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Melhoria Continua de processos logisticos de uma empresa téxtil

RESUMO

Esta dissertacdo foi realizada no ambito do Mestrado em Engenharia Industrial — Ramo de Gestao
Industrial, do Departamento de Producéo e Sistemas da Universidade do Minho. O projeto, baseado na
metodologia investigacao-acao, pretendeu a introducdo de praticas de Melhoria Continua em diversos
processos logisticos da empresa Riopele Téxteis, SA, localizada em Vila Nova de Famalicao.

Numa primeira fase foi efetuada uma analise aos processos e procedimentos e procedeu-se ao
levantamento dos principais problemas associados. O principal foco deste projeto foi melhorar o
abastecimento interno, a outras areas da empresa, por parte do Armazém de fios.

Através de conceitos e algumas ferramentas Learn foram propostas e implementadas acdes de melhoria,
com o objetivo do Armazém de fios apresentar um melhor funcionamento, ou seja, uma maior qualidade
do seu servico.

Com a aplicacao de ferramentas de gestao visual, 5S, trabalho standard, e ainda com algumas alteracoes
de /ayouts, e do sistema de informacao foram verificadas melhorias, nomeadamente no que concerne
ao nivel da capacidade, que deixou de ser ocupada até ao seu limite, passando para taxas de ocupacao
de 72% e 52% respetivamente, para os materiais que apresentam maior rotatividade. Observou-se uma
melhor utilizacdo e rentabilizacao dos espacos, o que tornou possivel a reducao dos prazos de entrega
dos materiais e das paragens por falta destes, e bastante importante também, verificou-se uma melhoria
do clima organizacional.

Este projeto ajudou a empresa a transmitir conceitos e ferramentas Lean aos seus colaboradores, e
espera-se que no futuro este projeto seja aplicado a todas as areas da empresa e que a cultura de

melhoria continua seja permanentemente incutida na mente de todos os colaboradores da empresa.

PALAVRAS-CHAVE

Ferramentas Lean, Gestao Visual, Logistica Interna, Melhoria Continua, Metodologia 5S.



Continuous Improvement of logistical processes in a textile company

ABSTRACT

This dissertation was made under the Master's Degree in Industrial Engineering — branch of Industrial
Management, from the Department of Production and Systems at the University of Minho. The project,
based on the research-action methodology, intended the introduction of Continuous Improvement
practices in several logistic processes of the company Riopele Téxteis, SA, located in Vila Nova de
Famalicao.

In a first phase, an analysis of the processes and procedures and the main associated problems were
surveyed. The main focus of this project was to improve the internal supply, to other areas of the
company, by the warehouse. Through concepts and some Lean tools, some improvement proposals were
proposed and implemented, with the aim of the warehouse to present a better functioning, that is, a
higher quality of its service.

With the application of visual management tools, 5S, standard work, and even with some changes in
layouts and in terms of the information system, improvements were verified, namely with regard to the
level of capacity that is no longer occupied to its limit, moving to occupancy rates of 72% and 52%,
respectively for materials with higher turnover. There was a better use and profitability of spaces, which
made it possible to reduce both materials delivery times and delivery halts, and very importantly, there
was an improvement in the work environment.

This project helped the company to transmit Lean concepts and tools to its employees and in their work
spaces, and it is hoped that in the future this project will be applyed to all areas of the company and that
the culture of continuous improvement will be permanently present in the mind of all employees of the

company.

KEYWORDS

Continuous Improvement, Internal Logistics, Lean Tools, Methodology 5S, Visual Management.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o enquadramento e os objetivos da presente dissertacdo, assim como a

metodologia de investigacao utilizada e a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento

O mercado esta cada vez mais exigente, e a concorréncia mais forte, o que requer um esforco continuado
por parte das organizacdes. Estas enfrentam varios desafios, como sejam os relacionados com a reducao
de custos e de prazos de entrega dos produtos, assegurando sempre um nivel de qualidade elevado.

As organizacdes podem suportar-se em novos paradigmas e filosofias organizacionais. Neste contexto,
existem metodologias capazes de responder aos desafios acima mencionados, como seja Lean Production
(Womack, Jones, & Roos, 1990). Esta filosofia de gestao inspira-se no Sistema de Producéo da Toyota
(Ohno, 1988), e trata-se de um modelo organizacional que tem como principal objetivo a eliminacao de
desperdicios, ou seja, a supressao de todas as atividades que nao acrescentam valor, promovendo assim,
a reducéo dos custos.

Muitas empresas poderao observar o seu gradiente de melhoria entrar em declinio ao longo do tempo,
em contraciclo com aquelas que registam bons niveis de sustentacdo. Tal fendmeno ¢ atribuido com
frequéncia a incapacidade de implementar e sustentar processos de melhoria continua, baseados na
cultura da organizacao e na lideranca da implementacéo. Este processo diferencial pode ser caraterizado
por cinco aspetos criticos que se baseiam numa cultura de melhoria, no autodesenvolvimento, na
aprendizagem continua, na gestao do chao de fabrica e no foco no cliente (Dombrowski & Mielke, 2014).
O Lean pode ser aplicado em todos os pontos da cadeia de abastecimento, e a logistica tem um papel
importante no fluxo continuo. Estes dois conceitos fazem com que a cadeia de valor seja otimizada como
um todo, garantindo o abastecimento dos materiais aos setores, de modo a que a producao nao seja
interrompida.

Os beneficios dos processos de melhoria continua, associados a Learn, sdo conhecidos pela empresa onde
foi realizado o projeto de dissertacdo. A Riopele Téxteis SA € uma empresa do setor téxtil que aposta na
producéo e comercializacao de tecidos. A industria téxtil e de vestuario portuguesa assenta na inovacao,
na qualidade, no design e na tecnologia (Henriques, 2018). Ha uns anos atras, e de novo neste ano
marcante, a industria téxtil tem vindo a combater adversidades e tem vindo a resistir a crises através da
aposta na investigacao e desenvolvimento, e na exportacao, sendo reconhecida internacionalmente.

A Riopele tem vindo a implementar algumas ferramentas Lean em certas areas, pretendendo agora

apostar na melhoria continua no departamento da logistica. Em conjunto com a consultora IMBS, que
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desenvolve projetos em varias areas, nomeadamente na area em estudo, pretende-se impulsionar a
melhoria continua nas atividades afetas ao departamento, transmitindo conhecimentos e incentivando a
adocao de ferramentas Zearn junto dos colaboradores. A formacao sobre as melhores praticas a utilizarem
nos seus postos de trabalho, devera traduzir-se numa melhoria no fluxo de trabalho, com o intuito de

aumentar a competitividade da empresa e a satisfacao do cliente.

1.2 Objetivos
A presente dissertacdo visa a aplicacdo de ferramentas e metodologias Lean em algumas operacdes
logisticas da empresa, com o principal objetivo de reduzir os desperdicios e melhorar os fluxos existentes,
aumentando assim o desempenho da area.
Em particular, o projeto pretendeu:

e [Efetuar o mapeamento das operacdes e fluxos de informacao/material, identificando os principais

desperdicios;

e Construir e avaliar indicadores de controlo e desempenho;

e |dentificar oportunidades de melhoria;

e Normalizar processos e procedimentos;

e |mplementar algumas ferramentas Learr. 5S, Gestao Visual e Standard Work;

e Reconfiguracao de /ayouts;

e Formacao dos colaboradores.

Com a concretizacdo destes objetivos espera-se:
e Reducdo dos tempos de execucdo das tarefas;
e Aumentar a rapidez de resposta;

e Reducao dos desperdicios;

e Melhorar o abastecimento a outros setores.

1.3 Metodologia de Investigacao

A metodologia a utilizar para o desenvolvimento da investigacao € de extrema importancia porque permite
orientar o trabalho que deve ser feito e ajuda a definir prioridades. E necessaria a adocdo de uma
metodologia de investigacdo que se adapte as tarefas a realizar.

Visto que a investigacdo se insere num contexto organizacional, a estratégia escolhida recaiu na

investigacao-acao (action research), desenvolvida por Kurt Lewin, e que se traduz em “/earning by doing’
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(aprender fazendo) (O'Brien, 1998). Esta metodologia é caraterizada por ser uma investigacéo
participativa, em que existe uma envolvéncia do investigador e de todas as partes abrangidas no projeto.
Pressupde duas finalidades, a investigacdo e a acao, com o objetivo de obter resultados em ambas. Na
investigacao, no sentido de aumentar a compreensao do investigador, e na acao para obter a mudanca
na organizacao. Segundo a investigacdo-acdo ¢ uma abordagem de investigacdo que visa a acdo e a
criacdo de conhecimento sobre essa acdo (Coughlan & Coghlan, 2002). O processo ciclico da investigacdo-
acao possui as seguintes fases (Susman & Evered, 1978):

1. Diagnostico;

2. Plano de Acéo;

3. Implementacédo da Acéo;

4. Avaliacao;

5. Especificacdo da Aprendizagem.

Especificacao
da Plano de Acao
Aprendizagem

. o Implementacao

Figura 1 - Representacao ciclica das fases da Metodologia de Investigacdo

Relacionando as fases da dissertacdo com a metodologia investigacao-acdo, na fase de diagnostico
efetuou-se a recolha de informacao sobre o estado atual para se poder identificar problemas. Esta recolha
contou com a intervencado dos funcionarios, observacao de praticas que existiam e a analise de medidas
de desempenho. Foi realizada uma revisao de literatura que aborda conceitos de Learn e de Logistica.

No planeamento de acdes o objetivo era encontrar solucdes de forma a responder as necessidades que
se verificaram na fase anterior.

De seguida apresenta-se a fase de acdo que se baseia na implementacdo das melhorias. O objetivo era,

entao, resolver problemas e alcancar melhorias.
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Por fim, é importante avaliar os resultados obtidos e discutir os mesmos. O objetivo é realizar uma analise
comparativa entre a situacdo atual da organizacao, versus os valores obtidos apos a intervencao,
concluindo se as melhorias implementadas foram significativas ou nao.

E de salientar que o ciclo de investigacdo-acdo néo ¢ singular, ou seja, apds o encerramento deste conjunto
de procedimentos, dar-se-a inicio a um novo ciclo que desencadeara novas experiéncias, ou seja, o ciclo

comecara de novo, de maneira a solucionar outros problemas (O’Brien, 1998).

1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo esta repartida por 7 capitulos. Na Introducdo é apresentado o projeto de
investigacao, ou seja, 0 enquadramento do tema, os objetivos e o0s resultados expectaveis, a metodologia
de investigacao utilizada e a estrutura da dissertacao. No segundo capitulo efetua-se a revisao da literatura
dos temas abordados na dissertacdo, nomeadamente sobre Lean e Logistica. O capitulo 3 apresenta a
empresa onde o projeto foi realizado, sendo descritos sucintamente a sua historia, missao, visao e valores
e estrutura organizacional. Faz-se ainda uma descricdo dos processos produtivos da empresa e da parte
logistica da mesma.

No capitulo 4 — Analise e diagndstico da situacao atual — é descrito o funcionamento do Armazém de fios,
local onde o projeto foi realizado, e é feita uma analise ao funcionamento do mesmo, seguindo-se a
identificacao de problemas. No capitulo seguinte sdo apresentadas e implementadas as propostas de
melhoria. No capitulo 6 apresentam-se os resultados que foram obtidos através das melhorias
implementadas. O capitulo 7 apresenta as conclusdes do projeto, assim como algumas sugestdes de

trabalho futuro.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta uma revisao bibliografica dos principais topicos relacionados com o tema da
dissertacdo. E introduzido o conceito de Lean Production, sao explicados os respetivos principios, 0s
principais desperdicios, bem como algumas das ferramentas que apoiam a sua implementacéo. E feita
ainda uma contextualizacdo sobre alguns aspetos relacionados com Logistica, de forma a relacionar este

tema com o conceito de Lean Production.

2.1 Lean Production

Apds a segunda Guerra Mundial a populacao japonesa ultrapassava varias dificuldades, nomeadamente
a nivel economico. A sua industria automovel, e em particular a 7oyota, percebeu que uma eventual
estratégia de producdo em massa, similar a observada nas empresas americanas, nao seria uma solucao
para o0 Japao, devido as constantes variacdes na procura, e a falta de recursos que se fazia sentir no
momento. Taiichi Ohno e outros responsaveis da 7oyofa, desenvolveram entdo uma nova filosofia de
producdo que viria a ser conhecida como TPS (Ohno, 1988). Este sistema de producdao tem como
conceitos basicos a procura pela melhoria continua e o respeito pelas pessoas. O seu modelo
organizacional tem como principal objetivo a eliminacao de desperdicios, ou seja, a exclusao das atividades
gue nao acrescentam valor, promovendo assim, a reducéo dos custos (Sugimori, ef a/, 1977). Segundo
Liker & Morgan (2006), este sistema pode ser representado através de uma casa, no sentido em que

todas as partes dela trabalham como um todo (ver figura 2).

- Custo; Menor Lead Time; Malor Seguranga; Maior Moral

Pessoas e Trabalho
em Equipa

Melhoria Continua

Reducéo dos
Desperdicios

Figura 2 - Casa TPS

(Adaptado de Liker & Morgan, 2006)
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O pilar JIT tem como objetivo a producao das unidades necessarias, nas quantidades requeridas, nos
momentos certos (Monden, 1998). Este pilar obriga a que haja um fluxo continuo de materiais, de acordo
com o sistema pu// de producao. As atividades de transformacao comecam quando o cliente realiza uma
encomenda, quer seja um cliente externo ou interno. Este sistema faz com que se produza de acordo com
as reais necessidades do cliente.

O pilar Jidoka ou autonomation, pode ser entendido como o controlo auténomo de defeitos através de
sistemas automaticos que permitem que as maquinas parem quando detetam erros (Monden, 1998).
Quando este mecanismo surgiu, fez com que o operador deixasse de monitorizar constantemente a
maquina, o que foi totalmente inovador, e fez com que se deixassem de produzir artigos defeituosos com
tanta frequéncia (Liker, 2004). Este conceito tem assim, consequéncias na melhoria da qualidade dos
produtos pois, quando a producao para, ou qualquer tipo de alerta € emitido, os problemas tornam-se
visiveis, e podem ser logo implementadas acdes de melhoria.

No telhado da casa encontram-se os objetivos do TPS, ou seja, melhor qualidade, menor /ead time, menor
custo, maior seguranca e maior moral.

No centro da casa estao as pessoas e a cultura das organizac6es, através da melhoria continua pretende-
se atingir a estabilidade e a reducao dos desperdicios.

O Hejjunka, encontra-se na base da casa e diz respeito aos processos estaveis, ou seja, a nivelacao da
producdo que faz com que o sistema se encontre estavel. Do mesmo modo, faz com que o trabalho se
encontre padronizado e apela a gestao visual (Liker, 2004).

O TPS, diferenciou-se do sistema de producdo em massa de Henry Ford, principalmente pela sua aposta
na polivaléncia das pessoas, na capacidade de produzir produtos variados e na procura pela melhoria
continua, ao invés do apenas suficiente (Melton, 2005).

Com o passar dos anos, o sistema de producédo da 7oyofa foi sendo desenvolvido, até que nasce o conceito
de Lean Production (Womack et al., 1990).

Para a implementacao da filosofia Lean ser um sucesso deve comecar pelo planeamento da mudanca.
De seguida, devem ter-se em conta os fatores de sucesso, por exemplo, a preparacao e a colaboracao
das pessoas. Por ultimo, devem ser implementadas as melhorias e medidos os resultados (Ciarniené &
Vienazindiené, 2012).

A reducao do /ead time dos processos, dos niveis dos inventarios das organizacdes e o aumento do
conhecimento, sao alguns dos beneficios que o Lean pode trazer para as organizacoes (Melton, 2005).
No entanto, as organizacdes que pretendem atingir o maior nivel de sucesso possivel, ndo se podem

esquecer que este é um processo constante, de melhoria a longo prazo.
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2.1.1 Principios do Lean Thinking
Em 1996, depois de tornarem popular o conceito de Lean Production, Womack e Jones desenvolveram
cinco principios cruciais que sustentam esta filosofia. Segundo Womack & Jones (1996), o Lean Thinking
assenta em b principios, sendo eles:

1) Definir valor: consiste na identificacao de valor na perspetiva do cliente, ou seja, o que este esta
disposto a pagar sobre um determinado produto. O conceito de valor é definido pelo cliente, e deve
ser definido em termos das carateristicas dos produtos e/ou servicos que satisfazem as suas
necessidades e expetativas (Alves, Sousa, & Carvalho, 2012);

2) Definir a cadeia de valor: identificar as atividades que agregam valor ao produto e/ou servico e
eliminar as atividades que nao acrescentam valor, ou seja, que sao desperdicio. Existem trés tipos
de atividades: as que acrescentam valor, as que nao acrescentam valor mas sdo necessarias, e
aquelas que nao acrescentam valor. Estas ultimas devem ser eliminadas (Kumar, Singh, Shankar,
& Tiwari, 2008);

3) Criar fluxo: criar um fluxo continuo, apenas com as atividades que agregam valor;

4) Implementar um sistema pu/k é o cliente que “puxa” a producdo, ou seja, apenas deve ser
produzido aquilo que o cliente quer, no momento necessario e nas quantidades necessarias. Em
contraponto, na producdo empurrada, & o produtor que decide o que sera produzido (Sezen &
Erdogan, 2009);

5) Procurar a perfeicao: procura constante pela melhoria continua, eliminando continuamente os

desperdicios, a medida que estes vao aparecendo.

o Definir a cadeia . Implementar um
Definir valor Criar fluxo P

de valor sistema pull Procurar a perfei¢do

Figura 3 - Principios do Lean Thinking
(Adaptado de Womack, Jones, & Roos, 1990)
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2.1.2

Desperdicios Lean

Como referido anteriormente, entende-se por desperdicio todas as atividades que nao acrescentam valor,

existindo trés tipos de atividades. Numa organizacdo menos de 5% das atividades geram de facto valor,

cerca de 35% das atividades sdo necessarias mas ndo geram valor e mais de 60% das atividades nao

geram qualquer valor (Jones, Hines, & Rich, 1997).

Lean

distingue a existéncia de 7 tipos de desperdicios (mudas): sobreproducdo, espera, defeitos,

movimentacdes, transporte, processamento inadequado e sfock (Melton, 2005). Uma breve descricdo dos

mesmos é realizada de seguida:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Sobreproducao: a filosofia Lean defende que apenas seja produzido aquilo que é pedido pelos
clientes no momento certo. Este desperdicio acontece quando as empresas produzem sem que 0
produto seja necessario naguele momento, o que faz com que o stock aumente, bem como os seus
custos;

Espera: este desperdicio implica esperar por ferramentas, materiais, entre outros. Deve-se ao
ineficiente fluxo de material existente nas empresas, aos demorados processos produtivos e as
grandes distancias entre os postos de trabalho;

Defeitos: os defeitos originam custos pelos quais os clientes ndo estdo dispostos a pagar. Os
defeitos requerem a reparacéo dos produtos, substituicdo dos mesmos, ou a sua rejeicao por parte
dos clientes;

Movimentacgdes: como exemplo deste desperdicio, estdo as movimentacdes dos operadores
entre os postos de trabalho, uma vez que sao operacdes que nao acrescentam valor ao produto;
Transporte: este desperdicio refere-se a deslocacoes desnecessarias dos materiais. Uma das
solucdes para minimizar este desperdicio passa por aproximar os postos de trabalho;
Processamento inadequado: acontece quando sao realizadas operacdes que nao acrescentam
valor ao produto do ponto de vista do cliente;

Stock: armazenamento em excesso de materiais, sendo uma consequéncia da sobreproducéo e
das esperas. Este desperdicio faz com que seja ocupado bastante espaco, faz aumentar o nivel de

inventario e os tempos de atravessamento.

