armazenagem. Parar facilitar a arrumacao do material rececionado, foi proposta
a criacdo de um novo portdo junto ao armazenamento de caixas permitindo o acesso direto a
esta area. Além disso, foi proposta a deslocalizacdo de um dos portGes de abastecimento a
unidade produtiva para acesso direto ao corredor destinado a circulagcdo das maquinas afetas ao
provimento da fabrica.

5.4 Dimensionamento das areas funcionais

Definidas as areas funcionais é possivel proceder ao seu dimensionamento. Uma infraestrutura
de armazenagem é composta, na maioria das vezes, por quatro areas distintas: area de
armazenamento do stock, area de movimentacao, area de rececdo, preparagdo e expedi¢do das
encomendas e a area administrativa.

5.4.1 Metodologia aplicada

Para um dimensionamento fiavel é necessario definir o espaco que cada uma das areas ird

ocupar, € 0 seu somatorio ditara a dimensdo total do armazém. A area necessaria para a
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instalagdo do novo armazeém depende diretamente da capacidade de armazenagem e é afetada
pelos equipamentos e/ou infraestruturas de armazenamento. O dimensionamento dos
corredores de trabalho e a selecdo das racks de armazenamento tém impacto direto na area total.
Nos Apéndice XI — Plano de movimentacdo de infraestruturas logisticas e Apéndice VII —
Infraestruturas de armazenamento propostas, respetivamente, serd realizada uma analise dos
equipamentos e blocos de armazenagem que devem ser instalados, com base nas restricdes de
modelacdo do novo armazém apresentadas.

Frequentemente, o dimensionamento da area de armazenagem inicia-se pelo célculo da area
para alocar o stock, sendo posteriormente dimensionadas as restantes areas. A Figura 29

apresenta os elementos chave considerados para o dimensionamento do armazém.

Previsdes de stock

Dimensdo do espago para
armazenamento de stock

Dimensdo do espago para
circulagao

Dimensdo do espaco de recegao,
preparagao e expedicdo

Dimensdo espago
administrativo

Dimens3ao Armazém

Figura 29- Elementos chave para o dimensionamento do armazém (Adaptado de: Carvalho,2012)

Além das areas consideradas, outras areas devem ser tidas em conta aquando do
dimensionamento do armazém. Apesar de muitas vezes negligenciadas, as areas de estacionar
equipamentos, proceder ao carregamento ou troca de baterias e zona de armazenamento de
paletes podem ter impactos negativos nas restantes areas dimensionadas para o armazém.

A érea total de armazenagem estava previamente definida, tal como referido anteriormente,

totalizando os 4256,26 m2. Além desta area, existe uma zona de 1566 m? destinada a uma futura
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expansdo da area de armazenagem e/ou area produtiva de acordo com o crescimento da

organizacao e que apenas podera ser utilizada para esses fins numa fase posterior.

5.4.2 Dados recolhidos e analisados

Seguindo a estratégia apresentada na subseccao 5.4.1, iniciou-se o dimensionamento da area de
armazenagem em racks tendo por base a quantidade média de paletes que serdo armazenadas
mensalmente. Em 2015, e atendendo ao historico de stock entre Maio e Dezembro,
encontravam-se armazenadas, mensalmente, 3142 paletes de matérias-primas e 582 paletes de
material de Revenda, excluindo o material de picking referente aos dois segmentos em analise.
A Figura 30 apresenta as previsdes de armazenamento das duas areas, sendo a previsdo em
2016 de 3613 paletes de matérias-primas e 669 de material de Revenda. As previsdes foram
calculadas com base na antevisao de crescimento de 15% ao ano, estando a distribui¢cdo mensal

no periodo analisado apresentado na Figura 30.
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Figura 30- Ocupagdo prevista das dreas de armazenamento para 2016

Analisadas a previsfes de armazenamento em blocos de armazenagem, foi necessario proceder
ao dimensionamento da area destinada para as caixas de madeira. O armazenamento de caixas
é realizado através do empilhamento a partir do solo, sendo o nivel de empilhamento
dependente das dimensfes das caixas. As caracteristicas das caixas standard armazenadas e
respetivo modo de armazenamento sdo apresentadas na subseccdo 3.1.3. Atualmente, o
armazém de Gueifaes apresenta uma capacidade de armazenamento de 1200 caixas de madeira,
sendo 450 caixas standard grandes e 750 caixas standard pequenas. Com o aumento da
capacidade de armazenagem em blocos de armazenamento pretende-se a diminuicdo deste
valor, aumentando o nimero de paletes armazenadas. Traduzindo as variagdes em valores, 0
aumento de, pelo menos, 15% de capacidade de armazenagem em racks, traduz-se, na mesma

proporcao, numa reducdo das caixas de madeira empilhadas. Desta forma, 0 novo armazém
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devera ser capacitado com espago para armazenamento de, aproximadamente, 1000 caixas de
madeira por abrir. No sentido de validar a capacidade efetiva, foi avaliado o stock médio de
caixas por abrir no periodo de Agosto a Dezembro de 2015 e contatou-se que sdo armazenadas
em média 893 caixas. A Figura 31 apresenta o stock de caixas por abrir nos meses em analise
e 0 numero de caixas rececionadas e abertas no mesmo periodo.

1200
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Cabas Madeira
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Figura 31- Stock de caixas por abrir no periodo de Agosto a Dezembro de 2015

Atraveés da analise do gréfico apresentado na Figura 31 é possivel verificar que o nimero de
caixas abertas por més é inferior ao acumulado de caixas armazenadas (somatorio de caixas
armazenadas e rececionadas), sendo, por isso, necessario dedicar uma area para O
armazenamento de material, ndo sendo possivel, em cada periodo, eliminar este tipo de
armazenamento através da paletizacdo e arrumacao do material em rack.

Avaliado a previsdo de stock a armazenar em blocos de armazenagem e de caixas por abrir,
foram necessarios estimar outros parametros com influéncia no dimensionamento do armazém,
tais como: i) dimens@es das unidades de armazenagem; ii) niveis de armazenamento em altura;
iii) area para circulacdo dentro do armazém; iv) area da zona administrativa; v) area de rece¢&o,
preparacdo e expedicdo e vi) areas de manipulagdo de materiais. Os dados utilizados no estudo
foram resultado de um levantamento exaustivo da realidade de Gueifées e das necessidades
previstas em St. Tirso de modo a poder ser feito um dimensionamento que permita armazenar
eficazmente o material. A Tabela 7 apresenta as dimensdes das areas funcionais do novo

armazém.

Tabela 7- Dimensdes das dreas funcionais do novo armazém

Parametros de dimensionamento Revenda Material MP Caixas por abrir
Stock unidade de armazenagem 614 4418 1000
(previsdo 2016)
Dimens0es unidade de armazenagem (m2) Imx1m 0,8m x 1,20m -
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Parametros de dimensionamento Revenda Material MP Caixas por abrir
1,15m x 0,96m x
Dimensdes unidade de armazenagem (m3) - - 1,12m
1,15m x 0,96m x
0,73m
5/6 7 -
Niveis armazenamento (analise no Apéndice (andlise no
VII) Apéndice VII)
Niveis empilhamento NA NA 30ub
Area de armazenamento 158 m? 624 m>2 368 m?
Area de circulagio 2
(25% da area de armazenagem) 288 m j
Area zona administrativa 77 m?
Area rece¢o e expedicdo 84 m?
Area de manipulaces de material 22 m?
Area Total 1621 m?

O dimensionamento de cada area funcional foi influenciado, essencialmente, pela capacidade,

método e infraestruturas de armazenagem. De seguida sdo apresentados, para cada zona

funcional, os parametros de calculo que permitiram o calculo da area necessaria. Os detalhes

do calculo efetuado séo apresentados no Apéndice VI — Dimensionamento do armazém.

Area de armazenamento em rack
Para dimensionar a area necessaria para armazenar matérias-primas e material de

Revenda foi analisado o histdrico de stock armazenado no periodo de Maio a Dezembro
de 2015. Com base na ocupagdo no periodo analisado, foi projetada a necessidade de
armazenamento considerando o crescimento previsto para a organizacao de 15%. No
caso particular do material de insumo, foi ainda considerado o objetivo futuro de reduzir
0 nUimero de caixas por abrir armazenadas, sendo, por isso, necessario o aumento da
capacidade de armazenamento neste segmento.

Definida a capacidade de armazenagem, foram analisadas as caracteristicas das
infraestruturas de armazenamento a instalar, de modo a tirar conclusées sobre a area
necessaria para cada segmento de armazenagem.

Area de armazenamento por empilhamento
No caso das caixas de madeira, 0 armazenamento é realizado por empilhamento, ndo

sendo necesséria nenhuma infraestrutura de armazenamento para este material. O
calculo da area necessaria para este tipo de armazenagem teve em consideracdo a

capacidade de armazenamento pretendida e o empilhamento méaximo de 3 caixas.
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Area de circulagio

De acordo com o definido pela organizacéo, a area de circulagcdo deve corresponder a
25% do espaco total de armazenagem, ou seja, 288 m2, distribuidos proporcionalmente
pelas areas de armazenamento em rack e atraves de empilhamento. O dimensionamento
desta area teve também em consideracao os equipamentos de manuseamento de cargas
a adotar, uma vez que o meio escolhido afeta de forma direta 0 espaco necessario
reservar.

Area de rece¢do de material

A éarea de rececdo de material é uma zona de estagiamento do material para validacao,
sendo que apos confericdo, 0 material deve ser encaminhado para o devido local de
armazenamento. Neste sentido, para a definicdo desta area foi analisada a cadéncia de
rececdo de material e considerada a carga maxima possivel para efeitos de calculo. O
método de armazenamento através do empilhamento méximo de 3 unidades também
influenciou a &rea necesséria para esta zona funcional. De forma anéloga aos casos
anterior, também nesta zona foi considera uma area de 25% do espaco de
armazenamento provisorio total para definir a rea de circulacéo.

Area de expedicio de material

A éarea de expedicdo de material € dependente da carga a expedir. Nesta investigacdo
apenas foi considerada a area necessaria para expedir 0 material de abastecimento a
unidade de producdo da Maia. A area de expedicdo da Revenda ndo foi considerada,
sendo esta uma area de despacho que sera alvo de analise conjuntamente com a area de
expedicdo de motores produzidos, ndo sendo estas zonas objeto de estudo desta
investigagdo. De forma similar a &rea de rececéo, foi também considerada uma area de
25% espaco total para definir a area de circulacgéo.

Area de preparacéo de material

A érea de manipulacdo de material divide-se em duas zonas principais: abertura de
caixas e preparagdo de material para abastecimento. Ambas as &reas estdo
condicionadas a instalacdo de meios de manuseamento de cargas, como pontes rolantes
e gruas de coluna. No que respeita a area de abertura de caixas, o dimensionamento de
area baseou-se na cadéncia média de abertura de caixas. Relativamente & zona de
separagdo do material para abastecimento da producéo, esta subdivide-se em duas areas:
massas e carcagas. Em ambos os casos a area estd condicionada pelo espago ocupado

pelo meio de elevacdo/manipulacédo de cargas.
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5.4.2 Solucéo proposta

Por fim, foram somadas todas as areas necessarias ao armazem perfazendo uma area total de
1621 m?2. Comparando o valor obtido com o maximo admissivel para o armazém, verificam-se,
aproximadamente, a existéncia de espaco excedente para aumentar a capacidade de

armazenamento.

5.5 Selecdo do equipamento

Apos dimensionadas as areas dos elementos chave do armazém e consideradas as principais
barreiras arquitetonicas das novas infraestruturas, foram selecionados 0s equipamentos
logisticos a serem instalados no novo armazém: infraestruturas de armazenamento e meios de

manuseamento de cargas.

5.5.1 Metodologia aplicada
Existem varios tipos de sistemas de armazenagem, utilizados de acordo com o tipo de produto
a armazenar e a area disponivel para o efeito. Para determinar qual o melhor sistema de

armazenagem foi estabelecido o procedimento apresentado na Figura 32.

3. Condigoes
1. Caracteristicas do 2. Condigoes de espaco operacionais

produtos (peso, (pé direito, condigcoes (seletividade do artigo,
dimensaes, etc.) do piso, etc.) quantidade de itens,
etc.

Figura 32- Critérios para a selegdo do sistema de armazenagem

A selecdo do sistema de armazenagem deve considerar as caracteristicas dos produtos a
armazenar, nomeadamente, 0 seu peso maximo e qual a unidade de carga utilizada. As
condicBes do espaco de armazenagem também condicionam o tipo de armazenagem a instalar.
Devem ser consideradas caracteristicas como o pé direito Gtil admissivel e a tipologia do piso,
sendo que este ultimo pardmetro condiciona diretamente a instalacdo de sistema de
armazenagem automatizados. No caso particular do projeto do novo armazém da WEGEuro
também se impdem limitagdes resultantes das barreiras arquitetonicas identificadas
previamente. Por fim, as condi¢Bes de operacionalidade também influenciam a seleg¢do do
sistema de armazenagem. A grande variabilidade de artigos a armazenar e a necessidade de

forte componente de seletividade do material sdo fatores indicativos para a sele¢cdo do modo de
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armazenamento. O manuseamento de carga pesadas e a necessidade da sua preservagéo pelo
seu elevado valor também influenciam a escolha do sistema de armazenagem.

Também a escolha dos equipamentos de manipulacdo de cargas € fundamental para a correta
manipulacdo de um armazém paletizado. Para que tal seja possivel, € necessario levar em
consideracdo os seguintes dados: medidas do equipamento, corredor de manobra necessério,

altura e carga méaxima de elevagé&o.

5.5.2 Dados recolhidos e analisados
No que respeita as infraestruturas de armazenagem, e conjugando todos os critérios de selecdo
apresentados na subseccédo 5.4.2, foram recolhidos os parametros essenciais para a escolha do

equipamento adequado (Tabela 8).

Tabela 8- Pardmetros de seleg¢do do sistema de armazenagem.

Pé direito de operacdo

(considerando as restri¢oes
arguiteténicas)

Parametros de selecdo do sistema de armazenagem Revenda Material MP
Caracteristicas do produto
Peso maximo 800 Kg 1200 Kg
Unidade de carga Palete americana Europalete
(Im x 1m) (1,20m x 0,80m)
Condicdes de espago
8m 8m

(considerando as restri¢oes
arquiteténicas)

Condicdes do pisco

Piso industrial

Piso industrial

Condicgdes de operacionalidade

Politica de armazenagem

Dedicada por familia de
artigos

Dedicada por familia de
artigos

Critérios de operagdo

FIFO

FIFO

Estratégia de armazenamento

Variabilidade de artigos

Variabilidade de artigos

O material de Revenda de picking manual ndo foi considerado na analise apresentada na Tabela
8, uma vez que ndo é alvo de estudo da presente investigacao.

De forma analoga ao caso anterior, foram identificados os principais parametros com influéncia
na selecdo do equipamento de manuseamento de cargas adequados. Os critérios considerados
sdo apresentados na Tabela 9. Nesta andalise apenas foram considerados 0s meios para operar
na arrumacdo e picking das matérias-primas que terdo de se adaptar ao sistema de
armazenamento selecionado. Os restantes equipamentos de manipulacdo de cargas seréo

transferidos do armazém de Gueifaes para as novas instalagdes de armazenagem.

82



Tabela 9- Pardmetros de selegdo dos equipamentos de manuseamento de cargas.

Parametros de selecdo do equipamento de manuseamento

Revenda Material MP
de cargas
Corredor de manobra <2,70m <2,70m
Altura de manipulagdo de cargas 8m 8m
Carga maxima de elevacédo 800 Kg 1200 Kg

5.5.3 Solucéo proposta

Considerando a andlise apresentada para a selecdo do sistema de armazenagem optou-se pela
escolha de estantes convencionais de armazenamento. Este sistema de armazenagem é
principalmente utilizado para armazenagem de carga paletizada. Além disso, permitem uma
elevada seletividade, sendo as paletes colocadas e retiradas individualmente. A sua capacidade
de extensdo em altura permite o aproveitamento do pé direito, aumentando a capacidade de
armazenamento.

De forma a atender aos requisitos de armazenagem de cada segmento, foram personalizadas as
racks de armazenamento de acordo com as necessidades do material a armazenar. O Apéndice
VIl — Infraestruturas de armazenamento propostas apresenta os tipos de racks requeridos de
acordo com a area de armazenagem prevista. A Tabela 10 apresenta um resumo das
caracteristicas requeridas para as novas estantes pretendidas.

Tabela 10- Caracteristicas das racks de armazenamento a adquirir

Tipo de estante Comprimento util Capacidade N° de estantes N° de mddulos
das vigas (m) maxima por
localizagéo (Kg)
Revenda Motores 3,6 800 3 duplas 10 por estante
dupla
Revenda 3,6 800 1 dupla 10 por estante
Automacdo dupla
Médulos 3 2,7 1200 11 duplas 12 por estante
Posicbes (MP) dupla
Modulos Mistos 2,7+ 1,825 1200 11 duplas 14 por estante
(MP) dupla
Né&o Standard 2,7+1825+3,6 1200 1 simples 14 por estante
(MP) simples

Apesar das fortes vantagens, este tipo de armazenagem também apresenta desvantagens,
nomeadamente, baixa densidade de stock pela necessidade de corredores e necessidade de
utilizacdo de equipamentos especiais a uma altura igual ou superior a 8 metros. O caso da
WEGEUuro estd enquadrado nesta limitacdo de altura, sendo por isso necessaria a selecdo de

novos equipamentos que permitam a segura manipulagdo de cargas nestas condigdes.
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Considerando o0s corredores estreitos propostos no dimensionamento pré-existente e a
necessidade de operar em altura limitaram o nimero de equipamentos adequados. Apds uma
pesquisa de mercado foram encontrados trés equipamentos de acordo com o0s requisitos de

operacdo: empilhador de cabeca articulada, empilhador retratil e trilateral (Figura 33).

Figura 33- Equipamentos de movimentagdo de cargas que correspondem as necessidades (a esquerda: empilhador de
cabega rotativa; ao centro: empilhador retrdtil; a direita: trilateral)

Comparando as vantagens e desvantagens de cada equipamento ao nivel de operacionalidade e
seguranca e de investimento requerido, optou-se pela solugdo de empilhador retratil. Este
equipamento ndo exige um investimento exagerado e permite a manipulacdo de cargas em

corredores estreitos e em altura em condic¢des de seguranca.

5.6 Layout

A defini¢do do layout do novo armazém da WEGEuro pretende organizar as diferentes areas
de armazenagem de forma a utilizar todo o espaco da melhor forma possivel, garantindo a

coordenacao entre 0s varios operadores, equipamentos e espaco.

5.6.1 Metodologia aplicada

Avaliadas as areas correspondentes a cada zona funcional do armazém e definidas a
infraestruturas logisticas de suporte a operacédo, estdo reunidas as principais condi¢cdes para
definir o layout e fluxos logisticos do novo armazém. Para se conseguir encontrar o layout ideal
€ necessario criar varios layouts e compara-los com os principios da popularidade, semelhanca,
tamanho, caracteristicas e utilizacdo do espaco (Tompkins, White, Bozer, & Tanchoco, 2010) .

Os passos para desenvolver o layout do novo armazém foram:

1) Definir a localizacéo de todos os obstaculos fixos (colunas, cortinas para-fogo,

zona de carregamento de equipamentos, portas de fuga, etc.);
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i) Localizar as areas de rececdo e expedicao, considerando as melhores posi¢des para
as operacodes de cargas e descargas;

iii) Localizar as areas de armazenagem e de manipulacdo de materiais;

iv) Avaliar as alternativas de layout de forma a minimizar os custos de movimentacao
e obter a maxima utilizac&o do espaco.

V) Definir sistema de localizacgdo do stock;

vi) Definicdo dos fluxos operacionais.

As caracteristicas particulares dos artigos armazenados implicam a utilizacdo de um meio de
movimentacdo de cargas para a separacdo do material aquando da sua preparacdo para
armazenamento e abastecimento a fabrica, no caso das matérias-primas. A correta localizacéo
de equipamentos de movimentacao de cargas torna-se entdo um parametro de grande relevancia
no presente projeto, sendo primordial a minimizacdo dos cruzamentos de maquinas, distancia
percorrida e, focando num dos objetivos principais do presente projeto, a maximizacdo do

espaco total dedicado a armazenagem.

5.6.2 Dados recolhidos e analisados

Seguindo a estratégia assumida na subsecdo 5.6.1, iniciaram-se os trabalhos de defini¢do do
layout com a identificacdo das principais barreiras arquiteténicas que criavam algum tipo de
obstaculo a operacdo de instalacdo dos blocos de armazenagem. A existéncia de saidas de
emergéncia, e a necessidade de desobstrucao das mesmas, assim como de caminhos de “fuga”
em casos de emergéncia, condicionaram o posicionamento das racks e definicdo dos corredores
de trabalho. A altura util foi também condicionada pela presenca de cortinas para-fogo e torres
de ventilacdo. Além disso, a presenca de luminarias afetou a disposicdo e direcdo das racks de
armazenamento a instalar, sendo primordial a garantia das condi¢6es de iluminancia necessarias
as operacbes do armazém. Todos os obstaculos fixos referidos sdo identificados na area
correspondente ao novo armazém no Anexo Il — Barreiras Arquitetonicas das novas
instalacfes. Seguidamente, foi necessaria a localizacdo das areas de rececdo e expedicdo de
material. Também neste parametro, as instalacdes pre-existentes condicionaram a localizacéo
das areas referidas. A localizagdo prévia dos cais de carga e descarga indicou, & partida, a
localizacdo das zonas de rececdo e expedigdo. A instalacdo de trés cais permitira uma melhoria
na performance das atividades logisticas, tendo por base a existéncia de apenas um cais no
armazem de Gueifaes que acumulava funcdes de rececédo e expedicao.

Definidas e localizadas as areas de rececdo e expedicdo e identificadas as barreiras

arquitetonicas, foram localizados os blocos de armazenagem previstos, tendo por base a
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implantacdo de corredores estreitos e 0 maximo de aproveitamento em altura. A localizacdo das
racks foi restringida pelas barreiras fisicas pré-existentes e pelas caracteristicas de cada tipo de
armazenagem. A zona de Revenda, pela sua forte componente de expedicdo, tinha de estar
préxima do cais de carga. Ja a zona de armazenamento de materiais de abastecimento a fabrica
deveria manter uma proximidade das saidas previstas para abastecimento a fabrica, ndo se
verificando uma necessidade de proximidade desta &rea & zona dos caias de carga e/ou descarga.
No que respeita ao armazenamento de caixas, estas devem manter uma proximidade ao cais de
rececdo de material, visto a sua necessidade de preparacao para acondicionamento em racks.
Localizada a &rea de armazenagem, foi possivel situar as zonas operacionais. A necessidade de
segregacdo de material para o abastecimento da fabrica obriga a localizacdo de zonas de
preparacdo de materiais. Apds o seu dimensionamento, 0 posicionamento das areas de
manipulacdo de materiais de abastecimento regeu-se pela proximidade as areas de saida para
abastecimento a fabrica. Tal situacdo minimiza as distancias percorridas na operacdo de
preparacao e entrega de material. A localizagdo das duas areas de manipulacéo de materiais de
abastecimento, tendo em vista a necessidade de utilizacdo de equipamentos de manipulacéo de
cargas, exigiu a criacdo de varios layouts distintos e a decisdo de locacdo das areas respetivas
teve como critérios principais a minimizagdo dos cruzamentos de fluxos de méquinas, a
minimizacao da distancia percorrida na operacéo de preparacdo de material e aproveitamento
do espaco total dedicado a armazenagem. O Apéndice VIII — Estudo comparativo para localizar
areas de manipulacéo de materiais apresenta o estudo comparativo efetuado para localizar as
areas de preparacdo de material para abastecimento.

De forma anéloga, a operacdo de abertura de caixas, pelas suas caracteristicas intrinsecas,
necessita de um lugar dedicado. A sua proximidade com o local de armazenamento de caixas
por abrir € o principal critério para localizacdo desta area. A necessidade de utilizacdo de uma
ponte de manipulacdo de cargas nesta zona de operagdes obrigou a uma avaliacdo dos fluxos
de trabalho da area por forma a posicionar a infraestrutura de apoio maximizando a eficiéncia
de todas as operacOes associadas. O estudo efetuado na zona de abertura de abertura de caixas
é apresentado, de igual forma ao parametro anterior, no Apéndice VIII — Estudo comparativo
para localizar areas de manipulacdo de materiais. Neste caso em particular, procurava-se o
melhor posicionamento da ponte rolante de forma a minimizar os fluxos cruzados de maquinas
e facilitar o modo operatorio da operacdo de abertura de caixas.

