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Resumo

Num mercado cada vez mais competitivo e influenciado pelo nivel de servico logistico prestado,
as empresas véem-se constantemente obrigadas a adotar novas estratégias que permitam a sua

diferenciacdo e capacidade de resposta.

Nesse sentido, a presente dissertacdo, realizada nas instalacbes fabris da empresa Gallo
WorldWide, teve como principal objetivo, a identificacdo de oportunidades de melhoria no
processo de expedicdo de azeite Gallo para o principal mercado de exportacdo da empresa, o
Brasil, através de uma perspetiva lean. Para essa identifica¢do, foram analisadas e caracterizadas
as atividades logisticas realizadas no armazém de produto acabado da empresa e associadas a
expedicdo do azeite para o cliente Brasil, recorrendo a ferramenta Value Stream Mapping.
Através do mapeamento do estado atual, foram identificados tempos de valor ndo

acrescentado, suas causas e problemas dai resultantes.

Foram apresentadas 3 oportunidades de melhoria, assentes em pressupostos da filosofia lean,
como, Just-in-Time, trabalho padronizado, gestdo visual e fluxo continuo, que se traduziram na
proposta de i) padronizagdo de um método de trabalho, ii) implementacdo de um sistema
Kanban, iii) e realizagdo de um evento 5S no cais de expedi¢do. Através de um método de
trabalho seguro e eficiente, apoiado por um sistema Kanban, pretende-se garantir a existéncia
de fluxo continuo entre atividades logisticas no armazém de produto acabado, e desse modo,

cumprir o plano didrio de carga de contentores.

Estima-se que as oportunidades de melhoria propostas a empresa permitirdo, reduzir em 75%
o lead time do processo de expedicdo. Este valor deve-se sobretudo a redu¢do de movimentagao
de carga no armazém de produto acabado, compreendida entre os 18% e 30%, bem como a
reducdo de aproximadamente 62% dos tempos de espera existentes. Por outro lado, a
implementacdo de adequados controlos visuais permitira reduzir cerca 22% da area de cais de

expedicdo ocupada.

Palavras-chave: lean, armazém de produto acabado, trabalho padronizado, VSM, kanban, 55
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Abstract

In a market that is increasingly competitive and highly influenced by the provided service level,

the companies are forced to seek new strategies and processes to standout in the market place.

Thus, the scope of this study was to identify opportunities for improvements in the finished
product forwarding process to major costumer, through a lean perspective on the Gallo
WorldWide factory. For this purpose were analysed the logistics activities executed on finished
product warehouse and associated to Brazil customer. These opportunities for improvement
were identified based on the symbology of the Value Stream Mapping tool (VSM), that allowing,
via construction of the current state map, to detect the wastes, sources and the resulting

problems.

Were presented to the company 3 opportunities for improvement, based on lean assumptions,
such as, Just-In-Time, standardized work, visual management, continuous flow, resulting on the
proposal of a i) standardized work method, ii) Kanban system and iii) 5S implementation on the
loading dock. Through a safe and efficient work method, supported by a Kanban system will be
possible to ensure the continuous flow between logistics activities and thus contribute to the

daily container loading plan fulfilment.

It is estimated that the suggested opportunities for improvement will enable, after their
implementation, to reduce 75% of the finished product forwarding process lead time. This value
is consequence of the decrease of the finished product handling on the warehouse, among 18%
to 30%, such as the decrease of nearly 62% of the waiting times. On the other hand, the
implementation of suitable visual controls will allow the decrease of 22% of the occupied loading

dock.

Keywords: lean, finished product warehouse, standardized work, VSM, kanban, 55
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1. Introducao

O presente capitulo tem como finalidade enquadrar e justificar o tema da presente dissertacao,
definir os principais objetivos a atingir, assim como a metodologia adotada. Por fim é explicitada
a estrutura pela qual a dissertacdo se encontra organizada, apresentando os principais aspetos

abordados em cada capitulo.

1.1. ENQUADRAMENTO

Hoje em dia, com a globalizagdo da economia e aparecimento de novos mercados de compra e
venda, as empresas véem-se obrigadas a melhorar o seu desempenho, para serem cada vez mais
competitivas. Cada vez mais, as industrias tradicionais tém como métricas de sucesso, a
satisfagdo dos requisitos dos clientes e a eficiéncia dos seus processos através da reduc¢do de
desperdicios (Rathje, Boyle, Deflorum, 2008). De forma a alcangar estas métricas, as
organizagdes tém recorrido ndo soé a introdugdo de novas tecnologias como também a novas
estruturas organizacionais e métodos de gestdo, procurando maximizar o valor fornecido ao
cliente através da eliminacdo de desperdicios. A filosofia lean, através de um foco na melhoria
continua dos processos procura atingir esses objetivos, tanto a nivel produtivo como a nivel

logistico (Gjeldum, Veza, Bilic, 2011).

Segundo Rushton, Croucher, Boker (2010), no momento em que o produto é entregue ao cliente
final, cerca de 55% do custo total corresponde a atividades logisticas. Assim, e de modo a que
as empresas se tornem mais competitivas, torna-se necessario aumentar a eficiéncia das
atividades logisticas, reduzindo os custos globais, e, se possivel, melhorar o nivel servico
prestado aos clientes. Cientes disso, as empresas tém vindo a assumir como um dos seus
principais objetivos, a satisfacdo do cliente, garantindo, ndo so, que entregam o produto certo,
mas também o fazem no momento e no custo certo. Desse modo, fatores como a capacidade
de resposta e o prazo de entrega assumem, hoje em dia, um papel fundamental no sucesso das
organizacdes (Bowersox, Closs, Cooper, 2002). Para o efeito é necessdrio que o produto possua
a maxima qualidade e seja expedido no momento exato, com antecedéncia suficiente para que

o prazo de entrega estabelecido seja cumprido.

Tal como ocorre em ambientes produtivos, a consciencializacdo da filosofia lean em ambientes
logisticos mantém-se um elemento central na implementacdo de alteracGes. Nesse sentido e de
acordo com o dmbito do estudo, que consistiu, na identificacdo de oportunidades de melhoria

no processo de expedicdo de azeite Gallo, com destino ao principal mercado de exportacao, sera



elaborado um plano de acdo, que assente nos conceitos da filosofia, tais como o Just-in-Time,
fluxo continuo, trabalho padronizado e gestdo visual, permita dar resposta as oportunidades de

melhoria.