Com o avanco dos anos, alguns autores listaram novos desperdicios, destacando-se o potencial humano

(Kadarova & Demecko, 2016).

Na verdade, a filosofia Lean distingue conceptualmente trés tipos de desperdicios, denominados por

3M's: Mura, Muda e Muri (Liker, 2004). Muda refere-se as atividades que nao acrescentam valor ao
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produto e/ou servico e que assim, originam os sete desperdicios mencionados anteriormente. Em relacéo
ao Muri (sobrecarga), engloba-se aqui tudo o que esta em excesso num sistema de producao, como por
exemplo, sobrecarregar maquinas e pessoas. Por ultimo, Mura (variabilidade), refere-se a variacao da
carga de trabalho que faz com que hajam desequilibrios na producao.

E importante identificar todos estes desperdicios e promover propostas para os eliminar, e assim contribuir

para a melhoria continua das organizacoes.

2.1.3 Ferramentas Lean
Para ajudar na eliminacdo dos varios tipos de desperdicios e ajudar a alcancar os seus principios, a
filosofia Learn tem presente varias ferramentas que podem ser utilizadas com esse proposito. Nesta fase

irdo ser descritas algumas, sendo que foram as mais relevantes para este projeto.

2.1.3.1. Tecnica 5S
Esta técnica, é normalmente utilizada quando se quer numa primeira fase limpar e organizar o local de
trabalho (Abdulmalek & Rajgopal, 2007; Cichocka, 2018).
Os 5S's derivam das seguintes palavras japonesas: seiti, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke que, significam
(Jaca, Viles, Paipa-Galeano, Santos, & Mateo, 2014):
1) Seiri, significa separacao, isto &, separar aquilo que é necessario do que ndo é necessario, e
eliminar o que nao é preciso no posto de trabalho;
2) Seiton, significa arrumacao, ou seja, ter um destino para todos os objetos e aloca-los, de maneira
a que o posto de trabalho esteja sempre organizado;
3) Seiso, significa limpeza, de maneira a melhorar o aspeto do posto de trabalho é necessario limpa-
lo;
4) Seiketsu, significa normalizacao, ou seja, criar normas de trabalho e documenta-las para evitar
erros;

5) Shitsuke, significa disciplina, sendo necessaria para se manterem as melhorias alcancadas.

Sem a aplicacdo desta ferramenta, muitos desperdicios podem-se acumular ao longo do tempo, o que
pode fazer com que varios problemas sejam ocultados. A aplicacdo desta ferramenta traz diversos
beneficios para as organizacdes, sendo 0 mais relevante a diminuicao dos desperdicios de tempo e de

espaco (Oliveira, Sa, & Fernandes, 2017).
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2.1.3.2 Gestao Visual

Esta ferramenta prende-se pela utilizacao de aparelhos visuais que sao aplicados nos locais de trabalho
ou com o objetivo de sinalizar, delimitar ou informar. A informacao pertinente e que surge no momento
oportuno traz vantagens competitivas para as organizacoes. A gestao visual consiste numa técnica que
pretende melhorar a comunicacao e a reacao a eventos, e pode ser utilizada para realizar um controlo
visual dos processos (Parry & Turner, 2006). Pertence ao leque das ferramentas utilizadas no Lean, que
faz com que os desperdicios sejam identificados com maior facilidade. Através da gestdo visual é possivel
fazer com que a comunicacao entre areas e pessoas da organizacdo se torne mais clara (Bevilacqua,
Ciarapica, Mazzuto, & Paciarotti, 2013). Esta técnica faz com que haja um aumento da produtividade,
pois motiva e engloba todos os colaboradores nas suas operacoes diarias.

Cada organizacao deve adaptar a utilizacao destas ferramentas a sua cultura e, sé assim conseguira obter

ganhos com as praticas Lean.

2.1.3.3 Normalizacédo do Trabalho
A normalizacéo do trabalho compreende alguns conceitos, nomeadamente o de tempo de ciclo, fakt-time,
sequéncia das operacoes e o WIP. O tempo de ciclo é o tempo necessario para a realizacdo de uma tarefa;
0 lakt-time da-nos o ritmo de producao necessario para responder a procura; a sequéncia das operacdes
diz-nos a ordem pela qual as tarefas devem ser realizadas e, por ultimo, o WIP diz respeito a quantidade
de sfock que existe entre as varias operacoes.
Os principais passos para a normalizacdo do trabalho sdo (Lu & Yang, 2014):

1) Analisar a quantidade de materiais e a rota do processo;

2) Determinar o fakt-time,

3) Medir o tempo que demora a executar a tarefa;

4) Determinar o tempo de ciclo;

5) Determinar o nimero de tarefas que cada operador deve realizar;

6) Especificar num documento padréo as rotas e operacdes a realizar;

7) Analisar as operac0es e as rotas;

8) Definir o documento oficial;

9) Verificar o resultado.

A normalizacao do trabalho implica a documentacao das tarefas com o objetivo de tornar o processo mais
claro e mais facil de ser percebido e executado, fazendo com que nao exista variabilidade nos processos,

e permite que os operadores trabalhem juntos, seguindo os mesmos procedimentos.
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A normalizacao é utilizada para :
e Reduzir a variabilidade e correcéo de erros;
e Melhorar a seguranca;
e Facilitar a comunicacao;
e Dar visibilidade aos problemas;
e Aumentar a disciplina;
e Facilitar a resposta aos desafios;
e Treinar e educar;

e FEsclarecer os procedimentos de trabalho.

A implementacdo desta ferramenta faz com que varios beneficios sejam adquiridos, tais como: o
estabelecimento de um ponto de referéncia a partir do qual é possivel melhorar; controlo dos processos;
reducdo da variabilidade; estabilidade; melhoria da qualidade; flexibilidade; visibilidade de anomalias;
expetativas mais claras; plataforma padrao (Emiliani, 2008)

Esta ferramenta devera ser utilizada constantemente, para o processo se encontrar num ciclo de melhoria

continua.

2.1.3.4 Kanban

O sistema kanban foi criado pela 7oyfota, e € um sistema que consiste no controlo de varios processos
de forma visual (Widyadana, Wee, & Jer-Yuan, 2010). O principal objetivo é facilitar o fluxo, quer de
informacédo, quer de materiais, promover os sistemas puf/e limitar o stock.

Aplica-se, nos dias de hoje, nas cadeias de abastecimento e faz com que os materiais sejam entregues
no posto de trabalho seguinte apenas quando sao necessarios. Este € um principio que alinha com o
reabastecimento continuo, para que nao haja rotura de sfock, e para que ao mesmo tempo nao haja sfock
em excesso.

Este sistema alinha com os sistemas pu// de producao, que sao opostos aos sistemas tradicionais que
assentam em sistemas de producdo push (empurrada), ou seja, em que a producdo dos materiais é
iniciada a montante e empurrada ao longo de todo o processo (Powell, 2018).

A mais tipica forma de 4anbans sdo os cartdes, mas estes podem apresentar outras formas. Os cartdes
tém informacdes como o destino dos materiais, assim como de onde provém, descricao do material e a

quantidade necessaria (Apreutesei, Arvinte, Suciu, & Munteanu, 2010).
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Os kanbans podem ser de producdo ou de transporte. Os primeiros tém como objetivo requisitar a
producéo de determinado material e, 0s segundos servem para os materiais serem transportados dentro
das organizacdes (Sugimori et al., 1977).

Para que um sistema pu// funcione de maneira correta, a quantidade necessaria de Aanbans pode ser

D (K+ L)+SS

calculada da seguinte maneira (Kotani, 2007): N = B

Assim:
e N - Numero de kanbans,
e D - Consumo médio diario de materiais;
e K - Ciclo de pedidos do material, que mostra o intervalo de tempo entre um pedido e o proximo;
e | - Tempo necessario para os materiais serem repostos;
e SS - Sfock de seguranca para prevenir roturas de materiais;

e ( - Capacidade do contentor.

Os kanbanstornam os tempos de entrega mais curtos, logo, faz com que as empresas sejam mais flexiveis

e respondam com mais facilidade a variacdes da procura (Chang & Yih, 1994).

2.1.3.5 Kaizen

Kaizen faz parte das ferramentas Lean, pois tem em vista a eliminacdo dos desperdicios com o objetivo
de melhorar os processos das organizacées. E uma palavra japonesa que significa melhoria continua.
Kaizen diz respeito a melhoria continua em custo, desempenho e qualidade. Este conceito tenta que os
colaboradores sintam orgulho no trabalho que realizam, capacitando-os e aumentando a satisfacdo dos
mesmos . Assim, os colaboradores encontram-se mais aptos para eliminarem os desperdicios. Implica a
mudanca constante na procura de melhorias, envolvendo todos os colaboradores de uma organizacao.
Esta filosofia faz com que a empresa atinja alguns objetivos, tais como, o aumento da produtividade, a
criacao de um fluxo logistico e a libertacao de espaco (Santos, 2011).

Uma das carateristicas do Aaizen é que pequenas mudancas efetuadas ao longo do tempo levam as
organizacdes a terem grandes resultados. Estas mudancas devem ser graduais para nao causar
perturbacdes nas organizacdes, de forma a que o equilibrio seja mantido (Garrido, 2016).

O Ciclo PDCA (pfan, do, check, act) serve de suporte a esta ferramenta. Segundo Paula, Pacheco, & Garcia
(2012), “plan” (planear) é a primeira fase do ciclo e, nesta fase define-se uma meta a alcancar e traca-se
o0 plano que fara as organizacdes alcancarem essa meta. Na fase “do” (fazer), executam-se as tarefas

planeadas na fase anterior. Na terceira fase “check” (verificar), avalia-se o desempenho do plano que foi
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colocado em pratica anteriormente, “act” (atuar), significa padronizar o processo, ou seja, deve ser
inserido num ciclo e deve ser normalizado, de modo a que todos os colaboradores o compreendam.
Este ciclo € muito dinamico e simples de aplicar, funcionando como um padrao para o processo de

melhoria continua.

2.2 Logistica

A logistica é a parte da gestdo da cadeia de abastecimento que planeia, executa e controla o fluxo e o
armazenamento de materiais, e tratando também da informacéao, entre o ponto de origem dos materiais
até ao fornecimento de produtos finais aos clientes. E, entdo, um processo estratégico de aquisicéo,
movimentacdo e armazenamento de materiais, pecas e produto acabado e ainda de fluxos informativos.
As atividades da logistica, normalmente, incluem a gestdo de transportes, armazenamento de materiais,
atendimento de pedidos, desigrn de redes logisticas e gestao de inventario (Guedes et al., 2010). Segundo

Guedes et al. (2010) a logistica tem trés dimensodes principais, representadas na figura 4.

Tempo
A

Aoy,

Leanness

Custo Qualidade do servico

Figura 4 - Trindmio das Dimensées da Logistica

(PMI, 2017)

Obter em simultaneo custos inferiores, tempos de resposta reduzidos e uma alta qualidade do servico
torna-se complexo. Assim, a agilidade (agiity) é precisa para que haja uma boa relacao entre o tempo e 0
custo, de maneira a ndo serem excessivos, enquanto que a eliminacdo de desperdicios (/eanness) permite-

nos conjugar o custo e a qualidade do servico, obtendo um elevado nivel de servico a baixo custo, e, por
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ultimo, a capacidade de resposta (responsiveness), permite-nos responder ao tempo e a qualidade do
Servico, ou seja, na medida em que se obtém respostas imediatas.

Todos os processos que englobam a logistica, desde informacao, embalagens, armazenamento, sistemas
de transporte, entre outros, devem obedecer a exigéncias de qualidade e custo, bem como de tempo,
sendo o desempenho um fator muito importante de competitividade (Mangan, Lalwani, & Butcher, 2008;
Puertas, Marti & Garcia, 2014). O desempenho logistico pode ser medido através de indicadores como o
tempo de entrega de materiais a outros setores e o tempo de entrega do produto final ao cliente final
(Zago, et al., 2008).

A logistica interna faz parte da logistica e, dela fazem parte, para além dos fluxos de materiais e das
movimentacoes, as operacoes logisticas como a rececao de materiais, expedicao de produtos, recolha de
produtos ou sobra de materiais, palatizacao, etiqguetagem, abastecimento de outras areas, entre outros.
Por outro lado, a logistica externa foca-se na gestdo da cadeia de abastecimento e distribuicao (Ferraz,
2017).

A gestao da cadeia de abastecimento pode ser definida como sendo um conjunto de abordagens utilizadas
para integrar de forma eficiente fornecedores, operadores, armazéns e lojas para que a mercadoria seja
produzida e distribuida nas quantidades certas, nos locais certos e no momento certo, com o objetivo de
minimizar os custos do sistema e satisfazer os requisitos e o nivel de servico. Varias organizacdes adotam
este conceito com o objetivo de melhorar a qualidade, o desenvolvimento do produto, efetuar entregas
atempadas e eliminar desperdicios (Guedes et al., 2010).

Assim, a logistica e a gestdo da cadeia de abastecimento tém como objetivo a gestdo de todas as atividades
de logistica, quer seja interna ou externa, de uma organizacao, controlar e ajudar todos os participantes

da cadeia de abastecimento.

2.2.1  Armazém

As organizacoes para se tornarem cada vez mais competitivas, e para se manterem ativas no mercado
tém que apostar em determinados aspetos. Na cadeia de abastecimento, o armazém € essencial para
integrar os parceiros da mesma (Poon et al., 2009). E necessario alocar os recursos do armazém de
maneira eficaz e eficiente, com o objetivo de se aumentar a produtividade e de se reduzirem os custos.
Os armazéns sao intermediarios que conectam os fluxos de materiais entre os produtores, distribuidores,
vendedores e consumidores (Kang, 2020).

0 armazém é um local onde o sfock é colocado, e tem como objetivo criar fluxos de materiais entre os
clientes e os fornecedores (Rimiené & Grundey, 2007). E um elo de ligacdo fundamental entre as

entidades a montante (producdo) e a jusante (distribuicdo) e, o desempenho das operacdes ndo afeta
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somente a produtividade e os custos operacionais de um armazém, mas sim toda a cadeia de
abastecimento.
A gestdo do armazém implica a gestdo das mercadorias que entram no mesmo, a gestdo do

armazenamento das mercadorias e a gestdo da distribuicado das mercadorias (Sun, 2009).

2.2.2 Operacoes do Armazém
Cada armazém ¢ desenhado de acordo com a cultura da organizacdo em que esta inserido e,
principalmente, de acordo com as carateristicas da sua cadeia logistica e da sua cadeia de abastecimento.

Serao descritas de seguida as mais comuns operacdes realizadas nos armazéns.

Rececao

A operacdo de rececao de materiais engloba o descarregamento dos materiais quando chegam ao
armazém, o seu registo e inspecdo (Pereira & Cardoso, 2017). A chegada, os materiais devem ser
contados e deve ser feita uma verificacdo visual, pelo responsavel, para verificar se esta tudo dentro dos
conformes. Por outro lado, os materiais recebidos devem ser documentados para se controlarem fisica e

contabilisticamente os inventarios.

Armazenamento

O armazenamento diz respeito a arrumacdo dos materiais, ou seja, a deslocacdo dos materiais
rececionados para os locais de armazenamento definidos pela organizacdo (Pereira & Cardoso, 2017).
Segundo Guedes et al. (2010), as decisdes sobre os locais de armazenamento dos materiais sdo fatores
importantes. Para isso, & necessario saber constantemente as localizacdes que se encontram disponiveis.
Assim, os materiais podem ser agrupados tendo em conta as suas carateristicas.

O principal objetivo do armazenamento é colocar os materiais armazenados o mais proximo dos locais de
consumo, para que a resposta seja dada mais rapidamente, e para que os custos logisticos sejam

menores.

Picking

Uma operacao de picking é requerida tendo em conta as encomendas dos clientes, sejam eles internos
ou externos. Esta tarefa implica grandes movimentacdes e deslocacdes. Quando o material é pedido, é
necessario fazer a recolha do mesmo e para isso é necessario haver uma deslocacao até ao local onde o
material se encontra armazenado, e fazer a recolha do mesmo, que pode ser manual ou automatica.
Normalmente, existem equipamentos que auxiliam os operadores a realizar estas tarefas, como por

exemplo os empilhadores.
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Apds a recolha dos materiais, 0s mesmos sao transportados até ao seu destino. Este tempo devera ser

otimizado, uma vez que esta atividade nao acrescenta valor ao produto final.

Expedicéo

Nesta fase os produtos passam ainda por um conjunto de operacdes finais tais como: montagem,
etiquetagem, inspecdo e embalagem. Os produtos encontram-se na sua fase final dentro de uma
organizacao, ou seja, depois desta fase os produtos irdo pertencer aos clientes. Posteriormente, os

produtos sao colocados nas zonas de embarque para serem enviados aos clientes.

2.3 Lean Logistics

O conceito de Lean Logistics, implementa os conceitos, principios e ferramentas da filosofia Lean na area
da logistica, com o objetivo de encontrar e eliminar atividades que nao acrescentam valor na cadeia de
abastecimento (Kilic, ef a/, 2012).

Um sistema de Lean Logistics enfrenta o desafio de otimizar toda a rede logistica, ou seja, querem-se
prazos e custos baixos, e alta qualidade, eliminando os varios tipos de desperdicio (Karlin, 2004).

Lean Logistics € uma dimensao logistica da filosofia Zean. No ambito da logistica, os principais objetivos
sao a eficacia e a eficiéncia e, com isto, pretende-se entregar os materiais necessarios, quando necessario

e na quantidade exata e, procurar constantemente a eliminacao dos desperdicios

2.3.1  Abastecimento Interno

O abastecimento interno é entendido como sendo o abastecimento de materiais as linhas de producéo.
Esta tarefa é da responsabilidade da logistica pois, é este departamento que faz a gestdo do fluxo de
materiais. Assim, é necessario que os materiais pedidos cheguem as linhas de producdo no momento
necessario, nas quantidades necessarias e com qualidade, fazendo com que as linhas de montagem
funcionem bem (Brar & Saini, 2011).

Um sistema logistico que seja capaz de responder eficaz e eficientemente aos pedidos de materiais que
chegam das linhas de producao é absolutamente essencial.