Apos localizadas as principais &reas de armazenamento e de manipulacdo de carga de acordo
com as restri¢des identificadas, foram reavaliadas as dimens@es das areas funcionais do novo

armazem tendo em vista a maximizacao da capacidade de armazenagem. O dimensionamento
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apresentado no subcapitulo 5.4 foi realizado com base nas previsdes de capacidade de
armazenamento e ndo no sentido de maximizar o armazenamento. O desenvolvimento do layout
da nova area de armazenagem surgiu como oportunidade de assegurar a maxima capacidade de
armazenagem, garantindo que o dimensionamento minimo ja se encontra assegurado. A Tabela

11 é um reflexo disso mesmo.

Tabela 11- Evolugdo das caracteristicas do armazém de matérias-primas e Revenda da WEGEuro

Caracteristicas Armazém Gueifaes Previsao 2016 Layout inicial
Total LocalizagBes 4161 5032 6084
Niveis de armazenamento Méx. 5 niveis - Méx. 6 niveis
Armazenamento Caixas 1200 cx’s 1000 cX’s 700 cx’s
Area Total 7177 m? 4256,26 m? 4256,26 m?
Pé direito ~4,6m 95m 95m

Tal como é possivel concluir pela analise da Tabela 11 o arranjo desenvolvido na fase de obra
e que serviu de ponto de partida para a presente investigacdo permite satisfazer as necessidades
de armazenamento previstas. No entanto, e apesar do nimero de caixas a armazenar ser inferior
ao da previsao para 2016, o diferencial de 1052 localizagdes entre a previsao e a sugestdo de
instalacdo, permite a conversdo de 300 caixas em 450 paletes, de acordo com a propor¢ao de
conversdo de 1 caixa para 1,5 paletes. No entanto, a volumetria do espaco de armazenamento
encontra-se desaproveitada, uma vez que apenas sdo considerados 6 niveis de armazenamento

no layout inicial (Tabela 11) para um pé direito Gtil de 8 metros.

5.6.3 Solugdo proposta

Com base nos dados analisados apresentados anteriormente foi definido o layout proposto para
0 novo armazém da WEGEuro. O layout foi definido de modo a maximizar a area de
armazenagem, podendo, por isso, ndo ser o layout étimo. A disposicdo proposta € apresentada
na Figura 34. O layout proposto para 0 novo armazém é reflexo das restricdes impostas ao
projeto do novo armazém. O objetivo de maximizar a capacidade de armazenamento mantendo
0 maximo de infraestruturas possivel, reduzindo desta forma a investimento necessario,
condicionou de forma significativa o dimensionamento da nova area de armazenagem. O
rearranjo da nova area de armazenagem considerou as limitagdes impostas ao nivel da utilizacéo
em altura, ao nivel da seguranca, nomeadamente na desobstrucdo dos corredores de fuga e
portas de emergéncia, em altura e no que respeita as areas de cargas e descargas pela instalacéo

prévia dos cais desenvolvidos para o efeito. O layout apresentado no Apéndice IX — Layout
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novo armazém — seguranca reflete o cumprimento das normas de seguranca impostas da
disposi¢do proposta para 0 hovo armazém

O layout proposto capacita a nova area de armazenagem com o maximo de localizaces de
armazenagem, respeitando, em simultaneo, as restri¢des fisicas identificadas. A maximizacao
da capacidade de armazenamento refletiu-se na definicdo de corredores de 2,70 metros,
distdncia minima imposta pelos meios de manuseamento de cargas selecionados. Com a
disposicao proposta, apresentada na Figura 34, e considerando as caracteristicas das racks
selecionadas no subcapitulo 5.4 poderdo ser armazenadas 5852 paletes de componentes
produtivos, excluindo a capacidade da ultima rack de armazenamento localizada junto a parede
do armazém, e 690 paletes de material de Revenda. Potencializar o novo armazém para a sua
capacidade maxima de armazenamento originou o dimensionamento de um tunel nos dois
ultimos niveis de armazenamento que atravessa o corredor central. Tal situacdo € apenas
aplicavel na area destinada ao armazenamento de matérias-primas e reflete-se num aumento de

capacidade de mais 176 localizagOes para armazenamento em palete.
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Figura 34- Layout proposto para o novo armazém



A distribuicdo do material no layout proposto para o novo armazém da WEGEuro foi realizada
de acordo com trés fatores: proximidade & area de manipula¢do dedicada, minimizacdo das
distancias percorridas e rotatividade dos artigos. A distribuicdo do material foi feita por familia
de artigos, sendo que no caso das matérias-primas, impdem-se que 0s materiais, que pelo seu
peso considerdvel necessitam de ponte rolante e/ou bra¢o de manipulagéo, sejam alocados nas
proximidades destes equipamentos. A distribuicdo dos artigos dentro de cada familia rege-se
pela rotatividade. Materiais com baixa rotatividade devem ser localizados em niveis mais
elevados e mais distantes das zonas de saida para a fabrica. O inverso se deve verificar com o
material que apresenta maiores consumos. A distribuicdo em altura também deve considerar o
peso dos materiais. Por questdes de seguranca de manipulacao das paletes, os artigos com pesos
significativos devem ocupar as posi¢fes mais baixas. A Figura 35 apresenta a distribuicdo de

armazenamento das familias de materiais proposta.
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Figura 35- Distribuicdo de armazenamento proposta para as familias de materiais no novo armazém da WEGEuro.
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5.7 Resultados obtidos

Ao nivel das areas funcionais, a redefinicdo da estrutura geral armazém foi limitado pela
localizacdo dos cais de carga e descarga que indicou, a partida, a localizagdo das zonas de
rececdo e expedicdo. A instalacdo de trés cais permitird uma melhoria no desempenho das
atividades logisticas, tendo por base a existéncia de apenas um cais no armazem de Gueifaes
devidamente estruturada a nivel de pontos de rede e ligaces elétricas, pelo que foi considerada
a sua localizacdo inicial. O fluxo geral proposto apenas foi alterado no respeita ao fluxo de
rececdo e armazenamento de material. Na estrutura inicialmente proposta, a rece¢ao de material
e expedicdo de material era realizada pela mesma area. A nova definicdo das areas funcionais
propde a cria¢do de um novo portdo, contiguo ao ja existente, por forma a separar os fluxos de
rececao e expedicgéo e simplificar o armazenamento do material rececionado.

Ao nivel do dimensionamento da &rea do novo armazém, a area disponivel mostrou-se
consideravelmente superior a necessaria, de acordo com o histérico de armazenamento e

necessidades previstas. A Tabela 12 compara a area dimensionada com a area total.

Tabela 12- Comparagdo da drea dimensionada com a drea disponivel.

Areas funcionais Area dimensionada Area total
Area de armazenagem 1070 m? 2475 m?
Area de recegéo 60 m?2 231 m?
Area de expedicio 24 m? 70 m?
Area de manipulagio de cargas 15 m? 17,50 m?
Area de abertura de caixas 100 m? 180 m?

Com base na area disponivel, foi desenhado o layout proposto que assume a instalacdo da
capacidade maxima, assegurando as condi¢des necessarias de operacionalidade e cumprimento
das restricdes fisicas identificadas no inicio do projeto. Com a redefini¢do do layout previsto,
foi possivel um aumento de mais de 600 localiza¢Ges, correspondendo, aproximadamente, a
mais 7% da capacidade de armazenamento em palete que o layout desenvolvido previamente.
Se comparamos a capacidade maxima do novo armazém proposta pelo layout apresentado,
estamos perante um aumento aproximado de cerca de 38% da capacidade de armazenamento.
A projecdo do armazém para a sua capacidade maxima permite a reducéo das caixas por abrir
e consequentemente a area necessaria para albergar este tipo de armazenamento. Tal situacao

implica um investimento inicial mais elevado, mas ird permitir uma maior disponibilizacéo dos
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materiais em rack, traduzindo-se esta acdo num aumento de eficiéncia no abastecimento a
fabrica, e salvaguardando a entrada em novo mercados na europa ao nivel do segmento de

Revenda.
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6 TRANSFERENCIA ARMAZEM WEGEURO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o projeto alteracdo da cadeia de
abastecimento da WEGEuro. E intencdo evidenciar o trabalho desenvolvido no sentido de
transferir o armazém de Gueifaes para as novas instalagcdes, cumprindo os principais requisitos
associados a este evento de elevada complexidade (subcapitulo 3.2.). Para assegurar a solucao
de movimentacdo integrada mais vantajosa para a organizacdo foi desenvolvido um modelo
estratégico, de suporte ao modelo de gestéo criado, para a operacdo de movimentacéo fisica de
materiais, equipamentos logisticos e colaboradores. Neste sentido, o capitulo encontra-se
organizado da seguinte forma: apresentacdo do projeto (equipa, timeline, principais restricdes,
etc.), modelo estratégico desenvolvido para suporte as operacOes logisticas e principais

resultados das operacdes de transferéncia do armazém de Revenda e matérias-primas.

6.1 Apresentacdo do projeto de alteracdo da cadeia de abastecimento da
WEGEuro

Com o presente projeto pretendia-se transferir o armazém externo da WEGEuro para as novas
instalacGes de armazenagem, contiguas a nova unidade produtiva, localizada em Santo Tirso,
até 31 de agosto de 2016, data de fim do contrato de arrendamento. Toda a operacdo devia
decorrer sem nunca comprometer os fluxos de abastecimento diario a unidade produtiva da

Maia.

6.1.1 Equipa do projeto
A definicdo da equipa do projeto consistiu na selecdo dos recursos humanos que relinem as
competéncias necessarias para realizar o trabalho incluido nas atividades do projeto. A equipa

é apresentada na Figura 36 e é constituida por cinco elementos.
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TEAM LEADERS

© e

Ricardo Moreira Sandra Sousa

Gestor do Projeto Aux. Gestor do Projeto
Chefe Armazém

@D

Vitor Sa Paulo Moreira Rui Fernandes

Coordenador Armazém  Coordenador armazém Coordenador armazém
matérias-primas Revenda

Figura 36- Equipa do projeto de alteragcdo da cadeia de abastecimento da WEGEuro

A equipa de gestdo do projeto é responsavel por assegurar o0 sucesso do projeto e
desenvolvimento do modelo de gestdo a aplicar, apresentado no capitulo 4. As ferramentas de
apoio a operacdo devem, também, ser garantidas pela equipa de gestdo de projeto. Os restantes
elementos sdo responsaveis pelos principais inputs no planeamento e execugdo das operagoes
logisticas. Sobre eles recai a responsabilidade de identificar, gerir e solucionar os problemas
decorrentes da operacdo logistica. Na equipa, embora ndo representados na Figura 36, estdo

incluidos todos 0s operacionais que executam as tarefas que permitem o sucesso do projeto.

6.1.2 Restricoes e premissas do projeto
O projeto de mudanca de instalaces de armazenagem € regido por pressuposicoes e situacdes
gue limitam a execucao do projeto. De forma resumida, apresentam-se as restricdes e premissas

do projeto em analise na Tabela 13.

Tabela 13- Premissas e restrigdes do projeto de alteragdo da cadeia de abastecimento da WEGEuro.

Entrega do Armazém de Gueifées a 31 de Agosto de 2016

Armazém de Revenda é transferido num fim de semana

Premissas Armazém de matérias-primas é transferido de forma progressiva

A transferéncia apenas inicia quando foram garantidos nas novas instalagdes todos o0s
periféricos (sistema SAP, energia elétrica, telecomunicagdes, dgua da rede, etc.)

Auséncia de investimento na fase de mudanga de instalaces

L Utilizagdo exclusiva da area destinada ao armazém nas novas instalacoes
Restricoes

Impossibilidade de recorrer a uma entidade externa para armazenamento e/ou abastecimento

temporario

6.1.3 Descri¢do da metodologia
A complexidade do projeto de mudanca de instalacbes de armazenagem levou ao

desenvolvimento de um modelo estratégico para a realizacdo de todas as operacdes logisticas:
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material, infraestruturas e colaboradores. A Figura 37 representa a visdo macro das diferentes
fases do processo de transferéncia de instalagdes.

Plano
Logistico

Preparagéo
Novo

Armazém i

Transferéncia

Transferéncia

Pés-
Transferéncia

Figura 37- Estratégia logistica para a transferéncia do armazém industrial e Revenda

A estratégia logistica iniciou-se com a delineacdo de um plano logistico para a movimentagédo
do material armazenado, infraestruturas, colaboradores e operagdes logisticas de apoio a
transferéncia. Simultaneamente foram reunidos esforgos para preparar o novo armazém, a nivel
da definicdo de layout, necessidades de equipamentos logisticos (meios de movimentagdo de
cargas, racks de armazenamento, etc.) e definicdo da equipa de armazém a laborar nas novas
instalacBes. Posteriormente, a fase de Pré-Transferéncia tencionou garantir que ambas as
instalacOes, Gueifaes e St. Tirso, estavam devidamente preparadas para iniciar a transferéncia.
Foram criados procedimentos de preparacdo de cargas, assegurados 0s espacos de estagio de
material, realizados testes no sistema de informacdo para garantir a sua conformidade, entre
outras ac¢bes. Concluida a fase de planeamento e preparacdo, seguiu-se a transferéncia efetiva
do armazém de Gueifées para as novas instalacdes na unidade produtiva de St. Tirso. E por fim,
concluida toda a operacdo de transferéncia, foi efetuado balango de toda a operacéao através da

avaliacdo de danos e perdas e estabilizacdo da atividade do armazém.

6.1.4 Timeline e macro atividades
Com base no modelo estratégico definido para a operacdo de mudanca de instalacdes de
armazenagem, foi desenvolvida a timeline com os principais marcos do projeto. A linha

cronoldgica é apresentada na Figura 38.
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OPERAGAO TRANSFERENCIA ARMAZEM WEGEURO

LINHA CRONOLOGICA

INICIO DO PROJETO

INICIO OPERAGOES
TRANSFERENCIA

PLANEAMENTO pRE. ARMAZEM MP
OPERACAOQ TRANSFERENCIA
CONCLUIDO CONCLUIDA

[ ] [ X ] [ ]

FIM OPERAGOES
REVENDA EM
GUEIFAES

INICIO OPERAGGES
REVENDA EM
SANTO TIRSO

DETALHES DO PROJETO

DATA MARCO

01-12-2015 Inicio do Projeto

05-02-2016 Planeamento operacdo concluido
20-04-2016 Pré-transferéncia concluida

21-04-2016 Fim operac@es revenda em Gueifies
26-04-2016 Inicio operagdes revenda em Santo Tirso
09-05-2016 Inicio operagdes transferéncia armazém MP
31-07-2016 Transferéncia concluida

31-08-2016 Entrega do armazém de Gueifies

Conclusdo do Projeto

ENTREGA DO
ARMAZEM DE
GUEIFAES

TRANSFERENCIA
CONCLUIDA

Figura 38- Linha cronoldgica planeada do projeto de alteragéo da cadeia de abastecimento da WEGEuro.

A definicdo dos principais marcos apresentados considerou as restricdes e pressupostos do

projeto. Foi nesta base logica que o inicio das operacdes de transferéncia apenas foi planeado

para 0 més de Abril, uma vez que os periféricos das novas instalacdes (energia elétrica, rede,

telecomunicagdes, etc.) apenas estavam assegurados a partir de 1 de Abril.

6.2 Plano logistico de suporte a operacéo de transferéncia

O projeto de alteracdo da cadeia de abastecimento da WEGEuro implica a deslocalizacdo de

duas areas distintas: armazém de Revenda e armazém de matérias-primas. Em ambos 0s casos,

amudanca de instalagdes de armazenagem implica a movimentacdo de materiais, equipamentos

logisticos e colaboradores. Para cada uma das areas de armazenagem foi desenvolvido um plano

logistico que se subdivide em quatro microplanos interligados, como mostra a Figura 39.
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Plano de infraestruturas
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de material
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de
colaboradores
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Plano Logistico

Figura 39- Interligacdo dos subplanos do plano logistico

6.2.1 Plano de movimentagdo de material

O plano de movimentacdo de material tem como objetivo delinear a estratégia para a
transferéncia do material de cada um dos armazéns: Revenda e matérias-primas. As
caracteristicas de cada um dos segmentos de armazenagem implicam a definicdo de diferentes
estratégias. As particularidades do armazém de Revenda tornam a operacdo de transferéncia
deste segmento concentrada no tempo, sendo objetivo a sua mudanga em apenas um fim de
semana, minimizando o impacto nas vendas. A mudanca do material do armazém de matérias-
primas, ao invés do verificado com os produtos de Revenda, devera ser realizada de forma
progressiva no tempo. Esta operacdo € dependente da definicdo da sequéncia de envio de
material, uma vez gque se encontra alargada no tempo. A previsdo da ordem de arranque da
producdo nas novas instalacdes foi o principal input para definir a ordem de transferéncia de
material. A necessidade de coordenar de forma simultdnea operagdes de transferéncia e de
abastecimento obrigou também a identificagdo do material critico ao abastecimento e que, por
isso, apresenta maior risco de falha de abastecimento a fabrica. No entanto, em ambos 0s casos,
sdo desenvolvidas a¢des de reducédo e controlo de stock através da verificagdo regular do stock
existente. Tais a¢Oes tém o objetivo de minimizar o impacto da mudanca de instalacGes no
normal funcionamento do armazém e a reducédo do periodo de transferéncia. O processo de
planeamento da movimentacdo de material é apresentado, esquematicamente, na Figura 40,
evidenciando os seus principais outputs: ordem de envio de material, controlo de stock, destino

final do stock a transferir e datas para a movimentacdo do material.
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Plano de movimentag¢édo de material

Ordem arranque produga

P Ordem de envio

Material critico ao ab imento

Matérias-primas

. Controlo de stock
Existéncia de material i
Destino do stock

Status obra Data de movimentagdo
Revenda

Figura 40- Processo de planeamento da movimentag¢do de material

O plano de movimentacdo do material inicial é apresentado de forma mais exaustiva no

Apéndice X — Plano de movimentacéo de material.

6.2.2 Plano de movimentacéo de infraestruturas

De forma similar, o plano de movimentacgdo de infraestruturas logisticas foi desenvolvido com
0s objetivos de definir todos os equipamentos e estruturas a movimentar e qual o seu timing de
mudanca. No entanto, e porque a época de mudanca surge sempre como oportunidade de
melhoria, foi necessdria a avaliacdo das caracteristicas dos equipamentos e da sua
adequabilidade para a nova realidade de armazenagem no novo armazém.

A transferéncia da area de Revenda limitada a um fim de semana obrigou a consideracdo de
transferéncia de equipamentos de armazenamento do armazém da Maia para as novas
instalacBes, de forma a dar suporte as operac@es de arrumacédo do material no periodo dedicado
para a realizacdo da operacdo de mudanca. As infraestruturas logisticas do segmento de
Revenda devem acompanhar o movimento do material, pelo que devem ser deslocalizados no
periodo de transferéncia delineado para esta area todos 0s equipamentos de movimentacdo de
cargas, racks de armazenamento, mobiliario, equipamentos informaticos, etc. afetos a esta area
de armazenagem. Ja no caso do armazém de matérias-primas, a sequéncia de envio do material
afeta diretamente o timing de envio das infraestruturas logisticas de apoio, sendo primordial a
sincronizacao entre os dois planos delineados, material e infraestruturas. A Figura 41 apresenta
0S principais outputs resultantes do processo de planeamento da movimentacdo das

infraestruturas.
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Plano de movimentagdo de
infraestruturas

Ordem arranque produgao

Material critico ao abastecimento # Ordem de envio

Controlo de stock
Destino do stock
Data de movimentagio

Timing transferéncia materiais

Registo equipamentos logisticos

Figura 41- Processo de planeamento de movimentagdo das infraestruturas.

O plano de movimentacdo de infraestruturas € apresentado de forma exaustiva no Apéndice XI
— Plano de movimentacdo de infraestruturas logisticas.

6.2.3 Plano de movimentacgéo de colaboradores

Interligado com o movimento do material e das infraestruturas estd a transferéncia de
colaboradores. A simultaneidade de operacGes em duas unidades logisticas, Gueifdes e St.
Tirso, origina o envio progressivo da equipa, para 0 hovo armazém. O principal objetivo do
plano de movimentacdo de colaboradores € o mapa de alocacdo dos colaboradores ao novo
armazeém de acordo com a ordem e datas previstas para a movimentacdo dos materiais e
infraestruturas. A Figura 42 resume o0 processo de planeamento da movimentagdo de

colaboradores.

Plano de movimentagio de
colaboradores

/_ Matérias-primas
Data movimentacdo material

Figura 42- Processo de planeamento de movimentagdo de colaboradores.

Mapa transferéncia

. . colaboradores
Data movimentagdo infraestruturas

De forma anéloga ao verificado nos casos anteriores apresentados, o plano de movimentacao

de colaboradores é apresentado no Apéndice XII — Plano de movimentac&o de colaboradores.

6.2.4 Plano de operacoes logisticas

Definidos os planos de movimentacdo de material, infraestruturas e colaboradores, € possivel

iniciar o planeamento das operagdes de suporte a transferéncia. Nesta fase da operagdo é
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necessario delinear as a¢cdes necessarias @ movimentagao nas suas diversas vertentes. Na Figura

43 sdo apresentados 0s grupos de operacdes definidos no plano de operages logisticas.

Operagdes de
controlo de
stock

QOperacoes de
transporte de
material e
infraestruturas

Operagdes SAP

Plano de

operagoes
logisticas

Operacdes de Operacdes de

abastecimento desmontagem [

J transferéncia montagem
de material equipamentos

Operagdes de
envio e rececdo
de cargas

Figura 43- A¢des do plano de operagdes logisticas

A operacdo de transferéncia do armazém da WEGEuro subdivide-se em pequenas operaces
que exigem um planeamento pormenorizado de forma a dar suporte a movimentagdo de stock,
infraestruturas e colaboradores. Neste nivel do planeamento verificou-se a necessidade da
envolvéncia da chefia de alto nivel de forma a aprovar e certificar decisdes de forte implicacao
no funcionamento normal do armazém de matérias-primas e Revenda.

O controlo do stock a enviar era das ac¢Oes prioritarias € com maior impacto no periodo de
transferéncia e, consequentemente, no custo logistico da mesma. O objetivo consistia na
diminuicdo do material a transferir, adotando estratégias de compras para 0 novo centro,
triagem do material passivel de ser sucateado, etc. A garantia do abastecimento a unidade
produtiva da Maia era outro ponto importante em toda a operagdo. Conjugando o planeamento
de movimentagcdo de materiais com as operacGes diarias de abastecimento, foi necessaria a
definicdo dos requisitos de transporte do material e a criagdo de um mapa de escalonamento de
viagens que garantissem a transferéncia de material e o abastecimento a fabrica. Associado ao
suprimento das necessidades, foi fundamental criar planos de gestdo de pedidos urgentes. Era
necessario ter a visibilidade do material e saber exatamente qual a sua localizagdo a cada

momento de forma a minimizar atrasos na producdo por falta de provimento.
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No que respeita as infraestruturas, apos efetuada a triagem dos equipamentos a movimentar,
era necessario definir exatamente quais os critérios de movimentacdo do mesmo. A
sincronizacao da movimentacao das infraestruturas com a transferéncia do material foi também
um fator crucial para garantir eficiéncia operacional nos dois armazéns em simultaneo. Para
assegurar que o material ndo era extraviado e que chegava ao seu destino em conformidade
foram desenvolvidas a¢cdes de identificacdo do material e criados procedimentos de preparagéo,
envio e rececao de cargas.

O sistema de informacéo € uma ferramenta imprescindivel em todo o processo de mudanca de
instalagbes. Esta ferramenta garante a rastreabilidade do material e é essencial para o
funcionamento dos dois centros de abastecimento. Neste sentido, foi necessario efetuar testes
para garantir o seu funcionamento no novo centro, em parceria com o armazém de Gueifées e,
ainda, a sua ligacdo com as instalacbes da Maia. O Apéndice XIII — Plano de operac6es

logisticas apresenta as a¢Oes desenvolvidas ao nivel do planeamento das operacdes.