No caso especifico da presente dissertacdo foi analisado o processo de expedicdo de produto
acabado (PA) com destino ao cliente Brasil, tendo como foco as atividades e o fluxo logistico no

armazém de produto acabado (APA).

1.2. JUSTIFICACAO DO TEMA

Uma das entidades logisticas mais importantes e que acarreta mais custos na cadeia de
abastecimento é o APA. Trata-se da interface logistica entre o fabricante e o consumidor,
permitindo que o consumo seja independente do processo de abastecimento (Alicke et al,

2008).

Dada a importancia do APA e dos custos que acarreta para as empresas, surgiu interesse por
parte da Gallo WorldWide (GWW), empresa de proje¢do internacional na produgdo de azeite,
para que fosse realizada a presente dissertacdo na area funcional de logistica externa das
instalagGes fabris, com o intuito de apresentar propostas de melhoria sob uma dtica /ean, que
visassem a melhoria do processo de expedicdo de PA., através de uma visdo externa e ndo

enviesada.

Atendendo ao horizonte temporal do estagio, 6 meses, o presente estudo limitou- se a analise do
processo de expedicdo de azeite para o mercado de exportacdo mais representativo para a
empresa em termos de volume de faturagdo. Desta forma, o ambito do estudo compreende a
caracterizacdo e consequente identificacdao de desperdicios das atividades logisticas realizadas
no APA e inerentes ao processo de expedicao de PA para o mercado brasileiro, que corresponde

a aproximadamente 70% do volume de faturacdo anual.

1.3. OBJETIVOS DO ESTUDO DE CASO

A presente dissertacdo tem como principal objetivo, a reducdo de desperdicios no processo de
expedicdo de PA com vista a aumentar a eficiéncia das atividades logisticas e desse modo

melhorar o nivel de servico prestado.

Pretende-se, assim, que processo de expedicdo apresente o menor lead time possivel,
garantindo o adequado cumprimento do plano didrio de carga de contentores (PDCC),

expedindo as quantidades necessdrias nos momentos previamente estabelecidos com os



transportadores maritimos e alocando o menor numero possivel de recursos humanos e

materiais, a0 mesmo tempo que se criam condicdes para existéncia de fluxo continuo no APA.

Tendo como base de estudo, a expedicdo de azeite para o cliente Brasil, a presente dissertacao

foca-se na melhoria continua do processo logistico de expedicdo, ocorrido no APA, através de:

° Identificacdo de oportunidades de melhoria ao nivel do fluxo logistico de PA;
° Aplicacdo de conceitos e ferramentas lean que permitam alcancar os objetivos;
° Andlise critica dos resultados obtidos.

Serdo assim analisadas e caracterizadas todas as atividades logisticas inerentes ao processo de
expedi¢cdo, como a recolha, separagdo, conferéncia e preparagao de carga, com o objetivo de
identificar os principais desperdicios resultantes do fluxo de PA, e dessa forma tornar possivel a
delineagdo de um plano de agao baseado em conceitos e ferramentas lean, capaz de conduzir a

eficiéncia do processo de expedicao de azeite.

1.4 METODOLOGIA UTILIZADA

O estudo da presente dissertagdo iniciou com a realizagdo de um Gemba Walk nas instalagGes
fabris, com o intuito de compreender o modo de funcionamento da organizagao assim como da

sua cadeia de valor.

Numa primeira fase e para uma melhor compreensdo das responsabilidades da equipa de
logistica de expedicdo, responsavel pela execucdo das atividades logisticas realizadas no APA,
foi acompanhado o dia-a-dia da equipa de operadores, observando a execucdo de todas
atividades inerentes ao processo de expedicdo de PA, como a: recolha, separagao, preparacdo e

conferéncia de carga, assim como a atividade de carregamento de contentores.

Em seguida, foi elaborado o mapeamento do fluxo logistico de PA, existente na situacdo atual,
através da ferramenta Value Stream Mapping (VSM), o que permitiu diferenciar as tarefas de
valor acrescentado (TVA) das tarefas de valor ndo acrescentado (TVNA), numa perspetiva do
cliente Brasil, e assim concentrar os esforcos na redugao, ou, se possivel, eliminacdo das tarefas
gue constituem qualquer valor para o cliente, e que desse modo representam desperdicio para

o processo de expedigao.

Ap0s a identificacdo dos principais desperdicios foi elaborado o mapeamento do estado futuro,

gue representa o estado ideal do processo de expedicdo, eficiente e livre de desperdicios.



A Ultima etapa consistiu no desenvolvimento de um plano de acdo de modo a alcancgar esse
estado futuro. O plano de a¢do, constituido por um conjunto de propostas de melhoria assentes
em pressupostos da filosofia lean como Just-in-Time, trabalho padronizado e gestdo visual,

procurou alcancar os objetivos pretendidos.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO
A presente dissertacdo estd organizada em 5 capitulos.

No primeiro capitulo é realizado o enquadramento do tema em analise, desde a filosofia lean a
sua aplicagdo num processo de expedicdao de PA, identificando os principais objetivos e a

metodologia a adotar para os atingir.

No segundo capitulo é apresentada a revisao do estado de arte, enquadrando a filosofia lean no

ambito do presente estudo.

No terceiro capitulo é apresentada a caracterizagao do estudo de caso, onde serdo descritas e
analisadas as principais dreas de armazenagem e atividades logisticas associadas ao processo de

expedicdo de Azeite Gallo para o cliente Brasil.

No quarto capitulo, através da analise do mapeamento do estado atual, sdo identificados os
principais problemas do processo de expedicao. Para esse mapeamento, recorre-se a simbologia
utilizada na ferramenta VSM sendo posteriormente definidos um conjunto de propostas de
melhoria, assentes em pressupostos da filosofia lean, com o objetivo final de contribuir para o

aumento da eficiéncia e seguranga do processo de expedicdo.