0O transporte de materiais é uma atividade que nao acrescenta valor ao produto, sendo considerado um
desperdicio que, muitas vezes é impossivel de eliminar. Para a realizacao do abastecimento interno, a
logistica pode recorrer a um comboio logistico (milk run) para o transporte dos materiais (Carvalho, 2013).
O milk run é um sistema de transporte que percorre varias estacdes onde recolhe e deixa material, de
acordo com uma determinada rota (Bar & Saini, 2011). A utilizacdo destes sistemas faz com que haja

uma reducao nos custos de transporte, bem como dos sfocks.
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Outro conceito relacionado com o abastecimento interno € o de bordo de linha. O bordo de linha é o local
onde estao os materiais necessarios a producdo de um determinado produto, sendo a zona que liga a
logistica interna e a producéo (Fonseca, 2014). Com a criacédo desta zona, os trabalhadores nao irao parar
por falta de materiais, o tempo para encontrar os materiais necessarios sera menor, sera ainda criada
uma boa gestao visual e uma normalizacdo do trabalho. Os bordos de linha devem conter apenas as
quantidades de materiais necessarias, de modo a evitar desperdicios e, quando devidamente

implementados, fazem com que as distancias e os movimentos dos trabalhadores diminuam.

2.3.2  Supermercado

Os supermercados sdo um local de armazenamento de produtos, por norma, abastecidos através de um
sistema de Aanbans (Gross & Mclnnis, 2003). Este conceito esta conectado com o de JIT pois, os materiais
sao fornecidos no momento necessario e na quantidade necessaria, estando os supermercados
localizados em zonas préximas das linhas de producédo (Emde & Boysen, 2012). Estes locais sdo uma
area nao centralizada da logistica, que tém como objetivo armazenar materiais entre processos, depois
de recebidos do fornecedor (processo anterior) e, antes do cliente (processo seguinte) necessitar deles
(Battini, Boysen, & Emde, 2013).

Segundo Gross & Mclnnis (2003), os supermercados apresentam inimeras vantagens, tais como:
diminuem os custos de transporte; facilitam a gestdo visual; permitem um abastecimento através de um
sistema kanban.

Criar supermercados nas organizacdes pode ser uma ferramenta Util para transformar as mesmas em

sistemas pu/f, devido ao facto de serem os clientes a "puxarem” os materiais (Gross & Mclnnis, 2003).

2.4 Lean Warehouse

Inicialmente, a filosofia Lean era utilizada principalmente nos processos produtivos mas, atualmente, esta
abordagem é utilizada em contextos de armazéns pois, a forte concorréncia existente no mercado exige a
melhoria continua nao so6 das redes de producao, mas também das redes de distribuicao.

O conceito de Lean Warehouse aplica-se na transformacéo das operacoes dos armazéns, de maneira a
tornarem estes processos mais eficientes, minimizando as atividades que ndo acrescentam valor em
processos de rececao de mercadorias, armazenamento, picking e expedicao (Salhieh, Altarazi, &
Abushaikha, 2019).

Os stocks de um armazém necessitam de um bom planeamento e de uma boa gestdo. Assim, um

armazém deve ser periodicamente melhorado, de maneira a que 0s seus processos se tornem mais
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eficientes. A ineficiéncia dos armazéns deve-se aos problemas que surgem de varios subprocessos (Zainul
Abideen & Binti Mohamad, 2019).

Melhorar as atividades de um armazém, passa por melhorar o seu fluxo de material, operacdes relativas
a pedidos e o reabastecimento (Gergova, 2010). Analisar o fluxo de material, melhoria da qualidade e
aplicacdo da técnica 5S, podem ser aplicadas para melhorar o desempenho dos armazéns. A
implementacao bem sucedida destas técnicas levam a uma reducédo do tempo de entrega, do tempo de
separacao dos materiais e do tempo de manuseamento dos mesmos.

As fermentas Lean ajudam na reducdo das atividades que nao acrescentam valor e melhoram a velocidade
e o fluxo do armazém (Garcia, 2018).

Uma elevada variedade de produtos, um melhor controlo de sfocks e um menor tempo de resposta sao
alcancados através do JIT (Gu, Goetschalckx, & Mcginnis, 2007).

Ferramentas e conceitos como Aanban, 5S e kaizen ajudam a eliminar desperdicios e a melhorar o
desempenho dos armazéns (Mouaky, Berrado, & Benabbou, 2016). Estas ferramentas ajudam a evitar a
acumulacao excessiva de sfock nas areas produtivas e nos armazeéns.

As operacbes de armazém contribuem para a reducao dos desperdicios, do tempo de entrega dos
produtos, bem como dos custos (Sharma & Shah, 2015).

As ferramentas Lean podem melhorar os stocks, layout e tempos de viagem (Dharmapriya & Kulatunga,
2011).

O Lean Warehouse faz com que as operacdes do armazém sejam otimizadas, através do controlo dos
stocks e dos movimentos, garante entregas com qualidade e precisao aos clientes, devido ao aumento da
eficiéncia e da produtividade obtidas através das praticas e principios da filosofia Lean ( Pereira et al,

2020).

2.5 Consideracoes finais do capitulo

Neste capitulo foi elaborada uma revisao bibliografica de Lean Production e Logistica, e relacionados os
dois conceitos, uma vez que o projeto se foca nessas areas.

A filosofia Lean tem cada vez mais um papel importante para as organizacoes, devido ao facto de estar
centrada no cliente e procurar a eliminacao dos desperdicios. Para auxiliar todos estes processos existem
varias ferramentas de suporte, tais como a técnica 5S, a gestao visual, a normalizacdo do trabalho e o
sistema de kanbans.

Torna-se também importante, aplicar esta filosofia de gestdo a area da logistica, no sentido de aumentar
a vantagem competitiva das organizacdes. Assim, as organizacdes tém apostado na melhoria dos seus

processos logisticos.
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A combinacao das trés dimensdes da logistica que engloba a filosofia Lean, a agilidade e a capacidade de
resposta, ajudam a que a cadeia de abastecimento das organizacdes se diferencie. Por sua vez, a gestao
da cadeia de abastecimento é um fator essencial para o sucesso das organizacdes, pois gere todos os
processos logisticos existentes.

Os conceitos de Lean Logistics e de Lean Warehouse também foram abordados. A sua correta aplicacdo
permite melhorar os processos logisticos e adicionalmente as operacdes existentes nos armazeéns,

almejando sempre a satisfacao dos clientes.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

A presente dissertacdo foi desenvolvida na empresa Riopele — Téxteis, S.A., pelo que sera feita uma

apresentacao da mesma ao longo deste capitulo.

3.1 Riopele — Téxteis, S.A.

Fundada em 1927, a Riopele fica localizada em Pousada de Saramagos, concelho de Vila Nova de
Famalicdo. Completa no presente ano 94 anos de existéncia e é considerada uma das mais antigas e
conceituadas empresas da industria téxtil portuguesa, apostando na criacao e producao de tecidos para
colecdes de moda e de vestuario. A empresa encontra-se dividida em varios polos, desde as fiacdes a
Tecelagem (Riopele B), Tinturaria , Ultimacao e ETAR (Riopele A), as caldeiras, entre outros, conforme a
figura 5. O Anexo | representa a planta da Riopele A, enquanto que o Anexo |l representa a planta da

Riopele B.

AD

SINCE 1927

al b)

Figura 5 - a) Logotipo da empresa; b) Instalacdes

A Riopele oferece um servico de producao téxtil vertical que é capaz de responder ao ritmo acelerado da
industria de moda. A integracdo vertical das areas da fiacdo, da tecelagem, da tinturaria e dos
acabamentos garante uma elevada flexibilidade produtiva, um elevado controlo da qualidade e um baixo
lead time.

Com trés turnos de producdo, a empresa produz 24 horas por dia e conta com mais de 1000
colaboradores, o que permite produzir mais de 700 mil metros de tecido por més.

Operando através de uma ampla rede de agentes, a Riopele exporta cerca de 95% da sua producao, para
paises como Espanha, Franca, Alemanha, Italia, Coreia do Sul, Jap&o, China e Estados Unidos da América,
tendo como principais clientes a Inditex, Massimo Dutti, SMS-See My Style, Hugo Boss, Grupo Max Mara,

Marine Fabron, Stylem, Shanghai Youzi e Aritzia.
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3.2 Missao, Visao, Valores e Estrutura Organizacional

A Riopele tem como missdo ser uma empresa internacional téxtil, lider em tecidos, rentavel, com um nivel
de precos competitivo, focada e criativa, e com altos padrdes de qualidade e de servico. Assim, visa ser
uma parceira privilegiada dos lideres e das marcas de referéncia no mundo da moda e do vestuario, sendo
reconhecida pela inovacao, qualidade e pela fiabilidade. Aposta em valores que distingam positivamente
a empresa, e que contribuem para a criacdo de uma marca forte, e de produtos de exceléncia, tornando
a empresa uma referéncia no mercado global. Estimula-se uma cultura de inovacéo e de desenvolvimento
dos seus colaboradores, valorizacao de carateristicas fortes de lideranca e cooperacao, nunca esquecendo
os clientes e os resultados.

A nivel organizacional, a Riopele divide-se em varios departamentos, mas todos trabalham de forma
integrada para assegurar o bom funcionamento da empresa. O organograma da empresa esta

representado na figura 6.

Comunicagéo l Administragao '
Empresarial B
I A ) S S SR e S S I ) S S S A S S S S Sustentabilidade

Comercial

Planeamento e Controlo

Contabilidade Recursos Humanos Planeamento

Manutencéo

Tesouraria
e Eners

Sourcing

Controlo de Gestéo

Engenharia Produto
e Processo

Tinturaria Logistica Industrial

Juridico

Inspecéo Final

Ultimag&o

Figura 6 - Organograma da empresa
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3.3 Historia

Ao longo dos anos, a Riopele passou por um processo constante de evolucao que fez com que a empresa

chegasse ao nivel em que se encontra nos dias de hoje. A tabela 1 apresenta resumidamente a evolucao

historica da empresa.

Tabela 1 - Evolucédo historica da empresa

1927 José Dias de Oliveira funda uma pequena tecelagem de algodao instalada num moinho de agua, situado no Rio
Pele.

1933 Transferéncia da tecelagem de algoddo para um novo edificio, onde, ao longo de duas décadas crescem as areas
da Fiacao, da Tinturaria, da Tecelagem e dos Acabamentos.

1952 Surge a marca Rioplex, criada em parceria com a empresa alema Bayer.

1953 Falecimento do fundador José Dias de Oliveira. O seu filho, José da Costa Oliveira, com 22 anos, assume a
direcdo da empresa.

1958 Primeiras exportacdes para 0s paises nordicos.

1963 Concretizacao de uma parceria com a empresa aleméa Hoechst, onde surge a marca Texlene-Trevira. A empresa
torna-se lider europeia nos tecidos desenvolvidos a partir de fibras sintéticas.

1974 Tempo marcado pela Revolugéo do 25 de abril de 1974, os trabalhadores colocam-se ao lado da Administracéo
€ recusam as greves.

1985 Expansao das instalacdes fabris e modernizacao do parque industrial.

1996 Criacdo de uma marca inovadora e respeitada, a Ceramica.

1997 Aposta na certificacdo ao nivel do ambiente e da seguranca.

2001 Falecimento de José da Costa Oliveira, filho do fundador.

2007 Joseé Alexandre Oliveira, neto do fundador e filho de José da Costa Oliveira assume a presidéncia do Conselho de
Administracao.

2008 Implementacao de um sistema integrado de gestdo e, a0 mesmo tempo concentracdo da atividade da empresa
na producéo de tecido.

2012 Promocao do estabelecimento de varias parcerias.

2013 Joseé Alexandre Oliveira assume a totalidade do capital da Riopele.

2014 Concretizacdo de um programa de investimento de 15 milhdes de euros.

2015 A Riopele é premiada com o Prémio Melhor Grande Empresa Exportadora de Bens Transacionaveis.

2016 Criacao de novas funcionalidades para as cole¢oes de tecido tendo em conta a reducéo do impacto da moda no
meio ambiental.

2017 A Riopele comemora 90 anos de atividade téxtil.

2018 Instalacao da primeira central solar fotovoltaica da empresa.

3.4 Cadeia de Abastecimento

Operando verticalmente nas suas diversas atividades, a Riopele € uma empresa que esta presente em

todas as fases da cadeia de abastecimento. A maioria dos seus clientes ¢ internacional e aposta na compra

de tecido de valor acrescentado.

Assim, sera descrita a cadeia de abastecimento da empresa com mais pormenor.
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3.4.1 Fornecedores

Como a Riopele assegura o processo produtivo do inicio ao fim da cadeia de abastecimento, os principais
fornecedores externos abastecem o armazém de ramas da empresa, com fardos de rama conforme a

figura 7.

Figura 7 - Fardos de rama
O inicio do processo produtivo inicia-se nas fiacdes. A matéria-prima provém dos fornecedores de rama
principalmente asiaticos, fornecendo trés tipos de rama: algodao, poliéster e viscose.
A empresa também é abastecida por fornecedores externos de fio, embora com pequena frequéncia,
sendo estes fornecedores nacionais. Apds os fios e os fardos serem recebidos sdo sempre feitos testes

laboratoriais a amostras de fio para controlo de qualidade, conforme figura 8.

Figura 8 - Cones de fios

A matéria-prima necessaria para 0s restantes processos € produzida na empresa, o que no final se traduz

em rolos de tecidos ou tela que fica armazenada a aguardar ser necessaria, ver figura 9.
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al b)

Figura 9 - a) Tela armazenaada,; b) Rolos de tecido

3.4.2  Processos Produtivos
Nesta parte sera realizada uma breve descricado de todos os processos produtivos da Riopele, uma vez

gue a mesma possui aptidées para concluir toda a cadeia de abastecimento internamente.

3.4.2.1 Fiacao
O fio é produzido a partir da rama comprada aos fornecedores externos, nas duas fiacdes da empresa

(Fiacao B e Qlifil), representadas na figura 10.

a) b)
Figura 10 - a) Fiacéo B, b) Olifil

3.4.2.2 Tecelagem

Antes do processo de tecer propriamente dito esta a preparacao. Aqui, executa-se a preparacao da teia e

da trama, em maquinas designadas por urdideiras, onde é realizada a urdissagem dos fios, que consiste
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em estender faixas de fio com 0 mesmo comprimento com objetivo de no final dar origem a uma teia, ver

figura 11.

Figura 11 - Urdissagem dos fios

Na figura 12 esta representada a operacdo denominada por encolagem, feito em maquinas designadas
por engomadeiras que, através de um tratamento quimico concedem resisténcia ao fio para este aguentar

as acdes mecanicas a que sera submetido posteriormente no tear.

Figura 12 - Processo de Encolagem

De seguida é feio o entrelacamento de fios de teia e de trama, nos teares, dando origem a telas de tecido
em cru, sem nenhuma preparacao. Na figura 13 esta representado um tear, maquina utilizada nesta fase

do processo.
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Figura 13 - Maqguina: tear

3.4.2.3 Tinturaria

Tendo em conta as ordens de producao dos tecidos, as ramas e os fios seguem para a tinturaria da
Riopele (Olicor) para ser executado o tingimento nas cores que os clientes pretendem. A figura 14

apresenta os aparelhos utilizados neste processo.

Figura 14 - Seccéo da Olicor

3.4.2.4 Acabamentos

Nesta fase sao levadas a cabo operacdes de lavagem, tingimento, amaciamento e secagem através de
maquinas idénticas a representada na figura 15. Sdo ainda conferidos aos tecidos propriedades
especificas como a textura, o aspeto e a resisténcia do tecido. Em situacdes pontuais as matérias-primas
podem ser enviadas para empresas de subcontratacdo para serem submetidas a processos muito

especificos.
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Figura 15 - Seccao de acabamentos

Estes processos tém em vista a satisfacdo dos requisitos dos clientes, bem como a antecipacédo das
necessidades dos mesmos pelo que, durante todo o ciclo produtivo os tecidos sao submetidos a processos

de inspecao e controlo e, quando necessario de correcao.

3.5 Fluxo de Material

Conforme o destino dos materiais, a distribuicdo dos mesmos pode ser feita de varias maneiras.

A maior parte dos clientes da Riopele sdo empresas de vestuario internacionais que compram o tecido em
rolos. A equipa administrativa da logistica identifica o cliente no sistema, conforme o transporte. Assim,
existem clientes em que o transporte & terrestre (transporte normal), aéreo (transporte rapido) ou maritimo
(mais lento). O transporte terrestre demora entre 4 a 5 dias para paises europeus e cerca de 6 a 7 dias
para paises de leste; o transporte aéreo é o mais rapido, demorando cerca de 1 a 2 dias para paises
europeus e cerca de 3 a 4 dias para paises extracomunitarios; por ultimo, esta o transporte maritimo que
¢ 0 mais demorado, demorando cerca de 30 dias, e apenas é realizado para paises extracomunitarios.

A distribuicao feita internamente entre os varios centros logisticos, ou seja, dentro da Riopele, é realizada
através de camiodes, porta paletes ou empilhadores, e através de carrinhas da empresa. Os porta paletes
e os empilhadores sao utilizados quando os depositos sdo préximos uns dos outros. Estas situacoes
verificam-se, por exemplo, entre o armazém de fios e a tecelagem, e entre 0 armazém de telas e os
acabamentos. Ja os camides sao utilizados quando o material necessita de se deslocar de um edificio
para outro, pois a Riopele possui varios edificios afastados. Os camides possuem rotas definidas com os
horarios, os locais onde se devem deslocar e a frequéncia com que o devem fazer. A figura 16 representa

os transportes efetuados entre os depositos da empresa.
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Armazém de Rama Tecelagem
Olifil
Fiacédo B Tecelagem Armazém de Tela
Olicor

Figura 16 - Transportes efetuados entre depdsitos

3.6 Fluxo de Informacao

Para a cadeia de abastecimento funcionar como um todo é preciso que a informacéo correta flua desde
o inicio até ao final das operacoes.

Tudo comeca quando o departamento de Gestdo de Encomendas estabelece contacto com os clientes,
para recolher dados sobre a encomenda e estimar valores e prazos de entrega. No sistema verifica-se se
existe produto acabado armazenado, e se 0 mesmo nao esta alocado a outra encomenda e, se assim for
¢ dada a informacdo ao cliente de que o produto esta disponivel para venda imediata. Caso contrario, o
processo é reencaminhado para o departamento de Planeamento Central.

Tendo em conta as carateristicas do produto, o sfock de matérias-primas e/ou de produtos semiacabados,
as capacidades que os equipamentos e pessoas tém disponivel, é calculado um prazo de entrega. Se for
necessaria a compra de matéria-prima o departamento de compras contacta os fornecedores, sendo que
o0 prazo dado aos clientes é também influenciado pelo lead #ime dos fornecedores.

De seguida é efetuado no sistema o algoritmo MRP que dara informacéo sobre o /ead time dos processos
e 0s stocks disponiveis. Todas estas informacdes sao transmitidas aos clientes pelos comerciais, sendo
criada uma ordem de producao provisoria. Esta ficara desativada apoés uma semana, caso nao haja uma
resposta por parte do cliente. Se o cliente ndo aceitar a encomenda devido ao preco proposto ou ao prazo

de entrega a ordem proviséria € cancelada, caso contrario, a ordem passa a ser definitiva.