6.3 Operacdo de transferéncia do armazém

A transferéncia do armazem de WEGEuro para as novas instalacdes ndo decorreu de acordo
com o planeamento realizado. Foram varios 0s motivos que obrigaram ao replaneamento da

operacéo de transferéncia e reajuste das restricdes que regem o presente projeto:

e Derrapagem na instalacdo dos periféricos (energia elétrica e sistema SAP). Um
atraso verificado na obra comprometeu a garantia de energia elétrica nas novas
instalacBes nas datas previstas para inicio das operacdes de transferéncia. Tal situacdo
refletiu-se num adiamento da instalacdo do sistema SAP, que assegura a rastreabilidade
do material e € essencial para o funcionamento dos dois centros de abastecimento.

e Auséncia de investimento na fase de mudanca de instalacGes. A necessidade de
coordenacdo do movimento das infraestruturas de armazenamento com a transferéncia
do material também se refletiu numa alteracdo do periodo de operagdo inicialmente
previsto. O plano logistico de transferéncia do armazém definia a transferéncia do
material de stock e de todas a racks de armazenamento desta area para 0 novo centro
logistico, o que implicava a sua desmontagem no armazém atual e posterior montagem
no novo local. A simultaneidade dos movimentos de material e racks de armazenamento
comprometeu todo o planeamento preliminar efetuado. Os fornecedores consultados
ndo apresentavam respostas nos timings exigidos e a WEGEuro ndo possuia recursos

que assegurassem a concretizacdo da operacdo. Neste sentido, e apds intervencao da
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alta chefia, foi definido abortar a operacéo de desmontagem/montagem de racks e dar
inicio ao processo de compra de novas infraestruturas de armazenamento.

e Aquisicao de novos equipamentos de armazenamento e movimentacgdo de cargas.
Na sequéncia do ponto anterior, foi necessario iniciar um processo de compra que
comportava diversas acdes que inviabilizavam as datas inicialmente definidas,
nomeadamente, a avaliacdo dos requisitos dos equipamentos logisticos a adquirir,
consulta de fornecedores, etc. Neste sentido, foi necessério adaptar o plano logistico
delineado, considerando as novas variantes. Com o objetivo de reduzir os custos com a
alteracdo do plano de movimentac&o inicial, optou-se pela reutilizacdo de todas as vigas
das atuais racks de armazenagem com capacidade de 3200 Kg para instalacdo no novo
armazem de matérias-primas.

e Instalagdo dos equipamentos de armazenagem e garantia dos meios de
movimentacao de cargas. A instalacdo das novas infraestruturas logisticas alocadas ao
segmento de Revenda deve iniciar antes do inicio da operacdo de Revenda nas novas
instalacBes, permitindo, desta forma, a instalacdo completa de todas a racks de
armazenamento de material de Revenda na data de transferéncia deste segmento. A
montagem dos equipamentos de armazenamento para 0 armazém de matérias-primas
deve iniciar logo que finalizada a montagem das racks da Revenda, garantindo que o
material transferido pode ser devidamente arrumado aquando da operacdo de

transferéncia.

Com base nos reajuste efetuados ao plano logistico de operacdo de transferéncia indicados,
o projeto foi replaneado e executada uma nova timeline para o projeto de alteracdo da cadeia
de abastecimento da WEGEuro. A nova linha cronoldgica é apresentada na Figura 44.
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OPERACAO TRANSFERENCIA ARMAZEM WEGEURO

LINHA CRONOLOGICA

i INICIO OPERAGOES
INICIO DO PROJETO TRANSFERENCIA
ARMAZEM MP

ENTREGA DO
ARMAZEM DE

PLANEAMENTO PRE- GUEIFAES

OPERAGAO TRANSFERENCIA
CONCLUIDO CONCLUIDA

FIM OPERAGOES
REVENDA EM
GUEIFAES

INiCIO OPERAGOES
REVENDA EM
SANTO TIRSO

TRANSFERENCIA
CONCLUIDA

DETALHES DO PROJETO

01-12-2015 Inicio do Projeto

05-02-2016 Planeamento operagdo concluido
11-05-2016 Pré-transferéncia concluida

12-05-2016 Fim operacdes revenda em Gueifies
16-05-2016 Inicio operagtes revenda em Santo Tirso
24-05-2016 Inicio operagdes transferéncia armazém MP

20-07-2016 Transferéncia concluida
31-08-2016 Entrega do armazém de Gueifies

Conclusdo do Projeto
Figura 44 - Linha cronoldgica real do projeto de alteragdo da cadeia de abastecimento da WEGEuro.
6.3.1 Operacao transferéncia armazém de Revenda
De acordo com o reajuste do plano logistico de movimentacdo de material, equipamentos e

colaboradores, a operacéo de transferéncia do segmento de Revenda para as novas instalagdes

da WEGEuro decorreu nos prazos planeados, tal como é apresentado na timeline da Figura 45.

Envio Material Revenda Reabertura Revenda

A

Expedicdo OV's [ Preparacdo cargas
A
f Y ]
L ] | i
i ] I ¥
13-05-2016 14-05-2016 15-05-2016
12-05-2016 16-05-2016
v

v
Localizar Material

Fecho Revenda

Figura 45- Timeline da transferéncia do armazém de Revenda
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De acordo com o esquema cronologico de operacgdes apresentado na Figura 45, e considerando
os principios do plano logistico delineado, apenas as ordens de venda emitidas até as 12:00 do
dia 12/05/2016 foram expedidas pelo armazém. Apos esse horario, o armazém iniciou 0s
trabalhos de preparacdo de cargas, e apenas foram consideradas expedicdes de remessa
mediante analise do responsavel das vendas em parceria com o chefe armazém. O envio de
material para as novas instalagdes iniciou no dia 13/05/2016 e finalizou no dia 14/05/2016,
terminando um dia mais cedo que o previsto. A Figura 46 ilustra a area de armazenamento de

Revenda de Gueifédes ap0s concluida a transferéncia de material.

Figura 46- Area de armazenamento de material de Revenda do armazém de Gueifdes apds concluida a transferéncia de
material.

A reducdo de stock armazenamento de material de Revenda permitiu finalizar a operagéo
apenas com 20 das 24 viagens planeadas, incluindo transporte de material administrativo e de
suporte a operacao (consultar Apéndice XIII — Plano de operacdes logisticas). As restantes 4
viagens foram utilizadas para envio de material sem rotag&o, j& devidamente acondicionado na
fase de pré-transferéncia, sendo este o primeiro material previsto a ser deslocalizado do
armazém de matérias-primas (consultar Apéndice X — Plano de movimentacéo de material).

Figura 47- Material de Revenda e provisionado organizado no chdo de fdabrica apds concluida a operagdo de transferéncia.

Derivado das alteracdes no plano logistico e do longo processo de aquisicdo de novas racks de
armazenamento, a instalacdo das novas infraestruturas logisticas alocadas ao segmento de
Revenda deveria iniciar no dia 06/05/2016, permitindo, desta forma, a instalacdo completa de
todas a racks de armazenamento de material de Revenda na data de transferéncia deste
segmento. Um atraso verificado pela entidade fornecedora originou o inicio da operacdo de
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montagem de racks apenas no dia 12/05/2014, ou seja, um dia antes do inicio da movimentagdo
do material de Revenda. N&o sendo possivel a nova alteracdo das datas, uma vez que ja se
encontravam contratualizadas as operacdes de transporte e a data de encerrar Gueifaes estava
cada vez mais proxima, optou-se pela organizacdo do espaco de chdo de fabrica, mais
concretamente da area de europeizacdo, para colocar o material em estagiamento até estarem
finalizadas as operacGes de montagem das racks (Figura 47). Com esta nova realidade, surgiu
a necessidade de identificar devidamente todo o material transferido com a sua localizagéo de
partida. Tal acdo permitia, a qualquer momento, e devido as transacdes em sistema efetuadas,
identificar o material através da sua localizagdo original. Neste sentido, com a reabertura da
Revenda ao publico no dia 16/05/2016 era possivel responder as necessidades do cliente,
embora o0 material ainda estivesse localizado no chdo de fabrica. A montagem das racks de
armazenamento afeta a Revenda finalizou no dia 20/05/2016, sendo possivel a partir desta data
o0 inicio da operacdo de localizacdo do material no seu local final. Tal operacdo teve de ser

coordenada com as operagdes diérias de preparacdo de material para expedi¢do, pelo que se

alongou no tempo e apenas foi concluida, de forma definitiva, no dia 03/06/2016 (Figura 48).

Figura 48- Novo armazém apds concluidas as operagdes de montagem de racks afetas a drea de Revenda.

Ao nivel de recursos, e de acordo com o plano de movimentagdes apresentado no Apéndice Xl
— Plano de movimentacdo de colaboradores, foram organizadas duas equipas para operarem
nos dois centros em simultaneo. Além disso, as operacdes de descargas e manuseamento de
cargas foram possiveis com a rece¢do dos meios de manuseamento temporarios nos dias 9 e 10
de Maio, antes do inicio da operacdo de transferéncia da Revenda. A Figura 49 apresenta 0s
principais marcos da transferéncia do armazém de Revenda para as novas instalagdes de

armazenagem.
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Rececdo Meio Rececdo Meio
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Manuseamento Manuseamento
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15-05-2016
05-05-2016

17-05-2016

Envio Material Revenda

Figura 49 - Timeline com os principais marcos da transferéncia da drea de Revenda para o novo armazém.
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6.3.1 Operacgado transferéncia armazém de matérias-primas

A transferéncia do armazém de matérias-primas, ao inverso da mudanca do armazém de
Revenda, tinha que ser realizada de forma progressiva e sem comprometer o abastecimento da
fabrica. As mudangas verificadas no plano logistico de transferéncia da &rea de Revenda
refletiram-se numa alteracdo do planeamento efetuado da mudanca de stock das areas de
armazenamento de matérias-primas.

Com o objetivo de reduzir os custos com a alteragéo do plano de movimentacéo inicial, optou-
se pela reutilizacdo de todas as vigas das atuais racks de armazenagem com capacidade de 3200
Kg para instalacdo no novo centro logistico (Figura 50). Foi efetuado um levantamento do
material com estas caracteristicas e concluiu-se que podiam ser reaproveitadas 1286 vigas. O
registo efetuado é apresentado de forma pormenorizada no Anexo V — Vigas a transitar para o
novo armazém. Neste sentido, surgiu a necessidade de coordenacdo de trés acdes distintas:
montagem das novas infraestruturas, desmontagem das vigas com as caracteristicas pretendidas

e envio e rececdo do material a transferir.

Figura 50- Preparagdo das vigas a transferir para o novo armazém para integrar as novas racks de armazenagem.

A transferéncia de material iniciou no dia 24/05/2016, considerando o periodo de estabilizacdo
das operacdes de Revenda no novo centro, e foi concluida no dia 20/07/2016, uma semana antes
do previsto. A operacdo de transferéncia do material de abastecimento iniciou com um stock
armazenado de 3173 localizag6es e 738 caixas por abrir, tendo sido previsto e contratualizado
o transporte para 4000 localizagdes. A conclusdo prematura da transferéncia da area de Revenda
para as novas instalagdes de armazenamento permitiu o envio de 153 localizagdes de material
provisionado, antecipando a transferéncia do material de provimento. A operagdo de
transferéncia implicou a preparacdo de 84 cargas de material, sendo a média de envio de 29
paletes, por carga. A Figura 51 apresenta a variagdo do numero de paletes enviadas nas diversas
cargas planeadas.
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Figura 51- Variagdo do numero de paletes transferidas ao longo do periodo de operagdo.

O plano de transferéncia de material para as novas instalacfes de armazenagem delineava agoes
de redugéo de stock para diminuir o material armazenado e agilizar a operacédo de transferéncia.
Ao nivel do material provisionado, as acGes de sensibilizacdo para o controlo e reducao de stock
nas reunides semanais do “Grupo de Stocks” permitiu sucatear 21 localizagdes de material
provisionado até ao inicio da operacdo de transferéncia. Ao nivel das acGes planeadas de
controlo do stock, foi possivel reduzir o numero de localizagbes em 14%, aproximadamente
443 localizacOes paletizadas, através da abertura de caixas apenas com necessidades de
abastecimento numa visao alargada de 15 dias. Também ao nivel da decisao do destino efetivo
de armazenamento do material foi possivel reduzir o stock a transferir para o novo armazém.
As necessidades de abastecimento de carcagas de altura de eixo igual ou superior a 400 na linha
de producdo da Maia, originou a decisdo de armazenamento deste material no armazém da
fabrica da Maia. Durante o periodo de transferéncia de material para 0 novo armazém, foram
dedicados dois dias, num total de 12 cargas de transferéncia conciliadas com as cargas habituais
de abastecimento, a transferéncia deste material para o armazém da Maia, reduzindo o stock
total a transferir para o armazém de St. Tirso em 49 localizacdes paletizadas.

De forma andloga ao caso da Revenda, também no caso da transferéncia do material de
abastecimento ocorreram derrapagens no tempo previsto para a montagem das racks desta area
de armazenamento. O atraso verificado na montagem das racks da area de Revenda teve
impacto na montagem das infraestruturas de armazenamento do material de abastecimento a
fabrica. As operagdes de montagem das racks deviam iniciar a 16/05/2016, logo apos a
finalizagdo da area de Revenda, no entanto, e devido ao atraso na montagem da area de Revenda
e por falta de material de montagem para dar inicio as operag0es, estas apenas iniciaram um dia
antes do inicio da operacgéo de transferéncia de material, ou seja, a 23/05/2016. De acordo com

0 prazo de entrega ditado pelo fornecedor, as operagdes de montagem de todas as estantes deste
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segmento deviam estar concluidas a 24/06/2017. No entanto, ndo foi apenas o fornecedor a
falhar neste processo, tendo-se verificado um atraso na disponibilizagdo das vigas por parte da
WEGEuro. O atraso verificado na montagem das infraestruturas de armazenamento originou a
organizacdo do material no chdo de fabrica, assumindo os procedimentos de descarga e
organizacao de cargas aplicados na transferéncia de area de Revenda, por forma a garantir o
abastecimento a fabrica evitando a perda de material. O longo periodo de estadgio do material
em chéo de fabrica obrigou a organizar as caras por ilhas devidamente identificadas, por forma
a garantir a rapida localizacdo do material. A Figura 52 apresenta o trabalho efetuado neste

sentido.

Figura 52- Estratégia de identifica¢éo das cargas em estdgio no chéo de fdbrica.

As ineficiéncias na libertacdo das estantes de Gueifdes para disponibilizar as vigas a
reaproveitar para 0 novo armazém levaram a suspensdo, por 21 dias, da operacao de montagem
das racks que apenas foi retomada a 22/07/2016, 2 dias apds a finalizagdo da operacgdo de
transferéncia de material de abastecimento para o novo armazém. O elevado periodo de
estagiamento do material no chdo de fabrica, associado ao elevado risco de perda de material e
falhas no abastecimento, originaram a criacdo de um ficheiro de suporte que identifica todo o
material rececionado, associando-lhe uma data de movimento e o nimero da carga

correspondente. A Figura 53 apresenta um excerto do ficheiro de suporte & operagéo criado.

111



Material Jepésitc Designagao Material Quantidade Stock UM Data

2 | WIEE53E RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 280 816P 5 UM 06062016

5 | WsEESIE RSO3 PART-PCROTORIMJETADD 315 4P 5 UM 06062016
4 | WE307E RSO3 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 280 6P 1 UM 0EDB20E
5 | MG0S25 RSO3 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 4+ UM 08082016
6 | WMG0380 RSO3 PART-PCCARCACA w22 UM 0B0E2016
7| a7 RSO3 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 1 UM 0EDE20E
& | 133346 RSO3 PART-PCROTORINJETADOD 3150 2P 3 UM 08082016
a | 3337 RSO3 PART-PCROTORIMJETADOD 3150 6P 2 UM 08082016
0 | 33987 RS0 PART-PCROTOR IMJETADD 315L 6P 2 UM 080B2016
n | 33960 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 2 UM 08082016
2 | IM33963 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 1 UM 0EDB20E
B | IN33963 FS03  PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 2 UM 08082016
4 | M398E RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 4P 1 UM 0EDB20E
5 | 3990 RS0 PART-PCROTOR MJETADD 315 4P 2 UM 080E20T6
6 | IM34003 RS03  PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 2P 3 UM 08082016
T | 302 RS0 PART-PCROTOR MJETADO 315L 4P 3 UM 08082016
8 | T340 RS0 PART-PCROTOR IMJETADD 315L 4P 8 UM 08062016
9 | M30E RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 4P 2 UM 08082016
0 | sz ARSI PART-PCROTOR MJETADO 315 4P UM 0B0B20E
1 | msm0z ARSI PART-PCROTOR MJETADO 315 4P UM 0B0B20E
2 | MEN0F RS0 PART-PCROTOR IMJETADO 315 4P 6 UM 08062016
3 | B34 ARSI PART-PCROTOR IMJETADO 315 6P 4 UM 080B2016
4 | MEB0 ARSI PART-PCROTOR IMJETADO 315 6P 25 UM OBDB2016
5 | 1S54 RS0 PART-PCROTOR IMJETADO 355 6P 1 UM 0EDE20E
6 | 154281 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 1 UM 0BDE20E
7 | BS54+ RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 4P 1 UM 0EDE20E
s | ME5439 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 4P 2 UM 080E20T6
s | ME5433 ARSI PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 4P 6 UM 05062016
0 | ME5453 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 4P 1 UM 0EDE20E
1 | 1ESeE] RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 2 UM 0B0E2016
2 | 1ES4E] RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 315 8/6P 2 UM 08082016
3 | WES4E2 ARSI PART-PCESTATOR GRAMPEADD 8/6P 2 UM 08082016
4 | TSE0s1 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 280 816P W22 4+ UM 080B2016
5 | MmE2T RS0 PART-PCROTOR IMJETADO 280 6P W22 2 UM 08082016
56 | 11223908 RS03  PART-PC TPAFLANG 316 FF-600 w22k ROL 31 1 UM 0EDB20E
57| 1355030 RS03  PART-PCROTOR IMJETADD 355 2P 3 UM 08082016
55 | 143272 RS03  PART-PCROTOR INJETADD 355 4P 1 UM 0EDE20E
53| Te43272 RS03  PART-PCROTOR INJETADD 355 4P 2 UM 080E20T6
40| T#43304 RS03  PART-PCROTOR IMJETADD 355 4P 2 UM 080B2016
41| 1533122 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 225 4P 6 UM 05062016
42| 1533122 RS0 PART-PCESTATOR GRAMPEADD 225 4P 8 UM 08082016
43| 1752 RS03  PART-PCESTATOR GRAMPEADD 250 2P 4+ UM 080B2016
Controlo Carga Falhaz Folha3 ®

Figura 53- Extrato do ficheiro de controlo de cargas criado para dar suporte a organizagéo do material em chdo de fabrica.

Mas néo foi sé ao nivel da montagem de racks de armazenagem que se verificou um atraso na
operacdo geral de transferéncia de material de abastecimento. Também a rececdo de contentores
no novo centro de armazenagem ndo se processou como o previsto. Preliminarmente, definiu-
se a rececdo de contentores de material nas novas instalagdes a partir do dia 09/05/2016. No
entanto, e devido ao planeamento de contentores maritimos ja efetuados no inicio do ano de
2016, a data foi alargada para 23/05/2016, um dia antes do inicio da operacéo de transferéncia
de material. As alteragbes no planeamento da transferéncia do armazém de MP também se
alargaram as infraestruturas a mover e ordem de envio de material. A ordem de movimentacéo
de material planeada teve impacto direto na sequéncia de envio de infraestruturas e de
colaboradores para a nova unidade. No planeamento preliminar, foi definida a transferéncia da
ponte rolante de segregacdo de massas aquando do inicio de rececdo de contentores em St.
Tirso. Este meio permitiria a abertura de caixas com material urgente no novo armazém. Neste
periodo, as necessidades do armazém de Gueifdes eram suprimidas pela ponte rolante de
abertura de caixas, existindo uma coordenacdo entre esta operacéo e a atividade de segregacéao
de material. A ponte rolante afeta a abertura de caixas apenas seria transferida no final do
periodo de mudanca, sendo a ponte de segregacdo de massas instalada em St. Tirso responsavel
pelas operacOes de abertura de caixas e segregacdo. As ineficiéncias que iram provocar a
simultaneidade de operagdes recorrendo ao mesmo meio de manuseamento de cargas nos dois
armazens, originou uma reformulacdo do plano inicial para a movimentagdo de material e de
infraestruturas. A ordem de envio de material foi alterada, sendo planeado o envio das caixas
fechadas logo ap6s o despacho do material provisionado, ou seja, material que ndo sofre rotacéo

h& mais de 360 dias. Além disso, foi decidido manter as duas infraestruturas de movimentagao
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de cargas em Gueifées, e adquirir uma nova ponte rolante para a zona de abertura de caixas de
St. Tirso (Figura 54).

Figura 54- Nova ponte rolante para abertura de caixas instalada no novo armazém.

A decisdo de aquisi¢do de novas racks de armazenamento também impulsionou a alteragdo da
ordem de envio de material. A incapacidade de montagem total das infraestruturas de
armazenamento antes no inicio da operacdo de transferéncia fortificou a decisdo de envio das
caixas fechadas no inicio da operacdo, ap6s o material provisionado. A possibilidade de
empilhamento destes artigos permite uma reducdo significativa do espago ocupado na
eventualidade de se verificarem longos estagios de alocacdo de material no chdo do armazém,
por falta de racks de armazenamento. As operacBes de desmontagem da ponte rolante e brago
de coluna de preparacdo de material iniciaram o 09/07/2017, sendo que nesta fase as
necessidades de abastecimento j& eram substancialmente superiores em St. Tirso, estando ja
armazenado grande parte do material no novo centro, e estando estes meios de manuseamento
de cargas disponiveis para utilizacdo a 25/07/2016.0 Apéndice XIV — Cronograma
transferéncia armazém MP apresenta o cronograma real de atividades desenvolvidas ao longo
do processo de transferéncia do armazém de componentes produtivos, salientados os periodos
de envio de material, transferéncia de infraestruturas e movimentacdo de colaboradores.

Em jeito de resumo, contabilizando todas as alteraces no plano de transferéncia de material e
infraestruturas, a transferéncia do material de abastecimento finalizou a 20/07/2016, uma
semana antes do previsto. Apesar da antecipacdo da transferéncia do material, o projeto foi
afetado pelos atrasos verificados na instalacdo das infraestruturas de armazenamento. Os
periodos de suspensao da transferéncia ocorridos pelos atrasos verificados ao nivel do plano de
movimentacao das infraestruturas, aliados a alteracéo do principal centro de abastecimento de
Gueifaes para St. Tirso em determinado momento da mudanca, originaram também alteragdes
nas cargas e roteiros efetuados. Tais varia¢Oes sdo apresentadas no ficheiro de controlo de rotas
associadas a transferéncia do armazém de MP presente no Anexo VI — Controlo Rotas

Transferéncia Armazém MP. Assumindo todos os atrasos verificados, as infraestruturas de
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armazenamento ficaram disponiveis a 29/07/2016, tendo sido iniciado o processo de alocagdo
do material em estante. A simultaneidade de arrumacéo da carga disposta em chéo de fabrica
com as necessidades de abastecimento ndo permitiu uma rapida resposta no que toca a limpeza

de toda a area, estando todo o material devidamente arrumado apenas a 03/09/2016.
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7 CONCLUSOES FINAIS E TRABALHO FUTURO

Este trabalho teve como objetivo a mudanca do atual armazém da WEGEuro, localizado em
Gueifaes, para as novas instalagdes produtivas da organizacdo em St. Tirso. A consolidacdo do
atual armazém externo com a nova base produtiva da WEGEuro permite contornar a limitacéo
de espaco verificada nas atuais infraestruturas de armazenamento e possibilita que o0 armazém
acompanhe o crescimento previsto para o grupo WEG. Com a realizacdo deste projeto
pretendia-se a transferéncia do material e infraestruturas do armazém de Gueifées para as novas
instalagdes, sem perdas ou danos de material e falhas no abastecimento a producéo no periodo
transitorio, assim como potencializar o novo espago de armazenamento para um melhor
desempenho, habilitando-o para o crescimento delineado para a empresa a nivel mundial.
Com este proposito, o projeto de transferéncia do armazém da WEGEuro abordou duas matérias
distintas, mas interligadas: i) reestruturacdo do layout do novo armazém, definindo operacoes
e fluxos logisticos; ii) transferéncia de material, infraestruturas e colaboradores do armazém de
Gueifaes para a nova base logistica. A revisao da literatura reflete a integracdo de duas areas de
conhecimento distintas para suporte deste projeto em todo o seu ambito: armazéns como
componentes chaves das cadeias logisticas modernas e gestdo de projetos. No que respeita a
primeira &rea conhecimento, a revisdo da literatura desenvolvida utilizou como estrutura base
a estrutura de projeto proposta por Gu et al. (2007) de onde se pdde concluir que existem cinco
grandes decisfes no projeto de um armazém: i) estrutura geral; ii) dimensionamento; iii) layout;
iv) selecdo dos equipamentos e v) definicdo das estratégias operacionais.