No ultimo capitulo, o quinto, sdo sintetizadas as conclusdes do estudo, assim como os principais
ganhos estimados, resultantes da possivel implementacdo das oportunidades de melhoria

propostas a empresa. Por fim, sdo ainda enunciadas propostas de trabalho futuro.



2. Filosofia lean e gestao da armazenagem

O presente capitulo destina-se a enquadrar a filosofia lean no estudo desenvolvido. Assim sendo
o capitulo aborda a filosofia, dando a conhecer, a sua origem e os conceitos que sustentam o
seu sistema de producdo, bem como os principios e ferramentas que lhe ddo expressao pratica
na abordagem de problemas. De seguida e de acordo com o tema da presente dissertacao, foi
realizada uma revisao bibliografica ao conceito de gestdo de armazenagem e da sua integracao

com a filosofia lean.

2.1 ORIGEM DO LEAN

Os paradigmas do fabrico artesanal para o fabrico em massa tiveram a sua origem nos Estados
Unidos da América, com Henry Ford, que introduziu os processos de produ¢do em massa no

sector dos automaveis, no inicio do século XX (Ohno, 1988).

Ford alinhou as etapas de fabrico em processos sequenciais sempre que possivel, de forma a
conseguir fabricar e montar os componentes que constituem os veiculos em poucos minutos.
Este novo método de fabrico foi revolucionario em comparag¢do com as fabricas congéneres do
sistema Americano, uma vez que permitiu aumentar substancialmente os niveis de producao.
No entanto ndo permitiu oferecer variedade ao consumidor, de que é exemplo a produgdo do
Modelo T da marca Ford (figura 2.1). A produgdo deste modelo foi, ndo so, limitada a apenas

uma cor, como também a uma especificacdo, sendo todos os automdéveis produzidos iguais.

FIGURA 2.1 LINHA DE FABRICO DO MODELO T
Adaptado de: Fm2s — O Sistema de Produgdo Toyota (2016)
Com o aumento das exigéncias dos clientes, no sentido de disporem de mais variedade de
produtos, o método de fabrico de Ford perdeu alguma utilidade. O conceito baseado na
producdo por lotes e criacdo de grandes quantidades de stocks permitia elevados volumes de
producdo no entanto ndo permitia a diversidade e capacidade de personalizacdo dos bens

produzidos (Fernando, Duque, & Cadavid, 2007).



No entanto para (Pinto, 2008) a grande mudanca no método de fabrico de Ford deveu-se aos
efeitos nefastos provocados no Japao, resultantes da 22 Guerra Mundial. Numa época em que
0 pais se deparava com enormes debilidades econdmicas, tornou-se imperativo alterar a
abordagem de producdo para fazer face a escassez de recursos (espagos, materiais, pessoas,
entre outros). Desse modo, em 1950, Eiiji Toyoda, na altura administrador da Toyota Motor
Company (TMC) visitou as instalagGes da Ford Rouge em Detroit, na ansia de encontrar solugdes
que pudessem fazer face a crise instalada. Estudou em pormenor a maior e mais eficiente fabrica
do mundo, bem como os métodos da industria americana e o modelo de producdo em massa
no setor dos automéveis (Womack, Jones, & Roos, 1990). Com menos recursos que os Estados
Unidos da América (EUA), Eijji e Taiichi Ohno, engenheiro na fabrica da TMC, concluiram que a
produgdao em massa nao iria funcionar no mercado japonés. A forma encontrada passou assim
pela ado¢ao do modelo de Ford, no entanto foi criada uma nova abordagem, denominada como
Sistema de Producdo Toyota (TPS), que tinha como foco, o compromisso de todos os envolvidos
na busca pela melhoria continua dos processos e na redugao até a o limite do possivel dos
desperdicios e dos tempos de paragem existentes, produzindo apenas para dar resposta as
encomendas dos clientes e em pequenas quantidades, com elevada diversidade e capacidade
de personalizacdo (Sanchez & Blanco, 2014). Nasceu assim o TPS que deu origem ao lean

manufacturing nos anos 1970-1980 (Lacerda, Xambre, & Alvelos, 2015).

Nos anos 1990s o conceito da abordagem TPS generalizou-se, com a designacao lean, que sugere

a utilizacdo apenas da quantidade necessdria, quando necessdria e onde necessaria.

Womack e Jones (2003) definem lean como uma filosofia de producdo e de negdcio que diminui
o prazo da entrega do produto, ao eliminar desperdicios na cadeia de valor. Melton (2005), por
sua vez define lean como uma abordagem sistematica que permite criar valor para o consumidor
ao identificar e eliminar desperdicio (tempo, materiais e esfor¢co) nos diferentes processos da
cadeia de abastecimento através da melhoria continua, partindo de um sistema Pull, em que o

processo é desencadeado pela procura do consumidor.

A filosofia lean hoje em dia é vista como determinante para reducdo de custos e eficiéncia de
qualquer processo, assumindo cada vez mais importancia nas organizagdes (Jones, Hines, &

Rich, 1997).

2.2 SISTEMA DE PRODUCAO TOYOTA

Taiichi Ohno (1988) descreveu o TPS como uma abordagem sofisticada do sistema de producao,

em que todos os elementos contribuem para um todo e onde o seu elemento central, os



recursos humanos, sdo ajudados e encorajados a melhorar continuamente os processos

produtivos através da eliminacdo de desperdicios.

Liker (2004), no seu livro “The Toyota Way”, apresenta o sistema de producdo Toyota, baseado
numa estrutura. Esquematicamente, o TPS apresenta-se tal como na figura 2.2, a “Casa TPS”. O
autor recorre a uma analogia a uma casa, uma vez que pretende dar uma ideia estrutural. Uma
casa so é forte, se o telhado, os pilares e as fundacées forem fortes, pois um elo fraco enfraquece
todo o sistema. Isto reforca a ideia de que o sucesso da implementacdo deste sistema estd no
envolvimento e compromisso de todos, na busca pela melhoria continua. A base de todos os
elementos é a estabilidade, essencial para que se possam atingir os objetivos, e na qual

assentam as fundag¢des, que baseadas na filosofa de gestdo da Toyota sustentam toda a casa,

como Heijunka, trabalho uniformizado e aplicagdo de adequados controlos visuais.