42



Posteriormente, o departamento de Planeamento e Controlo da Producéo recebe a informacao sobre as
ordens de producao e programa as maquinas. De seguida, os operadores recebem as fichas de ordens g,
assim, podem entao criar as reservas.

Depois de criadas as reservas, estas chegam ao Armazém de fios, onde o administrativo recolhe a
informacéo e a fornece aos operadores para que estes a executem. Por fim, é dada a saida do material
no sistema, e este entra entdo no processo produtivo.

O departamento de logistica estd constantemente conectado durante todo o processo para que sejam

cumpridos todos os pedidos. A figura 17 representa o fluxo descrito acima.

{ Fomecedores de }_, P — —.} Fiagio
Rama ; i

Tinturaria

‘ Urdideiras /

Tecelagem  [g———————

|

Revista Prévia

> Armazém de Telas |

Preparacio

|

Tingmento

~ {Amazém da Confeqdol—— > Ciente Final

Figura 17 - Fluxograma do Fluxo de Material

3.7 Centros Logisticos

A unidade de Logistica desenvolve a sua atividade em toda a cadeia de valor, garantindo todas as
operac0es relativas a rececao de recursos necessarios para a producao e a expedicao do produto acabado,
bem como o abastecimento as unidades produtivas.

Os centros de atividade logistica da Riopele servem para rececionar, armazenar e expedir o material

necessario, quer seja matéria-prima, produto semiacabado ou produto acabado.
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No armazém de ramas sao rececionados, armazenados e posteriormente expedidos os fardos de rama,

com cerca de 350 quilogramas cada. Este funciona no horario normal e conta com 1 operador, e esta

representado na figura 18.

Figura 18 - Armazém de ramas

0 Armazém de fios esta representado na Figura 19 e de seguida procede-se a uma breve descricdo do

mesmo.

Este armazém recebe paletes de fio e abastece outras areas da empresa. Neste armazém trabalham cerca

de 6 operadores, e 0 mesmo encontra-se aberto das 8h30 as 22h, na hora de almoco esta encerrado.

Figura 19 - Armazém de fios
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0 armazém de telas, representado na figura 20, recebe tela disposta em rolos vindos da tecelagem. Nele
trabalham 5 operadores das 8h30 as 18h. As telas saem deste armazém num cavalete com destino a

proxima fase produtiva, os acabamentos.

Figura 20 - Armazém de telas

Quando os tecidos estdo prontos, saem dos acabamentos, passam pela revista final e sdo medidos,
embalados e depositados em carrinhos conforme o seu destino. Podem ir para dois armazéns: o armazém
de expedicao, representado na figura 21, ou 0 armazém de sfock representado na figura 22, os quais sdo
designados de Armazéns de Produto Acabado.

0 Armazém de Expedicdo armazena rolos de tecido das encomendas prontas a expedir e, tal como o

Armazém de Telas, conta com 5 operadores das 8h30 até as 18h.

Figura 21 - Armazém de expedicao
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0 armazém de sfock armazena rolos de tecido que nao sdo expedidos no momento em que saem do

processo produtivo. Nele esta presente 1 operador no turno normal.

Figura 22 - Armazém de stock

No armazém da confecdo sao recebidos e armazenados todos os acessorios e tecidos que serdo utilizados

na confecdo de vestuario, conforme figura 23. Este conta com o apoio de 2 operadores no turno normal.

Figura 23 - Armazém da confecao

0 armazém geral conta com o apoio de dois trabalhadores, e encontra-se em funcionamento das 6h as
18h. Representado na figura 24, aqui encontra-se depositado material administrativo, de embalagem, de
manutencao, entre outros, com a finalidade de abastecer toda a empresa. Este armazém encontra-se

dentro do armazém de expedicao.
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Figura 24 - Armazém geral

Por ultimo, o Ecocentro tem 1 operador a trabalhar no turno normal. Neste armazém ¢é efetuada a recolha
didria de residuos téxteis, papel, cartdo, plasticos, que resultam dos desperdicios originados pelos
processos produtivos. Depois da recolha, os residuos sao separados e, alguns sao tratados pela empresa

e outros sdo vendidos.
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4. ANALISE E DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL

Por decisdo da empresa Riopele, avancou-se com um projeto, em conjunto com a consultora IMBS, com
0 objetivo de se criar uma cultura de melhoria continua na area da Logistica Interna, através da aplicacao
de conceitos e metodologias Lean. O principal motivo que levou a esta decisao foram as dificuldades em
questoes de prazos de entrega e de gestao do trabalho, principalmente no abastecimento a Tecelagem.
Para se identificarem os problemas e desperdicios, foram observadas as diversas tarefas realizadas pelos
trabalhadores no seu dia-a-dia, 0 que permitiu encontrar um conjunto de solucdes a serem implementadas
para solucionar os problemas identificados.

Assim, neste capitulo foi feita uma descricdo do funcionamento do Armazém de Fios, principal local onde
foi desenvolvido o projeto, bem como das diversas tarefas realizadas pelos colaboradores e,

posteriormente realizou-se uma sintese dos problemas encontrados neste local.

4.1 Funcionamento do Armazém

O Armazém de Fios utiliza como software de gestdo o SAP. Este sistema, através da codificacdo de
diferentes areas virtuais, faz com que haja um controlo do material. O armazém recebe os materiais em
paletes, caixas ou sacos que apresentam diversas dimensoes, o que faz com que existam diferentes zonas
de armazenamento dos materiais.

Fisicamente o Armazém de fios encontra-se dividido em duas partes, uma ao lado da outra. Uma primeira
parte tem 2 pisos, onde chamamos de Armazém de fios. No piso inferior encontra-se a zona de rececéo

de mercadorias vindas do exterior da empresa, uma zona de armazenamento e o escritorio dos

administrativos da logistica, representados na figura 25.

al b)

Figura 25 - a) Escritorio; b) Zona de recegcdo de mercadorias

Enquanto que no piso 1 encontra-se outra zona de abastecimento de maior capacidade, conforme ilustrado

na figura 26.
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al b)

Figura 26 - Zona de Armazenamento: a) Piso O; b) Pisol

A figura 27 representa a outra parte, chamada de armazém dos silos, que faz na mesma parte do
Armazém de fios mas tem outro nome e encontra-se mais distantes, possui 4 pisos, além do rés-do-chéo,
e é onde se encontram as devolucdes dos fios vindos de outras areas da empresa, tais como, da Fiacdo
e Olicor (em menor quantidade) e da Tecelagem e Urdissagem (em maior quantidade). Estas devolucdes
dizem respeito a fios que sobram dos processos produtivos, e sao feitas em duas alturas do dia através
de um camido da empresa (13h30 e 21h30), sendo estas mercadorias compostas por sacos e cones

individuais de fio.

al b)
Figura 27 - Sifos. a) Piso 0, b) Pisos 1 a 4

0 funcionamento do Armazém de fios assenta numa sequéncia de operacdes que integra diversas areas

e funciona como plataforma de abastecimento que abrange varias areas da empresa, tais como, fiacdes
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da empresa, Olicor, Urdissagem, Tecelagem e I&D. A figura 28 apresenta a planta onde estao

representadas algumas das areas mencionadas.

Tecelage ) ) )
m

Urdissage _
: ‘ I | —

Armazém drﬁoisi:-—«

= .Pisal I . ]

|

Figura 28 - Planta do edificio

O processo logistico do Armazém de fios funciona como um sistema pu// (sistema puxado), baseado na
procura, porque os pedidos efetuados a partir do sistema informatico desencadeiam um conjunto de

processos de forma a garantir a satisfacao dos mesmos.

4.1.1  Atividades do Armazém

No Armazém de fios trabalham cerca de seis colaboradores, sendo que as suas fun¢des nao sdo sempre
as mesmas, alteram conforme a carga de trabalho existente. Algumas das tarefas realizadas por estes
colaboradores sao: verificacao e validacao do material rececionado; armazenamento do material; picking
do material; impressao de etiquetas; expedicdo do material para outras areas da empresa. Algumas destas

atividades serao detalhadas de seguida.

4.1.1.1 Rececao de materiais

Sempre que existe a rececao de materiais, o colaborador efetua a conferéncia visual da mercadoria,
recolhe uma amostra para controlo de qualidade e entrega no laboratorio, para posterior armazenamento.
O fio que chega ao Armazém de fios provém de fornecedores internacionais, de subcontratacdo, de
devolucdes, ou ainda das fiacdes da empresa. Quando sado devolucdes, o fio & deixado por outras areas

da empresa na rua ou no armazém dos silos, o fio deixado na rua encontra-se representado na figura 29.
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Figura 29 - Fio colocado na rua
E necessario introduzir os materiais no sistema informatico, para posteriormente ser colocada uma
etiqueta de identificacdo do mesmo, para que este possa ser armazenado. A figura 30 representa um

exemplo dessas mesmas etiquetas.

Figura 30 - Etiqueta de identificacdo do material

4.1.1.2 Armazenamento dos materiais

0 armazenamento permite guardar fisicamente os materiais apds a sua rececdo. Os materiais sao
guardados em posicdes aleatdrias, conforme o espaco disponivel. Mesmo os materiais que ainda se
encontram em controlo de qualidade sdo armazenados, mas com uma etiqueta que significa que os

mesmos nao podem ser movimentados, de acordo com a figura 31.
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Figura 31 - Etiqueta referente ao controlo de qualidade

Apds a alocacdo dos materiais nas posicdes de armazenamento, as mesmas sdo registadas no sistema
informatico através da picagem das etiquetas dos materiais e das suas posicoes.

Quando se trata do armazenamento das devolucdes, os colaboradores apenas “picam” e armazenam o
material, quando se trata de material armazenado na rua, que supostamente é temporario, este ndo fica
localizado em posicdes. Ou seja, os fios chegam identificados com uma etiqueta e, os colaboradores
apenas necessitam “picar” essa etiqueta com a descricao do fio e de seguida “picam” a posicao respetiva
onde irdo alocar o material. O registo fica feito sem ser necessario deslocarem-se ao escritorio para dar

entrada do material no computador.

4.1.1.3 Abastecimento

0 processo de abastecimento comeca quando o administrativo da logistica recebe os pedidos das reservas
através do sistema informatico. Os pedidos representados na figura 32 funcionam como pedidos de
abastecimento. O administrativo faz a gestdo dos mesmos e agrupa-os conforme o seu destino, ou seja,
conforme a area da empresa onde o material ¢ necessario. Os pedidos sdo impressos em folhas e
colocados no escritorio para que os colaboradores tenham acesso aos mesmos e possam realizar o

picking.

Figura 32 - Pedlidos
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Os materiais que saem do Armazém de fios seguem para outras areas da empresa, tais como fiacoes,
Olicor, Urdissagem, Tecelagem, 1&D, e outros sao vendidos.

Quando o colaborador tem acesso a folha com o respetivo pedido, em que a mesma tem informacoes
acerca do material necessario, do local onde esta armazenado e do local de destino, este desloca-se até
aos varios locais para realizar o picking Dependendo do destino, os materiais sdo deixados em locais
diferentes. As deslocacdes aos locais de destino do fio podem demorar cerca de 2 a 5 minutos. Este
abastecimento pode ser feio através de empilhadores, porta-paletes ou camides. Por fim, o colaborador

desloca-se ao escritdrio para dar saida dos materiais no sistema informatico.

4.2 Analise critica e identificacao dos problemas

Depois de observadas as varias atividades realizadas pelos colaboradores, bem como o funcionamento do
Armazém de fios, foi realizada uma analise critica da situacado atual. Foram também elaborados estudos
de tempos de algumas tarefas. Assim, a analise permitiu a identificacdo de problemas relacionadas com

as tarefas realizadas pelos colaboradores e com o funcionamento geral do Armazém e fios.

421 Reservas

Para a cadeia de abastecimento funcionar como um todo é preciso que a informacao correta flua desde
0 inicio até ao final das operacoes. Até que a informacao de que é necessario executar uma reserva chegue
ao Armazém de fios, existe um conjunto de processos. Como explicado anteriormente, as reservas
efetuadas ao Armazém de fios funcionam como pedidos de abastecimento a outras areas da empresa, e
existem varios problemas associados as mesmas, desde a ineficiéncia no processo de criacao das reservas
até ao ponto em que sao executadas, ou seja, entregues ao cliente final.

Um primeiro problema associado a este topico surge aquando a criacdo de uma reserva. A informacao
que aparece na criacao da reserva nao é a mesma quando chega ao Armazém de fios. Ou seja, quando
a reserva é criada aparece a “Data de Inicio Prevista” que corresponde a data em que o fio sera sujeito a
sua primeira operacao. No entanto, essa informacao nao chega ao Armazém de fios, pelo que a data que
aparece é a “Data de Necessidade” (ver figura 33), que corresponde a data em que a reserva é criada e
nao a data em que o fio entrara na maquina. A informacao de que o Armazém de fios necessita para
executar a reserva esta 1a, ou seja, o que diz respeito ao numero da reserva, ao lote, ao material, a
quantidade necessaria e a posicao do material, mas existe um desfasamento na data. Este problema pode
estar associado a falhas no sistema de informacdo entre as areas devido a perda de informacéo e a
existéncia de processos com burocracias enormes que fazem com que alteracdes ao nivel do sistema

sejam complicadas e levem muito tempo.
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Rec”

N° reserva

1056 3352104

3352108
3352108
3352108
3352157
3352349
3352349
3352349
3352349
3352349
3352350
3352350
3352351
3352351
3352351

4000 3352064

utilCria
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
PCARVAL...
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FIOS 2
FILOMEN...

Hora Cri
11:07:51
12:57:16
12:57:16
12:57:16
11:13:43
13:12:39
13:12:39
13:12:39
13:12:39
13:12:39
13:16:51

13:16:51
13:19:40
13:19:40
13:19:40
10:41:00

Material

FT013700069
26.02.2020 FT012800072
26.02.2020 FT012800086
26.02.2020 17012800243
26.02.2020 1013900357
26.02.2020 FT012800352
26.02.2020 FT012800397
26.02.2020 FT013000032
26.02.2020 FT013000906
26.02.2020 FT013700038
26.02.2020 FT013700042

26.02.2020

FT013700476
FT013701077
FT013701182
FT013701307
FS008600001

Lote

2100077822
2100061690
2100077066
2100080090
2100066911
2100079100
2100079118
2100079359
2100083421
2100077942
2100082884
2100083355
2100028739
2100081736
2100078158
2000069660

Figura 33 - Informacao recebida pelo Armazém de fios

Uma reserva pedida no dia de hoje, pode apenas entrar numa maquina daqui a uma semana, o que faz

com que o Armazém de fios ndo tenha a visibilidade que pretende e ndo pode assim planear o seu trabalho

com mais tempo. Tal faz com que execute trabalhos ndo necessarios para o dia em questdo, quando

poderia priorizar outras tarefas.

O volume de reservas e itens requisitados mostra alguma sazonalidade durante o ano. Os meses de

outubro e novembro sdo os meses que apresentam historicamente um maior numero de reservas,

enquanto que os meses de dezembro a fevereiro, julho e agosto, sdo meses que apresentam um menor

numero de reservas. Assim, a equipa deve ajustar-se a estas variacdes que se registam durante o ano.

Esta informacao encontra-se representada na tabela 2. Por exemplo, em Janeiro de 2007, 8% das reservas

anuais foram criadas nesse més.

Tabela 2 - Distribuicdo anual das reservas

Ano jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez
2007 8% 5% 8% 11% 13% 8% 10% 3% 7% 12% 9% 6%
2008 6% 5% 7% 9% 14% 7% 8% 2% 8% 13% 13% 9%
2009 8% 8% 11% 11% 11% 6% 7% 3% 7% 9% 12% 7%
2010 9% 7% 11% 10% 9% 6% 8% 3% 11% 9% 11% 6%
2011 6% 9% 10% 9% 8% 7% 7% 3% 11% 11% 12% 7%
2012 8% 7% 10% 8% 9% 8% 8% 5% 7% 13% 11% 8%
2013 6% 6% 9% 9% 9% 7% 9% 4% 9% 12% 12% 7%
2014 10% 7% 9% 9% 9% 9% 9% 4% 9% 10% 11% 6%
2015 7% 6% 8% 10% 9% 8% 9% 3% 11% 13% 10% 6%
2016 6% 8% 12% 9% 9% 8% 8% 4% 10% 11% 10% 5%
2017 6% 8% 11% 8% 8% 9% 9% 5% 10% 9% 11% 6%
2018 7% 7% 10% 9% 10% 8% 9% 4% 9% 12% 10% 7%
2019 7% 7% 8% 8% 9% 7% 9% 4% 10% 13% 10% 6%

Média 7% 7% 10% 9% 9% 7% 9% 4% 9% 12% 11% 6%
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Além deste problema, verifica-se que as reservas sao criadas em periodos de espaco temporal
concentrados, ou seja, ndo ha um equilibrio na criacdo de reservas durante o dia, verificando-se em média
que as reservas estao essencialmente concentradas ou no inicio da manha ou no final do dia quando o

numero de colaboradores presentes no Armazém é menor, como se pode verificar na tabela 3.

Tabela 3 - Distribuicdo horéria das reservas

Horas | % de reservas
8 14%
9 2%
10 7%
11 7%
12 7%
13 1%
14 7%
15 8%
16 6%
17 5%
18 14%
19 10%
20 11%

Total 100%

No processo de execucao de reservas verificou-se que as mesmas demoravam imenso tempo, mais de
30 minutos, a serem executadas, o que se traduz num baixo nivel de servico. Sdo varios os fatores que
influenciam o /ead time, sendo este o tempo médio que cada processo demora a ser concluido, desde o
momento da sua entrada no sistema, até ao momento em que o processo esta concluido, tais como: o
material ndo se encontra na posicao certa muitas vezes; quantidade elevada de materiais em cada reserva,
pois um pedido pode ter varios materiais associados ao mesmo; varias deslocacdes efetuadas pelos
colaboradores; o processo em que se da ordens de saida das reservas no sistema é demorado; falta de
equipamentos disponiveis, desde empilhadores, porta-paletes e elevadores; se a reserva é um estudo, em
gue é necessario retirar apenas alguns cones de fios das paletes e etiquetar cada um deles, leva imenso
tempo, muitas vezes mais de 15 minutos.

Para a tarefa de execucao das reservas foi feito um estudo de tempos, ou seja, observou-se e tomou-se
nota dos tempos associados as varias atividades. Apenas foi estudado para duas areas da empresa pois
sao as que mais efetuam pedidos e em quantidades grandes, i.e. Tecelagem e Urdissagem (Preparacao).

Este estudo de tempos encontra-se representado nos graficos das figuras 34 e 35.
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Execucao de Reservas: Tecelagem (min.)