O ambito do projeto do novo armazém da WEGEuro nédo se centrou na criagdo de um armazém
totalmente novo, visto ja terem sido desenvolvidas acGes no que respeita ao dimensionamento
do armazém, tendo sido intencdo a reestruturacdo das instalacdes ja existentes, aproveitando o
investimento ja realizado através da preservacao, tanto quanto possivel, das infraestruturas
atuais, aliado a maximizacdo da capacidade de armazenamento e melhoramento da
operacionalidade do novo armazém. Um dos pressupostos da reestruturacdo do novo armazeém
era a sua divisdo em duas grandes fases: i) auséncia de investimento, a decorrer em paralelo
com o projeto de transferéncia e; ii) investimento em novas infraestruturas, apos finalizada a
transferéncia e encerrado o armazém de Gueifdes. A redefinicdo do novo espaco de
armazenamento iniciou previamente ao processo de envio de material e/ou infraestruturas para
0 novo espaco, mas foi desenvolvido em paralelo com o planeamento da transferéncia para as

novas instalagcdes de armazenagem.
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O projeto de mudanca de instalagdes, desenvolvido em paralelo com a preparagdo do novo
armazém, foi suportado pelas solugdes logisticas e de gestdo de projetos desenvolvidas. De
forma sincroénica foi desenvolvida uma estratégia logistica e um modelo de gestdo de projetos
de forma a concluir com sucesso o projeto de mudanca de instalagdes de armazenagem. Ao
nivel logistico foi desenvolvido um plano logistico, dividido em sub-planos para assegurar a
parte estratégica da mudanga de instalagcdes ao nivel de material, infraestruturas e
colaboradores. De suporte ao plano estratégico de transferéncia sobressaiu 0 modelo de gestao
de projetos desenvolvido que permitiu o planeamento das acdes necessarias, e controlo dos
riscos identificados como prejudiciais ao projeto através do desenvolvimento de um plano de
resposta ao risco.

As perdas de flexibilidade de operacionalidade por incompatibilidades nas operac6es diarias de
abastecimento de transferéncia de material devido a sincronizacdo de envio de material e
desmontagem, envio e montagem das infraestruturas de armazenamento devido a auséncia de
investimento originaram uma alteracdo do planeamento do projeto, eliminando a primeira fase,
dando inicio a segunda fase e obrigando a investimentos ndo previstos no periodo transitorio.
Alterados os pressupostos do projeto e utilizada a estrutura de projeto definida por Gu et al.
(2007) foram determinadas as capacidades e dimensdes das varias se¢bes que iriam fazer parte
do novo armazém, tendo sido realizada a selecdo do equipamento a instalar e apresentada a
proposta para 0 novo layout. A utilizacdo de corredores estreitos e armazenamento em altura
no layout proposto permitiram um crescimento na capacidade de armazenagem de 30% quando
comparada com a realidade do armazém de Gueifaes, mais 7% que o layout inicialmente
apresentado e que serviu de mote para 0 caso de estudo apresentado. A maximizacdo da
capacidade de armazenagem refletiu-se numa reducdo do nimero de caixas por abrir e num
incremento do material paletizado e disponivel para consumo, facilitando as operac6es
logisticas de abastecimento a fabrica. Aliado a isso, a area reservada para a instalacdo do novo
armazém permitiu a construcdo de trés cais, uma melhoria significativa quando comparado com
a realidade do armazém de Gueifdes que apenas era composto por um cais que acumulava
funcOes de rececdo e expedicdo de material de Revenda e de abastecimento.

A complementaridade dos dois planos, logistico e de gestdo, permitiu minimizar o impacto das
derrapagens temporais ocorridas. A sec¢do de Revenda deveria estar totalmente nas novas
instalacbes a 26/04/2016, no entanto, um atraso verificado nas instalacbes dos periféricos
comprometeu o inicio da operacdo nas datas pretendidas. O modelo de gestdo de projetos
desenvolvido alertou para o risco de iniciar as operag0es sem garantir a instalagdo dos

periféricos de suporte a atividade. Também no modelo de gestdo de projetos a falha no
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abastecimento a fabrica foi um risco identificado e monitorizado, por isso, a incompatibilidade
da transferéncia de material e infraestruturas de armazenamento de forma sincronica alertou
para a perda de operacionalidade e comprometimento do abastecimento a fabrica o que originou
um replaneamento do plano de operagdes, optando pela aquisicdo de novas infraestruturas,
refletindo-se num aditamento de toda a operacéo logistica. A identificacdo precoce dos riscos
através do plano de gestdo de projetos desenvolvido permitiu a reducéo do atraso na operacdo
para apenas 14 dias, com base nos prazos de entrega ditados pelos fornecedores consultados
atempadamente. Apesar do atraso na mudanca da seccao de Revenda para as novas instalacoes,
a operagdo terminou um dia mais cedo que o previsto, refletindo-se numa percentagem de
utilizacdo da carga prevista de 91%. As restantes cargas, uma vez que ja contratualizadas,
levaram a abertura de um plano alternativo iniciando a transferéncia do material de
abastecimento, particularmente pelo material provisionado uma vez que este ja se encontrava
devidamente acondicionado. A Revenda reabriu ao publico a 16/05/2016, e apesar do material
ndo estar devidamente armazenamento nas racks, foi possivel cumprir 100% das encomendas
devido ao cumprimento dos procedimentos de identificacdo e arrumacéo de cargas criados.

As derrapagens verificadas na transferéncia do segmento de Revenda refletiram-se num atraso
na operacao de mudanca da area de armazenamento de materiais de abastecimento. A operagédo
de transferéncia de material iniciou a 24/05/2016 e terminou a 20/07/2016. O atraso verificado
na montagem das racks de armazenamento da area de Revenda teve repercussdes na montagem
das infraestruturas de armazenamento para o material de abastecimento a fabrica. As operacoes
de montagem das estruturas desta &rea deviam iniciar a 16/05/2016, e acordo com o
planeamento inicial, no entanto, nesta data ainda ndo estavam concluidas as operacdes de
montagem das racks referentes ao segmento de Revenda. O atraso na montagem das racks para
armazenamento de material de abastecimento foi a maior condicionante de toda a operacéo. O
incumprimento do fornecedor na entrega do material de montagem, aliado ao incumprimento
do armazém na libertacdo das vigas a reaproveitar no novo centro logistico, originaram varias
interrupcdes na operacdo de mudanca. De forma anéaloga ao verificado no caso da Revenda,
também nesta operagdo foi necessario organizar todo o material no chdo de fabrica para
responder de forma expedita as necessidades da fabrica. O modelo de gestdo do projeto criado
foi crucial na resposta aos diversos obstaculos a operagé@o. O foco no eficiente abastecimento a
fabrica levou a criacdo de um plano de gestdo de cargas versatil de forma a dar suporte as
necessidades da fabrica, sem negligenciar a operacdo de transferéncia. O alerta para o
incumprimento da estratégia logistica no modelo de gestdo do risco criado refletiu-se na

realizacdo de reunides de acompanhamento da operacdo de transferéncia com todos o0s
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membros envolvidos, follow ups que permitiram identificar varios imprevistos e desenvolver
uma répida resposta para minimizar o seu impacto em toda a operagdo. O elevado nivel de
planeamento nos diferentes niveis, movimentacao de materiais, infraestruturas, colaboradores
e estratégia logistica, permitiu, também, uma facil adaptacéo a todos os imprevistos incorridos
No processo.

Em todo o periodo de transferéncia, foi possivel satisfazer o abastecimento a fabrica, sendo que
foi aumentado o periodo de abastecimento de 2 para 3 dias, incrementando mais um dia para
suprimir alguma falha derivada da simultaneidade das operacdes de abastecimento e
transferéncia. Tal como expectavel, a diminuicdo de material armazenado no armazém de
Gueifdes e consequente aumento da quantidade a armazenar no novo armazém originou
diferentes fases ao longo de toda a operacédo. A 08-06-2016 foi um ponto de viragem, passando
de duas cargas de abastecimento a partir de Gueifaes para apenas uma carga, sendo as restantes
necessidades suprimidas pelo novo centro de armazenamento. Com a decorrer da operacao de
transferéncia e a diminuicdo cada vez mais notéria da ocupacdo do armazém de Gueifaes, a 04-
07-2016 terminaram as cargas de abastecimento a partir de Gueifdes, dando-se inicio a duas
cargas de abastecimento a partir do novo armazém. A operacdo de transferéncia do material de
abastecimento terminou a 20-07-2016, uma semana antes do previsto, sem danos ou perdas de
material. O atraso na montagem das infraestruturas de armazenamento foi o obstaculo com
maior impacto em todo o projeto. Tal acontecimento originou alteracdes nos diversos planos
para ndo comprometer a operacdo de transferéncia e as acdes de abastecimento diarias. O atraso
na instalagdo das racks de armazenamento originou um atraso significativo na arrumagao do
material, estando esta acdo apenas concluida a 03-09-2016.

A mudanca de instalacdes de armazenamento, consolidando esta Ultima com uma das linhas
produtivas da WEGEuro, possibilitou a reducdo dos custos logisticos de abastecimento em
50%, permitindo a reducdo de dois transportes diarios para apenas um. A proximidade das areas
de armazenamento e produtiva permite, também, o aumento da eficiéncia nos abastecimentos
a fabrica. Além disso, e associado ao ultimo ponto, sera possivel reduzir o stock nos WIP’s de
fabrica reduzindo a antecedéncia nos abastecimentos que sera tendencialmente efetuada em
just-in-time, de acordo com as necessidades.

Com a necessidade de transferir parte da producdo para a nova fabrica, € expectavel que a
presente investigacao sirva como uma ferramenta Util para a transferéncia de uma das linhas
produtivas. O modelo de gestdo de projetos e a estratégia delineada podem ser adaptados ao
novo projeto, uma vez que se pretende a transferéncia sem provocar impactos na producéo,

assegurando todas as encomendas com o0s prazos de entrega e qualidade habitual. O presente
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trabalho revela-se ainda uma ferramenta Gtil para a reestruturacdo do armazém da fébrica da
Maia. Com a mudanca de uma das linhas produtivas para as novas instalacdes, € necessario

adaptar o armazem as necessidades da fabrica da Maia através da reorganizacdo do material.
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APENDICE | — PROJECT CHARTER

Tabela 14 - Project Charter (versdo 1.0)

Versao
1.0

|||Eg Project Charter

1- Nome do Projeto

Projeto de transferéncia de instalac6es de armazéns

2- Descricao

O projeto consiste na mudanca do atual armazém da WEGEuro localizado em Gueiféaes para
as instalacbes da nova fabrica que esta a ser edificada em St. Tirso. Atualmente, a WEG
armazena grande parte do seu material num armazem externo, localizado a cerca de 10 Km
da unidade produtiva da Maia. O objetivo do projeto é consolidar 0 armazém exterior atual
com a nova base produtiva da Maia.

3- Justificativa

A consolidacdo do atual armazém externo com a nova base produtiva da WEG localizada em
St. Tirso ir& permitir contornar a limitacdo de espago fisico verificada nas infraestruturas de
armazenamento atuais e possibilitar que o armazém acompanhe o crescimento previsto para
a WEG.

4- Objetivo

Aumentar a capacidade de armazenamento, transferindo o armazém para um local com uma
area Util superior que permita atender a procura produtiva prevista. Expandir o negécio e
reduzir os custos do transporte sdo também objetivos da consolidacdo do armazém com o
novo pélo produtivo de St. Tirso.
Estruturar um novo layout do armazém de acordo com as necessidades e com vista a
aumentar a produtividade das operacdes logisticas e otimizar a utilizacdo de recursos.

5- Resultados esperados

e Transferéncia do material localizado no armazém de Gueifdes para a nova base
produtiva localizada em St. Tirso concluida com sucesso, sem perdas ou danos de
material;

e Abastecimento a unidade produtiva da Maia sem falhas durante o periodo transitério;

e Otimizacdo dos recursos, operagdes e fluxos logisticos com o redimensionamento do
layout do novo armazém de St. Tirso.

6- Premissas

e O abastecimento a Maia deve ser assegurado ao longo da transferéncia de material
para 0 novo armazém de St. Tirso;

e Na&o ha investimento inicial (meios de manuseamento de carga, pontes rolantes de
manipulacdo de material, estantes de armazenamento, mobilidrio de escritorio e
dispositivos eletronicos serdo os atualmente existentes);
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A disposicdo das estantes de armazenamento de material definida no layout
inicialmente proposto ndo pode ser alterada;

O armazém de Gueifées tera fecho oficial no final do més de Agosto;

Nas novas instalacGes ndo é permitido o efetuar furos que ndo sejam definitivos;
N&o é permitida a utilizacdo da &rea de europeizacdo/expansdo para colocacdo de
material, excetuando durante o periodo provisorio de transferéncia de material.

10- Restrigdes

Orcamento do projeto ndo inclui a contratacdo de recursos humanos temporarios que
auxiliem na operacéo de transi¢do de armazém;

N&o é considerado recorrer a uma entidade externa que garanta 0 armazenamento
temporario de material durante o periodo de transi¢do e que assegure o abastecimento
a unidade produtiva da Maia;

Transferéncia de material sé pode iniciar apds a instalacdo do suporte técnico
necessario (telecomunicacoes, sistema SAP, energia elétrica, etc.);

Orcamento reduzido para a aquisi¢cdo de meios temporarios de suporte a transferéncia
de material (camides, meios de manuseamento de carga, etc.);

A montagem das estantes de armazenamento de material tem que ser efetuado por
uma empresa certificada;

O envio de material tera de ser sincronizado com operacbes de
montagem/desmontagem de estantes, mobilizacdo dos equipamentos de
manuseamento de cargas e deslocamento da equipa para 0 novo armazém.

11- Beneficios

Aumento da capacidade de armazenagem;

Diminuicao dos custos associados ao abastecimento a producdo;
Aumento da produtividade das operacgdes logisticas;
Otimizacdao de recursos;

Correcdo de erros operacionais.

12- Principais Marcos

Aprovacdo do plano de envio de material;

Aprovacdo do layout do novo poélo logistico;

Selegdo dos fornecedores que serdo envolvidos;

Espaco de St. Tirso apto para rececionar material;

Definicdo da equipa operacional de suporte a transferéncia de material;
Desmontagem das infraestruturas atualmente existentes no polo de Gueifaes (meios
informaticos, estantes, mobiliario de escritério);

Montagem das infraestruturas no novo espago em St. Tirso (meios informaticos,
estantes, mobiliario de escritdrio);

Inicio da transferéncia de material,

Inicio do abastecimento da unidade produtiva da Maia a partir do novo poélo logistico
de St. Tirso;
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e Finalizacdo da transferéncia de material,
e Inicio de producéo em St. Tirso;
e Inicio de operacdo do novo armazém em pleno.
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Pacote de - L
ID —— Descricao Validagao
rabalho
Plano de Identificacdo e sequenciamento do material de Plano com indicagéo da
121 | movimentacio Revenda e de abastecimento a transferir para 0 novo | sequéncia de material a
de materialg armazém. Estimativa da duracéo do periodo de enviar e respetivos
transferéncia do material com base nas existéncias. timings.
Plano de e o i . Plano com indicacéo da
) ~ | ldentificacdo das infraestruturas a transferir (pontes . ¢
movimentacao ~_ | sequéncia de
1.2.2 rolantes, racks de armazenamento, etc.). Coordenagao | :
44 | de . < . infraestruturas a
) da movimentacdo das infraestruturas com a do .
infraestruturas . A movimentar e
i material a movimentar. . L
logisticas respetivos timings.
Plano de Plano com indicacgéo da
movimentacio Sequenciamento da mobilizacdo dos colaboradores de | sequéncia de
123 de ¢ acordo com as necessidades operacionais nos centros | transferéncia dos
colaboradores de armazenagem. colaboradores e
respetivos timings.
N o . Definicéo de um
Plano de Planeamento das operacdes logisticas de suporte a e
1.2.4 5 - % - conjunto de planos
operacdes movimentacao de stock, infraestruturas e ) .
L interligados de suporte
logisticas colaboradores. N <
a operacéo.
Layout do novo
armazem com vista a
131 Layout Definicdo do layout do novo armazem. otimizacdo das
operacdes e fluxos
logisticos.
Aquisicdo de : . Equamen:[os
NOVOS Compra de novos equipamentos que satisfazem as adequados as
132 eqUiDAMEntos caracteristicas operacionais do novo armazém caracteristicas
Ig isriicos (elevado pé direito e corredores de trabalho estreitos). | operacionais do novo
g armazém.
Definicédo
1.3.3 | equipade Reformulagéo das atividades Dimensionamento e
rabalho novo | operacionais/administrativas no novo armazém. afetacdo dos recursos.
trabalh /ad trat fet d
armazém
Operac0es de preparacdo do armazém de Gueifaes
Operacdo de | para a operacdo de transferéncia de material e Adequabilidade do
14.1 preparacdo em | infraestruturas. Afetacdo de recursos internos ao armazém de Gueifées
Gueifaes periodo de transicdo para suprimir as necessidades ao periodo transitorio.
incrementais desta fase.
Operacéo de ~ « . Adequabilidade do
1.4.2 « Operagdes de preparacdo do novo armazém para a .
“+.4 | preparagdo em « . : novo armazém ao
. rececdo do material transferido. . o
St. Tirso periodo transitorio.
Transferéncia do
151 | Revenda Execucéo dos diferentes planos de movimentagéo material,

desenvolvidos para a mudanca deste segmento.

infraestruturas e
colaboradores afetos a
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ID

Pacote de
Trabalho

Descricéo

Validagdo

area de Revenda para o
novo armazém.

1.5.2

CKD’s

Execucdo dos diferentes planos de movimentacéao
desenvolvidos para a mudanca deste segmento.

Transferéncia do
material,
infraestruturas e
colaboradores afetos a
area de armazenamento
do material de
abastecimento para o
novo armazém.
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I MIWES (Mome da tarefa Churacqlnicio Conclusso
de
Ta
J Pl Y e A e o el S s AR P B e e PR A R P e
1 & 1 Transferéncia Armazéns WEGEUro 323 dic Seg 0911/ Seg 30/0117
F Hia Restricoes Externas 214 dii Seg 0911/ Qua 31/08/14 1
3 E B aprovac3o plano de movimentagio de material odias Sez09/11 Seg 09/11/15) g 311
4 & Bz Aprovag3o plano de movimentagdo de infraestruturas odias Seg09/1158g 09/11/15) ¢ 0211
5 Bias aprovacao plano de movimentagao de colaboradores o dias Seg 15/02/ 5eg 15/02/ 1502
6 EH Biaa Aprovacao plano de operagbes logisticas odias Sab 30/04/ 53b 30/04/1 , 04
7 E Bias Aprovacio projecto novo armazsm odias Ses 00,11/ Seg 09/11/15( ¢ 09711
a E Bias ExeCucio operagies pré-transferéncia armazem Revenda odias Seg09/115eg 09/11/15 40211
3 E Biaz ExeCucHc operagies pré-transferéncia armazeém hP odias Seg09/115eg 09/11/15 40211
10 [E Biis Conclusio operacio transferéncia 0 dias Qua 31/08/ Oua 31/08/1¢ 4 31/08
1 B B Gestio de projetos 323 di: Seg 0911/ Seg 30/01/17
12 B B Iniciagao 7dias Seg09/11/Ter 17/1/15| |m-
El = EE Plansamento 55 dias Qua 18/11/ Ter 02/02/15 ﬁ
14 A Acompanhamento do projets 310 diz Seg 23/11/; Oua 25/00/17 i
15 B Biia Fecho do projets sdias Qui 26/00/ Seg 30/01/17
16 @B B121 Estratégia de transferénda plano logisticn) 100,48 Seg 23,11/ Sex 22/04/18 | | 1
17 B Biza. Planc inicial de movimentacao de material 38,98 ¢ Seg 2311/ Cui 14/01/16
18 Bisa. Revenda 13,27 « Seg 23/14/ Qui 10/12/15
15 Rl P13y Levantamento do material armazenado a mover Jdias Seg 2311 Oua 25/11/19
20 Biza svaliacao andamento da obea em 5t. Tirso 2 dias Qui 26/ 11 5% 27/11/15
21 B3 Previsao do numero de cargas a efetuar 2 dias Seg 30/11/ Ter 01/12/15 pgd5%];Ricardo Moreira[577%]
22 B3 pefinir datas para a movimentacso de material para 5t 1dia Qua Sex (412,15 | Vitor Sa[75%]:MS Projert[1]
Tirso 02/12/15
23 BHiz1 Aprovacao datas para movimentagao de materia 1,38 di Ter 08,121 Cui 10,/12,/15
24 iz Componentes de motores elétricos (CKD's) 25,71 ¢ O 10,712 Cowi 1404,/ 18
25 BHiz1 Levantamento do material armazenado a mover 3 dias Qi 1012/ Ter 15/13/15
2 W] Biza Levantamento de existéncias nao registadas no stock 3 dias Qui Ter 15/12/15 o[15%]
10/13/15
27 o SR avalizgdo do material a sucatear 3dias Ter15/12/10ui 24/12/15 [70%]: bodo Costal6%]
xn Wl i3 dvaliar material a emviar py' 5t. Tirso + Maia 2 dias Qwi 2413/ 5eg 281215 eineira[20%)]
5 o SR Pravisao do nimeros de cargas a efetuar 2 dias Seg 28/12/ 0ua 30/12/15 [35%];Paule Moreira[25 <] Vitor Sa[40%]
30 i3 Mentificacao do material critico ao abastecimento 3 4 dizs Qua Ter 05700/ 16(
fabrica 301215
3 Bz andlisa dos consumaos médios 2 dias Qua 3012/ 58% 010116
a2 Bz Andliss de pareto 2 dias Sex 01704/ Ter 05/04/16
a3 Biz1 identificar datas de inicio de producio na nova fabrica 1dia Ter ou= ita [207%]
0501716 06/01/16
34 BHiza svaliacao do andamento da obra 1dia Qua 0601 Owi 0704/ [23%]
35 BHisa Definir ordem de envio do material 2 dias Qui 07,01/ 5eg 1101/ 105 Vitor S&[80%];Paulo Moreira[50%]-Ricardo Moreira[T0%];5andra Sousa
36 BHiza Definir datas para a movimentagao de material para 5t 1dia Seg Ter 12/04/16 [5%];Paulo Moreira[S09:];Vitor S3[807%];MS Project]2]
Tirso 11/01/16
EN o SR Aprovagso datas para movimentac3o de materia 2 dias Ter 1201, i 1404/
E Hiiz Plano inicizl de movimentaggo de infraestruturas 22 dias Qi 14,0 Seg 15/02)
ET] Bisa Pontes rolantes 7 dias Qi 14/01/ Seg 25/01f
o Rz Efetuar levantamento capacdade de carga + dimensoesda (1 dia |Qui Sax 15/01/16
estruiura 14/01/16
41 Bizz awaliar c@ractensticas e necessidades futuras dos 2 dias Qui S2g WWLEI J5andra Sousal20%]
equipameantos 14/01/16
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5 31 Jan e |'IE ar "1