Uma vez obtida a estabilidade erguem-se os pilares Just-In-Time (JIT) e Jidoka que sustentam o
telhado e representam os objetivos a alcangar, que consistem na obtengdo de uma elevada
gualidade a um baixo custo com boa flexibilidade e agilidade. Por fim o interior, que representa
os recursos humanos, o trabalho em equipa e o foco na reduc¢do de desperdicios que conduzem

a melhoria continua (Pinto, 2008).

OBJECTIVO: ELEVADA QUALIDADE, BAIXO CUSTO,
REDUZIDOS TEMPOS DE RESPOSTA E RAPIDA RESPOSTA

... Pessoas e trabalho -
"-.._ em equipa .-+

Autonomia;
Fluxo continuo; : Automacao;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizacao e
Sistema pull. e método.

" Redugdo do .
desperdicio

JUST IN TIME JIDOKA

TRABALHO

UNIFORMIZADO GESTAO VISUAL

HEIJUNKA

ESTABILIDADE

FIGURA 2.2 "CASA TPS"

Adaptado de: Liker (2004)

Em algumas versGes da casa TPS, existe mais uma fundac¢do, aqui ndo enunciada, designada
“respeito pelas pessoas”, no entanto esta fundacdo esta implicita em todas as outras, uma vez
gue a Toyota nunca sacrifica a seguranca dos seus trabalhadores pelos resultados da producao.
Como Ohno (1988) refere, “Devemos rever todos os processos continuamente com o objetivo

de os melhorar, tentando reduzir os tempos de ciclo e os custos associados, mas ndo devemos



esquecer que a seguranca das pessoas € a fundacdo de todas as nossas atividades. Existem
situacdes em que as melhorias propostas afetam a seguranca dos recursos humanos, nestas
circunstancias é imperativo voltar ao ponto inicial e tornar a olhar de novo para o processo no

sentido de o melhorar”.

De facto, um aumento de intensidade e padronizacdo das funcdes de trabalho associado a
filosofia lean pode ter efeitos negativos nos colaboradores, tanto fisicos como psicoldgicos (Liker

& Meier, 2006).

E importante reter que o TPS n3o é apenas um conjunto de ferramentas, mas sim um sofisticado
sistema de produgao no qual todas as partes contribuem para um todo, onde o seu elemento
central, as pessoas, sdo ajudadas e encorajadas a melhorar os processos através do recurso as
ferramentas lean. Assim implementar uma filosofia lean numa organiza¢do ndo é recorrer ao
uso das ferramentas usadas pela Toyota, mas sim adaptar os principios da sua cultura e filosofia
e diligentemente implementa-los de modo a alcangar uma alta performance que continuamente

adicione valor aos clientes e a sociedade.

2.2.1 Just-In-Time

O pilar JIT é uma filosofia de gestdo de operagdes que surgiu associada a aspetos culturais,
nomeadamente a ética de trabalho Japonesa instaurada apds a crise provocada pela 22 Guerra
Mundial e a suaimplementacgdo visou obter uma relagdo 6tima entre qualidade e custo dos seus
produtos assim como alcangar uma utilizag¢do eficiente dos limitados recursos e equipamentos

existentes na época (Ray, 1997).

Foi inicialmente desenvolvida dentro das instalagdes Toyota, por Taiichi Ohno com o objetivo de
eliminar os desperdicios, maximizar a utilizacdo dos recursos humanos e responder a procura

dos clientes com o minimo de atrasos (White, Ojha, & Kuo, 2010).

Este conceito foi evoluindo, e nos dias de hoje é visto como uma filosofia que compreende um
vasto conjunto de principios e técnicas, que se devidamente aplicada garante enormes
vantagens competitivas a organizacdo, pelo substancial aumento na eficiéncia dos seus

processos, qualidade dos produtos e reducdo de desperdicios (Lummus & Vokurka, 1999).

O principal objetivo do JIT passa pela implementacdo de fluxo continuo, que elimine os stocks
intermédios, ndo apenas no seio da organizacdo mas em ultima analise, em toda a cadeia de

abastecimento, permitindo uma reducdo dos custos totais (Aycock, 2003).

Em oposi¢do as cadeias de abastecimento tradicionais, onde os stocks servem de protecdo a

desvios da procura ou a problemas ocorridos, como falhas no fornecimento de matérias-primas,



ou falhas na producao, a abordagem JIT considera o excesso de stock como fonte de desperdicio,

produzindo apenas aquilo que é requerido pelo cliente.

Para alcancar os objetivos a que se propde o JIT recorre a trés elementos essenciais, o takt time,

sistema Pull e o fluxo continuo.

Takt time — Representa o tempo de ciclo do processo a que os produtos tém de ser
produzidos para satisfazer a procura (interna ou externa). E calculado dividindo (1)
o tempo de trabalho disponivel pela (2) procura do produto. Se a producdo for
efetuada com um tempo de ciclo mais elevado que o takt time nao sera possivel
cumprir os prazos estipulados; se o tempo de ciclo for menor que o takt time, serao

constituidos stocks, considerados desperdicios.

Sistema Pull — Consiste em produzir apenas aquilo que é necessario e quando
necessario. Tem como objetivo evitar a acumulagdo de stocks, mediante a producdo
e fornecimento daquilo que o cliente pretende, quando ele precisar, nem mais

cedo, nem mais tarde (Pinto, 2008).

Fluxo continuo — De acordo com Womack & Jones, (2003) fluxo continuo consiste
numa produgdo one-piece-flow, sem paragens ou tempos de espera entre cada
atividade, sem stocks de produto intermédio e com o minimo tempo de entrega ao

cliente.

Produzir em JIT requer um fluxo continuo de materiais e de informagdo coordenados de acordo

com o sistema Pull, a trabalhar com um tempo de ciclo o mais préximo possivel do takt time.

(Pinto, 2008). Desta forma sé sdao produzidos os bens necessarios, na quantidade certa, na

referéncia certa e no momento certo, de forma a responder devidamente as encomendas dos

clientes, eliminando os desperdicios e custos associados a stocks acumulados.