20
15
10
5
0
Atividade 1  Atividade 2  Atividade 3  Atividade 4  Atividade 5  Atividade 6  Atividade 7  Atividade 8
Figura 34 - Atividades de execucdo aas reservas (destino. tecelagem)
Execucao de Reservas: Urdissagem (min.)
8
6
4
2
0
Atividade 1  Atividade 2  Atividade 3  Atividade 4  Atividade 5 Atividade 6 Atividade 7 Atividade 8
Figura 35 - Atividades de execucao das reservas (destino. urdissagem)
Em que:

Atividade 1 — Recolher informacao da Reserva (SAP);
Atividade 2 — Deslocacao até ao local correto;
Atividade 3 - Procura pelo material;

Atividade 4 - Picking,

Atividade 5 — Deslocacao até ao local de entrega;
Atividade 6 — Entrega;

Atividade 7 — Deslocacao ao escritorio;

Atividade 8 — Registo da saida no SAP.

As barras verdes mostram as atividades que levam menos tempo, enquanto que as barras vermelhas
mostram o oposto e, assim, as barras amarelas situam-se no nivel intermédio. Nos graficos acima
representados estdo descritas as atividades realizadas pelos colaboradores aquando do processo de

execucdo das reservas. Verificou-se que, quer para a Tecelagem, quer para a Urdissagem, as atividades
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gue demoram mais tempo (mais de 15 minutos) séo as de procura do material e de deslocacao até ao
local de entrega. No caso da tecelagem, os materiais séo deixados no armazém desta area, pelo que a
deslocacao demora em média 5 minutos. Ja no caso da Urdissagem, os materiais sao deixados na rua,
numa zona especifica e, a deslocacdo demora cerca de 2,5 minutos.

De acordo com a tabela 4, os problemas derivados dos desfasamentos das datas, falhas ao nivel do
sistema de informacao, falta de interacéo entre as diferentes areas, e o elevado tempo de execucao das
reservas (muitas vezes mais de uma hora), fez com que em novembro houvesse um total de 133 reservas,
que correspondem a 208 itens que nao foram entregues no préprio dia, 0 que equivale a cerca de 36
toneladas de fio. Isto faz uma média de 7 reservas por dia em atraso, ou seja, 11 itens que correspondem
a cerca de 2 toneladas. Neste més, o Armazém de fios mostrou-se capaz de expedir aproximadamente
105 toneladas de fios, o que mostra que o nivel de servico do mesmo pode ser melhorado pois existem
varias oportunidades de melhoria e 0 Armazém conta com recursos capacitados. Os dados sdo relativos

ao més de novembro, que representa o0 més antecedente as implementacées das melhorias.

Tabela 4 - Reservas em atraso

Novembro Média/dia (Atraso) Total (Atraso)
Reservas 7 133

Itens 11 208

KG 1996 35935

4.2.2  Armazém de fios

Existem alguns problemas relacionados com o espaco fisico do Armazém de fios. Um dos primeiros
problemas visiveis foi a falta de classificacdo dos materiais, de acordo com critérios que melhor atendem
a necessidade das operacdes. Aliado a este problema estd a inexisténcia de informacao acerca da
capacidade de sfock e respetiva ocupacdo do armazém. Isto faz com que os colaboradores armazenem
0s materiais de forma desorganizada, ver figura 36, conforme o espaco existente, sem terem nocdo da
capacidade maxima do armazém. Tal leva muitas vezes a lotacdo do Armazém e ao armazenamento de

materiais em locais inapropriados, e.g. na rua ou em locais de carga e descarga.
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Figura 36 - Fio desorganizado

Os colaboradores sdo versateis, pois sabem fazer um pouco de cada tarefa, porém, com frequéncia, nao
levam a sua tarefa até ao fim pois tém que cobrir as tarefas de colaboradores ausentes. Ou seja, muitas
vezes sao chamados para ajudar noutras tarefas e deslocam-se para outros armazéns, o que faz com que
0s seus colegas tenham que deixar as suas tarefas a meio pra dar seguimento as tarefas que estes
estavam a realizar. Ndo existindo rotas nem standard’s, nao existem tempos de ciclo associados as tarefas,
nem qualquer tipo de monitorizacdo sobre as mesmas. Além disso nao existem instrucdes de trabalho
que determinem as tarefas a realizar e a forma de as executar, existindo rotatividade nas atividades e falta
de formacao de alguns colaboradores. Todos estes fatores fazem com que o tempo de execucdo de uma
tarefa, de inicio ao fim, seja elevado, e as movimentacdes dos colaboradores sejam imensas, o0 que
constitui um desperdicio.

O facto de os materiais estarem armazenados em posicoes aleatdrias ndo seguindo regras que facilitem
as operacdes dos colaboradores leva a que este espaco se encontre desorganizado. No geral, verifica-se
a existéncia de paletes com trés filas, o que dificulta o picking dos materiais, este problema encontra-se
descrito na figura 37. Existem estantes com espacos vazios que poderiam ser aproveitados fazendo com
que a capacidade de armazenamento aumentasse. Quando o armazém esta organizado em paletes e nao
em estantes ha diferentes referéncias de fio armazenadas na mesma palete, o que leva ao aumento do

manuseamento.
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Figura 37 - Paletes com Irés filas

0 Armazém encontra-se aberto das 6h as 22h, estando fechado na hora de almoco, impossibilitando a
entrega de reservas a outras areas da empresa que trabalham por turnos e nao param na hora de almoco
e durante a noite. Supostamente o acesso ao mesmo é restrito aos operadores do Armazém, no entanto,
nas horas em que supostamente esta fechado esta area é acedida varias vezes por diferentes pessoas de
diferentes areas e, apesar dos esforcos dos operadores esta liberdade de acesso complica a gestdo e a
organizacao do Armazém. Neste ponto falha a informacédo e a gestdo acerca da carga de trabalho dos

operadores.

4.2.3  Qutros

Aos problemas referidos esta ainda associada a inexisténcia de indicadores de produtividade, falta de
visibilidade sobre informacé&o pertinente, nao existindo quadros com informacdes sobre o desempenho do
Armazém de fios. A comunicacdo entre as areas € pouco fluida, auséncia de reunides entre os membros
da equipa e entre diferentes areas, e também se verifica a falta de métodos de trabalho. Em geral, néo
existe uma cultura de melhoria continua, existindo conformismo e desinteresse perante problemas, o que
remete para a falta de vontade em melhorar a propria equipa. Quando é dada uma tarefa aos operadores
existe alguma falta de disciplina e uniformidade na execucao, e as mesmas sao executadas conforme a
disponibilidade. Perante problemas, as equipas denotam alguma desmotivacdo e desresponsabilizacao,
atribuindo-os a outras secc¢des/trabalhadores, e ainda falta entendimento dos desperdicio nas préprias

acoes.

4.3 Sintese dos problemas identificados
A tabela 5 apresenta uma sintese dos problemas encontrados na analise da situacao atual do

funcionamento geral do Armazém de fios.

59



Tabela 5 - Sintese dos problemas

Problema

Causa

Desperdicio

Consequéncia

Processo de
criacao das

Desfasamento temporal

Comunicacao entre as areas pouco fluida;

Falhas ao nivel do sistema de informacao;

Sobreprocessamento;

Movimentagdes;

Desalinhamento de priorizagdo
entre as areas envolvidas no
processo

reservas o ) _ Transporte;
Falta de visao integrada do planeamento das areas envolvidas .
Sobreprodugao;
Concentracéo das reservas em Esperas
espacos temporais
0 material ndo se encontra na posicao certa;
Quantidade de materiais elevado em cada reserva;
Processo de ] Varias deslocacdes efetuadas pelos colaboradores; .
Elevado tempo de execucdo dos Esperas; Atrasos nas entregas dos pedidos

execucao das
reservas

pedidos

Software,
Falta de equipamentos e materiais disponiveis;

Tipo de reservas

Movimentacdes;

Transporte

Nao existe classificacdo e
identificacdo dos materiais

Nao existe uma logica de layout

Falta de metodologias de gestao visual, e de indicadores de produtividade com informacées sobre
o desempenho da area

Movimentagdes;

Desorganizacdo do armazém;

Concentragdo do fio em vérios

Inexisténcia de informacao sobre a Esperas; locais
Armazém de fios ocupag'ao e capacidade do Transporte;

armazém

Armazém fechado na hora de Sobreprocessamento;

almoco e durante a noite Dimensionamento dos recursos feita com base em sensibilidade; Planeamento e organizacao do Stock

Nao existe informacao, nem gestio trabalho feito com base em sensibilidade; Rotinas de Gestao suportadas em sensibilidade e

da carga de trabalho. experiéncia

Falta de mentalidade de melhoria Ma preparacao dos gestores na analise de informacao e nas mais valias destas para o resultado Rotinas de gestao muito reativas
Outros continua do seu trabalho; Conformismo dos colaboradores Defeitos
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5. APRESENTAGCAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Depois de analisada a situacdo inicial verificou-se a necessidade de melhorar o desempenho e
envolvimento das equipas e implementar uma cultura de melhoria continua.

Neste capitulo serdo apresentadas e implementadas algumas das propostas de melhoria com o objetivo

de solucionar os problemas descritos no capitulo anterior.

5.1 Dimensionamento do Armazém de fios

Um dos fatores que mais se destacou durante a analise ao Armazém de fios foi o facto de estar
desorganizado e lotado, ndo haver uma gestdo de sfocks do mesmo, nem sequer se saberem as
capacidades de armazenamento deste espaco. Assim sendo, o primeiro passo foi realizar um
levantamento das capacidades deste, que até agora eram meramente baseadas em estimativas.

Para este dimensionamento ser realizado, a empresa decidiu que os pressupostos utilizados seriam os
mesmos para cada um dos pisos. Assim, 0s pressupostos para os produtos que ficam armazenados em
paletes sdo de que o pedo do sfock médio por palete, daquelas que ficardo armazenadas no chao, sera
de 300 KG, das que ficardo na primeira estante e na ultima sera de 250 KG e das que ficardo na estante
do meio sera de 75 KG. Apenas no caso do armazém dos silos nos pisos 1 a 4 os pressupostos mudam,
0 sfock que ficara armazenado na primeira estante, sera de 200 KG e dos materiais que ficardo na ultima
estante sera de 100 KG. Isto deve-se as estantes que ja la estavam posicionadas, estas serdo
reaproveitadas, porque sao diferentes das restantes. E de realcar que todas estas propostas de layout e
de dimensionamento das areas foram elaboradas em conjunto com o Departamento de Manutencao e
que os valores foram fornecidos pela empresa e que em algumas areas o dimensionamento foi proposto
mas nao finalizado.

A figura 38 representa a acumulacao de filas que dificulta o trabalho dos operadores, assim, um dos
objetivos para o piso O do Armazém sera montar estantes para evitar este problema, o armazenamento

em paletes otimizara o espaco e facilitara o trabalho.

Figura 38 - Armazenamento em filas: piso O
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Segundo a figura 39 verifica-se que o objetivo é adicionar estantes nas localizacées desde AAO1 até
AFO08, excluindo as posicdes AGO3, AGO2, AGO1, AF10 e AF11, o que elimina as segundas e terceiras

filas de armazenamento e permite o armazenamento em altura.

| aFo1 | aFoz | aFos | aFos | aFos | aFos | aFo7 | aFos | | aFo [ aFn
AGO1
AEC7 | AEOZ | AE0S | AED4 | AEODS | AEDS | AEOT | AEDS | AE0S | AE1D
AGOZ a001 | ADDZ | ADO3 | ADO4 | ADOS | AD0OS | ADOT | ADOS | ADOS | ADM0
a a [m} [m}
AGOE aco | acoz | aco3 | acod | Acos | acos | ACOT | ACOS | ACD9 | ACID | ACT
ABO1 | ABDZ | ABO3 | ABO4 | ABOS | ABOS | ABOT | ABOS | AB0D3 | aBw0 | ABM

[ o1 | anoz | asos | asod [ anos | seos | o7 | asos | asoa | amo | san [ asz|

Figura 39 - Novo layout: piso O

Com os pressupostos mencionados acima, este piso possuirda uma area util de 662,9 m2 com
capacidade de armazenar 1218 europaletes e um total de 267250 KG. Da mesma maneira do piso 0, o
suposto para o piso 1 é desaparecerem as segundas e terceiras filas de paletes que dificultam o trabalho.
Segundo a figura 40, o objetivo para este piso sera ter apenas uma fila de armazenamento de paletes
ao nivel do chao nas localizacdées encostadas & parede, sombreadas a vermelho, duas filas nas

localizacbes sombreadas a verde e adicionar estantes nas localizacbes sombreadas a amarelo.

Figura 40 - Novo layout: piso 1
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Com os pressupostos descritos acima este piso possuira assim uma area util de 1701,7 m2, com
capacidade de armazenar 1815 paletes e um total de 522400KG.

Além destes pressupostos teve que ser feito um estudo a capacidade da laje visto que ha alguns anos
houve um incéndio naquela zona que danificou o suporte do edificio. Esta é a razdo pela qual apenas
podem ser colocadas estantes na zona amarela representada pela figura 40, o incéndio fez com que a
capacidade de armazenamento deste piso se tornasse menor.

Relativamente ao piso O do armazém dos silos, 0 objetivo sera adicionar estantes nas localizacdes
encostadas a parede e, desta forma e com os pressupostos mencionados anteriormente, este piso
possuira uma area de 754 m?, capacidade de armazenar 510 paletes e 70725 KG. A figura 41 representa

a nova area para todos os pisos do armazém dos silos que sera idéntico.

17.90 7.90
= = —E E i i
| o . .
O 0 s a a
ad
O O s e e
Area=754 m2 Area=754 m2
4220 D D s 4210 o =1
O e o
O n| s ° =
o . ; 111
SILOS (PISO 0) SILOS (PISO 1-4)
a b

Figura 41 - Novo layout: a) armazém silos piso O; b) armazém silos pisos 1 a 4

Para os pisos 1 a 4 desta parte, 0 armazenamento nao é feito em paletes mas sim em sacos de cones,

conforme a figura 42, assim, é permitida uma area 754 m2 e de 48900 KG para cada piso.
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Figura 42 - Armazenamento sifos. pisos 1 a 4

5.2 Classificacao ABC
Depois de estruturado um possivel /ayout para o Armazém elaborou-se uma analise e posterior
classificacdo ABC de maneira a alocar os materiais da melhor forma possivel visto que nao existia
classificacao de materiais, para todos os fios em sfock, de acordo com critérios que melhor atendessem
as necessidades das operacdes. Sendo assim, depois de reunir com o0s varios responsaveis das
diferentes areas ficou definido que os materiais seriam classificados conforme a sua antiguidade, em
que:

Antiguidade = Data Atual -Data de fabrico do lote mais recente de cada material
Posto isto:

e (s materiais A sdo aqueles que tm uma antiguidade menor a um ano, e por isso sao aqueles
que apresentam maior rotatividade;

e Os materiais B sdo aqueles que tém antiguidade entre 1 a 3 anos;

e Os materiais C sao aqueles que tém uma antiguidade superior a 3 anos;

e Adicionou-se ainda duas classificacoes referentes aos “Monos”, S e X, em que a primeira é
referente a materiais marcados para sustentabilidade e que pertencem a classificacdo C, e a
segunda a materiais que serao para venda.

Assim sendo estima-se que os materiais mais utilizados séo aqueles mais recentes e os menos utilizados

sa0 aqueles mais antigos. A tabela 6 representa a classificacao final dos materiais.

64



Tabela 6 - Classificacdo ABC para todos os materiais

Familia Materiais % Materiais Peso (KG) %Peso
A 3092 36% 762 015 61%
B 2310 27% 198 065 16%
Cc 3145 37% 281 161 23%
Total 8 547 1241 242

Da classificacao A ficou definido que cerca de 335 toneladas dos materiais serdo armazenadas no
armazém da Riopele A visto se destinarem a fios para a Olicor e visto que este departamento se encontra
no edificio da Riopele A. No Armazém de fios ficarao alocadas cerca de 427 toneladas de fio. Os materiais
B ficardo alocados no Armazém de fios, e os materiais C no Armazém da Riopele A devido a serem

materiais utilizados com menos regularidade e que ja se encontram em sfock ha mais tempo.

Os materiais A entre 0 e 2 meses de antiguidade ficarao no piso O do Armazém de fios e os materiais
entre 3 e 11 meses no piso 1. Os restantes ficarao armazenados nos pisos 1 e 2 dos silos. Ja os materiais
B entre 12 e 35 meses ficardo no Armazém de fios no piso 1, em que os materiais entre 12 e 23 meses
ficam nas primeiras filas e os materiais entre 23 e 35 meses ficam nas ultimas filas. Os restantes ficardo
armazenados nos pisos 3 e 4 dos silos.

Os materiais C ficardo alocados no armazém da Riopele A, segundo a tabela 7.

Tabela 7 - Materiais C

Ano Total (KG) Filas
2006 56 347 5
2007-2009 42 946 4
2010-2011 49 898 5
2012-2014 57 001 5
2015 50 949 5
2016 24021 3
Total 281 161 27

Depois de estabelecida esta classificacao definiu-se que a mesma deveria ser revista mensalmente e
atribuiu-se um responsavel para esta tarefa que, depois de analisar mensalmente a classificacdo dos
materiais deve retirar a lista dos lotes da familia A e B que passam a pertencer respetivamente a familia
B e C e deve reportar a informacao ao responsavel do Armazém de fios para que este coordene o picking
dos materiais e posterior transporte e arrumacao dos mesmos.

Por fim, relativamente aos materiais X e S o objetivo é garantir a gestdo destes e controlar o volume de
stock dos mesmos. Estes devem ser revistos com uma periodicidade semestral/anual, como a

responsavel assim entender e, o objetivo é a lista destes materiais ser reportada a area comercial de
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maneira a serem exibidos a clientes para venda. Além disso, esta informacao deve ser reportada ao
Armazém de fios para que os responsaveis extraiam todos os lotes X e S para o armazém da Riopele A
onde serao armazenados, visto que o departamento comercial se situa neste polo e assim torna mais

facil a visualizacdo destes materiais perante os clientes.

5.3 Zona de abastecimento

E necessario melhorar o fluxo entre 0 Armazém de fios e a Tecelagem. O Armazém de fios apresenta um
tempo de resposta elevado a Tecelagem e por vezes a Tecelagem nao tendo fio, tem que parar e esperar.
Desta forma, foi criada uma zona de abastecimento que permite que este tempo de resposta diminua e
por vezes seja imediato.

A zona de abastecimento, representada na figura 43, fica situada no Armazém dos silos no piso O e é
destinada a saidas de materiais para a Preparacao e Tecelagem e devolucdes por parte destas areas.

Assim, o fio deixara de ser colocado na rua.

Figura 43 - Zona de Abastecimento

Os colaboradores do Armazém de fios e do armazém de Preparacdo/Tecelagem passam a partilhar
responsabilidades a partir de agora. Ou seja, de maneira a retirar algum volume de trabalho ao Armazém
de fios estes passam agora a deixar as reservas na zona de abastecimento e os colaboradores do
armazém de Preparacao/Tecelagem passariam a recolher la as reservas pedidas. Assim, o0s
colaboradores do Armazém de fios deixam de ter que fazer inimeras deslocacdes para deixar as reservas
pedidas no armazém de destino, o que permite com que as reservas passem a ser executadas com

maior rapidez porque a deslocacao que os colaboradores realizavam com a entrega destes materiais nas
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areas da Preparacao e Tecelagem deixou de ser feita. De maneira a eliminar a deslocacdo ao escritorio
que os colaboradores fazem quando fecham uma reserva, colocou-se um computador na zona de
abastecimento para que este trabalho possa ser feito |a. A criacdo desta zona permite também que, por
exemplo, na hora de almoco, enquanto o Armazém de fios se encontra fechado, os trabalhadores das

outras areas se desloguem a esta area e recolham os pedidos que ja se encontram prontos.