MOWES. (Mome da tarefa DuracSd Inicia Conclusso
de
Tal
42 132 salecdo dos equipamentos a mMover para St. Tirso 1dia Seg 1804\ Ter 19,/04/16
43 BHizz avaliagdo andamento da ohea 2 dias Ter 19/00,1 0ui 2101/
L Bizz Definir datas de movimentag3o das pontes rolantes 2 dias Qui 2104 Seg 25/04/
45 P13z Mobiliario + Equipamento Informatico 4 dias Qui 14701/ Cua
a6 .1.3.2. Efetuzr levantamento do mobiliario e equipamento 2 dias Qi Sag 1804/
informatico 14/01/16
47 Blizz Ayaliar caracteristicas & necessidades futuras dos 2 dias Qi sag 1804/ .
equipameantos 14/01/16 1
48 Bizz salecdo dos equipamentos a mMover para St. Tirso 1dia Seg 1804\ Ter 19,/04/16 :] i
43 BHizz pefinir datas de movimentag3o do mobiliario + 1dia Ter Cua ht
equipamento informatico 19/04/16  20/01/16
50 Bz Maios de manuseamento de cangas S dias Seg 2501/ Oui 04/02/ 16
51 Bizz Efetuar levantamento das caracteristicas dos equipamentos 4 dias |Seg Sax 29/01,/16
25/01/16
52 Bizz Awaliar caracteristicas e necessidades futuras dos 5dias Seg Sag 0L/02,16(
equipamentos 25/01/16
53 BHizz salegdo dos equipamentos a mover para St Tirso 2 dias Seg 04/02) Oua 03,02/ 1¢
54 Bizz Definir datas de movimentag3o dos meios de 1dia Qua il 002
manuEeamento de @rga 03/02/16 j
55 BHiza Estantes de armazenamento 7 dias Oui 0402/ Seg 1502
56 L] Blisz Efatuar levantamento das caracteristicas das estantes 4 dias Qi Ous
04/02/16 | 10/02/16
57 Bliza Avaliar caracteristicas e necessidades futuras dos Adias Qi Oua
equipamantos 040216  10/02/16
58 Bizz Selecao das vigas a mover para 5t Tirso 2 dias Qua 10402/ Sex 12,/02/156
55 Bisz Definir datas de movimentagao das vigas 1dia Sex 1202/ %=g 15/02/
60 B3z alimentacio + Vending 7 dias Cua 20/01, Sex m/tn.!ﬁ
&1 Bizz Efetuar levantamento do equipamento existente 1dia Cua 20001/ 0w 2101/
&2 Bizz Salegdo do equipaments a mover para St Tirso 1dia Oui 2101 Sax 22/01/16
63 Bizz Definir datas de movimentagao dos equipamentos 2dias Sex 22/04/ Sex 290116
64 B33 Plano inicial de movimentacdo de colaboradores 8,53 di 5eg 15/02/ Sex 26/02,/16
&5 B33 Definicio de tarefas a executar no periods de transicao 2 dias Seg Cua
1502716 17/02/16
&6 B33 atribuic3o de tarefas aos colaboradores 1dia Cua 17/02/ 0w 1802/
&7 BHizs Organizar a realocagdo dos colaboradores 2 dias Qi 18/02/ Seg 22/02/
68 Bizs Aprovacao do mapa de transferanda de colaboradores 3 dias Seg 2202 Cui 25/02/
&5 Biss Informar colaboradores 0,53 dil Qi 2502/ 5ax 26/02/16
T Bi3a Plano de operactes logisticas 48 49 1 Seg 15/02/ Sex BM’H
L Biza Operacoes de controlo de stock a emviar 5dias Seg 15/02/ Seg 22/02f
72 BHiza Sucatear material aprovado em comiss3o 3 dias Seg 15/02) Cui 1802/
73 BHiza oquear aberiura de caikas (apenas pf necessidades numa |2 dias |Seg Oua
vis3o de 15 dias) 15/02/16 |17/02/16
T4 Biza Orientar pedidos de compra para o novo centro logstico |2 dias | Qua Sax 19/02/16
17/02/16
75 Bi3a Definir criterio para local de recegao de contentores 1dia Sex 1902/ 52g 22/03,16(
76 Bi3a Operacao de transporte fisico de material & equipamentos 21,22 Seg Qua
dizs 22f02/16 23/03/16
77 Biza Atualizacao do matesial em stock a transferir 2dias Seg 2202 Oua 24/02/1¢
76 W] P14 Definicdo dos requisitos da operafao de ransporte 3dias Qua 24/02/ 58g Z8/02/
T LR34 Criagao do mapa de viagens [escalonameanto| 2 02 di Qui 25/02/ Sag 29/02/
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i MIWES |Mome da tarefa DouragS{ Inicic Conclusls
de
Tal
|:a|u:.;'1r Tl:-laz::l"lsq 3|__l1-.'|a | I;z ru;'lrn lerﬁ:.-'llsq |-:5B I§| |s1?]u|s'1sl Tl:-la.v.sjg.:.l"n?2 ||H:I'DT- ;;sl Igalu:r;'T T| :u|1 J;-. I|”|: |u:‘rer'g |
B0 134 Elaboracio de umn caderno de encargos 3 dias Qua 02,03/ 5ag 0703, 16 = ha 'I-‘-
&1 Hi3a Cosulta de entidades fornecedoras de operagoes logisticas | 402 |Seg sax 11/03/16 z ra 30 F
de transpaorts dias 07/03/16 l | ) . .
a2 Bi3a adjudicagio do servico de movimentag3o fisica de material (1,22 [seg Oua d ira[80% [;Carmem Rodriges[407%:];Lus Araujo[5%]
g Y e I
a3 Biza Realizacio de contratos com os formecedoras 0,67 di Ter 22,/03,/1 Oua 23/03,/1¢ FLE] MY guas[60%:]
4 Bi3a Operacao de desmontagem/montagem pontes rolantes+ 7 dias Seg Oua ‘ ‘
desmontagem estantes 07/03/16 16/03/16
a5 Hiza Definicao dos requisitos da operacao da 2 dias Seg ua :Ijé'[ 0| Ridardo Moreira[30%]:Ana Conceicio[407%]
desmontagem, montagem de equipamentos 07/03/16 09/03/16
86 Hiza Alocagao de equipas as operagbes de 1dia Ter ua r 54[B
desmontagem,' montagem 15/03/16 16/03/16
a7 Hi3a Operacao de aguisicao de melos de mamseamento 157 Seg Ter 05/04/ m ‘
temporarios dias  14/03/16 . ]
ai Hi3a Definic3o dos requisitos necessanios aos equipamentas 3dias Seg Cui 17/03/ Rsi Fe ks B 0] Paulo Moreira[80%:]:5andra Sousa
14/03/16 -l | |
ag .1.3.-'.'L Elaborar caderno de encargos Jdias Qua 16/03/ 52 21/03/ —;iﬂ : 'l’i : ‘
a0 .1.3.-'.'L Cosulta de entidades fornecedoras de meios de Sdias Seg sag 2E03/ - dre poias
MaMEeameanto 21/03/16 |I| | . .
a1 Bliza adjudicacio dos aquipamentos 0,7 dia Seg 04,04, Ter 05/04/16 iilil 'l' drigues[40%]:luws Araupe|5%]:Ricardo Moreira[70%]
a2 Biza Realizacio de contratos com os formecedoras 0,67 di Ter 05,041 Ter 05/04/16 | Rpdrigues[60%]
41 Bi3a Operacao de manuseaments de cargas 3dizs Seg 28/03/ Oui 31/03/1 | |
ES Hi3a Criagdo dos procedimentos de acondidonamento de cargas (1,33 |Seg Oua b (S O] Rui Fernandes]50%];Paulo Moreira[50%]
e identificagao do material a enviar dias 28/03/16 30/03/16 | |I
a5 Biza Criar procedimentn de recec3o e verificaco da carga 083 Qua i 3103, fRui F = |'— [50%]:Vitor S3[80%];Paule Moreira[50%]
e oy I T
a6 Biza Criar procedimentn de armazenamento provisorio da cargs (0,83 |Owi i 3103, ([P e a5 [503];Paulo Moreira [§0%]:Vitor S3[80%]
racecionada dias 31/03/16 |
a7 Bi3a Operacao de abastecimento/tranferénda de material 7,02 di Qui 31/03/ Seg 11/04/ l
=i Bi3a Criar prodecimentos de gest3o de pedidos de urgéncdano |2 dias | Qui Sag 0404/ e RigardbiMreira; Dulce Rodngues[516)Pedro Macedo[10%];lsabel Carvalho
pericdo da transferéncia 3103116 .l I | '|
95 Hiza Criar procadimento de gestao de blogueics no workflow no |2 dias |Seg Ous eirgl Magedo|0%:];Daniel Pi 0%];Ricarde Moreira[2%];Hugo[1%];Pedro Magalhdes
periodo de transferénca 04/04/16  06/04/16 1 |! |I|
100 Hiza largar visibilidede das necessidades da fabrica no periodo (1,5 |Qua Sex 08/04/16 Hao '| 6 [0%];Pedro Macedo[03;Dulce Redrigues[0%:];Ricarde Moreira[33];Vitor 5a[3
de transferéncia dias | 06/04/15 |
101 Hiza Criar plano de backup para garantir abastecimentos 1,52 dil Sex 08/04/: Sag 1104/ oy fa|Bia]iSandra Sousa[8%) Rodrigues[8%]:Faulo Moreira[8%]fui Fernandg
102 Hiza Operagio AP 7,20 di Ter 1204/ Sex
103 Bi3a Realizagdo de testes SAP para a transferéncia de material |5 Ter Ter 19/04/16 =i Fapald | Moreira[70%];Daniel Pimenta[5%]Armando Rodrigues[25%];Hugo[40%]
das2 120yse I
104 Biza Criacao de ficheiros de suporte a0 movimento 2 dias Ter 19/04,152x 22/04/16 1 | ol 5] Ricarde Moreira[T05:]
105 Bi3a Ampliacao do material para o 4102 em SAP 1dia? Ter 18/04/ Qua 20/04/1¢ Dl Pirnenta[5%];Ricardo Mgreira[70%];Pedro Macedo[10%]
106 B122  Preparacio novo armazém 73,59 ¢ Seg 1502/ Oua 25/05/11 i
107 B2z Layout 47,66 ¢ Seg 1502/ Oui 21/04/16 ‘ﬂ'
108 Bia1 Identificar necessidades reais de armazenamento 4 dias Seg 15/02/ 5% 19/02/16 b f'EdE'lim 1 ra Sousal6s]
109 .1.-1.1. Identificar barreiras anguitetonicas Jdias Sex 19/02/ 0ua 24/02,/18 _Ihmf ;Mna Conceicao[43:);Elsa Ribeiro[5%];Frederico Costa[497%]
10 Bia1 avaliar restricdes de seguranga 4 dias Oua 24/02/ Ter DL/03/16 -f onia Silva |25 iritina Figueiras[83]
111 Bia1 Elaborar proposta de layout Sdias Ter 04/03/15ag 04/04/15) Tk [B0]
112 Bia1 Simulacao dos flumos de materiais ddias Seg 004/ Sax 08,0416 qj Lsa
113 Braa Aprovacao do layout 2 dias Sex OB/04/ Ter 12/04/15 reira[70G%]:Witor Sa Jiluis Aradjo[53%]:Ana Conceicao]20%]
114 Biraa Criagao localizactes de material em sap 1,33 di Ter 12,041 0Qui 21/04/16( [Ricardo Moreira
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1.2.2. aquisic3o de noveos equipamentos logisticos 25 diaz Qui 21704/ Ter 24005/
o I Estantes de armazenamanto de material 13 diaz Qui 21/04/ Ter 10,05/
Biaz pefinic3o dos requisitos das estantes de armazenamento a | 2 dias |Qui seg 2504/ Sa[80%]; Rui Fernandes[30%]:Paulo Moreira[50%];Frederico Costa[20%]
COMprar 21/04/16
Biaz Elahorar caderno de encargos 2dias Seg 25/04) Oua 27,04/ 16
Biaz Consulta de entidades fornecedoras de equipamentos de | 4dias Qua Ter 0310516
AIMM3ZEnagem 27/04/16
Biaz adjudicacio da compra do equipamento de armazenagem |2 dias |Sex Ter 1040516 1 Rcardo Moreira[T0%];Lui3 Aradjo[5%];Carmem Rodrigues[40%]
06/05/16
Biaz Realizacio de contratos com os fomecedorss 1dia Sex 06/05/ Seg 09,05/ gimem Rodrigues[40%]
Biaz. Mieios de manuseamento de cargas 17 dias Ter 03405/ Ter 24/05/
Biaz Mecessidades operacionais que necessitam de sar 2 dias Ter Oui 05/05/ r Sa[80%];Faulo Moreirp[50% ];Rui Fernandes[50%];Frederico Costa[30%)]
respondidas pelos equipamentos 03/05/16
Biaz Rrealizagdo de um comparativo de equipamentos 2 dias Qui 05/05) 5g 09/05/
B4z Elaborar caderno de encargos 2dias Seg 09/05/ Oua 11,05/ 1¢
B4z Consulta de entidades fornecedoras de equipamentos Adias dua Sag 16/05/ 16
11/05/16 i N ) i )
B4z Adjudicacao da compra dos equipamentos 2 dias |Sab 21/05/ Ter 24/05/16 | Luis Aradjo[0%:]Ricardo Moreira[5%];Carmem Redrigues]3%]
Biaz Rezlizagao de contratos com os fomecedores i1dia 5ab 2105/ 5ag 23/05/15| Carmem Rodrigues[4093]
.1.-!.3 Definicao da equipa de trabalho do novo armazem 1,93 di 5eg 23/05/ Oua 25/05,/1 ]
Blias Identificar tarefas a executar 0,5 dia Seg 23,05/ Ter 24/05/16) Vitor 53;Ricardo MU'IE
Bias Dimensionar equipa p/ 5t Tirso 0,43 di Ter 24051 Ter 24/05,/16 itor 53;Ricardo Mor Luis Araljo[30%)]
Bias Definir plano compensatorio de colaboradores 0,5 dia Ter 24,005,/ Oua 25,105/ 1¢ 1
B4z Infarmagao dos colaboradores 0,5 dia Qua 25,05/ Oua 25,05/ 1¢ is Araijo[30%]
B3 Pré-Transferéncia 44, 68 ( Qua 30,103, Sex 27,05
Blisa Operagtes de preparacio em Gueifies 38,68  Qua 30,03, Sex 20,05 hi
B1i5.1. Revenda 32,68  Qua 30,03, 5ex 13,05 I
Bis1 Operactes de acondiconamento prévio de material a 31,68 Qua sax 13/05/16 T 3 de cintar[1];Equipa preparacio prévia crgas Revenda
emviar dias 3003/ 16
Bis1 Previsao de vendas+previs3o de chegada de contentores |2 diias |Sex Ter 26/04/16
22/04/16
Bisa atualizacio do material em stock a transferir 1dia Ter 03/05,1 Oua 04/05/ 16 Mahdra Sousa[30%]:5AF[1]
.1.5.1. Emvia geradores odias Qua 04,05/ Oui 05,05/
.1.5.1. Envio de mobiligrio de escritorio awdliar p/ St. Tirso o dias CQua 04,05/ Oui 0505/
Blisa Reforgar plano de deshloqueios de comprasfworkfow 3 dias Sex Oua thdb Moreira[ 143C);Filipe Jpsé[14%];Dulce Rodrigues[3%];Daniel Pitnenta]33]
22/04/16 | 27/04/16
Bisa Criac3o das etiquetas de identificagio do material Revenda (0,61 | Qui Omi 1205/ | or 53 [80%¢];Etiquetas dp identificacio[1];5andra Sousa[22%]
dias  05/05/16
Bisa Definir material a enviar em cada carga 2 dias Qi 05/05/ 5g 09/05/
BEiza1 Fecho Revenda Odias Qui 12/05/ Oui 1205/
Bisa Acerto de procedimentos com transporiadores contratados 1dia  Qui Ol 12,05/ FFredefioe Costa[30%]
12/05/16
Bisa Envio equipamentos informaticos Odias Qui 12,05 0w 12,05/
Bis1 Preparagio primeira carga a enviar 1dia Qui 12/05/ 0ui 12/05/ Fernandes;Paletes|1);ita de dntar{1];Equipa preparacio cargas Revenda
B1is5.1. CKD's 38,68  Qua 30,03, Sex 20,05 I
Bisa Operacoes de acondicionamento prévio de material a 28 aua Seg 09/05/ - de dimtar|1];Equipa preparacio prévia cargas CKD's
emviar dias 30/03/16
Bis1 Verificacao de chegada de contentores a Gueifies 2 dias Seg 16/05/ Ter 17/05/16 ata Mendes]10%]
Bis1 atualizacio de material em stock a enviar 2 dias Sex 13/05/:53b 14/05/1 [1]
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151 svaliar pedidos de compra em trénsito + gest3o de pedidos |2 dias Seg Ter 17/05/16 rigues] 5% [; iDaniel Fimenta
Urgentes 16/05/16
Bis1 Testar ficheiras criados de apoéo & transferénda 2 dias Qua 18/05,/ Cui 15/05,16 ugo|16%%]
BHis1 validar ordem de envio de matesial 1dia Oua 1805/ 0ua 18/05/1¢
BHisa Reunido de acerto de procedimentos com transportadores | 1dia | Sex Sax 2000516 pandra Sousa[54%](anmem Rodrigues
contratados 20/05/16 i
BHisa Criacao de etiguatas de identificacao do material CKD's 1dia Qui Cuil 19/05," fitor Sa[25%)]
19/05/16
BHisa Prepara{ao primeira carga a enviar 1dia Qi 19405 Oui mfm,f::] Raletes|1];Fita de cintar|1];Equipa preparacio cargas CHD's
Bisz Operagoes de preparagao em 5t Tirso 19,48 ¢ Qua 04/05/ Sax 27/05/16 )
His.z Revenda 13,48 ( Qua 0405, Sex 20/05
Bliz> checkist de verificagio das condiches de operacio rede, [1dia Oua Cuil 0505, 1H Moreira[70%];Hsa Ribeiro[30%];Carmem Rodrigues[40%]
telecomunicagbes, etc) 04/05/16
Bisz Montagem estantes de armazenamento Revenda gdias Qui 1205/ Sax 20/05/16 [83%];Estantas Armazenagem([2]
Bisz Rececdo de meios de manuseamento temporanos para 2 dias Qi Sex 13/0516 ilhador 1.5 ton]1];Empilhador 2 ton triplex|1]
auilio da transferénda 12/05/16
W133 Instalagdo de T provisdrios para inico de trabalhos 1dia Qui 05/05 " 5ax 06/05/16 T ndo Rodrigues[25%)fquipamentos TI"s[1]
Bisz Instalagdo maguina de vending 2 dias Qua 18/05/ Oui 19/05/
Hisa CKD'S 10 dias Ter 17/05/, Sex 27/05
Bisz Checkist de verificagio das condiches de operacio (rede, (D47 Ter Ter 17/05/16 7 i Ribeiro[15%];Carmem Redrigues
telecomunicagtes, etc ) dias  17/05/16
Bi3a Criacan espaco provisonio de estagio da canga em 5t Tirso |3 dias Ter Sex 2040516 Costa[207]
17/05/16
Blisz Fontagem da ponte rolante para manuseamento de cargas 4 dias Ter Sax 270516 Equipa Montagem Popte Rolante[75%];Ana Conceic3o[15%]
24/05/16
Hia Transferéncia 08,13 (Sex 13/05/ Seg 25/08/ T
BEiaa Revenda 12,13 ¢ Sex 1305/ Sex 2705
Bi61. Gueifies 1,13 di sex 13/05/ sab 14/05/16
BHis1 Preparafao do envio de material (acondiconamento de 1dia Sex sab 14/05/1 o MoreiraVitor S3;Equipa preparacio cargas Revenda[200%]:Rui Fernandes
cargas; documentaca;efetuar cargas; atc.) 13,0516
BHis1 Envio motores+material automacdo Odias Sex 1305/ 5ab 14/05/1
Bis1 Envio 2 stackers o dias Sab 14/05/53b 14/05/1
Blia1 Envio astantes picking odias Sab 14/05/ 5ab 14/05/1
Bis1 Enwvic mobilidrio Revenda odias sab 14/05/ 5ab 14/05/1
Bis1 Envio Ti's Revenda o dias 'sab 14/05/ 53b 14/05/1
BHisa Cesmontagem estantes de picking 1dia Sex 13/05/.5ab 14/05/1
Bisa St. Tirso 12,13 (Sex 13/05/ Sex 27/05
Blis1 Rececio de material |op.descargas; conferir material; 2 dias Sex Sag 16/05/ de rececao de cangas Revenda
AIMETET Na 70NE provisora; etc.) 13/05/16
Blis1 hontagem estantes picking 3 dias Sab 1405/ Ter 17/05/16
Bis1 Montagem T1's Revenda 2 dias Seg 16/05/ Ter 17,/05/16
BHis1 Aloca3o do material em estantas ddias Qua 18/05/5ax 27/05/16 de materfal Revenda[ 133%)]
Bisi Equipa Revenda desmobilizada o dias Sab 14,05/ 5ab 14/05/1
Bis1 Inicio Revenda St. Tirso Odias Seg 16/05) g 16/05/
Biraz CHD's o dia: 5ab 14/05/ Seg 26/09/ 1
o R Gueifies 95 dia: 5ab 14/05/ Qua 21/09, 1
BHiaz Preparagas do envio de material (acondiconamento de 50 sab Qui ZB/07, ] Vitor B3[32%];Hugo[16%]:Equipa preparacio cargas CKD's[7)
cargas; documentaca;efetuar cargas; efc.) dias 140516
Biaz Envio material provisionado & dias 5ab 14/05/ Sax 27/05/15 ¥ j{Mizgens Transfaréndd CHD's
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162 Envio caixas por abrir 11 dias Seg 30005, Oui 23,/06/16] | -, A es | Co ISR
Bisz Envio material com rotagdo 15 dias Qi 30/06/" Sex 29/07/16 h H
Bisz Envio TI's CKD's 20 dims Seg 30/05/ Sax 24/06/16
Bisz Envio mobiliario CKD's 20vdims Seg 3005/ Sex 24/06/16 |
.1.5.2. Enivio ponte da segregan_:ia rotoras/ectatores 6 dias Ter 0507/ Ter 12/07/16
Bisz Envio brago SSEresacso Carcagas 6 dias Ter 05/07/1Ter 12/07/16
BHisz Envio empilhador 2 ton 1dia Oua 29/06/ Oua 20,06/ 1¢ 5
Bisz Envio empilhador 3,5 ton Odias Sex 28/07/; Sax 29/07/16
Bisz Desmontagem estantes CHD's 50 dias Ter 24/05,/1 Qua 07,09/ 16 e Equipa Manutengio[257%]
Blisz Servigos de limpeza em Gueifies 10 dias CQui 0809, Oua 21,09/ 1€ —4'— resa Limpeza
Bisz Termino dos contratos com os fornecedores associados a |2 dias Qui Sax 090816 |{- Carmemn Rodrigues
Gueifies 08/09/16
Bisz St. Tirso o dia: 5ab 14/05/ Seg 26/09/ 1
BHisz Rececio de material S0 dias 5ab 14/05/ Oui 28/07/ 1 Equipp de recegao de cargas CKD's
Bisz Inécio recacao de contentores em 5t. Tirso Odias Sab 14,05/ 5ab 14/05/1 Hl 1E°5
Blisz Primairn incremento da equipa do armazém odias Sab 14/05/ 5ab 14/05/1 & TR0
Bisz armemario do material na zona provisoria 25 dias 5ab 14/05, Oui 23706, 1" Equipa de amumacio material (KOs
BHisz segundo incremento da equipa do armazém odias Dom 2905 Dom 290511 i 2905
Bisz Montagem estantes CKD's 20 dims Ter 24/05/{ Sag 04/07/ ) al ipa Montagem Espantes([50%];Estantes Armarenagem]1]
Bisz Terceiro iNCremento na equipa do armazem Odias Seg 0407/ 52g wu?fa 1$:'JT
Blisz Armmario material em estante &0 dia: Ter 05,/07,/1 Sag 26/09/ FPaletes[1];Equipa de amumacag material (KL
Bisz InstalacSo equipamentos informaticos 2 dias Seg 2706/ Ter 28,/06/16 ¥ rigues] FHugo[20%:]
Biez Instalagdo mobiliario 1dia Seg 27/06/ Seg 27/06,16( T Ri ra[50%]ifina Conceigdo[25%)]Elsa Ribeirp[25%]
Bisz Montagem ponte + brago 3 dias Qua 13/07/5ax 15/07/16 Equipa Fonte Rolante
Bisz Caumrto incremento da equipa Odias Sex 20/07/ 52x 29/07/16 25/0
Blisz Rececao Empilhador novo of virador 2 ton 1dia Sab 21/05/ Seg 23/05/16 -b-L
Bisz Rececao Stacker novo 2 ton 1 dia? Qi 02/06/" Sex 03,/06/16 1
Bi5  posTransferénda 86,67 ( Ter 27/09/ Oua 25/00/1] 1
Bisa Elimdniar espago provisorio 6,67 di Ter 27/09/1 Oua 05,10/ 1¢ ._lFmdu'icn Costa[30%]
Biss arrumacio do material no local definitivo 60 dizs Qua 0510/ Qua 28,1214
Biss tvaliar perdas/danos 2,24 di Qua 28/12) Sex 30/12/16 i Moreira[70%
Bi7a nventario geral de material 20 dias Qua 28712/ oua 25/01,/13 :%‘“ Maoreirz
Bivs Recec3o novo order picker 2 ton 0,53 di Ter 2709/ Ter 27/00/16 [*Vitor S3[80%]:Ricardo Moreirg[70%]
Birs Recacao novo porta paletas eletrico 2 ton 1 dia? Ter 27/089/1Ter 27/00/ 16 i
[ ] Milestones
B2 Fim planeamento inicial odias Sez09/117 5sg 09/11/15) ¢ 0311
- ] Entrega plano de movimentac3o de material O dias Qui 1301 Owi 1400/ & 14
B2: entregs plano de movimetac3o de infraestruturas Ddias Seg 15/02/ Seg 15/02/ & 1p/02
B:za Entrega plano de movimentacao de colaboradores Odias Sex 26/02/ 5ex 26/02/16 & 26/02
Blas Entrega plano de operaches logisticas odias Sex 22/04/ Sax 22/04/16 q 2204
Bas Entrega Layout o dias |Owi 21//04/7 Ouil 210415 21/04
BHa7 Aprovacdo meios de manuseamento de cargas Odias Ter 24/05/1 Ter 24/05/16 qzm
B:5  opefinigio da equipa de trabalho o dias Qua 2505/ 0ua 2505/ 18 #]25/05
Bl:0  concluida transferéncia Revenda O dias Sex 27/05/:58x 27/05/16 & 2105
Bl210  conduida transferéncia CKD's o dias |Qwi 28/07/" Oui 2807/ & 28107
B:11 Fecho Gueifies odias Qua 3108/ Oua 31/08/1 « 31708
B:1z  condusio projeto 0 dias Qua 25/01, Oua 25/01/1 & 25/
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APENDICE IV — MATRIZ EXPOSICAO AO RISCO

Tabela 15 - Probabilidade de ocorréncia do risco

(UVAGP, 2017)
E praticamente impossivel evitar que o risco aconteca, por
Quase certo issO serd necessario pensar em acOes de mitigagdo do
impacto do risco depois dele ocorrer.
| A probabilidade do risco ocorrer é grande e frequentemente
Alta ele ocorre de facto.
Probabilidade ocasional de acontecimento do risco. Ainda
Média vale a pena planear reservas desdobramentos, mas ndo com
tanta preocupagdo como nos casos anteriores.
. Pouca probabilidade de acontecer algum problema advindo
Baia desse risco.
E bastante improvavel que o risco aconteca. Apenas merece
Rara atengdo em casos de impacto grave ou gravissimo no
projeto.