2.2.2 Jidoka

O segundo pilar do TPS é o conceito de Jidoka, ou a “automagdo com toque humano”.

Como Liker (2003) refere o cerne da filosofia de gestao da Toyota assenta na melhoria continua

através do envolvimento de todos os funcionarios na redugao dos desperdicios. Desta forma ha

grande respeito pelos recursos humanos e pelo valor que estes proporcionam as operagoes.

Para a Toyota, o trabalho humano é mais valioso do que o trabalho da maquina, uma vez que,

apenas as pessoas conseguem pensar em formas de solucionar problemas, contrariamente as

maquinas, que obedecendo a padrdes pré-definidos executam de forma repetitiva e cilicica os

procedimentos para os quais foram programadas (Liker, 2004).
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Ao trabalhar com automacao inteligente, libertam-se os funcionarios de tarefas que nao
acrescentam valor, sendo estes, no limite, apenas responsaveis por pressionar no botdo de inicio
e fim de operacdo, e deste modo aumenta-se o valor e a produtividade de cada operador

durante o tempo de trabalho (Liker, 2004).

As maquinas deverdo ser equipadas com sensores e andons sonoros e visuais que notificam os
operadores quando necessitam de ser abastecidas ou quando algo ndo esta a correr de acordo
com o standard, esta utilizacdo de dispositivos permite detetar erros ou defeitos e

imediatamente parar a linha, evitando a propagac¢ao de problemas.

Em suma, a finalidade do Jidoka visa uma automacgao de todas as operag¢des que contemplem

algum tipo de mecanizagao, onde a interagdo homem-maquina esteja presente.

2.2.3 Melhoria continua
O conceito de melhoria continua no TPS deriva do termo Japonés Kaizen, inicialmente
desenvolvido por Maasaki Imai. A palavra Kaizen divide-se em dois conceitos, Kai que significa

mudanca e Zen que se refere a melhoria (Sanchez & Blanco, 2014).

Segundo Bhuiyan, Baghel, & Wilson (2006) melhoria continua numa organizacdo pode ser
definida como “Cultura intrinseca de toda a organizagao no sentido de melhorar continuamente

e de forma sustentada todos os problemas detetados”.

Kaizen é assim entendida como a principal metodologia para resolucdo de problemas e tem
como finalidade melhorar continuamente os servicos prestados pela organiza¢do. Esta
metodologia materializa-se em eventos de curta dura¢do, numa légica de trabalho em equipa,
para resolucdo de problemas simples (Glover, Farris, & Van Aken, 2014). A realizacdo destes
eventos envolve todos os colaboradores desde a gestao de topo até aos operdrios, onde todos

eles sdo encorajados a participar com sugestdes de melhoria.

Cheser (1998) concluiu que os eventos Kaizen para além do sucesso na resolucdo de problemas
tém um impacto na motivacao e atitude dos funciondrios perante a mudanca, que se traduz em
aumentos de produtividade. Também Aoki (2008) estudou a viabilidade desta metodologia e
concluiu que a sua implementacdo pode ser expandida a diferentes culturas, dado que os seus
principios mantém-se inalterdveis. Estes principios sdo, foco no cliente, melhoria continua,
envolvimento de todos no processo de melhoria, criagdo de equipas de trabalho, incentivo a

contribuicdo de ideias e solugdes e ainda autodisciplina.
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A busca pela melhoria continua implica uma mudanca cultural no seio de toda a organizacdo e
assenta na procura constante por formas mais eficientes de executar as diversas tarefas (Liker,

2004).

2.2.4 Reducdo de Desperdicios

A eliminagdo de desperdicio é uma das formas mais eficazes de aumentar a rentabilidade de

qualquer negdcio e é o core do TPS, Murugesan, Rajenthirakumar, & Chandrasekar (2016).

Muda, a palavra Japonesa para desperdicio, estd associada a todas as atividades que ndo

acrescentam valor ao produto e que o cliente ndo esta disposto a pagar (Lacerda et al., 2015).

A ideia central da filosofia lean consiste em entender verdadeiramente o que cliente valoriza e
concentrar os seus processos chave nesta valorizagdo, minimizando os desperdicios. O desafio
passa entdo por desenvolver e implementar métodos eficazes e sistematicos que permitam

continuamente identificar e eliminar as causas raiz dos desperdicios.

O sucesso destas implementacOes esta na realizagdo de eventos Kaizen e depende da
compreensdo dos conceitos e estratégias que suportam a filosofia lean, bem como da clara
identificacdo das atividades que acrescentam valor ao produto ou servigo, e que o cliente esta
disposto a pagar (Pinto, 2008). O conceito de valor tem multiplas interpretacdes, no entanto é

sempre definido pelo cliente.

Associado a valor, existem trés tipos de atividades, nomeadamente; i) atividades de valor
acrescentado, que sdo aquelas que efetivamente valorizam o produto final e que o cliente esta
disposto a pagar. Essas atividades devem ser mantidas e se possivel melhoradas; ii) atividades
de valor ndo acrescentado mas necessarias, que devem ser analisadas, e sempre que possivel,
reduzidas, como sdo o caso das conferéncias; e, iii) as atividades de valor ndo acrescentado e

evitaveis que devem ser eliminadas (Lacerda et al., 2015).