: —

:Da_l\;i

W ¥GL

Estante

;

|:| Tecelagem Devolugdes

Figura 44 - Layout da Zona de Abastecimento

Segundo a figura 44, ficou definido no projeto que a zona representada a verde fica destinada para a
Preparacao e Tecelagem, e a zona representada a vermelho fica destinada a devolucdes realizadas por
parte destes departamentos.
Nas estantes serdo colocados apenas sacos, enquanto que nas restantes localizacdes poder-se-a
armazenar quer paletes, quer sacos (figura 45), ao nivel do chdo. Com uma area de 754 m? e os
pressupostos de que por modulo armazenam-se cerca de 14 sacos, em que podem ficar 2 sacos
sobrepostos, existindo 2 prateleiras, e que o peso é de 10 KG por saco e de 100 KG por palete, estima-
se que:

1. 72 paletes (7200 KG) estejam destinadas a devolucoes;

2. 84 paletes + 224 sacos (9840 KG) estejam destinados a Tecelagem;

3. 76 paletes + 168 sacos (10 080 KG) estejam destinados a Preparacao.
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al b)

Figura 45 - a) Armazenamento em sacos; b) Armazenamento em paletes

As localizacdes dos materiais encontram-se no chao, para as paletes, e nas estantes, para os sacos.
Estas localizacoes facilitam o trabalho dos colaboradores que apenas tém que realizar a “picagem” da

localizacao dos artigos. Antes desta implementacéo, este trabalho era feito manualmente, conforme a

posicao “RS10” representada na figura 46.

*LOG06*
NI

Figura 46 - Localizacbes

0 Armazém de fios elegeu como responsaveis pela organizacao deste espaco dois colaboradores, um
que fica responsavel das 6h-14h e outro das 14h-22h, de maneira a que este espaco se encontre sempre

organizado e limpo.
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5.4 58
Depois de definidos os /ayouts para 0 Armazém, comecaram as, arrumacdes e a organizacao dos
espacos através da ferramenta 5S. Este é um processo de organizacao do local de trabalho de maneira
a manté-lo sempre limpo e arrumado e ¢é essencial manter condicdes de salde, higiene e autodisciplina.
E necessario realizar um trabalho com qualidade, a filosofia 5S ¢ a base para qualquer programa de
qualidade total.
De maneira a interiorizar a ferramenta e lecionar os conceitos fundamentais foi dada uma formacao
intitulada de “5S”, que fez com que, posteriormente, a aplicacao dos conceitos e 0 uso de ferramentas
praticas nos seus locais de trabalho fosse mais facil. E importante a identificacdo do problema e a
necessidade de aplicacao desta ferramenta. No caso deste projeto esta ferramenta tornou-se essencial
devido a diversos fatores:

e FElevado tempo de resposta as reservas;

e [Excesso de sfock;

e Falta de planeamento e de espaco;

e Desorganizacao, mau aspeto visual e falta de identificacdo dos materiais;

e Paragens por falta de fio;

e Transportes e movimentacdes desnecessarias.

5.4.1  Classificacao

Nesta primeira fase é importante definirem-se critérios, identificarem-se materiais obsoletos, questionar
a frequéncia de utilizacdo de materiais necessarios e criar zonas para materiais consoante a sua
utilizacao.

Neste projeto, a fase de classificacao da ferramenta 5S foi a fase de analise e classificacdo ABC e dos

materiais S e X onde se identificaram e definiu a familia de materiais consoante a sua utilizacao.

5.4.2  Organizacao

Depois de definidos os critérios é necessario organizar os locais, definir locais para os diversos materiais
e equipamentos, alterar /ayouts para reducao de movimentacoes, agrupar materiais por frequéncia de
utilizacao, e definir e colocar equipamentos e materiais com requisitos especiais em locais apropriados.
Durante a definicao dos determinados /ayouts para o Armazém atribuiram-se locais aos materiais e
equipamentos, por exemplo, a figura 47 representa o material classificado como C, que ficou destinado

a deslocar-se do Armazém de fios para 0 armazém da Riopele A. Os diversos /ayouts e classificacdes que
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se definiram no capitulo de analise e classificacdo ABC sdo a aplicacdo desta fase da ferramenta no

presente projeto.

Figura 47 - Material C: Riopele A

A figura 48 representa a arrumacéo de lotes de fio que nao eram utilizados.

a) b)

Figura 48 - Arrumacgdo de lotes de fio ndo utilizados: a) antes, b) depois

Diversos materiais que ndo eram necessarios foram arrumados para que esse espaco pudesse ser

aproveitado para a alocacdo de materiais devidamente apropriados, conforme a figura 49.
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al ' b)
Figura 49 - Arrumacao de materiais obsoletos: a) antes; b) depois

No final foram encontrados alguns espacos livres que podem ser aproveitados para a alocacdo de
diversos materiais importantes ao trabalho dos colaboradores, e podem até mesmo ser aproveitados
para armazenar materiais.

Varios /ayouts foram alterados de maneira a reduzirem-se movimentacdes desnecessarias. Uma
alteracao fundamental durante este projeto e que reduziu as movimentacbes e transportes
desnecessarios e aumentou a capacidade de armazenamento em altura foi a introducao de estantes no

piso 0 do Armazém de fios, conforme a figura 50.

al b)

Figura 50 - Armazém de fios piso O: a) antes, b) depois

O escritorio do pessoal administrativo também sofreu uma organizacao para facilitar o trabalho dos
colaboradores em termos de procura de documentos e acesso a determinado material. O escritério
encontrava-se desarrumado e desorganizado o que fazia com que diversas tarefas realizadas naquele

espaco levassem mais tempo. A figura 51 representa a organizacao que foi realizada nas estantes, de
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maneira a ter apenas o necessario e assim facilitar a visualizacao e procura dos materiais por parte dos

colaboradores.

18004 830
Westpad] 1

al b)

Figura 51 - Escritorio. a) antes; b) depois

No sentido de alocar cada material no seu lugar e arrumar materiais que ndo séo necessarios foram, por
exemplo, definidos locais e colocados caixotes do lixo, visto que o Armazém se encontrava
constantemente cheio de papéis pelo chao, entre outros residuos devido a ndo existéncia de caixotes do
lixo. A figura 52 representa a alocacao e identificacdo desses materiais, bem como a marcacao do espaco

a sua volta.

Figura 52 - Caixote do lixo

5.4.3 Limpeza
Manter uma rotina de limpeza ajuda a repor as condicOes originais de funcionamento dos espacos e

equipamentos, e ajuda a resolver os problemas simples de forma imediata.
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Foi feita uma limpeza geral ao Armazém bem como realizadas marcacdes do espaco apds a limpeza,
neste ponto foram repostas as condicdes de funcionamento do espaco e dos equipamentos, com a ajuda

do departamento de Qualidade, Ambiente e Seguranca, estas acoes estao representadas na figura 53.

a) b)

Figura 53 - a) Limpeza do espaco, b) Marcacao do piso

Foi definido uma rotina diaria de “Gemba Walk' para que seja crida uma rotina de visita a todos os
espacos do Armazém para garantir a sua limpeza e arrumacao diaria. Assim, foram definidos varios
responsaveis para este processo, antes do inicio do trabalho. O objetivo € manter esta rotina diaria de

modo a que os diversos espacos se encontrem sempre limpos e organizados.

5.4.4  Normalizacao

Neste ponto é importante definirem-se normas visuais para evidenciar os locais de arrumacao, bem como
serem estabelecidas regras de utilizacdo dos materiais e equipamentos. Os cadigos de cor e simbolos
ajudam na identificacdo. As normas de manutencao do estado dos materiais e equipamentos devem ser
definidas, bem como a responsabilidade e frequéncia de atualizacdo das mesmas.

A marcacdo dos lotes X e S como ja foi descrito anteriormente, e esta representado na figura 54, & um
exemplo de uma definicdo de normas visuais que evidenciam determinados materiais e locais de

arrumacao.

73



Figura 54 - Identificacdo dos materiais X

Nesta etapa foram adicionadas placas de identificacdo relativas a alguns materiais e equipamentos,

conforme a figura 55.

Figura 55 - Placas de identificacdo. empilhadores

A figura 56 representa as placas de identificacao relativas aos extintores.
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Figura 56 - Placas de identificacdo. extintores

Nas estantes foram ainda colocadas placas de identificacdo das mesmas que ajudam os trabalhadores

a identificarem os locais de armazenamento dos materiais. A figura 57 representa as placas de

identificacdo que foram adotadas.

Figura 57 - Placas de identificacdo das estantes

54.5 Disciplina

Na ultima fase aprendeu-se que documentar as alteracdes alcancadas (antes e depois) é fundamental
para a definicao de um plano de acompanhamento das alteracées introduzidas. Um sistema de registo

das propostas de melhoria dos colaboradores e uma rotina de verificacdo das areas pelas chefias e de
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um responsavel para realizar auditorias com determinada periodicidade (1 més) é crucial para manter
esta ferramenta atualizada, manter a equipa motivada e garantir um trabalho eficiente, com seguranca
e qualidade, de forma a diminuir os desperdicios. Ficou definido que de més a més seria feita uma
auditoria 5S para avaliar o estado do Armazém de fios e assim se proporem melhorias a fazer. A figura

58 representa o /gyout da auditoria que sera realizada para avaliar todo este processo.

Classificagio do normal

Etiqu.

Organizagio  |indicadores de quantidade 0 material ests divido e identificado por necessidade (semanas de producdo)

Linhas divisorias As marcagtes no chio sio visiveis e respeitadas

Meios de armazenagem Todos os produtos tem lacal fixo de armazenagem

Piso e paredes Estio limpos, secos, sem vestigios de sujidade e bom estado de conservagio

Equipamentos Esto limpos e ndo apresentam danos ou desgaste anormal

Limpeza Equipamentos Todas as estantes estdo limpas e ndo apresentam desgaste anormal

Limpeza habitual

Pesso:

Piso, Corredores, Manuinas e Equipamentos

Normalizagao

\dentificado de locais

Zona identificada para material de reparago e nda conformes

Normas de limpeza e inspecio

Existem normas de limpeza

iluminagio

Existe e ¢ suficiente

Manutenglo Preventiva

Existe periogo para manutengdo preventiva (limpeza e inspegdo)

Periodos de limpeza

Todos cumprem com os periodos de limpeza e esta € eficiente

Autonomia e Disciplina Existe empenho em ter o posto de trabalho limpo € arrumado sem necessarias ordens superiores

Disciplina Regras e procedimentos 530 conhecidas e cumpridas rigorasamente

Programa de manutenglo 0 operador conhece o programa de manutengio executada e a sua periodicidade

Manutengio Preventiva £ cumprida segundo calendarizagdo existente

Figura 58 - Plano de auditoria 55

O objetivo desta auditoria é avaliar o grau de implementacéo da ferramenta 5S e analisar se as acdes
estdo a ser cumpridas, caso ndo estejam é necessario promover a melhoria continua através da definicdo
de um plano de acoes.

Os responsaveis definidos para este trabalho sdo um colaborador do departamento Qualidade, Ambiente
e Seguranca e, dois do departamento da Logistica. O departamento de Qualidade, Ambiente e Seguranca
deve agendar a auditoria e deve enviar a convocatoria através de email. A check listdos 5S, os resultados
da auditoria e o plano de acao devem ser colocados num quadro de informacao, de forma a que toda a

equipa do Armazém tenha esse conhecimento.

5.5 Priorizacao das reservas no Sistema

Um dos problemas que ocorria constantemente, e que dificultava o trabalho e a visibilidade por parte do
Armazém de fios, era o facto de nao saberem a prioridade das reservas, ou seja, existiam reservas mais
prioritarias do que outras e os colaboradores nao tinham essa visibilidade o que fazia com que muitas
vezes reservas urgentes nao fossem executadas com prioridade. As mesmas eram executadas, muitas

vezes, conforme a ordem com que “caiam” no sistema.
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Para minorar este problema foi desenhado o fluxo de informacédo das reservas, representado na figura
59, ou seja, descrito o processo de criacao das reservas. O colaborador da Tecelagem recebe as ordens
emitidas e liberadas pelo PCP e analisava o sfock de fio existente nesta area. Caso haja fio necessario
nao € necessario criar qualquer reserva, caso nao haja é criada uma reserva e os colaboradores do

Armazém de fios recolhem a ficha de ordem para procederem com a execucao da reserva.

Planeamento

) Falta de qualidade da |
‘ Gestio de recurscs informagéo em
reaa sistema J
— p— 5

Figura 59 - Criacao de reservas. sistema de informacao

No entanto, durante todo este processo ndo havia nenhum campo que mostrasse se a reserva era
prioritaria ou nao, conforme figura 60. O campo “Data nec.” é respetivo a data de emissao da reserva e

nao é possivel alterar o mesmo.

@ NO reserva | Item  Usudrio * Recebedor Data nec. Material Lote Dep. T... QtdNec...
[ 3292660 1 Fesedmec. 17.12.2019 FT041600001 2100081988 1020 311  3.000
3293174 1 18.12.2019 FS024800001 2000067874 1020 311 1.000
3293174 2 18.12.2019 FS022700001 2000068656 1020 311 430
3203399 1 FIOS 2 18.12.2019 FS040700011 2000058528 1020 311 13,640
3293400 2 18.12.2019 FT006500240 2100067666 1020 311 1,700
3292992 3 TEDeT 17.12.2019 FT013900657 2100006257 1020 311 16,600
3293182 1

18.12.2019 FT039900024 2100049825 1020 311 17,900

Figura 60 - Ficha de ordem: informacéo

Um dos campos que da para alterar € o campo relativo ao recetor, denominado por “Recebedor”,

assim teve-se a ideia de priorizar as reservas da seguinte maneira:

1. Reservas urgentes e necessarias para o dia de emissao — colocar a hora de necessidade da
reserva, por exemplo, “12h00" (janela horaria);

2. Reservas prioritarias, mas nao tao urgentes — “Reservas Prioritarias”;

3. Restantes reservas — “Reservas Normais”;

4. Reservas antecipadas - identificadas pela cor (amarelo). Esta classificacdo tem como objetivo
introduzir a data prevista do fio para entrada em producao. Assim, com mais antecedéncia podem
ser identificados materiais que serao necessarios e se encontram na Riopele A, de maneira a que
0 picking e transporte desse material seja feito atempadamente e de maneira a que outros
departamentos nao parem por falta de fio. A figura 61 representa um exemplo da colocacao de

uma prioridade numa reserva.
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O @ T Eliminar tem

3

Tipo movimento 11| TR transf.no centro

rl—l—l
Recebedor I_12ht]t]
Dps.recep. 1020
Itens
Itm Material Quantidade UMR TMR Cen. Dep. Lote M
| 1 Fs035%00001 218 ' '1000"1020"20000'1344' v
2 I T Vcooal | | 7
sl I T Vcooal | ' 7

Figura 61 - Priorizacdo de reservas

Assim, os departamentos que emitem reservas ao Armazém de fios tém como responsabilidades criarem
as reservas e identificarem a prioridade associada @ mesma, enquanto que o Armazém de fios tem que
gerir a execucao das reservas por tipo de reserva e prioridade. Para facilitar a gestao de reservas foi
colocado no Armazém de fios, em frente escritdrio um quadro Aanban, representado na figura 62, onde
neste quadro sado colocadas as reservas. Sempre que sao impressas reservas pelos administrativos,
estas devem ser colocadas neste quadro, de acordo com a prioridade que foi previamente definida, estas
devem ser alocadas no quadro da seguinte maneira:

e Separador vermelho — Reservas prioritarias;

e Separador azul - Reservas normais;

e Separador verde - Reservas antecipadas.

Figura 62 - Quadro kanban

Além das cores, 0 quadro possui 0 numero dos destinos das reservas, ou seja:

e 1056 - Preparacao;
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e 1055 - Tecelagem;
e 1040 - Fiacao;
e 4000 - Olicor.

Cada elemento da equipa deve sempre recolher a reserva com maior nivel de prioridade, de maneira a

que este critério implementado flua.

5.6 Dimensionamento da equipa de trabalho
Devido a nao existéncia de informacao e consequente gestdo da carga de trabalho, o dimensionamento
da carga de trabalho era feita com base em sensibilidade. Assim, depois de definidos os novos /ayouts e
alinhadas as responsabilidades e tarefas que os colaboradores passaram a ter ao seu encargo foi
necessario dimensionar a equipa de trabalho de modo a torna-la mais eficiente e capaz de responder as
necessidades.
Inicialmente o Armazém de fios contava com a colaboracdo de 6 operadores que estavam distribuidos
da seguinte maneira:

e Turno Normal: 8h30 - 18h00, 3 recursos;

e 2°Turno: 14h00 - 22h00, 3 recursos.
No entanto, varios problemas foram identificados com esta distribuicao, sendo um deles o facto de o
Armazém de fios nao ter recursos a trabalhar durante a hora de almoco, 12h00 - 13h30, horario em
que haviam algumas reservas que tinham que ser levantadas por elementos de outros setores, o que
fazia com que o espaco do Armazém ficasse desorganizado, e o trabalho incompleto.
Para se realizar este ajustamento dos recursos as necessidades foram tidos em conta varios fatores:

1. Analise das atividades realizadas;

2. Contagem do tempo das atividades;

3. Quantificacdo das atividades;

4. ldentificacdo do nimero de recursos necessarios.
Ao longo de todo o projeto e com a criacao de novas atividades, estas foram sendo sempre analisadas,

assim, a figura 63 representa um exemplo de como os tempos por tarefa foram registados.
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Tempos por Tarefa

Logistica Expedisio Abastecimento de camiso - Reciclagem Camiso 03000  0:22:00 0:22:00
Logistica Amostras Entrega de amostra no Labaratério Lote Entrada 0:02:12 0:01:55 0:01:24 0:02:15 0:02:09 0:01:35 0:01:39 0:01:59
Logistica Amaostras Arrumagic do Retorno do Laboratério Lote Entrada 0:08:22 0:08:00 0:07:39 0:06:00 0:07:51 0:09:15 0:08:21 0:07:34
Logistica Entrada Matarial Entrada da Matarial - Compras lote Entrads  0:4500  0:41:30 040:19 04140 0:4522 00844 04239 0049 04125
Logistica E""’z'“::""" Entrada de Material - Olicor Paletes Olicor 0:03:55 00325  0:03:38 0:03:39
Logistica E"'“:i::::‘"" Entrada de Material - Fiagio Paletes Fiagdo 0:07:00 0:07:15 0:08:02 0:07:38 0:07:29
Logistica Saida Material Preparagio e Entrega de fio - Resarvas Lote Saida 0:09:25 0:06:18 00832 00858 0:0939 00848 0:0905 00846
Logistica Develugdes Arrumagie de Develugdes Lote 0:04:10 0:05:22 0:04:58 0:05:51 0:04:12 0:08:53 0:06:22 0:04:55
Logistica Venda Abastecimento de camido - Venda Carregamento 0:40:00 0:40:00
Logistica D Preparagio a Entrega de fio - ID up 0:05:10 0:05:38 00648 00549 0:05:44
Logistica Estudos Preparagio « Entrega de fio - Estudos Lote 0:04:00 00500 00517 00345  0:0428 00507 0:04:32 00430
Logistica Sub contratagic Abastecimento de Camiso Camegamento  0:40:00 0:40:00
Logistica Sub contratagio Entrada do Camiio Camegamento  0:30:00 0:30:00

Figura 63 - Registo dos tempos por tarefa

Depois de analisados os tempos por atividade foi importante quantificar a realizacdo destas atividades,

esse registo esta representado na figura 64.