Tabela 16-Impacto do risco no projeto
(UVAGP, 2017)

o Pode fazer com que o projeto seja cancelado ou que o dano
Gravissimo . o 3
ocasionado por ele seja irreversivel.
G Compromete de forma acentuada o resultado do projeto,
rave
ocasionando atraso ou insatisfagdo do cliente.
Médi Perda momentanea ao longo do projeto que pode ser
édio
corrigida, mas com impacto no ambito ou prazo.
L Desvio quase impercetivel dos objetivos do projeto que pode
eve
ser facilmente corrigido.
Né&o gera nenhum tipo de problema percetivel para o projeto,
por isso pode ser ignorado em 99% dos casos. Apenas
Sem Impacto . .
merece atengdo Se O risco ocorrer com certeza ou alta
frequéncia.

Tabela 17 - Pontuagdo de intersegcdo que classifica o risco.

Risco Cadigo de Cor

Risco Extremo

Risco Elevado

Risco Moderado

Risco Baixo
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Risco: Falha no abastecimento a fabrica

Probabilidade Alta

Impacto Gravissimo

Impacto
Probabilid:

Quase certo

Sem Impacto Gravissimo

Alta

Média

Baixa

Rara

Risco: Incumprimento da estratégia logistica

Probabilidade Alta

Impacto Grave

Impacto

~ Sem Impacto Gravissimo
Probabilid:

Quase certo

Alta

Média

Baixa

Rara

Risco: Estratégia logistica inadequada as necessidades

Probabilidade Média

Impacto Grave

Impacto

~ Sem Impacto Gravissimo
Probabilid:

Quase certo

Alta

Média

Baixa

Rara

Risco: Auséncia de procedimentos de operagéo
Probabilidade Rara

Impacto Médio
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Impacto
Probabilid:

Sem Impacto

Gravissimo

Quase certo

Alta

Média

Baixa

Rara

Risco: Danos no material a transferir

Probabilidade Quase certo
Impacto Leve
Impacto o
~ Sem Impacto Leve Gravissimo
Probabilid:

Quase certo

Alta

Média

Risco Elevado

Baixa

Rara

Risco: Perda de material no periodo transitdrio

Probabilidade Quase certo
Impacto Leve
Impacto L
~ Sem Impacto Leve Gravissimo
Probabilid:

Quase certo

Alta

Média

Risco Elevado

Baixa

Rara

Risco: Perda de colaboradores

Probabilidade Quase certo
Impacto Grave
Impacto o
~ Sem Impacto Gravissimo
Probabilid.

Quase certo

Alta

Meédia

Baixa
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Risco: Erro no cumprimento dos procedimentos por falta de formacéo
Probabilidade Baixa

Impacto Médio

Impacto
Probabilid:

Sem Impacto Gravissimo

Quase certo

Alta
Meédia

Baixa

Rara

Risco: Auséncia de meios de suporte adequados
Probabilidade Baixa

Impacto Média

Impacto

~ Sem Impacto Gravissimo
Probabilid:

Quase certo

Alta
Média

Baixa

Rara

Risco: Auséncia de infraestruturas de armazenamento
Probabilidade Média

Impacto Grave

Impacto

~ Sem Impacto Gravissimo
Probabilid:

Quase certo

Alta
Média

Baixa

Rara

Risco: Layout das novas instalag@es deficitario
Probabilidade Baixa

Impacto Grave
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Impacto
Probabilid:

Sem Impacto

Quase certo

Alta

Média

Baixa

Rara

Risco Elevado

Risco: Auséncia de infraestruturas elétrica, de rede, e/ou dgua.

Gravissimo

Probabilidade Baixa
Impacto Grave
Impacto o
~ Sem Impacto Gravissimo
Probabilid:

Quase certo

Alta

Média

Baixa

Rara

Risco Elevado
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APENDICE V — PLANEAMENTO DE RESPOSTA AO RISCO

abastecimento a
fabrica

material, infraestruturas
e colaboradores

transferéncia de
material e
infraestruturas
logisticas;
Aquisicao de novos
meios de
armazenamento
garantindo a
armazenagem de
material no periodo
transitério nos dois
centros logisticos;
Plano de gestdo de
cargas para
abastecimento de
material a partir dos
dois armazéns.

(2)

(3)

Observagéo —
— Possivel solucéo para o Matriz de
Descrigdo Etapa . .~
risco exposicao ao
risco
Falha no Transferéncia de (1) Individualizagdo da Risco Extremo

Incumprimento
da estratégia
logistica

Transferéncia de
material, infraestruturas
e colaboradores

(4) Validacado e
compreensdo de
todos os envolvidos
da estratégia logistica;
Monotorizagdo do
plano de
transferéncia;
Atribuicdo de
responsabilidade as
partes envolvidas.

(5)

(6)

Risco Extremo

Estratégia
logistica
inadequada

Planeamento
transferéncia

(1) Identificagdo das
necessidades de
transferéncia de
material e
infraestruturas;
Reunides de
planeamento com os
envolvidos de forma a
identificar os
principais obstaculos;
Pesquisa de casos de
referéncia de
mudanca de
instalacdes de
armazenagem;

(2)

(3)

Risco Extremo
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Observagéo —

_— Possivel solucéo para o Matriz de
Descricéo Etapa .  ~
risco €Xposicao ao
risco
(4) Avaliagdo das
necessidades da
fabrica para garantir o
abastecimento no
periodo transitorio.
Auséncia de Pré-Transferéncia (1) Criagdo de Risco Moderado

procedimento
de operagéo

procedimentos para o
acondicionamento de
carga, respetiva carga
e descarga.

Incumprimento
dos
procedimentos

Transferéncia de
material e
infraestruturas

(1)

(2)
(3)

Sensibilizacdo da
equipa para a
importancia do
cumprimento dos
procedimentos;
Formacdo da equipa
de trabalho;
Monotoriza¢do dos
trabalhos.

Risco Moderado

Danos no
material a
transferir

Transferéncia de
material

(2)

(3)

(4)

Formacdo dos
colaboradores afetos
a transferéncia sobre
os procedimentos de
acondicionamento,
envio e rececdo de
material;
Sensibilizagdo da
equipa de trabalho
para a importancia de
garantir a
conformidade do
material;

Criacao de seguros
sobre a carga a
transferir.

Risco Elevado

Perda de
material

Transferéncia de
material

(1)

(2)

Identificacdo do
material a
movimentar;

Controlo do material a
enviar e rececionar.

Risco Elevado

Perda de
colaboradores

Transferéncia de
colaboradores

(1)

(2)

Envolvéncia de todos
os colaboradores no
projeto;

Predisposicdo por
parte da geréncia para
todo os

Risco Extremo
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Descricao

Etapa

Possivel solucéo para o

risco

Observagéo —
Matriz de
exposicao ao
risco

(3)

(4)

esclarecimentos
necessarios;
Sensibilizacdao por
parte da chefia para a
carga horaria
excessiva a que sao
sujeitos os
colaboradores no
periodo transitdrio
para atender as
necessidades;
Atribuicdo de
inventivos
monetarios.

Auséncia de
meios de
suporte
adequados
(meios de
movimentacao
de cargas)

Transferéncia de
material e
infraestruturas

(1)

(2)

(3)

(4)
(5)

Avaliacdo das
necessidades de
meios de suporte no
periodo de
transferéncia;
Criacdo de cadernos
de encargos para as
entidades
fornecedoras;
Aplicagao de
penalizacdes as
entidades
fornecedoras no caso
do incumprimento
dos timings definidos;
Aliciar fornecedores
com projetos futuros;
Criacdo de uma
bagagem sustentavel
de fornecedores.

Risco Moderado

Auséncia de
infraestruturas
de
armazenamento

Transferéncia de
material

(1)

(2)

(3)

Avaliacdo das
necessidades de
armazenamento;
Criacao de cadernos
de encargos para as
entidades
fornecedoras;
Aplicacdo de
penalizagdes as
entidades
fornecedoras no caso
do incumprimento
dos timings definidos;

Risco Moderado
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Observagéo —

o Possivel solucéo para o Matriz de
Descricao Etapa . -
risco exposicao ao
risco
(4) Aliciar fornecedores
com projetos futuros;
(5) Criacdo de uma

bagagem sustentavel

de fornecedores.
Layout das Planeamento (1) Estudos das Risco Elevado
novas transferéncia necessidades
instalacOes operacionais;
deficitario (2) Estudos das

condicionantes do

Nnovo espaco.
Auséncia de Transferéncia material, | (1) Envolvéncia da Risco Elevado
infraestruturas | infraestruturas e entidade construtora
elétricas, de colaboradores no plano de
rede e/ou 4gua transferéncia
de rede delineado;

(2)

(3)

Criacdo de um plano
complementar para
garantia dos
periféricos;
Monitorizacdo dos
trabalhos.
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APENDICE VI — DIMENSIONAMENTO DO ARMAZEM

Com o objetivo de dimensionar a area destina para 0 armazenamento em racks no novo
armazém, foi necessario considerar as infraestruturas de armazenamento previstas para a nova
unidade logistica, assim como a capacidade total pretendida. Neste sentido, foi realizado um
levantamento da ocupacao das racks no periodo entre Maio e Dezembro de 2015, de forma a
calcular a sua ocupacdo média. A Tabela 18 apresenta a ocupacdo no periodo de Maio a

Dezembro de 2015 da area de Revenda.

Tabela 18- Ocupagdo das racks de drea de Revenda no periodo de Maio a Dezembro de 2015.

155 155 155 150 152 154 153 152

O dimensionamento da area destinada para o armazenamento em racks € também dependente

das carcateristicas da infraestruturas de armazenamento previstas. Os atributos relevantes para
0 dimensionamento da area de armazenamento em rack é apresentada na Figura 61. As
particularidades das infraestruturas de armazenamento a instalar no novo armazém s&o
apresentadas de forma exaustiva no Apéndice VII — Infraestruturas de armazenamento
propostas. Ndo é parte integrante desta dissertacdo a selecdo e dimensionamento da area
destinada ao material de picking em ambos os ambitos de armazenamento, Revenda e
componentes produtivos, ndo sendo, por isso, conteddo de outra investigacdo desenvolvida em

simultaneo.
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Niveis Motores: ;

Niveis Automagao: . q
1\

N° paletes/viga:
i) 4europaletes
ii) 3 paletes americanas

Area Modulo Rack: 3,96 m2

Figura 61- Caracteristicas das racks para armazenamento de motores e material de automagdo no novo armazém.

Com base do histérico e carcacteristicas dos equiopamentos de armzenamento, foi

dimensionada a area necessaria para o armazenamento em rack de motores e material de

automacdo. Para complementar, é de registar que foram utilizados os valores de previsdo de

crescimento de 15% apresentados na Tabela 18 para o dimensionamento do armazenamento do

material de Revenda de forma a garantir que as instalcbes acompanham o crescimento

organizacional previsto. Os calculos efetuados sdo apresentados esquematicamente nas Figura

62 e Figura 63.

Dimensionamento Motores:

Area Médulo
Rack

3,96 m?

Total Mddulos
33 uni

Area Total
130 m?

N2 Nivel Médulo

5 uni

Localizagdes /
Modulo

15 uni

Capacidade /
Nivel

3 uni

Ocupag¢do Média
493 uni

Figura 62 - Estratégia de dimensionamento do armazenamento de motores
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Dimensionamento Material de Automacao:

Area Médulo Ne Nivel Médulo Capaclldade /
Rack Nivel

3,96 m? Gl 4 uni

. Localizacdes /
Total Mdédulos Médulo

8 uni 24 uni 175 uni

Ocupagdo Média

Area Total
28 m?

Figura 63 - Estratégia de dimensionamento do armazenamento de material de automagdo.

Considerando as éareas dimensionadas para armazenamento de motores e material de
automacdo, apresentadas na Figura 62 e Figura 63, respetivamente, foi possivel concluir a

necessidade de 158 m? para armazenamento em rack de material de Revenda.

De forma similar ao verificado para o caso da Revenda, também nos componentes de
abastecimento foi efetuado um levantamento da ocupacéo no periodo compreendido entre Maio
e Dezembro de 2015. Neste caso em particular, e em contraste com o verificado no caso
anterior, deveria utilizar-se como referéncia a capacidade atualmente instalada no armazém de
Gueifaes, ndo sendo pretendida a diminuigéo da capacidade de armazenamento com a transi¢ao
para as novas instalacdes. No entanto, e considerando a pretensdo de diminuir o nimero de
caixas por abrir, 0 que se traduz num aumento das localiza¢6es ocupadas, o dimensionamento
obrigou ao célculo do incremento de 15% a ocupacdo média verificada no periodo de Maio a
Dezembro de 2015 e sua comparagdo com a capacidade atualmente instalada. Os valores
assumidos para o dimensionamento foram os superiores, estando representados na Tabela 19 a

vermelho.
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Tabela 19- Ocupagdo das racks de drea de MP no periodo de Maio a Dezembro de 2015.

2228 2206 2206 2356 2123 1935 1935 1907 2370 2112 2428 2828

5 5 5 5 5 5 5 5 6 5 5 =

O armazenamento correspondente ao armazeéem A3 nao € parte integrante desta investigacao,
sendo o seu conteudo base de estudo para outro trabalho por se tratar de material classificado
como picking manual. Também para dimensionar a area para armazenamento em rack foi
necessaria a consideracao das caracteristicas das infraestruturas de armazenamento a instalar.

A Figura 64 indica os valores base para o dimensionamento da area pretendida.

Niveis Componentes ‘ j ,
Abastecimento: B

N° paletes/viga:
i) 3europaletes

Figura 64- Caracteristicas das racks para armazenamento de componentes.

A logica do dimensionamento da area do armazenamento em rack para 0s componentes de

abastecimento é apresentada na Figura 65.
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Area Médulo Ne Nivel Médulo Capaclldade/
Rack Nivel

2,97 m? v 3 uni

. Localizagdes / = -
Total Médulos Médulo Ocupacao Média

210 uni 21 uni 4418 uni

Area Total
624 m?

Figura 65- Estratégia de dimensionamento do armazenamento dos componentes produtivos

Através da analise da Figura 65 ¢ percetivel a necessidade de 624 m? para 0 armazenamento
em racks de paletes de componentes de abastecimento a producdo. Aliado ao armazenamento
em racks, foi necessario o célculo da area necessaria para 0 armazenamento de caixas de
madeira. Neste caso em particular, 0 armazenamento é realizado através de empilhamento, ndo
sendo considerada nenhuma infraestrutura de armazenagem para este material. Sendo pretensao
o0 armazenamento de 1000 caixas, o calculo foi efetuado tendo por base este valor. A Figura 66

traduz esquematicamente o processo de dimensionamento da area para armazenamento de

caixas.

Area Caixa Empilhamento Area Total
1000 Caixas »

1,104 m? 3 uni 368 m?

Figura 66- Estratégia de dimensionamento do armazenamento de caixas por abrir.
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APENDICE VIl — INFRAESTRUTURAS DE ARMAZENAMENTO PROPOSTAS

Requisitos a considerar na compra de novas estantes

) Pretende-se a normalizacao de toda a area de armazenamento, pelo que se preza que
as estantes a adquirir sejam caracterizadas pela mesma altura e a sua colocacao siga
uma linha sequencia e organizada;

i) As especificacdes das estantes a adquirir variam de acordo com o segmento de
armazenagem (Revenda e componentes produtivos);

i) O espago de armazenamento esta dimensionado para ter corredores entre estantes
de 2,70 m;

iv) Independentemente do segmento de armazenamento, as estantes devem incluir as

protecdes de topo e prumos, num material com memoria de forma ou metalicas.

Revenda

Para este segmento de armazenagem, verificam-se trés diferentes tipos de infraestruturas de
armazenagem, com caracteristicas diferenciadoras: Motores, Automacéo e Picking. Na Figura
67 é possivel visualizar o layout do novo armazém e St. Tirso onde se encontram identificadas

as racks de armazenamento de todos 0s segmentos de armazenagem.

Estantes de armazenamento de motores;

Estantes de armazenamento de motores;

Estantes de armazenamento de motores;

Estantes de armazenamento de material de automacao;
Estantes de picking;

Estantes de picking;

N o a &~ wDbh e

Estantes de picking.

153



- 3 7 H? I I A ' N I i
o oH [ "-é
| -= -_"E .-... ] I - - - L] -
TFAEEFEEIRBERE ] o = -

i EEEEEEEEE ;H E-I I I | Y (O | I |
[ ) s S = A RN i
0 v e i —

1 ] T e s S - ] [ I I [ I I I 0y I o
| B ligiigiimiimiigil i

<
4
L
-
|
T
¢
[
@

|
5T
¥

- ] | . | . | '5 — 1 | — 1 | .
1 Ml C BN BN BE - - - - L 1 (] - - |
BT [T F

o]
I

o

i Bl & AN N AN Gl
©0°%°%°%000000®
™ |1 ey ,—.r::-g Hl_l;'|.||| :;:|F;|':;|';;|;;|r_;|i e 1mtae | uE

Figura 67- Layout do armazém de St. Tirso com identificagéo das racks
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E objetivo que as racks de armazenagem de motores (identificados na Figura 67 como racks 1,
2 e 3 a cor verde) tenham a capacidade de acolher 4 europaletes ou 3 paletes ndo normalizadas.
Pretende-se que cada estante seja dimensionada com 5 modulos, sendo que cada nivel devera
suportar 800 kg/posicdo. De encontro as especificacdes pretendidas, seguem, na Figura 68 as

dimensdes que a infraestruturas de armazenamento devem respeitar.

Peso Max/Localizacao

800 Kg
. 8,50 m 11,625 m
. 11,625 m 0,05 m
Protecio de

prumos

Figura 68- Vista de frente das racks de armazenamento de motores

O material de automacéo devera ser armazenado em estantes especiais que se diferenciam do
caso anterior pela subdivisdo do primeiro nivel. Desta forma, teremos mais um nivel de
armazenamento do que no caso anterior, sendo que ressalvar que todas as estantes instaladas

devem estar a mesma altura. A Figura 69 apresenta a vista de frente das racks em causa.

Peso Max/Localizacdo
800 Kg

0,05m

Figura 69- Vista de frente das racks de armazenamento de material de automagdo.
Para ambos 0s casos, estante para armazenamento de motores ou material de automacéo, sao

apresentadas, nas Figura 70 e Figura 71, as informagdes da vista de cima e lateral que

complementam as especificacdes das racks a adquirir.
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Figura 70- Vista de cima das estantes de armazenamento de motores e material de automagdo

Protegio de prumos

Figura 71- Vista lateral das estantes de armazenamento de motores e de material de automagéo

Matérias-Primas

No que respeita as estantes destinadas aos componentes produtivos, essas deverdo estar capacitadas para
armazenar europaletes. E objetivo armazenar 3 paletes por nivel em praticamente toda a area de
armazenagem, excetuando a fileira junto ao corredor central que sera ocupada por modulos de apenas 2
posicdes por viga (consultar Figura 67). Em ambos os casos, as infraestruturas devem estar capacitadas
para suportar 1200 Kg por posicdo. Neste caso em particular, serdo necessarios 3 tipos de estantes:

Modulos de 3 posicBes; Modulos Mistos e Estante ndo standard.
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i) Modulos de 3 posicoes

E objetivo que estas estantes permitam o armazenamento de paletes em formato europeu (0.80m
x 1.20m). Neste seguimento, as vigas devem ser dimensionadas para 2,7m, com uma
capacidade de 1200 kg por posi¢do, em todos os niveis. Na Figura 67 é possivel visualizar a
localizacdo no armazém (estantes identificadas com o ndmero 2 de cor azul) onde deverdo ser

instaladas este tipo de infraestruturas de armazenamento.

ii) Modulos Mistos

Os modulos mistos possuem caracteristicas similares ao caso anterior no que respeita a
capacidades e tipo de material a armazenar. No entanto, diferencia-se pela necessidade de
colocacdo de uma fileira com vigas dimensionadas para apenas 2 posicdes (ver Figura 67,

estantes identificadas com o numero 1 de cor azul, fileira junto ao corredor central).

O conjunto de uma estante de Mdédulos de 3 posi¢des (assinalada com o nimero 2 na Figura
67) e de uma de Modulos Mistos (assinalada com o nimero 1 na Figura 67) devera ficar com a

disposicao apresentada na Figura 72.

2,80m 2,80 m
2,70m 210m

1,825m

llm 0,15Tm 1m 0,15rrn

1m 1m

850m

3,60m 1m 750m

1

]
1m ]lm

|

]

12m 12m

I
|
= rsom
|
|

0,05m
o
14m |1,+ m

£ rrrrrrrrrrrrrrrrr s/

Figura 72- Vista lateral das racks de armazenamento correspondentes aos mddulos de 3 posigoes e mddulos mistos

Tal como representado na Figura 72, os conjuntos de modulos devem ficar distanciados por
uma medida standard, concretamente 3,60 metros, para permitir a instalacdo de um tunel de

dois niveis de forma a permitir o aumento da capacidade de armazenagem.
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iii) Estante Nao Standard

O posicionamento de todas as racks teve como orientacéo as luminarias que pretendemos que
se situem nos corredores das estantes. Contudo, uma estante prevista para europaletes que se
situa junto a uma parede, ndo poderd ter a profundidade standard (1,10 metros) pois tem as
restricbes de manter o corredor a 2,70 metros e tem varios pilares na traseira. Assim sendo,
apenas para este caso, pretende-se uma estante com profundidade de 0,9 metros, de acordo com

as Figura 73 e Figura 74.

370m 2,80m

280m Lwmm
70m 2,70m ,70m o 270m 2,70m 270m S o 270m 270m _ 270m 270m
. L | 1825 m 3,60m
Ilm 0,1sfm
850m 11"‘
Ilm
Ilm 750m
ILZm
0,05m
L Imm g
1= e
7///// FErrrrrrrrrrrrs ////////I////////////I///”a

Figura 73- Vista lateral das racks de armazenamento ndo standard

n L} ] n L]
01901“[ 2,70 270m_270m _270m_ 270m_ 2,70m
.2.,}‘0 m_270m .21?0 m 2,70 m | 2,70 m | 2,70 mll,BO m 3,60m _é&/ime & B e i — 2

Figura 74- Vista de cima das racks de armazenamento néo standard
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APENDICE VIII — ESTUDO COMPARATIVO PARA LOCALIZAR AREAS DE

MANIPULACAO DE MATERIAIS

De seguida sdo apresentadas as diferentes versdes resultantes do estudo realizado para a
localizagdo das diferentes areas operacionais. Em cada layout apresentado sdo representados

diferentes fluxos:

a) Fluxo vermelho - entrada e abertura de caixas;

b) Fluxo roxo - material para alocar em rack;

c¢) Fluxo verde - material exclusivo de Revenda;

d) Fluxo castanho - material para segregar;

e) Fluxo azul - material sujeito a verificacdo da qualidade;

f) Fluxo amarelo - material para abastecimento a producao.