Com vista a tornarem-se mais competitivas a maior parte das empresas empreende os seus
esforgos unicamente na eliminacdo de Muda, no entanto ha mais dois termos que tém que ser
tidos em conta, Muri e Mura que significam desperdicios causados por sobrecarga e variagao,
respetivamente. Como Liker (2004) refere, “ao focar a nossa atencdo apenas na eliminagdo de
Muda é provavel que a produtividade das pessoas e maquinas seja afetada, uma vez que se esta
a produzir acima das respetivas capacidades.” O desafio passa entdo por nivelar a producdo e
criar um fluxo de trabalho balanceado — Heijunka. Desta forma elimina-se Mura, o que é

fundamental para eliminar Muri e Muda.
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Torna-se, pois, essencial alterar este paradigma de gestao, ao invés do principal foco estar no
aumento das atividades de valor acrescentado devera estar sim na identificacdo e reducao de
todos os tipos de desperdicio. Como Ohno (1988) refere, “tudo o que se faz é olhar para a linha
do tempo, desde que, é recebida uma encomenda do cliente até ao momento em que a mesma
é entregue, com o objetivo de reduzir o tempo através da eliminacdo das atividades de valor

ndo acrescentado, ou seja, desperdicios”

De seguida é feita uma breve descricdo dos sete tipos de desperdicios identificados por Taichi

Ohno.

i. Defeitos — Estdo associados a falta de normalizagao de procedimentos de trabalho e
de sistemas de controlo de qualidade, podendo também advir de falhas humanas.
Resultam, posteriormente, em reparacdes ou retrabalho, sucata e inspe¢des que

consomem tempo e recursos;

ii.  Transporte — Esta relacionado com a movimentacdo de trabalho em processo (WIP),
de um local para outro, mesmo que a distancia seja minima, ou movimentagdo de

produto acabado para a zona de armazenagem;

iii. Stock — Consiste em excesso de matéria-prima, WIP ou produto acabado, causando
lead times mais longos, maiores custos e tempos de espera, associados ao transporte
e armazenagem desnecessdrios e eventualmente, até obsolescéncia dos produtos.
Stock em excesso deriva normalmente da existéncia de bottlenecks, processos mal
balanceados e tempos de troca lentos. Como consequéncia é ocupada uma maior area
de armazenagem, sendo consumidos mais recursos e tempo na alocacdo dos

produtos;

iv. Reprocessamento — E qualquer atividade ou tarefa realizada e que n3o seja necessaria
para satisfazer as necessidades do cliente, originando movimentos desnecessarios e

ocorréncia de defeitos.

V. Sobreprodugdo — Consiste em produzir quantidades mais cedo do que o necessarioou
em numero superior ao requerido pelo cliente. Como resultado, os recursos sdo
utilizados sem retorno financeiro, ocorre acumulagdo de stock, havendo capital
empatado e aumentam as necessidades de armazenagem e de transporte ao mesmo

tempo que aumentam as necessidades de recursos humanos.
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Vi. Movimentagdo — E entendido como qualquer movimento realizado no decorrer do
trabalho que contemple procurar ou alcancar pecas ou ferramentas nas estacdes de

trabalho.

Vii. Tempos de espera — E o tempo despendido a espera de pessoas, materiais e
equipamentos. Pode acontecer devido a obstrucdes de fluxo, problemas de layout,

atrasos na entrega de material ou a falta de balanceamento de processos.

Para além dos sete tipos de desperdicio acima descritos, Womack & Jones (2003) definem

um novo tipo de desperdicio:

viii. Nao utilizagdo da criatividade dos colaboradores — Resulta na perda de ideias, aptiddes,
melhorias e oportunidades de aprendizagem pela ndo valorizagdo das opinides e pontos

de vista dos colaboradores.

2.2.5 Heijunka

Heijunka refere-se ao nivelamento do trabalho em termos de volume e variedade de forma a
responder as variagdes na procura. Ao nivelar a preparagao e expedi¢do de produtos consegue-
se padronizar os processos, uma vez que se verifica um balanceamento entre recursos. Obtém-
se, também, uma maior flexibilidade, adotando uma abordagem JIT, ao processar e expedir
apenas o cliente quer e quando quer, reduzindo o stock e diminuindo os riscos de haver capital

empatado (Liker, 2004).

Aideia ndo é proceder de acordo com o fluxo dos atuais pedidos de clientes, que como se sabe
podem variar bruscamente de um momento para o outro, mas sim considerar o volume de
encomendas num dado periodo e nivelar a preparagao e expedicdo das respetivas quantidades
em termos de volume e variedade, garantido uma capacidade de resposta aos clientes elevada

e o alinhamento dos recursos.

Atender fielmente as constantes variagcbes das necessidades dos clientes pode desencadear
varios problemas na cadeia de produgdo e criar o chamado efeito “bullwhip” (Liker & Meier,
2006). Este efeito traduz-se numa distor¢ao da procura ao longo da cadeia de abastecimento,
gue por sua vez gera takt times dispares e necessidades utdpicas dos recursos, tornando a
padronizac¢do de trabalho praticamente impossivel. Deste modo, torna-se fundamental nivelar
a producdo através de um takt time que respeite todas estas variacGes e que contribua para

beneficio de toda a cadeia de valor.
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2.2.6 Trabalho Padronizado

De modo a delinear métodos de trabalho eficientes e seguros, capazes de reduzir a variabilidade
e os desperdicios, uma das bases do sistema de producdo da Toyota passa pela normaliza¢do
dos procedimentos de trabalho, onde através da documentacdo dos modos de trabalho se
garante que todos seguem os mesmos procedimentos, utilizam do mesmo modo as mesmas
ferramentas e sabem o que fazer quando confrontados com diversas situacdes (Pinto, 2008). As
vantagens sdo muitas destacando-se, o aumento da previsibilidade e consisténcia dos processos,

a redugao de desvios, e menores custos totais.

Segundo Ohno (1988), onde nado existe um padrdo, ndo pode existir melhoria, isto porque, se se
pretender melhorar um processo, onde ndo haja uma normalizagdao dos seus procedimentos,
sendo estes feitos de uma forma aleatdria e de uma forma diferente por cada operador, corre-
se o risco da melhoria proposta ser mais uma forma de proceder e desta forma se aumentar

ainda mais o caos (Liker & Meier, 2006).

A padronizagdo pode ser definida como um conjunto de informag¢des que permitem a cada
operador realizar um conjunto de tarefas de forma auténoma, repetida e consistente, livre de

desperdicios e focada na pessoa.

2.2.7 Sistema de gestao Visual
A aplicacdo de controlos visuais adequados é um dos passos mais importantes no processo de
padronizagdo de trabalho (Liker, 2004) e a solugdao mais eficaz para a rapida dete¢do de

desperdicios.

Recorrer a uma gestdo visual permite detetar instantaneamente se existe algum tipo de
problema, quer seja a ocorréncia de defeitos ou variagdes ao padrdo, ou seja, no chdo de fabrica

toda e qualquer anormalidade deve ser facilmente e rapidamente detetada.