Quantificagdo das Atividades Identificadas

Saida Material

Lot saida
Expedicio camido
Amostras Lote Entrada
Entrada Material Lote Entrada
_ venda  Caregamente
Devolugdes. lote

Entrada Material

Entrada Material Fia;ﬁd

Estudos oe
contratagio  Carregamento

licor

._.P_alete_s__olicor

Figura 64 - Registo da quantificacao das atividades

Por ultimo, a figura 65 representa a juncao de toda a informacéo anterior, a partir da qual se dimensionou

o Armazém de fios, em termos de recursos humanos, sendo que esta informacao foi dada pela empresa.

Area

Atividade Tarefa

-] -] -] O

Logistica Expedicio Abastecimento de camiZo - Reciclagem Camitio

Logistica Amostras Entrega de amostra no Laboratério Lote Entrada 157:00:00 75% 8% 2% 0,07
Logistica Amostras Arrumagéo do Retorno do Laborat6rio Lote Entraca 157:00:00 75% 8% 2% 027
Logistica EntradaMaterial  Entrada de Material - Compras Lote Entraca 157:00:00 75% 8% 2% 040
Logistica Devolugdes Arrumagdo de Devolugdes Lote 200 75% 8% 2% 071
Logistica Vvenda Abastecimento de camifo - Venda Carregamento 75% 8% 2% 0,05
Logistica saida Material Preparagio e Entrega de fio - Reservas Lote saida 75% 8% 2% 2,83
Logistica Entrada Material Olic Entrada de Material - Olicor Paletes Olicor 157:00:00 75% 8% 2% 0,06
Logistica Entrada Material Fiag Entrada de Material - Fiagio Paletes Fiagdo 157:00:00 75% 8% 2% 043
Logistica D Preparacio e Entrega de fio - 1D up 157:00:00 75% 8% 2% 004
Logistica Estudos Preparacdo e Entrega de fio - Estudos Lote 157:00:00 75% % 2% 043
Logistica Subcontratagio  Abastecimento de Camido Carregamento 157:00:00 75% 8% 2% 013
Logistica Sub contratagio  Entrada do Camido Carregamento 157:00:00 75% 8% 2% 0,10

Depois de feito este estudo chegou-se a conclusdo de que seriam necessarios na

Figura 65 - Dimensionamento do Armazém de fios

colaboradores mas distribuidos da seguinte maneira:
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e 1°Turno: 6h00 - 14h00, 1 recurso;
e Turno Normal: 8h30 - 18h00, 3 recursos;
e 2°Turno: 14h00 - 22h00, 2 recursos.
Introduziu-se um colaborador no 1° turno o que faz com que o Armazém de fios ndo se encontre fechado

durante a hora de almoco, o turno normal continua com 3 recursos e o0 2° turno mantém-se igual.

5.7 Indicadores
Até ao momento a empresa nao possuia informacao acerca do /ead time do processo de execucao dos
pedidos, entre outros, pelo que se mostrou fundamental a criacdo de indicadores e a sua monitorizacao.
A criacao de indicadores de gestao é uma ferramenta que ajuda as equipas de trabalho a terem uma
melhor nocao da eficacia do trabalho que estédo a realizar e de oportunidades de melhoria que podem
ser aplicadas de maneira a melhorar essa eficacia. Desta forma, em conjunto com o departamento de
Sistema de Informacéo foram criados um conjunto de indicadores que estdo sempre disponiveis para
consulta na plataforma da empresa. Foram criados varios indicadores com diversas funcionalidades:
1. Producéao e Produtividade:
e Tempos padrao;
e Volume de producao (entradas e saidas);
e Disponibilidade;
2. Qualidade do servico:
o Numero de reservas executadas por hora;
e Tempo médio de resposta;
e [Eficacia (em 4h);
3. Gestdo de “monos”:
e Taxa de venda dos materiais X;
4. Qutros:
e Taxa de ocupacao do Armazém de fios;
e Rotacao do sfock;

e Taxa de devolucoes.

Estes indicadores foram criados e alimentados pelo departamento de Sistemas de Informacao. A figura
66 representa o indicador criado para avaliar o nivel do servico que mede percentagem de reservas
entregues no prazo de 4 horas. O prazo de 4 horas ndo sera definitivo, apenas foi estabelecido

inicialmente de forma exemplificativa.
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[ Nivel de Servico

Figura 66 - % de reservas entregues no prazo de 4 horas

Afigura 67 representa o indicador que traduz a eficacia do trabalho realizado pelo Armazém, e é traduzido

pela % de reservas entregues no dia da criacao propria reserva.

Eficacia

Figura 67 - % de reservas entregues no dia da propria reserva

O /ead time é tido em conta como o tempo médio de resposta por reserva, e é representado na figura
68.

Lead Time

Th5Tm

Figura 68 - Tempo médio de resposta por reserva

A informacao acerca da movimentacao de sfock & muito importante, nomeadamente no que diz respeito

a mercadoria que entra e sai, e sera representada de acordo com a figura 69.

82



Saldo (Kg)

-30.91K

Figura 69 - Diferenca entre entradas e saidas em peso

As devolucdes mostraram ser parte fundamental integrante destes indicadores visto que os materiais sdo
devolvidos e pedidos novamente em espacos de tempo muito curtos. A figura 70 representa a taxa de

devolucoes.

o~

[ Taxa de Devolucdes - Kg )

' 23%

M A

Figura 70 - % em peso de materiais que foram devolvidos (do total de entregues)

A figura 71 representa a distribuicdo dos materiais segundo a classificacdo ABC.

( Stock ABC \

Classificacdo

®A(<12)

@5 [12-35)
C{>35)

610K

Figura 71 - Gréfico representativo da classificacdo ABC (foneladas)
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Para este grafico ser possivel foi necessario alimentar uma tabela, representada na figura 72,

permanentemente atualizada através do sistema, que permite extrair informacao dos materiais que em

cada més devem ser transportados, ou seja, materiais de classificacdo C, materiais de classificacao B

que passam para C e materiais de classificacdo A que passam para B.

i’ Mudanca de Classificacao (Z10) - Més Corrente

o<

Depdsito | Posicdo | Stock EI assificacio | Classificl
FSO01500070 2000063415 10001709533 Z10 11F 38 14688 Af<1Z) B (12-35
FSO01500070 2000063415 10001715834 Z10 11F 38 920 Aj<12) B (12-35
FSO01500070 2000063415 10001716815 Z10 13056 397 A<12) B (12-35
FSO0150008G 2000063175 10001712708 Z10 13856 203 Aj=1Z) B (12-3%
FSO01500008 2000063210 10001806703 Z10 DF358 811 A=1Z) B (12-35
FRO01600091 2000062915 10007801491 Z10 13F165 070 A<12) B (12-35
FRO01600091 2000062915 10001872041 Z10 DAz 1519 Af=1Z) B (12-35
FSO01600001 2000062915 10001792656 Z10 DB10 0,74 Aj<12) B (12-35
FSO01600003 2000062901 10001704710 Z10 142015 061 A<12) B (12-35
FSO01600003 2000062901 10001700677 Z10 BB1Z 077 A<12) B (12-35
FSO01500001 2000063620 10001715148 Z10 D15 676 Aj<12) B(12-35
FSO01500001 2000063620 10001734516 Z10 LOGIK 1,65 A[<1Z) B (12-35
FSOOSTOOD01 2000063465 10001851663 Z10 AD12 2244 Aj<=1Z) B (12-3%
FSOOSTOOD01 2000063465 10001851684 Z10 AD12 27684 Aj=1Z) B (12-3%
ECONGINNIZE  POOANAZITT _AMONATINGTR Ti0 12801 104 & i<17 B 12,30
Total 91.941,40 e

>

Figura 72 - Tabela representativa da classificacdo ABC

0 indicador que da visibilidade sobre a taxa de ocupacdo dos diversos armazéns ¢ representada de

acordo com a figura 73.

Taxas de Ocupacao

Ba%
Lax%

30 30 35 40

Figura 73 - Taxas de ocupacéo
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Da informacéo retirada dos indicadores, e em termos de gestdo visual colocou-se um monitor no

Armazém de fios com o estado das reservas, representado na figura 74.

(&) Digital

PENDENTES

FT008500062 h09  Fsoarrooom 1h57  Frosz4o0001

Figura 74 - Monitor

Neste quadro é possivel observar trés pontos centrais, ou seja, € possivel ver as reservas que estao por
executar e o tempo que os colaboradores tém para as executar, é possivel ver as reservas que estdo a
ser executadas e o tempo para a conclusao das mesmas e, € ainda possivel observar as reservas
entregues e o tempo de execucao das mesmas. Esta ainda visivel informacao acerca das reservas

executadas durante o dia, a semana e o tempo médio de resposta por dia.

Este monitor, colocado a entrada do escritorio do Armazém de fios permite uma melhor gestao das
reservas através de mecanismos de gestao visual, visto que sempre que uma reserva nova entra em

sistema o monitor emite um som de alerta e, é possivel ver trés cores no monitor que sdo simbolos de

sinais de alerta, ver figura 75.

Reservas

EMPREPARAGRO 60 riawu:
#3428132
FT013700887

#3426204
F$022900165

#3426135
FT051800004

#3426138
FT009300074

#3426217
5022900155

#3426338

#3426133
5040700013

#3426133 4h10
5040700074

#3426144
1h12

#3426216 1ha2

5022900165
#3426131 1h58

FT013700887

#3426179
FT048500001

S1min

#2428178

Figura 75 - Estado dos pedidos
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Assim:
e A cor verde significa que as reservas foram executadas dentro do tempo limite (4 horas) e que
para aquelas que ainda estao a ser executadas ainda ha bastante tempo;
e A cor laranja significa que falta pouco tempo para as 4 horas de execucdo de uma reserva;
e Por ultimo, a cor vermelha significa que a reserva foi executada fora do tempo limite ou que para

as que ainda estdo a ser executadas ja passaram as 4 horas.

5.8 Reuniodes

Um dos problemas que se observou ao longo do projeto foi a comunicacéo entre os diversos setores ser
pouco fluida, as rotinas de gestdo serem suportadas em sensibilidade e experiéncia, e as sinergias de
gestdo serem fragmentadas.

Para se criar uma cultura de melhoria continua, e haver mais comunicacéo e esta ser mais fluida entre
as areas da empresa é importante promover reunides de equipa onde o lider da mesma recebe o
feedback dos trabalhadores e, entre todos lancarem acdes de melhoria de maneira a que 0s objetivos
tracados sejam alcancados. Além de reunides entre os membros do mesmo departamento foram
realizadas ao longo do projeto varias reunides entre os varios departamentos inerentes ao projeto. Foi
ainda realizada uma formacao intitulada de “Mudanca e Atitude, Planeamento e Comunicacdo” com o
intuito de ajudar os colaboradores a enfrentarem este processo de mudanca de forma proativa e nao
recetiva.

No final ficou definido que esta rotina se manteria e que as reunides seriam feitas quando o lider da
equipa chegasse ao local de trabalho, e teriam uma duracao maxima de 10 minutos, onde nas mesmas,
se discutirdo os dados e indicadores do dia anterior com o intuito de se perceber o porqué de os objetivos
nao estarem a ser alcancados e serem lancadas acdes para resolver os problemas. A figura 76 mostra

a plataforma na qual os colaboradores podem agendar as reunides que achem necessarias.
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Figura 76 - Preparacao de reunioes
A figura 77, representa a marcacao em plataforma Excel das acdes a serem realizadas. Assim, de
maneira a se gerirem melhor, os colaboradores depois das reunides podem estabelecer diversas acoes

e colocar as mesmas numa plataforma.
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)
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MBS | Aimazémde fos Semdataprovista

NOPRAZO

Figura 77 - Ferramenta de acompanhamento das acoes

E também importante existir um local onde a informacdo possa ser exposta com boa gestao visual, ou
seja, passou existir um quadro de equipa para dar suporte as reunides. Assim, implementou-se um
quadro com diversas informacdes que os trabalhadores achem pertinentes no Armazém de fios. Esse

quadro esta representado na figura 79.
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Figura 78 - Quadro Gestao Visual

5.9 Ligacao Silos - Tecelagem

Esta proposta ndo foi implementada, trata-se de uma ligacdo direta com cerca de 18 metros de

comprimento entre o piso 1 do armazém dos silos a Tecelagem, e esta representada na figura 79.

a) b)
Figura 79 - Plataforma Silos — Tecelagem: a) Planta b) llustracdo

Assim, nesta solucdo a longo-prazo o piso 1 deste espaco deve ficar destinado ao fio pertencente a
reservas completas desta secao e as devolucdes feitas por parte desta secdo. O fio deve circular através
da nova solucao logistica, deixando de haver transporte de devolucdes por camido, como acontecia
muitas vezes, e as devolucdes devem ser arrumadas prontamente de maneira a libertar o maior espaco
possivel. Como para aceder a este piso é necessario um elevador para transportar as mercadorias, o

elevador passa a ser um elemento fundamental na logistica do Armazém. Por esta razao, deve apresentar
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uma capacidade que satisfaca as necessidades, em termos de peso e altura, e circular sem anomalias
técnicas.
Como é de esperar, esta solucao apresenta quer pontos positivos, quer pontos negativos:
1. Pontos positivos:
e Maior rapidez no abastecimento;
e Deslocacoes mais curtas;
o Normalizacao do fluxo de devolucgdes e de reservas;
2. Pontos negativos:
e [nvestimento nas alteracdes da estrutura elevado;

e Maior esforco por parte das equipas de trabalho.

A figura 80 o local na Tecelagem teria que ser criada uma zona de rececdo dos materiais.

I B wau;ﬁu

Figura 80 - Tecelagem. zona de rececdo dos materiais

E importante que todas as partes da empresa passem a respeitar as suas responsabilidades,
nomeadamente, o Armazém de fios que deve entregar o fio reservado quer na zona de abastecimento,
quer nesta nova zona, e a Tecelagem que deve entregar as devolucdes e recolher as reservas nesta zona.
Esta solucao nao foi implementada maioritariamente devido aos custos elevados que a implementacao
da mesma apresenta, mas também devido ao projeto ter sido interrompido e nao ter havido tempo para

dar seguimento a mesma
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é feita uma andlise sucinta dos resultados e daquilo que sera de esperar com a

implementacao das propostas de melhoria apresentadas no capitulo anterior.

6.1 Melhor Organizacao do Armazém

6.1.1 Dimensionamento do Armazém de fios

Ao longo do projeto foram concretizadas algumas alteracées que afetaram a organizacdo do Armazém.
Comecou por se fazer o dimensionamento do mesmo, de maneira a ser definido um novo layout de
acordo com as capacidades deste. A tabela 8 faz a sintese do dimensionamento levantado para a

totalidade das areas do Armazém de fios.

Tabela 8 - Dimensionamento do Armazém de fios

Armazém Area Util (m?) Peso (toneladas)
Piso O 663 267
Piso 1 1702 522
Silos - Piso 0 754 58
Silos - Piso1a4 3016 196
Total 4235 1043

Com a realizacado deste estudo foi possivel obter as exatas capacidades dos espacos reservados a
armazeéns. Constatou-se que existia um excessivo armazenamento relativamente a respetiva capacidade
e espaco disponivel. Por exemplo, o piso O do Armazém continha 380 toneladas de sfock quando a
capacidade total de armazenamento é de apenas 267 toneladas. O que se traduz num excesso de
material na ordem das 113 toneladas, maior desorganizacéo deste espaco, tempos de pickingelevados,

entre outros.

6.1.2 Nova abordagem ao uso dos armazéns

Elaborou-se uma nova abordagem para o uso destes armazéns. Assim, os materiais com elevada
rotatividade (materiais A) permanecem mais proximos dos locais de cargas e descargas (piso 0) com o
intuito de reduzir os tempos de recolha e entrega dos materiais. Cerca de 335 toneladas de material A
destinado a Olicor foram transferidos para a Riopele A, por se encontrarem no mesmo edificio. Os
materiais com média rotatividade (materiais B) ficam localizados no piso 1 e pisos 3 e 4 dos silos. Ja os
materiais com fraca rotatividade (materiais C) foram transferidos para outro armazém. Esta abordagem
permitiu uma melhor organizacao dos espacos, respeitar os limites de armazenamento e reduzir 0s

tempos de execucao das atividades de transporte.
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Conforme ilustrado na figura 81 a taxa de ocupacdo dos armazéns da Riopele B passou a registar valores

inferiores a respetiva capacidade o que traduz os ganhos acima mencionados.

Taxa de Ocupacao dos armazéns da Riopele B (KG)

A B

B Capacidade ®Qcupacéo

700

600

500

400

300

200

100

Figura 81 - Taxa de Ocupacdo VS Classificacdo ABC

Os materiais C, com um total de 281 toneladas passaram a ficar alocados no armazém da Riopele A
para o qual nao foi feito dimensionamento, pelo que nao se pode avaliar a sua ocupacao. Nos armazéns
da Riopele B, a taxa de ocupacao dos materiais A passou a 72% (427t de um maximo de 596t), e dos

materiais B passou a 52% (198t de um maximo de 382t).

6.1.3  Criacédo de uma zona de abastecimento

Com a criacdo da zona de abastecimento os colaboradores do Armazém de fios e do armazém de
Preparacao/Tecelagem passaram a partilhar responsabilidades. Ou seja, de maneira a retirar algum
volume de trabalho ao Armazém de fios estes passaram a deixar as reservas nesta zona, e 0s
colaboradores do armazém de Preparacdo/Tecelagem passaram a recolher aqui as reservas pedidas.
Assim, os colaboradores do Armazém de fios deixaram de ter que fazer inimeras deslocacdes para deixar
as reservas pedidas no armazém de destino, o que permitiu que as reservas passassem a ser executadas
com maior rapidez, pois a deslocacao de entre 2 e 5 minutos que os colaboradores demoravam com a
entrega destes materiais nos diferentes setores deixou de ser realizada.