Sdo apresentadas cinco vers@es distintas, nos quais sdo evidenciadas as movimentacGes de
material afetas as areas operacionais. Neste estudo foram consideradas como areas de
manipulacdo de cargas as seguintes zonas: abertura de caixas, segregacdo de massas e

segregacdo de carcacas.
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Figura 76- Versdo B layout novo armazém
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Figura 77- Versdo C layout novo armazém
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Figura 78- Versdo D layout novo armazém
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Figura 79- Versdo E layout novo armazé
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APENDICE IX — LAYOUT NOVO ARMAZEM — SEGURANCA
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Figura 80 - Layout de segurancga: corredores de fuga e saidas de emergéncia.
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APENDICE X — PLANO DE MOVIMENTACAO DE MATERIAL

A estratégia logistica iniciou-se com a avaliacdo do periodo de transferéncia atraves do
levantamento das existéncias registadas em sistema, tanto a nivel de material de Revenda como
de material de abastecimento a fabrica. Sendo o nivel de stock variavel, devido a satisfacdo de
necessidades da fabrica e reposicao de stock, foi criada um dashboard com dados de stock dos
diferentes depositos de armazenamento, atualizado regularmente de forma a auxiliar todas as
partes interessadas no projeto de mudanca de instalacbes. Com esta ferramenta era possivel
fazer uma estimativa regular da quantidade de material a enviar, permitindo um célculo médio
do tempo necessério e consequentemente do custo da operacao logistica. A Figura 81 apresenta

uma imagem ilustrativa do painel informativo criado para controlo de stock a movimentar.

(Blank)

Figura 81- Imagem ilustrativa da dashboard criado

i) Armazém Revenda

A transferéncia do armazeém de Revenda, tal como ja referido, deveria ter o menor impacto no
cliente. Tal situacdo obrigou a movimentagcdo de todo o material de Revenda num fim de
semana, fechando Gueifées numa sexta-feira e reabrindo a venda ao cliente na segunda-feira
seguinte. Neste sentido, o processo de transferéncia de area da Revenda iniciou com a escolha
da data de mudanca. Era necessario comunicar ao cliente qual a morada do novo espago e em
que data encerrdvamos um centro e davamos inicio a operagdo no novo espaco. O periodo para

a transferéncia de stock teve em consideracdo diferentes variaveis, nomeadamente a garantia de
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instalagdo dos periféricos que asseguram a operacionalidade do armazém. Foi definido o
periodo de transferéncia de 21/04/2016 a 26/04/2016 devido ao acréscimo de um dia ao periodo
de transferéncia pela inclusdo de um feriado nacional que permitia maior margem de manobra
para toda a operacdo. O curto periodo de tempo atribuido & operacao, obrigou a implementacédo
de acOes de controlo de stock, com o objetivo de reduzir o material de Revenda armazenado em
Gueifaes e com necessidade de envio para St. Tirso. Em parceria com o departamento de
vendas, foram antecipadas as expedic¢des de algumas encomendas de clientes que apresentavam
grande volume. Conjuntamente com o departamento de compras, foi avaliada a orientacdo dos
pedidos de compra de material de Revenda para o centro de St. Tirso. Contentores que
transportem exclusivamente material de revenda serdo direcionados para descarga em St. Tirso
de forma a minimizar o stock a enviar a partir de Gueifdes. Na eventualidade do contentor
transportar material urgente, tal situacdo devera ser avaliada pelo armazém, para o principio
regente € a sua descarga em St. Tirso e posterior envio do material a expedir para Gueifaes.
Além disso, no periodo de transferéncia foi necessario cancelar, impreterivelmente, as

alteracdes de stock por forma a estas ndo impactarem a transferéncia do material de Revenda.

i) Armazém de Matérias-Primas

No caso particular dos componentes de abastecimento a fabrica, foi realizada uma listagem do
material provisionado, ou seja, material que ndo sofre rotacdo ha mais de 360 dias e de todo o
material que seria possivel sucatear. Através desta listagem foi possivel fazer uma identificacdo
do material obsoleto e passivel de ser libertado no periodo de mudanca, diminuindo desta forma
o0 stock a movimentar. Além disso, foi avaliado qual o destino efetivo do material armazenado
em Gueifdes. A sua necessidade nas instalacdes de St. Tirso foi o fator preponderante para
decidir se 0 material seria transferido para as novas instalagcdes ou para a unidade produtiva da
Maia. Simultaneamente a este processo, foi executada uma analise de consumos médios com o
objetivo de identificar todo o material critico ao abastecimento e que apresenta maior risco de
falha de provimento a fabrica no projeto de transferéncia de stock. Esta estratégia foi baseada
na analise de pareto por familias de materiais: massas rotoricas, massas estatoricas, carcagas,
chapa magnética e complementos de montagem. A curva ABC permitiu identificar, atraves da
analise dos consumos de artigos no periodo de Novembro de 2014 a Dezembro de 2015, os
itens cuja procura indica a necessidade de uma atencdo especial pela sua relevancia no

abastecimento a fabrica.

168



Estimado o material de abastecimento a enviar e qual a sua criticidade em termos de suporte a
fabrica, foi necessério avaliar qual o status da obra de edificacdo da nova fabrica. Era
imprescindivel garantir que estavam reunidas todas as condi¢Ges para iniciar a operacdo de
transferéncia, seja a nivel de seguranca dos materiais como condicdes de operacionalidade.
Avaliada a conjuntura, e sabendo que a transferéncia da producdo para as novas instalacoes iria
ser realizada de forma parcial, era necessario ter conhecimento das datas previstas para o
arranque em St. Tirso de cada uma das areas produtivas. A previsdo da ordem de arranque da
producdo nas novas instalacdes foi o input para definir a ordem de transferéncia de material.
Ou seja, 0s componentes de abastecimento de cada zona produtiva seriam transferidos de
acordo com a ordem definida para o arranque dessa mesma zona em St. Tirso. Na Tabela 20
sdo apresentadas as necessidades de abastecimento e respetiva origem do material por zona de

producéo.

Tabela 20- Necessidades de abastecimento por zona de produgdo

: Necessidades de ; _
Area de producao Origem Material

abastecimento

Maguinagem Veios Trocos de aco Armazém Maia
Rotores Massas Rotoricas Armazém Gueifaes
Cobre Armazém Maia
_ Isolantes Armazém Maia
Bobinagem Cabos Armazém Maia
Massas Estatoricas Armazém Gueifaes
Elementos fixacédo Armazém Maia
Carcacas Armazém Gueifaes

Montagem

Complementos (anéis,

. Armazém Gueifaes
tampas, ventiladores, etc.)

A transferéncia do armazém de matérias-primas, ao inverso da mudanca do armazém de
Revenda, tinha que ser realizada de forma progressiva e sem comprometer o abastecimento da
fabrica. De forma similar ao sucedido no planeamento da transferéncia da Revenda, o processo
de mudanca do armazém de MP iniciou com a definigdo do periodo de transferéncia. A fase de
transferéncia foi definida através de uma avaliacdo do stock a enviar e das implicacbes na
producdo da movimentacdo do material e enviar. De forma a permitir a estabilizagdo da
operacdo de Revenda nas novas instalacGes, foi decidido espagar no tempo a operacdo da

transferéncia da area de Revenda do armazém de matérias-primas. O material deveria ser

169



transferido, de forma progressiva, numa janela temporal alargada compreendida entre os dias
09/05/2016 e 31/07/2016., considerando um periodo de estabiliza¢éo das operacdes de Revenda
de duas semanas. A premissa de manter o normal funcionamento da unidade produtiva da Maia
no periodo de transferéncia reflete-se num nivel de stock varidvel originado oscilagbes na
quantidade de material a ser mobilizado para o novo centro logistico. Analogamente as agdes
planeadas para a transferéncia da area de Revenda, também foram tracadas acdes de reducao
do stock de matérias-primas. O departamento de compras, ap0s aprovacdo do periodo de
transferéncia, alterou o habitual processo de compras considerando 0 novo centro de
armazenagem. Definiu-se a rececdo de contentores de material nas novas instalagdes a partir do
dia 09/05/2016, coincidindo com o inicio da operacdo de transferéncia de material. Com esta
acao, é possivel uma reducdo substancial no stock a enviar, visto que se verifica uma grande
diminuicdo do material a ser rececionado, sendo a cadéncia de saida de stock a habitual por
forma a abastecer a fabrica da Maia. Além disso, foi avaliado todo o stock com baixa
rotatividade e passivel de ser sucateado.

A reducdo de stock também passou pela alteracdo dos procedimentos de operacionalidade do
armazem de Gueifdes no respeita ao seu critério de abertura de caixas. Habitualmente, a
operacdo de abertura de caixas € realizada de acordo com as necessidades de suprimento da
fabrica, bem como a sua paletizacdo e arrumacdo em rack. As caracteristicas multi-artigo das
caixas rececionadas, da origem a uma proporcao média de 1 caixa:1,5 paletes. Neste contexto,
a continuidade de operacdo de abertura de caixa promove 0 aumento continuo de ocupacéo de
localiza¢Bes que véo ficando vazias pela necessidade de abastecimento a fabrica e consequente
incremento das localizagdes a mover para St. Tirso. Foi entdo decidido, o bloqueio de abertura
de caixas, sendo estas apenas aberta de acordo com a visdo de necessidades de suprimento
originada pelo MRP para 15 dias, a partir do dia 24/02/2016. Tal acdo tinha também como
objetivo a libertacdo de racks de armazenamento para proceder a sua desmontagem e posterior
montagem no Pélo de St. Tirso. Além disso, as a¢des de controlo de stock passaram também
pela definicéo criteriosa do destino do material. Stock que ndo apresentava necessidades em St.
Tirso devia ser transferido para a unidade da Maia, reduzindo desta forma as necessidades de
stock a mover. As carcagas de altura de eixo igual ou superior a 400 estavam destinadas a
unidade da Maia e por isso ndo fazem parte da listagem de material e transferir para a nova
unidade.

Toda a operacéo de transferéncia do armazém de matérias-primas estava dependente da ordem
de envio de material. O envio de material é dependente das datas previstas de inicio de producéo

de St. Tirso e condiciona a transferéncia de infraestruturas e colaboradores. O principal critério
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para delinear a sequéncia de envio foi a rotatividade do material, subdividindo-se nos seguintes

principios:

i) Material sem rotatividade;
ii) Material necessario a producdo em St. Tirso (por ordem de arranque da produc¢éo), jogando
com a capacidade dos camides afetos a transferéncia;

iii) Material ndo necessario a producdo.

Com auxilio do departamento de Eng. Industrial, responsavel pelo suporte da produgéo, foram
definidas as seguintes datas de arranque em St. Tirso: 30/06/2016 inicio de Maquinagem +
Rotores e a 30/09/2016 arranque da Bobinagem + Montagem. Estabelecidas das prioridades e
datas de arranque produtivo, foi sequenciado o envio de material, considerando as necessidades

de abastecimento de cada area (consultar Tabela 20):

1° Material provisionado (que néo sofre rotacdo a mais de 360 dias)

2° Massas Rotoricas + Carcacas 225

3° Massas Rotoricas + Carcagas 250

4° Massas Rotoricas + Carcacas 280

5° Massas Rotoricas + Carcacas 315

6° Massas Rotoricas + Carcacas 355

7° Complementos de montagem (tampas + caixas de ligacéo)

82 Massas Estatoricas + Complementos de montagem (aneis + placas de obturacao)
9° Carcacas em bruto + material de picking

10° Caixas fechadas

A conjugacao de diferentes familias de artigos nas mesmas fases da operacédo de transferéncia
deve-se as limitagBes dos veiculos afetos ao transporte. O envio de massas rotoricas e
estatoricas, pelo seu peso consideravel, foi conjugado com outros artigos de forma a nao
ultrapassar a capacidade do camido e permitir o melhor aproveitamento do espago disponivel
em todas as viagens. Em cada familia de artigos, a ordem de envio foi realizada com base a
importancia do material para o abastecimento a fabrica. A relevancia de cada artigo foi atribuida
por uma analise de pareto que permitiu identificar, dentro de cada familia, os materiais de

acordo com o seu consumo e importancia no abastecimento a produg&o.
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APENDICE X| — PLANO DE MOVIMENTACAO DE INFRAESTRUTURAS LOGISTICAS

O periodo de mudanca de instalacdes é também dependente das infraestruturas a movimentar.
Neste sentido, foi realizado uma avaliagdo prévia de todo o material que seria necessario
transferir para as novas instalagdes, nomeadamente, material informatico, pontes rolantes,
mobiliario, material de apoio ao marketing, etc. Neste processo foi possivel fazer uma avaliacéo
das caracteristicas dos equipamentos e sua adequabilidade para a nova realidade de
armazenagem em St. Tirso. Com base nas caracteristicas foi realizada uma avaliacao prévia dos
recursos necessarios para todas as operages de transferéncia dos equipamentos, considerando
as premissas e restricdes associadas & movimentacdo de cada elemento. A conformidade dos
equipamentos com as novas infraestruturas originou uma triagem natural das infraestruturas a

enviar para a nova unidade logistica.

i) Armazém Revenda

A necessidade de coordenacdo do movimento das infraestruturas de armazenamento com a
transferéncia do material originou, tal como ja referido no Apéndice X — Plano de
movimentacao de material, acdes de reducdo de stock acondicionado em racks permitindo a
sua desmontagem. Além disso, o inicio do més de Fevereiro foi definido como o ponto de
partida para a identificacdo e agrupamento de todo o material provisionado, tendo por base o
mesmo objetivo de libertacdo de racks de armazenamento. Com esta acdo, prevé-se a libertacdo
de 60 localizagBes no armazém de Revenda até ao final do més de Fevereiro e a identificacdo
de 130 localizagGes de material provisionado.

No caso particular do segmento de Revenda, grande parte das racks permanecem até ao
encerramento da unidade, e a operacdo de desmontagem e montagem decorre em simultaneo
com a transferéncia de material para o novo centro. O elevado risco decorrente de tal
planeamento originou a criagdo de um plano de backup recorrendo a infraestruturas de
armazenamento da unidade produtiva da Maia. Foi entdo definido o periodo de 01/03/2016 a
31/03/2016 para avaliar e proceder a desmontagem de estantes ndo utilizadas na Maia para
posterior montagem no novo armazeém.

A instalacdo das racks no novo armazém deve seguir o layout delineado preliminarmente para
esta area, ndo sendo permitida a utilizacdo do espaco de europeizagdo e a instalacdo de racks
em locais ndo definitivos. As infraestruturas de armazenamento, pelas suas caracteristicas de

capacidade, devem ser instaladas na &rea destinada a Revenda no novo armazém, nao
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comprometendo desta forma o armazenamento dos componentes de produgdo. Associado as
racks de armazenamento estdo os meios de manuseamento de cargas. A utilizacdo de corredores
estreitos nas novas instalacdes permite a utilizacdo dos atuais meios, sendo que 0 segmento de
Revenda se caracteriza pela utilizacdo de stackers, ndo sendo, portanto, necessaria a aquisi¢do
de novos meios no periodo de transicdo. No entanto, numa segunda fase, e de acordo com o
objetivo de implementagdo do armazenamento em altura, serd necessaria a aquisi¢do de novos
meios de permitam a operacionalidade em altura. Todavia, as necessidades de periodo de
transicdo obrigam ao aluguer de dois meios de manuseamento temporarios para auxiliar nas
operacOes de descarga e manuseamento de cargas. Sendo a transferéncia do armazém de
Revenda planeado para o dia 23 de Abril, os equipamentos temporarios devem estar disponiveis
para utilizacdo nas novas instalacdes nesta data.

Em suma, com a mudanca das instalacbes da Revenda devem transitar todas as racks de
armazenamento, meios de manuseamento de cargas, mobiliario de suporte e equipamentos
informaticos afetos a esta area. A Tabela 21 apresenta todas a infraestruturas e movimentar

nesta fase.

Tabela 21- Infraestruturas do segmento de Revenda a transferir

Infraestrutura Imagem Representativa

i) Estantes convencionais: 2 duplas de 13 médulos + 2
simples de 13 médulos + 3 simples de 4 médulos

ii) Estantes Picking: 3 duplas de 4 mddulos

Mesa de apoio

Bloco de Apoio
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Infraestrutura Imagem Representativa

Carrinho de apoio ao picking

Armario de suporte

Balanga

Mesa auxiliar

Stackers (2 uni)

Mobiliario escritdrio -

Equipamento informatico -

i) Armazém Matérias-Primas

As racks afetas aos componentes de producdo devem ser desmontadas a medida que o armazém
as liberta, ndo estando, portanto, um escalonamento definido para o efeito. No entanto, iniciada
a estratégia de reducdo de stock armazenado no dia 24/02/2016 através das agdes previstas para
a abertura de caixas apresentadas no plano de movimentacdo de material (Apéndice X — Plano
de movimentacdo de material) é possivel dar inicio as operacdes de desmontagem. As
operacOes de montagem no novo centro sao asseguradas pela instalacdo de energia elétrica nas
instalagBes, prevista no inicio do més de Marco. De forma anéloga ao planeado para o segmento

de Revenda, a instalagdo das racks no novo espago rege-se pelo layout preliminarmente
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definido. Neste caso particular, verifica-se a necessidade de aquisicdo de novos meios de
manuseamento que laborem em corredores estreitos. A Tabela 22 apresenta uma base

comparativa entre 0s meios atuais e 0s que permitem a operacédo nas condicGes definidas.

Tabela 22- Base comparativa dos meios de manuseamento de cargas atuais e futuros

Equipamento atual ‘ Equipamento necessario
Empilhador elétrico Empilhador Empilhador ;
. ; Trilateral
retrétil articulado
Corredores 3,50 m Corredores 2,70 m Corredores 1,90 m Corredores 1,90 m

Tal como apresentado na Tabela 22, os atuais meios de manuseamento de cargas a exercer
funcBes no armazém de Gueifaes ndo asseguram operacionalidade nas novas instalacGes. Neste
sentido, surgiu a necessidade de aquisicdo de novos meios. O processo de consulta de mercado
e avaliacdo dos meios de manuseamento de cargas nédo faz parte integrante desta investigacao,
no entanto é de salientar a selecdo dos empilhadores retrateis. Os trilaterais, pela sua forte
componente automatica, permitem o alcance de mais eficiéncia em todas as operagdes de
selecdo e alocacdo de paletes. No entanto, além do elevado investimento, necessitam de um
pavimento com requisitos apertados para a sua instalacdo. Avaliadas as caracteristicas do
pavimento instalado no novo polo, foi de facil concluséo a sua ndo adequabilidade. Restavam,
portanto, os empilhadores de cabeca articulada e os retrateis, sendo que os empilhadores de
cabeca rotativa apresentam instabilidade na manipulacédo de cargas e foram, portanto, excluidos
do leque de hipoteses.

Apesar da necessidade de aquisicdo de novos meios para garantir a operacionalidade nas novas
instalagBes, é fundamental a transferéncia de outros equipamentos para dar suporte as atividades
do armazém. A Tabela 23 apresentada abaixo apresenta todos os meios de manuseamento de
cargas presentes em Gueifaes, definindo os irdo transitar para St. Tirso, e 0s respetivos timings

de envio, e 0s que irdo cessar contrato com a WEGEuro.
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Tabela 23- Destino dos equipamentos de manuseamento de cargas alocados ao armazém de Gueifdes

Setor Equipamento Destino Timing

Stacker 1,4 ton

. P6lo St. Tirso Transferéncia Revenda
Imobilizado

Revenda

Meio do periodo de

Matérias-Primas Empilhador 2 ton Pélo St. Tirso .
transferéncia

Matérias-Primas Empilhador 1,5 ton Cessar Contrato Final Transferéncia

Além dos meios de manuseamento de cargas e das estruturas de armazenamento, é necessario
a transferéncia de outras infraestruturas de suporte as atividades. A transicdo destes
equipamentos é dependente da ordem de movimentagdo do material para as novas instalacées.
Neste sentido, foi definida a transferéncia da ponte rolante de segregacdo de massas aquando
do inicio de rececdo de contentores em St. Tirso. Este meio permitiria a abertura de caixas com
material urgente no novo armazém. Neste periodo, as necessidades do armazém de Gueifées
sdo suprimidas pela ponte rolante de abertura de caixas, existindo uma coordenacéo entre esta
operacdo e a atividade de segregacdo de material. A ponte rolante afeta a abertura de caixas
apenas é transferida no final do periodo de mudanca, sendo a ponte de segregacdo de massas
instalada em St. Tirso responsavel pelas operacdes de abertura de caixas e segregacao.

Em jeito de resumo, a Tabela 24 apresenta todas as infraestruturas afetas ao segmento de
componentes de producdo a transitar para as novas instalacbes e o respetivo timing de

transferéncia previsto.

Tabela 24- Infraestruturas do segmento de componentes de abastecimento a transferir

Infraestrutura ‘ Timing Imagem Representativa
Armazém Al: Estantes convencionais:
duas duplas de 12 mddulos + 2 duplas de De acordo com a transicdo
5 mddulos + 1 simples de 4 médulos + 1 das carcagas e de
simples de 5 modulos + 1 simples de 12 complementos de montagem
médulos + 1 simples de 16 médulos + 2 (ex: tampas)
duplas de 2 moédulos + 1 simples de 2 (Apéndice X — Plano de
maodulos + 1 simples de 1 médulos movimentacao de material)
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Infraestrutura

Armazém A2: Estantes convencionais: 5
duplas de 10 modulos + 1 simples de 16
modulos + 3 duplas de 4 médulos + 2
simples de 5 modulos + 1 simples de 4

maédulos

Timing

De acordo com a transicdo
das massas rotoricas /
estatoricas e complementos
de montagem
(Apéndice X — Plano de

movimentacdo de material)

Imagem Representativa

Armazém A3: Estantes de Picking: 20

maédulos

De acordo com a transigdo do
material de picking
(Apéndice X — Plano de
movimentacao de material)

Ponte rolante abertura de caixas
(tonelagem)

Final da transferéncia

Ponte rolante segregacdo massas ( 2 ton)

Inicio rececdo contentores em
St. Tirso

Brago de coluna segregacéo carcacas (500
Kg)

Com a transi¢do das carcagas
(Apéndice X — Plano de
movimentacao de material)

Mobiliario de escritério

Com a transicéo dos

colaboradores
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Infraestrutura

Timing
(Apéndice XII — Plano de
movimentac&o de

colaboradores)

Imagem Representativa

N/A

Material Informético

Com a transicéo dos
colaboradores
(Apéndice XII — Plano de
movimentacao de
colaboradores)

N/A

Armario de suporte Al

Com a transicao das carcagas
(Apéndice X — Plano de
movimentacao de material)

Armario de suporte Al

Com a transi¢do das massas
rotoricas / estatoricas
(Apéndice X — Plano de
movimentacao de material)

Zona de apoio a abertura de caixas

Com a transicao das caixas
fechadas
(Apéndice X — Plano de

movimentacao de material)

Ferramentas de apoio a abertura de caixas

Com a transicéo das caixas
fechadas
(Apéndice X — Plano de
movimentacao de material)
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Infraestrutura Timing Imagem Representativa

Com a transicéo das caixas
L ) fechadas

Ferramentas de apoio a abertura de caixas o
(Apéndice X — Plano de

movimentacdo de material)
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APENDICE XII — PLANO DE MOVIMENTACAO DE COLABORADORES

Interligado com o movimento do material e das infraestruturas esta a transferéncia de
colaboradores. A simultaneidade de opera¢fes em duas unidades logisticas, Gueifdes e St.
Tirso, origina um envio progressivo da equipa para 0 hovo armazém. Como é facil de prever,
no inicio da operacdo logistica de transferéncia de instalacdes, grande parte do trabalho diario
continua concentrado no armazém de Gueifdes. A medida que a transferéncia de material e
infraestruturas prossegue no tempo, as necessidades em Gueifaes vao diminuindo, aumentando
na unidade de St. Tirso. O Figura 82 ilustra evolucdo das necessidades de operacdo em cada
unidade logistica ao longo do periodo de transferéncia.

Armazém St. Tirso

A --------- Armazém Gueifdes

Necessidades
de operacdo

>

Tempo

Figura 82- Evolugdo das necessidades de operagdo nas unidades logisticas da WEGEuro ao longo do periodo da
transferéncia

A mudanca do armazém de Revenda num periodo de tempo tdo reduzido implica realizacdo de
operacOes nos dois centros em simultaneo. Neste sentido, é imperativo a garantia de recursos
nos dois locais para assegurar toda a operacdo. A Figura 83 representa a distribuicdo de

colaboradores e meios de manuseamento de cargas no periodo de transferéncia da Revenda.
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Figura 83- Distribuigcdo dos recursos no periodo de transferéncia da Revenda

Em todo o momento, em cada centro logistico, esta afeto um coordenador de operacéo, tal como
mostrado na Figura 83. No periodo de transicdo, o armazém de Gueifdes é suportado pelos
meios de manuseamento atuais, recorrendo ao auxilio de um empilhador do armazém de
componentes para apoio no processo de carga. No centro de St. Tirso, as operagdes Sao
asseguradas por dois equipamentos alugados por um periodo temporario. Concluida a
transferéncia da Revenda, e de acordo com o mapa de colaboradores apresentado no Anexo VI
— Mapa Colaboradores transitam para o novo centro o colaborador B, C, e D. Devido a
instabilidade do armazém ap6s o periodo transitorio, e visto que a operacdo de abertura de
caixas foi limitada com vista a reducéo de stock, o colaborador K também é transferido para St.
Tirso com a mudanca do armazém de Revenda.