Num sentido mais amplo, uma organizacdo lean recorre a gestdo visual para controlar o fluxo
de valor de cada uma das atividades (Imai, 2012). Através de dispositivos visuais, é possivel
observar se ocorrem desvios relativamente aos standards definidos e se esta a ser respeitado o

takt time.

2.2.7.1 Metodologia 5S

Aplica-se gestdo visual as estacGes de trabalho, através de metodologias como o 5S, que
promovem a ordem, gestdo e limpeza das mesmas. Estas metodologias contribuem para a

diminuicdo de erros, defeitos e ocorréncia de lesdes, pelo facto de melhorarem as condicbes de
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trabalho, tornando as estacdes de trabalho mais limpas, organizadas e seguras (Jaca, Viles,

Paipa-Galeano, Santos, & Mateo, 2014).

A metodologia 5S contém cinco etapas, e apoia-se em cinco palavras japonesas comecgadas por

S, a saber:

i. Seiri; Sentido de classificar — Esta etapa consiste em segregar aquilo que é necessario

no posto de trabalho daquilo que ndo é, descartando os itens ndo necessarios;
ii. Seiton; Sentido de Organizar — “Um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar”;

Os itens remanescentes devem ser classificados por frequéncia de uso e arrumados e

organizados no posto de trabalho de forma a minimizar o tempo de procura na sua recolha.

iii. Seiso; Sentido de arrumar/limpar — A terceira etapa passa por limpar o posto de
trabalho, bem como as maquinas, paredes e chdo do posto de trabalho. Manter o
posto de trabalho limpo é a maneira mais eficaz de identificar qualquer

irregularidade;

iv. Seiketsu; Sentido de normalizar — Estabelecer regras de trabalho e formaliza-las de

forma a manter e monitorizar as trés primeiras etapas;

V.  Shitsuke; Sentido de respeitar — A Ultima etapa da metodologia 5S pressupde o
envolvimento de todos os funciondrios, respeitando as regras de trabalho

implementadas e mantendo os postos de trabalhos limpos e arrumados.

De facto, muitas das ferramentas lean como Kanbans e Andons sdo usadas para permitir uma

percecdo correta e um controlo visual adequado da forma como se esta a trabalhar.

2.2.7.2 Kanban

A palavra Japonesa Kanban significa sinal ou cartdo de instrugdes (Chase, Jacobs, & Aquilano,
2006)e é uma ferramenta Just-in-Time usada para garantir um fluxo continuo e suave entre

processos (Monden, 2012).

Este cartdo, usado como referéncia visual permite um controlo detalhado da produgdo e é
utilizado apds e antes de processos com variabilidade elevada, de forma a controlar o trabalho
em processo (WIP). Deste modo, existem dois tipos de Kanbans, os de producdo que indicam a
guantidade que o processo precedente deve produzir e os de recolha que especificam a

guantidade que o processo subsequente deve recolher (Monden, 2012).
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Para se gerir um fluxo de produtos pelo método de Kanban é necessaria uma grande fluidez no
escoamento dos produtos. Como tal, é importante verificar um conjunto de alterac¢des
estratégicas, organizacionais e tecnoldgicas para o sucesso da aplicacdo, muitas delas referidas

anteriormente para o bom funcionamento do JIT, entre as quais se destacam:

e Layout dos postos de trabalho adequados as atividades e centrados no operador;
e Reduzidos tempos de operacdo e setup;
e Eliminacdo de situacdes imprevistas;

e Desenvolvimento e extensdo das relagdes entre clientes e fornecedores a todo o

processo;
e Polivaléncia e autonomia das pessoas, através da formacao e treino;
e Processos uniformizados e estaveis.

Os Andons sdo igualmente ferramentas de gestdo visual, e transmitem o estado atual das

operagdes ou a ocorréncia de anormalidades, como problemas de qualidade e falta de material.

2.3 PRINCIPIOS LEAN

A filosofia e os conceitos que estao associados ao lean refletem a abordagem Japonesa a gestdo

empresarial no periodo pds-guerra, onde foi forcosa uma desvinculagdo a produgdo em massa.

Com excelentes resultados demonstrados, lean é a consequéncia da evolugdo de novas
abordagens de producdo, presentes no livro “The machine that changed the world” da autoria
de James Womack e Daniel Jones, como o Toyota Production System (TPS), o Total Quality
Managemet (TQM) e o Total Productive Management (TPM), as quais foram associados novos

conceitos como a cadeia de valor e o servigo ao cliente (Pinto, 2008).

Numa traducdo livre, “A mdquina que mudou o mundo” de Womack et al.(1990), apesar do
irrefutavel reconhecimento das industrias a uma nova abordagem de producdo e gestao, onde
é apresentado um vasto conjunto de conceitos e ferramentas, ndo refere quais os principios
chave que as organizagGes devem ter em conta nas suas implementagGes. Deste modo os
autores publicaram um novo livro intitulado “Lean Thinking — Banish Waste and Create Wealth
in your Corporation” (Womack & Jones, 2003) com o propdsito de especificar os principios
associados a esta filosofia, que segundo Pinto (2008) visam simplificar o modo como uma

organizacao produz valor para os seus clientes enquanto os desperdicios sdo eliminados.

Os principios especificados, sdo 5:
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%+ Valor - A primeira fase da filosofia lean é a especificacdo de valor. O valor sé pode ser
definido pelo cliente final, dado que é ele que requisita o produto ou o servico e
apenas faz sentido quando é expressa em termos do produto acabado (um bem, um
servico, ou a combinacgdo dos dois) e que vai de encontro as necessidades do cliente

final, a um preco certo e no momento certo.

A criacdo de valor é feita pelo fabricante com base nas necessidades do cliente final.
Para o efeito torna-se fundamental compreender o que o cliente efetivamente
valoriza e esta disposto a pagar, tentando ao mdximo limitar o trabalho a estas

atividades.

Assim sendo a filosofia lean inicia-se com uma especificagdo consciente de valor em
termos de produtos especificos, aum preco especifico através de uma clara perce¢ao

das necessidades dos clientes (Womack & Jones, 2003).