No inicio do projeto realizou-se um estudo de tempos sobre as atividades que complementavam a

realizacao das reservas, o suposto seria no final do projeto medir novamente esses tempos de maneira
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a quantificar as melhorias observadas, no entanto, devido a interrupcao do projeto devido a Pandemia
Covid-19 tal ndo foi possivel. Mas, a atividade que gerava desperdicio de transporte dos materiais até ao
seu local de destino deixou de existir ou pelo menos minorou devido ao local de destino ser agora a zona
de abastecimento e esta se encontrar junto ao Armazém de fios. Os trabalhadores passam a fazer
deslocacdes inferiores a 2 minutos quando antes estas demoravam no minimo 2 minutos e poderiam
chegar a b minutos em cada viagem.

Além da tarefa de organizacao do espaco os colaboradores criaram uma rotina de verificacdo do material
com mais de 2 semanas, ou seja, o que significa que a Preparacao/Tecelagem fez um pedido e ndo o
levanta ha duas semanas, o que € um mau indicador porque os trabalhadores do Armazém poderiam
ter dado prioridade a outras reservas ou tarefas. A tabela 9 representa essa verificacdo e observa-se que
71% do material que é pedido fica na zona de abastecimento menos de 7 dias, 24% entre 7 a 14 dias e
cerca de 5% permanece nesta zona mais do que 14 dias, o que significa que deve haver um maior

esforco por parte dos responsaveis que criam as reservas para priorizarem as mesmas.

Tabela 9 - Verificacdo do material

Permanéncia Qt (KG) % Qt
<7 dias 9232 71%
Entre 7 e 14 dias 3102 24%
>14 dias 697 5%
Total 13 077 100%

6.1.4  Implementacdo de 5S
Com a implementacao da ferramenta dos 5S foram identificadas varias mudancas no Armazém. A figura
82 representa mais um exemplo, além dos demais representados no capitulo anterior do antes e depois

do Armazém gracas a aplicacao desta ferramenta.

al b)

Figura 82 - Aplicacdo 5S: a) antes, b) depois
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A figura 83 representa a primeira auditoria 5S realizada e os resultados obtidos, bem como os passos

que se devem seguir.

Armazém de Fios
Auditor Externo Chefe Acompanhante Média
stack Todo o stock, materiais e equipamentos sdo necessérios 3 3 3
2 Todos os equipamentos sio usados regulsrmente e encontramese em locais de fécil acessa 3 3 3
% Armazenagem Todas as paletes, estantes e outros materiais est30 no estado de conservacio considerado normal 1 1 1
g PadrBes para eliminagio As rotinas para remog30 do material desnecessario (Material C, S e X] sdo cumpridas 1 1 1
Etiquetas nas prateleiras e itens armazen| Todas as paletes/sacos de materiais 55 esti0 ¢ J 3 3 3
o Organizagio do espago 05 meios de emergéncia n3a estdo bloqueados (extintares, portas de emergéncia, etr) 3 3 3
B |organizacso do materil © material ests organizado de acordo com a classi ABC 2 2 2
f— S ———————— T T
< MarcagBes As marcaghes no chio s3o visivels e respeitadas 2 2 2
Equipamentos I Todos os materiais e equipamentos encontram-se nos devidos locais 2 2 2
Piso e paredes 0 piso e as paredes encontram-se limpos, secos, sem vestigios de sujidade e bom estado de conservagio ? 2 2
Equipamentos Todos os equipamentos estio limpos e ndo apresentam danos ou desgaste anarmal 1 2 2
§ Estantes Todas as estantes estSo limpas e n3o apresentam desgaste anormal 2 2 2
E |timpeza habituel Existem regras de manutengio de limpeza, sendo todo o lxa recolhido de forma regular
Pessoas Todos os elementos da iluminagio encontram-se em bom estado
lluminagio I Tados os operadores colaboram de forma regular na limpeza dos espagos
§ Informagao 55 A checklist 55 encontra-se disponivel para todos os membros da equipa
i Resultados auditorias Os resultados das auditorias anteriores encontra-se visiveis para todos os colaboradores
E Agbes de melhoria Os problemas identificados na dltima auditoria foram corrigidos
@ [Responsabiidades Todos os colaboradores conhecem as suas responsabilidades no dmbita das 55
% Autonomia e disciplina Existe empenho em ter os espagos limpos e arrumados sem serem necessérias ordens superiores 1 1 1
B (Adogso de novos hbitos Existem hdbitos didrios de limpeza, organizagio e arrumag3o dos espagos 1 1 1

Figura 83 - Resultados auditoria 55

Depois da realizacao desta primeira auditoria ficou definido o seguinte:

1. E muito importante retomar o “Gemba Walk' (rotina de verificacdo, arrumacao e limpeza diaria);
Remover plasticos e cartdes em algumas paletes do Piso 1 do Armazém de fios;

Evitar armazenamento na zona de estacionamento dos equipamentos;

Evitar armazenamento até ao teto e manter distancia da parede de 50 cm;

Melhorar a iluminacao no armazém dos silos;

Melhorar limpeza e arrumacao na zona de rececao de material;

Melhoria do aspeto visual do armazém dos silos, pintura das paredes;

G N o o ~ w

Fazer pedido ao departamento de Qualidade, Ambiente e Seguranca de nova escada para aceder
a prateleiras superiores;
9. Colocar luz no computador colocado no armazém dos silos;

10. Colocar um botdo de emergéncia nos elevadores.

A implementacdo da ferramenta 5S fez com que o0s espacos se tornassem mais limpos e organizados, e

que por sua vez as tarefas se tornassem mais simples e rapidas de realizar. As auditorias, fazem com

93



que os conceitos de normalizacdo e disciplina se encontrem cada vez mais presentes na mente dos

trabalhadores e estes tenham cada vez mais vontade em melhorar os seus espacos de trabalho.

6.2 Melhorias ao nivel do Sistema de Informacao
Ao nivel do sistema de informacéo utilizado, com a insercdo de campos que permitem priorizar as
reservas, obtiveram-se os seguintes ganhos:

e Preparacao do fio com antecedéncia;

e Melhor eficacia na resposta as reservas;

e Reducao do numero de paragens por falta de fio.

A figura 84 demonstra como passaram a aparecer os campos de prioridade no sistema, onde todos os

colaboradores tém acesso a esta informacao.

' NO reserva Item Usudrio * Recebedor Data nec.  Maters! Lote Dep. | T... QtdNec...
[ 3202660, 1 RN 17.12.2019 FT041600001 2100081988 1020 311  3.000
3293174 1 18.12.2019 FS024800001 2000067874 1020 311  1.000
3293174 2 18.12.2019 FS022700001 2000068656 1020 311 430
3293309 1 FIOS2 18.12.2019 FS040700011 2000058528 1020 311 13,640
3203400 2 18.12.2019 FT006500240 2100067666 1020 311 1,700
3202992 3 JHNBNESG= 17.12.2019 FT013900697 2100006257 1020 311 16,600
3293182 1 18.12.2019 FT039900024 2100049825 1020 311 17,900
3202757  1-swedlliams—=wowgihises. 17.12.2019 FT010700085 2100066800 1020 201 0,100
3292757 2 <obeINgS- 17.12.2019 FT010700603 2100068105 1020 201 0,100
3203066 1 —SHES\ 17.12.2019 FS061500033 2000068830 1020 201 0,100
3292417 3 Resdife 17.12.2019 FT042000013 2100051648 1020 311 2,600
3202861 1 TIVUwEO 17.12.2019 FS014100001 2000065511 1020 311 600
3292803 1 TEWERe 1mpeweme  17.12.2019 FT013000899 1020 201 0,100
3292803 2 =W 17.12.2019 FT013000898 1020 201 0,100
3293627 TR 12h00 18.12.2019 FS035900001 2000001344 1020 311 216

Figura 84 - Nova visualizacdo dos campos de informagédo

Depois de receberem esta informacdo os colaboradores do Armazém devem imprimir os pedidos e
coloca-los no quadro Aanban. Por cima deste encontra-se o monitor que ilustra o estado das reservas. A

figura 85 demonstra o monitor das reservas e o quadro Aanban.
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Figura 85 - Quadro kanban e monitor das reservas

Com a introducao destes mecanismos, os colaboradores passam a ter visualizacao sobre a performance
do Armazém, o que faz com que os problemas que venham a existir sejam mais facilmente detetados e

resolvidos mais rapido.

6.3 Integracao dos indicadores

Apds a integracao dos diversos indicadores ficou disponivel na plataforma da empresa diversos
separadores com as varias categorias dos indicadores. Na parte de sfock do Armazém de fios estava
concentrada a informacdo sobre a taxa de ocupacéo e a quantidade de materiais existente neste depdsito,
bem como a listagem desses materiais, representada na figura 86.

__‘__:,_',&_i_';__ Stock - Armazém de Fios (1020) B;O Qa;mi(

Quantidade de Fios (Kg) Quantidade de UDs Taxas de Ocupacdo

1.352.251 34.403

Quantidade de Lotes  Quantidade de Materiais . . I _ | ] I

13.927 8.773

Stock por Depésito

135226002

Figura 86 - Stock: armazém de fios (1020)
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Além de ser visivel o sfock atual neste depdsito é também possivel analisar a sua evolucao através da

selecdo de intervalos de tempo, através da figura 87.

VMBS . i 05122018 3101-2020 L
e Stock - Armazém deFios (1020) O o) -WIN-Q(
™ Zi0-Amzzém ZZD;““:;Z’:"S Z30-Armazém Z40-Fio 280-Armazém
Quantidade de Fios (Kg) Quantidade de UDs de Fics Central R‘io‘ﬁle_\ Ex-Fizgio A Dafeitucso Canvalheiras
: : ’ ( Evolugdo Stock
Quentidade de Lotes  Quantidade de Materiais -
\ | 3 - /——\_/_VM_\-’
( Stock por Ultima Entrada \ 1512
\ Vear )
22K ~ -~
257K 21K - " ~
' 54K Evolugao N° UDs |
64K
. 116K T \//_A—/J\wv/
L ERE i
690K . - 512 w12 21 21
\ . \ Veor

Ultima atualizagio:  31-01-2020 15.50

Figura 87 - Evolucao do stock

A informacao sobre os fluxos do Armazém de fios encontra-se disponivel consoante as figuras 88.

RS Fluxos do Armazém de Fios | so=n seee Piojale
S e —_—)
] Entradas Saidas N A ‘
Saldo (Itens-UD
3.142.170 4.638.412 salde (Kg) aido (tens-UDs)
K‘J N -1.5M -14.4K
42.585 56.983
_ Hens Jtens J L oL
Fluxos A ( Movimentos por Depésito
Entrada/Saida ®Saids ®N° itens Olifi

E

05M i ® F'agécgﬁ5a
M omm 032 - -
o - E

Olicor 1,47M

Ultima atualizagio:  31-01-2020 1550

Figura 88 - Fluxos do Armazém de fios

A figura 89 representa os fluxos de entradas e saidas (kg) no que diz respeito as devolucoes.
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oS Fluxos de entrada e saida 57 7" QA_OM e Fluxos de entrada e saida == »== %r.}l(

Taxa de Devolugies - Kg

Volume Total Entratas (Kl Volume Total Saidss (Ka) Saldo DevolugBes Reservas Taxa de Devolugges - Itens
H 468.009 451.332 16.677- 26.347 L4277
0%

LU 4 Vg 491952 254, 2%
F Flaxos 3 Por Depésito @ z 255: 424
S Fluxos A Taxa DevolucBes
| HHD El g
| J EEEH E ll--llllllll
al b)

Figura 89 - Fluxos do entrada e saida: a) KG, b) Devolucdes

Para avaliar a performance do Armazém também ha um separador com indicadores que nos déo
informacdes como o nivel de servico, a eficacia e o /ead time, além disso é possivel observar a listagem
das reservas efetuadas bem como a quantificacdo das reservas entregues, e do peso correspondente,
além dos movimentos realizados. Sdo ainda mostrados dois graficos que dao informacao sobre a
distribuicao das reservas e do tempo de resposta de execucdo das mesmas. Estes dados estao

representados na figura 90.

NS Performance Armazém oo %}"‘Q o MBS Matérias Primas: Fios %}"‘1&
- o—0 = b A
T —T— TH———=
e
o 184 347 35K P 3127 1602 395K
Wt oo v [ i 0 ) [ Leaa e [EUt R —
[ =
n n 1h49m Tempo de Resposta . IIIIIII ms a2
Distribuigio das Reservas ’ Ill o)t o]
.- = Some : ¥

al b)

Figura 90 - a) Performance Armazém, b) Sintese

N
‘
vy | _|III i.l||,

A Figura 91 representa os fluxos entre 0 Armazém de fios e a Tecelagem.
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INTEGRATED MAAGEMINT
BUSINESS SOLUTIONS

Vimes  Fluxos Armazém<->Tecelagem =r=s =oms %INL‘

Devolugbes Reservas [ Taxa de DevolucGes - UDs ) [ Taxa de Devolugdes - Kg |
28.994 48.738 r
ltens Itens
566.480 2.547.720 59% ' 22%
Fluxos N [ Taxa Devolugoes

®Fios Prep Tec @ Fios Tecslagem W1

265

[

Ultima atualizagio:  31-01-2020 15:50-..

Figura 91 - Fluxos entre o Armazém e a Tecelagem

Estes indicadores operacionais fazem com que sejam implementadas rotinas de planeamento de gestao
operacional através da analise diaria dos indicadores do dia precedente, o que permite um

acompanhamento da gestao diaria de pessoas e do espaco.
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7. CONCLUSAO

Neste capitulo apresentam-se as principais conclusdes retiradas com a realizacdo deste projeto e

algumas propostas de trabalho futuro.

7.1 Consideracoes Finais

O conceito de melhoria continua é um conceito aparentemente simples, mas envolve alguma
complexidade, uma vez que um dos maiores desafios a implementacao de mudancas é o apoio dos
trabalhadores. Tal requer, em muitos casos, 0 abandono de décadas de experiéncia e de habitos de
trabalho, pelo que o sucesso na introducao de novos procedimentos, nao € facil, por mais que seja para
beneficio dos mesmos. A aplicacado deste conceito, bem como de diversas outras ferramentas abordadas
ao longo do projeto, tinha como objetivo desfazer o desalinhamento existente entre diversas areas e
tornar os processos mais eficazes.

Apds analise e identificacao de problemas foram efetuadas propostas de melhoria, nomeadamente
relacionadas com o dimensionamento, reorganizacao do espaco e nova abordagem ao uso do Armazém.
Foi proposta a criacdo de uma zona de abastecimento e a aplicacéo de 5S no Armazém de fios da Riopele
B. Foram ainda propostos indicadores para facilitar a gestao visual e ainda melhorias ao nivel do sistema
de informacao, com vista a normalizar processos e a facilitar o trabalho dos colaboradores, no sentido
de melhorar o nivel e qualidade do servico.

O estudo das capacidades dos diversos armazéns, e a alteracdo e organizacao dos espacos permitiu
passar de uma situacdo de armazenamento excessivo, para taxas de ocupacao de 72% e 52%,
respetivamente para materiais A e para materiais B. Isto traduz-se numa disponibilidade acrescida de
armazenamento de 353t destes materiais. Tal permitiu simplificar e tornar mais célere o abastecimento
de fios a outras areas da empresa, nomeadamente a Preparacao/Tecelagem.

As paragens por falta de fio que outras areas da empresa enfrentavam deixaram de se tornar tao
frequentes uma vez que os locais de armazenamento e recolha de materiais se encontram menos
obstruidos e devidamente identificados através de elementos que facilitam a visualizacao e trabalho dos
colaboradores, devido a implementacdo de ferramentas como os 5S e a introducdo de mecanismos de
gestao visual, que fez com que os locais se tornassem mais limpos, organizados e identificados, o que
permitiu aos colaboradores executarem as suas tarefas de maneira mais rapida e simplificada,
diminuindo o tempo de resposta.

Ao nivel do sistema de informacao introduziu-se a priorizacdo das reservas, o que permitiu aos

trabalhadores executarem os pedidos tendo por base a prioridade dos mesmos. Isto fez com que pedidos
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mais urgentes nao fossem executados muito tarde. Da mesma maneira, a integracdo dos diversos
indicadores na plataforma da empresa permitiu obter informacao mais precisa acerca do /fead time do
processo de execucdo dos pedidos, dos niveis de sfock dos armazéns, das entradas e saidas de fios por
setores, 0 que permitiu aos colaboradores terem uma visualizacao sobre o dia a dia do Armazém e assim
identificarem problemas e possiveis melhorias mais rapidamente.

Verificou-se de uma forma geral, uma melhor utilizacdo e rentabilizacdo dos espacos, melhoria da gestédo
dos produtos, nomeadamente dos “monos” onde foi potenciada a sua reutilizacéo e eficiéncia fiscal, a
otimizacdo da utilizacdo de equipamentos de movimentacao de cargas, o que se podera traduzir na
reducaéo dos custos de manutencao, os prazos comecaram a ser cumpridos, o que se traduziu numa
melhoria da qualidade do servico prestado. Verificou-se também uma melhoria do clima organizacional
da empresa, onde os colaboradores se mostram mais satisfeitos.

Como consequéncia da pandemia COVID-19 o projeto foi interrompido, ndo sendo possivel implementar
a totalidade das melhorias propostas, e correspondentemente avaliar os respetivos resultados da maneira
desejada. No entanto, & esperado que com o trabalho realizado, desde o planeamento de todo o processo
logistico, & mudanca do Armazém e da introducédo de ferramentas que ajudardo os colaboradores a
executar as suas tarefas, o fluxo quer de informacao, quer de materiais seja mais fluido entre as varias
areas da empresa, 0 que nao se verificava antes. E assim necessario a constante atualizacdo da
informacdo e normas implementadas com vista a encontrar solugdes de melhoria continua para os
problemas que possam surgir. Pretende-se que a melhoria continua dos processos permaneca viva na
mente de todos os colaboradores da empresa, desde a gestao de topo aos operadores logisticos, e que

no futuro se alargue a mais areas da empresa.

7.2 Trabalho Futuro

Relativamente a toda a informacao é esperado que a mesma seja transmitida e atualizada a todos de
maneira mais simples e que 0s processos sejam constantemente melhorados. As condicoes de trabalho
€ acesso a informacao por parte dos colaboradores sao fundamentais e é importante proporcionar todos
os dias cada vez mais e melhores condicoes.

O processo de abastecimento definido deve estar cada vez mais proximo da melhoria continua e das
ferramentas Lean, os locais de trabalho devem, por sua vez, estar adaptados aos operadores em variados
aspetos de maneira a que estes possam sempre executar as suas tarefas com qualidade e seguranca,
de maneira eficaz e eficiente.

Deve ser sempre promovida a integracao de equipas multidisciplinares e responsaveis, com espirito

critico com o objetivo de potenciais desperdicios serem percebidos por estas equipas e prontamente
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serem aplicadas solucdes de melhoria. Para isto é fundamental o apoio da gestao de topo para que as
equipas se sintam motivadas e incentivadas em realizar constantemente estes ciclos de melhoria

continua.
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ANEX0 2 — RIOPELE B

Figura 93 - Planta da Riopele B

107