No que respeita ao armazém de matérias-primas, e devido a sua mudanca parcial para as novas
instalagdes, a transferéncia de colaboradores acontece de acordo com o material que vai sendo
deslocalizado. A Tabela 25 apresenta o timing de transferéncia dos colaboradores afetos ao

armazém de MP, apresentando o respetivo motivo.
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Tabela 25 - Plano de transferéncia colaboradores armazém MP

Colaboradores Funcéo Timing previsto Motivo transferéncia

Colaborador L

Auxilio nas operagdes

. Final transferéncia 5
Colaborador M Abertura de caixas ) . de preparagéo de cargas
material provisionado

de abastecimento

Colaborador E

Prevé-se maiores
. o necessidades de
Colaborador F Carcagas Final transferéncia Al . )
abastecimento a partir
de St. Tirso
Colaborador J

" . Final das necessidades
. Inicio transferéncia .
Colaborador N Abertura de caixas . ) de abertura de caixas
caixas por abrir .
em Gueifaes

Colaborador G

Final das necessidades
Complementos . ) ’
Colaborador H Final transferéncia no armazém de
montagem .
Gueifdes

Colaborador |
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APENDICE XIIl — PLANO DE OPERACOES LOGISTICAS

O plano de operages logisticas subdivide-se em diferentes microplanos com o objetivo de
planear todas as acOes referentes a transicdo de materiais, infraestruturas e colaboradores. De
seguida séo apresentadas as operacdes delineadas nos diferentes pardmetros considerados.

1) Operacdes de controlo de stock

Ao nivel do segmento de Revenda, e com o0 objetivo de concentrar todas as forcas na operacao
de transferéncia, foi necessaria a criacdo de procedimentos para o funcionamento desta area
neste periodo de instabilidade. Todas as ordens de vendas emitidas até as 12:00 horas do dia
21/04/2016 seriam expedidas pelo armazém. Apos esse horario, 0 armazém inicia os trabalhos
de preparacdo de cargas, e apenas serdo consideradas expedigdes de remessas mediante a
analise do responsavel das vendas em parceria com o chefe de armazém. O envio de material
para as novas instalacdes inicia no dia 22/04/2016 e devera estar finalizado no dia 25/04/2016,
tal como ja apresentado no plano de movimentacdo de materiais, para que a Revenda inicie a
sua atividade no dia 26/04/2016 no novo centro logistico em St. Tirso. Durante o periodo de
transferéncia previsto desta area foi necessario cancelar, impreterivelmente, as alteracdes de
stock por forma a estas ndo impactarem a transferéncia do material de Revenda.

O curto periodo de tempo atribuido & operacdo de mudanca da Revenda, obrigou a
implementacdo de agOes de controlo de stock, com o objetivo de reduzir o material deste
segmento armazenado em Gueifdes e com necessidade de envio para St. Tirso. Em parceria
com o departamento de vendas, foram antecipadas as expedi¢des de algumas encomendas de
clientes que apresentavam grande volume. Conjuntamente com o departamento de compras, foi
avaliada a orientacdo dos pedidos de compra de material de Revenda para o centro de St. Tirso.
Contentores que transportem exclusivamente material de Revenda serdo direcionados para
descarga em St. Tirso de forma a minimizar o stock a enviar a partir de Gueifdes. Na
eventualidade do contentor transportar material urgente, tal situacdo devera ser avaliada pelo
armazem, sendo o principio regente a sua descarga em St. Tirso e posterior envio do material a
expedir para Gueifées.

Também no que respeita ao armazém de matérias-primas foram desenvolvidas agdes de
controlo de stock. A necessidade de transferir material para 0 novo centro logistico em
simultaneidade com o abastecimento a producdo obrigou a criacdo de uma estratégia de visao
das necessidades mais alargada. Atualmente, o armazem abastece a fabrica com dois dias de

antecedéncia. No periodo de transicdo do armazém deste segmento pretende-se o alargamento
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da visdo para dias 3 dias, permitindo um maior timing de reac&o as necessidades de provimento
a unidade produtiva. Além disso, todas as cargas a enviar de material com rotacdo devem ser
organizadas por forma a garantir que todo o material do mesmo codigo é enviado de uma so
vez. Desta forma, ap0s verificada a necessidade de um determinado material é possivel localizar

facilmente qual a sua atual localizagdo.

i) Transporte de materiais e infraestruturas

O transporte de materiais e infraestruturas entre armazéns é assegurado por uma empresa
subcontratada. O processo de avaliacédo e selecdo do fornecedor ndo é parte integrante desta
investigacdo, pelo que apenas serdo apresentados os requisitos definidos pela WEGEuro para

esta operacao:

e Os horérios de transporte sdo de responsabilidade interna e foi elaborado o plano de
viagens afeto a cada segmento de armazenagem;

¢ Na eventualidade de ndo comparéncia de algum veiculo afeto a operacao, a empresa
contratada deve assegurar a substituicdo imediata do mesmo;

e A empresa prestadora do servico ndo é responsavel pela preparacdo, carga e descarga
das cargas e transferir;

e Os veiculos afetos a mobilizacdo de material devem permitir o acesso de carregamento
lateral e traseiro, uma capacidade minima de 24 toneladas e 33 paletes e a galera deve
estar devidamente capacitada para entrada e saida de empilhadores para as operacfes

de carga e descarga de material.

A responsabilidade de carga dos veiculos de transporte afetos a operacdo obrigou ao controlo
dos pesos correspondentes a cada carga planeada. O planeamento das cargas a enviar deve ser
realizado por localiza¢Oes de armazenagem, e neste sentido, deve ser utilizado como recurso a
dashboard de controlo de stock para estimar o peso associado a cada carga. No caso particular
do segmento de componentes produtivos, deve ser planeado um mix de artigos, de acordo com
o plano de transicao de materiais apresentados na estratégia de movimentacao de material. Com
esta acdo pretende-se limitar o peso de cada carga de acordo com a capacidade disponivel,
permitindo um melhor aproveitamento do espago disponivel em todas as viagens.

Para contratualizar a operacdo de transporte, foi necessario estimar o nimero de cargas a
realizar, tendo em consideracdo o material e infraestruturas a transferir. No caso particular da

Revenda, este segmento ira comercializar artigos e receber contentores de mercadorias até dia
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21 Abril, pelo que as unidades armazenadas irdo variar até entdo. No entanto, foram
dimensionadas as quantidades médias armazenadas com base no historico, sendo prevista a
transicdo de 580 localizacdes de racks convencional e 393 localizacGes de picking. No que
respeita ao armazém de matérias-primas, verifica-se a mesma instabilidade no stock a enviar,
no entanto, estima-se a necessidade de transferir 4000 localizagOes. Com base nestas previsoes
foi realizado um escalonamento de viagens a realizar para concluir a transferéncia de armazém
COM SUCesso.

Com base nas estimativas de material e infraestruturas a enviar, foi efetuado o escalonamento
de cargas previsto para cada segmento de armazenagem. O mapa de viagens para a mudanga
da area de Revenda é apresentado na Tabela 26.

Tabela 26- Mapa do escalonamento de viagens para a transferéncia da Revenda (planeamento para um dia).

T1 Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga -

T2 Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga -

T3 = Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga

T4 = Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga Viagem Carga Viagem Descarga

No caso do armazém de componentes produtivos, a necessidade de manter o normal
abastecimento a unidade produtiva diferencia esta area da apresentada anteriormente no que
respeita ao mapa de viagens. Foi planeado o envio de trés cargas diarias de material para o novo
polo logistico, sendo o trajeto variavel de acordo com a condicdo do camido. A transferéncia
progressiva de material origina, em determinado momento, o abastecimento simultéaneo a partir
das instalacOes de Gueifédes e de St. Tirso. Com o objetivo de cumprir esta premissa, serdo
reaproveitados os camides vazios nas viagens, verificando-se dois trajetos possiveis nessa
viagem: camido completo (Gueifdes — St. Tirso — Maia) ou parcialmente vazio (Gueifdes — St.
Tirso — Gueifaes — Maia). A Figura 84 apresentado o roteiro planeado para a transferéncia do
armazem de matérias-primas.
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1 St. Tirso ‘ i T e ‘

: = A Gueifaes
4<L1 1

Maia
T e 4

Trajeto Azul Gueifaes - St-Tirso - Gueifaes - Maia

Trajeto Verde Gueifaes - St.Tirso - Maia

Figura 84- Roteiro a efetuar para a transferéncia do armazém de matérias-primas

O planeamento de transferéncia de trés cargas diarias e a necessidade de manter o habitual
abastecimento obrigou ao escalonamento de viagens de cada veiculo afeto & operagdo. O

escalonamento de viagens efetuado é apresentado nas Figura 85, Figura 86 e Figura 87.

’_,_,.-"""_H_.,-o-""___.-'
. Maia
j j j j j _ Chegada: 11h
Deadline Chegada: 12h
Guelfies 4_—. 5t Tirso
Chegadu 7 Chegada: 8.30h
Partida: 7.45h Partida: 9.45h
Deadline Chegada: Th
P Guelfies Maia
Chegada: 10.30h Chegada: 12h
Partida: 11.30 Deadline Chegada: 12k

Figura 85- Roteiro de viagem do Camido A
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P e 1]

Gueifies _-—> 5t. Tirso

l.']'.r-::.-u!.l:ﬁh Chegada: 9.30h
Partida: 8.45h Partida: 10.45h
Deadline Chegada:8h

Figura 86- Roteiro de viagem do Camido B

Maia
i""- -~ ~1 1 __-"" Deadline Chegada: 15.30h
Gueifdes 4_—’ 5t. Tirso

Chegada: oh Chegada: 10.301
Partida; 9.45h F.|:1.|-:1.|: 11.45h
Deadline Chegada:9h

,..-"'F'-_.-""’d.l.-"'"-!l .-'fd.-"'"f..-""-#]

P“ Gueifies | _ "" Maia
Chegada: 14h Chegada: 15.30
Partida: 15h Deadline Chegada: 15.30h

Figura 87- Roteiro de viagem do Camido C

Tal como apresentado na Figura 86, o camido B apenas esta afeto a operacao de transferéncia,
ndo sendo responsdvel pelo abastecimento & unidade da Maia. As necessidades de
abastecimento sdo suprimidas pelos camifes A e C, cumprindo os horarios de provimento

habituais.
iii) Operacdes de desmontagem/montagem infraestruturas

A movimentacdo de material é acompanhada pela deslocalizacdo de infraestruturas. A
desmontagem e montagem das racks de armazenamento de ambos os armazéns sdo da
responsabilidade de uma entidade externa, sendo o transporte destas infraestruturas da
responsabilidade da WEGEuro. De realcar a necessidade de verificacdo, pela entidade
prestadora do servico, das condicdes atuais das estantes existentes. A equipa de trabalho deve
efetuar uma checklist de verificacdo e na eventualidade de serem detetados danos que
comprometam a seguranca dos equipamentos, estes devem ser classificados quanto a
possibilidade de recuperacdo. A WEGEuro ¢ ainda responsavel pela garantia de todos 0s meios

necessarios de suporte as operagdes de desmontagem e montagem.
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As datas das operagdes mencionadas sdo dependentes dos timings previstos para a transferéncia
do material. Neste sentido, a entidade fornecedora deve apresentar elevada flexibilidade na
equipa de trabalho de forma a responder as necessidades impostas.

A movimentacdo do mobiliario e equipamento informatico € da inteira responsabilidade da
WEGEuro, sendo necessario o apoio do departamento informatico para a sua desmontagem e
posterior montagem. Foi definida a transicdo de todos estes equipamentos com 0S Seus
utilizadores ou operacdes afetas.

No que respeita as infraestruturas de apoio a movimentacdo de cargas, nomeadamente pontes
rolantes e o braco de coluna, a sua desmontagem e montagem pertencem a uma entidade
externa, sendo necesséria a beneficiacdo deste equipamento para assegurar a sua fiabilidade de
operacdo no novo espaco. As datas previstas de transferéncia destes equipamentos sdo também
dependentes da movimentacdo do material para as novas instalacoes.

Por Gltimo, € necessaria a deslocalizacdo dos meios de movimentacdo de cargas. Neste caso, e
apos a selecdo dos equipamentos de devem cessar contrato e dos que devem ser transferidos,
deve ser comunicada a entidade prestadora do servico a nova morada destes equipamentos.

Também neste caso, o transporte para 0 novo armazém devera ser assegurado pela WEGEuro.

iv) Operacdes de preparacdo, envio e rececao de cargas

A transferéncia da area de Revenda inicia no dia 21 de Abril, sendo previsto o seu
funcionamento habitual até as 12 horas. A partir desse horério, toda a equipa de Revenda se
deveréa focar na operacao de deslocalizacdo do material. A equipa deve iniciar os trabalhos de
retirada das racks, acondicionamento do material e sua devida identificacdo e dispor todos os
artigos nas areas livres dos armazéns AO e Al, junto aos portbes, preparando a operacdo de
carga do dia seguinte. Prevé-se a preparacdo de 4 cargas para o dia seguinte, totalizando as 132
paletes prontas para a operacdo de mudanca deste segmento.

Os dias 22 e 23 Abril estdo de acordo com 0 mesmo planeamento, estando prevista a presenca
de uma equipa em St. Tirso e outra em Gueifées para preparacédo e rececdo do restante material.
A simultaneidade das operacGes de envio de material e racks, associado & montagem destas
ultimas, podera originar problemas na arrumacdo do material. Neste sentido, prevé-se a
organizacao provisoria do material na zona de expanséo, separado por numero de carga. O dia
25 de Abril, feriado, devera ser reservado & arrumagéo do material e sua localizagcdo em sistema

por forma a garantir a retoma ao normal funcionamento, no dia 26 de Abril.
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A mudanca do armazém de matérias-primas deverd ocorrer de forma progressiva. A
contratualizagdo de 3 cargas por dia, associada as viagens de abastecimento diarias, obrigou a
definicdo de padrbes de trabalho. Até as 12 horas de cada dia, a equipa estd focada na
preparacdo de material de abastecimento, sendo que a partir desse horario deverdo ser
selecionadas as localizagOes a enviar no dia seguinte. De forma a garantir que a carga a enviar
no dia seguinte est4 devidamente acondicionada e identificada, com a sua localizacéo atual e
de destino, devera ser dimensionada uma segunda equipa, que ira laborar num turno especial,
e que devera garantir as cargas necessarias. Ate as 21 horas do dia regente deve estar preparada
toda a carga e deverd ser disposta no armazém A0, sendo que esta area ja se encontra totalmente
livre ap0s a transferéncia do armazém de Revenda. A operacao de carga deve ser realizada a
partir do cais existente no armazém A3, sendo, por isso, necessaria a garantia de recursos
dedicados a operacdo no periodo da manha para mover a carga do armazém AOQ para 0 A3 e
assegurar o seu carregamento. Aquando do inicio de movimentacdo de material com rotacdo
para 0 novo armazém, surgem as necessidades de abastecimento a partir deste local. Neste
sentido, todos os dias devem ser listadas as necessidades da unidade produtivas por forma a

percecionar se 0 material necessario se encontra em St. Tirso ou em Gueifaes.
v) Operacdes sistema SAP

Com o objetivo de assegurar a localizacdo do material a todo o momento, a transferéncia fisica
de material deve ser acompanhada por uma movimentagdo em sistema. No caso da mudanga
do segmento de Revenda, foi criado um ficheiro em Excel de suporte para geracdo do codigo
AT de forma automatica. O curto periodo de transferéncia delineado obrigou a criacdo de
estratégias que minorassem a tempo despendido em operagdes administrativas de suporte a
operacdo. Para certificar a funcionalidade dos ficheiros de apoio, definiu-se um periodo de
testes prévios com a antecedéncia de uma semana a data do inicio da operacdo de mudanca.
Além disso, com a mudanca de centro pretende-se manter a data de entrada dos materiais nas
instalacBes da WEGEuro. Com a movimentagdo de centro, surge a necessidade de criacdo de
uma estratégia que certifique que a data de entrada de mercadoria néo € alterada por forma a
assegurar o FIFO. Neste sentido, se o material transferido néo for localizado no imediato e ficar
alocado numa area de estagiamento, este devera localizado numa transicdo designada “Geral

Transf” assegurando desta forma a data “original”.

A mudanca do armazém de matérias-primas, de forma analoga ao verificado no segmento de

Revenda, obrigou a criacdo de estratégias em sistema. A transacdo MF60 que informa acerca
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das necessidades de abastecimento deve ser corrida todos os dias e devem ser geradas as
remessas respetivas. Apos definido o material e transferir e 0 necessario ao abastecimento, estdo
reunidas as condicOes para a geracdo das ordens de transporte que permitem a alteracdo de
centro de armazenamento. Tal como ja referido no plano de operacdes de envio de material
apresentado, o material a transitar para o novo centro é selecionado no dia imediatamente
transato. Nesta acdo o stock a transferir é reservado através de uma transacdo criada
especialmente para o efeito. No dia de proceder ao envio do material, sdo geradas as ordens de
transporte do material para promover a movimentacdo de centro de armazenamento. O processo

detalhado em apresentado na Figura 88.

Selegdo das
localizagbes

Validagdo das
quantidades totais
a enviar

Efetuar “pedido de
compra”

Gerar OT’s

Figura 88 - Processo em sistema para a transigéo do material do armazém de componentes produtivos
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APENDICE XIV — CRONOGRAMA TRANSFERENCIA ARMAZEM MP

30-05-2016

07-06-2016

08-06-2016

09-06-2016

13-06-2016

15-06-2016

17-06-2016

20-06-2016

22-06-2016

23-06-2016

06-07-2016

18-07-2016

28-07-2016

Infraestruturas

Montagem
Racks MP

Inicio Recegdo
Contentores

Mov.
Empilhador 2
ton

Mobiliario

Ponte rolante

Brago de
coluna

Mov. Empilha.
3,5 ton

Mov. Vigas
Racks

Material

Envio Material
Provisionado

Envio Caixas p/
Abrir

Envio Material
¢/ Rotatividade

70
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910¢-£0-6¢

910¢-£0-8¢

910¢-£0-LC

910¢-£0-9¢

910¢-£0-5¢

910¢-£0-CC

910¢-Z0-T¢

910¢-£0-0¢

910¢-Z0-61

910¢-£0-81

9T10¢-£0-5T

910¢-Z0-71

9T0¢-L0-€T

910¢-£0-CT

910¢-Z0-1T

9T0¢-Z0-80

910¢-Z0-£0

910¢-£0-90

9T0¢-Z0-50

910¢-Z0-70

9T0¢-Z0-T0

910¢-90-0¢

910¢-90-€¢

910¢-90-¢¢

910¢-90-T¢

910¢-90-0¢

910¢-90-L1

910¢-90-91

9T0¢-90-9T

910¢-90-71

9T0¢-90-€1

910¢-90-60

9T10¢-90-80

910¢-90-20

9T0¢-90-90

9T0¢-90-€0

910¢-90-¢0

910¢-90-T0

9T0¢-S0-T€

910¢-50-0¢

9T0¢-50-L¢

910¢-50-5¢

910¢-50-7¢

910¢-50-€¢

Envio Material

p/ Maia
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Colaboradores
Colaborador L
Colaborador M
Colaborador E
Colaborador N
Colaborador F
Colaborador G
Colaborador H
Colaborador |




ANEXO | — LAYOUT INICIAL DO NOVO ARMAZEM

__ﬁ-__|=_|\j_ﬁ_

L

=
rllll4 l:

Lo

% FL =t N

Ik

ﬂ]-jﬂﬂﬂ{ﬂ'ﬂ’[ 4| 4] 4]4]4]

4

] |

Pioking: 7 suianiss.

._II

i

EEEEEEEEEE|
| e = = = = =3 = =
(1] e ] o e ] e |
EEREREaEEEEEE
_M_@._nlr__hl.l_.l_nln_rﬂl_.

Eo oo oo o o o ]

nJ IC | | I | | | | I | | | | | 1

” WIIIIIﬂ




196



ANEXO |l — BARREIRAS ARQUITETONICAS DAS NOVAS INSTALACOES

Porta de

seguranca \

F i

Porta de
Corredor de seguranca
fuga \
“¥ H X
Torre de
ventilacdo 1 [T~ o
@kj Cortinas para-
—] (- fogo \
" J .
o
B2
1
=B
__| Torrede e 4
ventilacao 2
Quadro Area de
elétrico carregamento
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ANEXO |11 — LOCALIZAGAO DAS LUMINARIAS NA AREA DE ARMAZENAGEM
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ANEXO IV — FLUXO0S LOGISTICOS LAYOUT PROPOSTO
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ANEXO V — VIGAS A TRANSITAR PARA O NOVO ARMAZEM

Tabela 27- Vigas instaladas no armazém de Gueifdes e que devem transitar para St. Tirso.

Localizacao Maodulos Vigas Total
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ANEXO VI — CONTROLO ROTAS TRANSFERENCIA ARMAZEM MP

|||Eg “Rancel

FICHEIRO DE CONTROLO DE ROTAS TRANSFERENCIA

Rota de transporte
Dia
Camido A Camido B Camiao C
24-05 Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso  Gueifges  Maia
25-05 Gueifdes St.Tirso  Gueifges  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso  Gueifges  Maia
2605 - _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
27-05 Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia Gueifaes St. Tirso Gueifaes St.Tirso  Gueifges  Maia
28-05 -
29-05
30-05 Gueifdes St.Tirso  Gueifges  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso  Gueifges  Maia
31-05 Gueifdes St.Tirso  GueifGes  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia
01-06 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL| CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
02-06 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL| CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
03-06 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL| CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
04-04 _
05-06
06-06 Gueifdes St.Tirso  Gueifges  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
07-06 Gueifdes St.Tirso  Gueifges  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia
08-06 Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
09-06 Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
1004 _
H-04
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Iiieg “Rancel

FICHEIRO DE CONTROLO DE ROTAS TRANSFERENCIA

Rota de transporte

Dia

Camido A Camido B Camido C
12-06
13-06 Gueifdes St.Tirso  Gueifges  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
14-06 Gueifdes St.Tirso  Gueifges  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
15-06 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL | CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
16-06 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL | CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
17-06 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL | CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
18-06
12-06
20-06 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL [CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
21-06 Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
22-06 Gueifdes St.Tirso  GueifGes  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
23-06 Gueifdes St.Tirso  Gueifges  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
24-04 _
25-06
26-06
27-06 Gueifdes Maia  Gueifdes Maia [ Gueifdes Maia  Gueifdes Maia St. Tirso Maia
28-06 Gueifdes Maia  Gueifdes Maia [ Gueifdes Maia  Gueifdes Maia St. Tirso Maia
29-06 Gueifaes Maia  Gueifdes Maia [ Gueifdes Maia  Gueifdes Maia St. Tirso Maia
30-06 Gueifaes St.Tirso  Gueifdes  Maia Gueifdes St. Tirso Gueifaes St.Tirso - Maia
01-07 CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL [CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL CANCEL
0207
03-07
04-07 Gueifdes St. Tirso Gueifdges  St.Tirso - Maia Gueifaes St.Tirso - Maia
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FICHEIRO DE CONTROLO DE ROTAS TRANSFERENCIA

05-07 Gueifdes - St. Tirso Gueifdes St Tirsocqmia? B Maia Gueifdes Sc’:i:ioao - - Maia
06-07 Gueifdes St. Tirso Gueifdes  St. Tirso - Maia Gueifdes St.Tirso - Maia
ZZ:Z; Gueifaes St. Tirso Gueifdes  St. Tirso - Maia Gueifaes St.Tirso - Maia
10-07

_:_Zg; Gueifdes St. Tirso Gueifdes St Tirso - Maia Gueifdes St.Tirso - Maia
1707

18-07 Gueifaes St. Tirso Gueifdes St Tirso - Maia Gueifaes St.Tirso - Maia
19-07 Gueifaes St. Tirso Gueifdes St Tirso - Maia Gueifaes St.Tirso - Maia

'
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ANEXO VII - MAPA COLABORADORES

Colaboradores

Colaborador A

Colaborador B
Colaborador C
Colaborador D
Colaborador E
Colaborador F
Colaborador G
Colaborador H
Colaborador |

Colaborador J

Colaborador K
Colaborador L
Colaborador M
Colaborador N

Area de atuacéo

Revenda

Revenda

CKD’s

CKD’s

CKD’s

CKD’s

CKD’s

Funcéo

Coordenador Revenda

Revenda Automacao

Carcacas

Complementos Montagem

Cargas/Descargas

Abertura Caixas

Abertura de Caixas
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