R/

+» Cadeia de valor — Por cadeia de valor entende-se o conjunto de todas as etapas e
acOes necessarias para atender a satisfacao dos pedidos dos clientes, através de trés

atividades criticas de gestdao de qualquer negécio
i. Resolugdo de problemas (desde a conce¢do até a entrega do produto);

ii. Gestdo da informacdo (desde o acompanhamento das encomendas até ao

seu registo);

iii. Transformac3o fisica (desde o processo mais a montante até a entrega ao

cliente);

¢ Fluxo — Assim que o valor tenha sido especificado e a cadeia de valor mapeada,
devera organizar-se a cadeia de valor para que as atividades fluam de um modo

continuo e suave ao ritmo dasencomendas.

A organizac¢do da cadeia de valor devera ter como foco o produto e as exigéncias
do cliente, e ndo as necessidades da organizacdo, dos departamentos ou dos
equipamentos. Deste modo todas as atividades necessarias a transformacdo do

produto ou servigco ocorrem em fluxo continuo, minimizando os desperdicios.

®

«» Pull - Este conceito consiste em produzir ou transferir para a estagdo de trabalho
seguinte, apenas aquilo que é necessario e quando necessario, visando desta forma

evitar a acumulagdo de Work-In-Process (WIP) e a elimina¢do dos desperdicios que
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Ihe estdao associados, como sobreproducao, movimentacao, tempos de espera e

stock.

Esta logica procura deixar os clientes liderar os processos, onde através dos seus
pedidos, sdo desencadeados os processos produtivos, o que evita que as empresas
empurrem para o processo seguinte, aquilo que elas julgam ser a necessidades dos
clientes, muita das vezes na forma de descontos e promog¢oes (Womack & Jones,
2003). Ao produzir com base nas necessidades reais dos clientes, deixa de se tentar

adivinhar o que o cliente vai consumir, tornando a procura estavel.

++ Perfeicdo — O quinto e Ultimo principio passa por fornecer valor puro ao cliente
através de um processo perfeito. A perfeicdo traduz-se na completa eliminagdo de
desperdicio. Este nivel sé as atividades que acrescentam valor estdo presentes nos
processos. Sendo o tempo total para entrega de um produto ou servigo ao cliente
igual ao tempo total de valor acrescentado. Um processo perfeito é aquele que
representa inteiramente valor para o cliente final, é executado com os meios

adequados, é estavel e ndo gera esperas, estando sempre disponivel.

Com vista a alcancar estes principios a filosofia lean altera o foco da gestdo, concentrando-se na
busca da melhoria continua dos processos, e na abertura a mudanca para que todos os
intervenientes possam ter uma voz ativa e participem no esforco de melhorar, em tempo util,

0s processos nos quais trabalham diariamente (Womack & Jones, 2003).

A filosofia lean consiste portanto, na maximiza¢do do valor acrescentado, minimizando os
desperdicios. Uma organizacdo lean valoriza o valor do produto e orienta todos os seus
processos para um aumento continuo desse valor, criando processos que necessitem de menos

esforgo humano, mecanico, espago, tempo e, consequentemente custos.

2.4 VALUE STREAM MAPPING

Para Rother e Shook (1999) a mais importante ferramenta lean para a identificacdo de
desperdicios é o Value Stream Mapping (VSM). Rother e Sook (1999) explicam no livro
“Learning to See” como criar valor e eliminar desperdicio através do mapeamento de fluxos de
material e de informacdo. Esta ferramenta, originalmente designada por “Mapeamento do fluxo
de material e de informacdo” comecou por ser utilizado na Toyota para retratar o estado atual
e o futuro dos processos, e hoje em dia é visto como a maior “arma” para combater Muda, ou,
por outras palavras, desperdicio (Rother & Shook, 1999). Teve a sua origem quando um dos
autores, Rother mapeava as implementacdes das praticas lean na Toyota, e se apercebeu que o

mapeamento tinha um potencial muito para além do seu normal uso, ao mapear obtinha uma
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visdo geral de todos os processos necessarios para percorrer o fluxo, desde as necessidades do
cliente até a obtencdo de matéria-prima e dessa forma, reparou que era possivel uma clara
andlise e identificacdo das atividades que o cliente efetivamente valorizava. Formalizou a
ferramenta e elaborou um método que se veio a provar um sucesso. Este mapeamento permite
diferenciar as atividades subjacentes das diferentes areas funcionais de uma empresa, em
atividades de valor acrescentado e de valor ndo acrescentado numa perspetiva do cliente final
e, assim, concentrar os seus esfor¢os na reducdo ou eliminacdo daquelas que ndo constituem
qualquer valor para o cliente (Tabanli & Ertay, 2013). Mais importante do que permitir detetar
desperdicio é a possibilidade de detetar as causas raiz destes desperdicios no fluxo e mostrar a

relagdo entre fluxos de material e de informacao.

O que os autores Rother e Shook definem por mapeamento de fluxo de valor é simples, “VSM é
uma ferramenta qualitativa que descreve em detalhe como se deve operar de modo a criar
valor.” Para tal segue-se o caminho das diferentes atividades, desde o cliente aos fornecedores
e desenha-se uma representacgao visual de cada uma delas, em termos de fluxo de material e de
informacao, de seguida colocam-se uma série de questdes chave e desenha-se o mapa do estado
futuro. Segundo (Rother & Shook, 1999) a aplicacdo de VSM é feita em quatro fases, que se

encontram sintetizadas na figura 2.3.

O primeiro passo consiste em selecionar a familia de produtos a estudar, de seguida é recolhida
a informacdo para o desenho do mapa do estado atual. Posteriormente segue-se desenho do
mapa do estado futuro, que procura eliminar os desperdicios identificados (Rahani & Al-Ashraf,
2012). O ultimo passo consiste em desenvolver e implementar um plano de a¢do, composto por
ferramentas e técnicas lean de modo a alcangar o estado futuro ou ideal. Assim que o estado
futuro se tornar uma realidade um novo estado ideal devera ser desenhado, o que se traduz

numa busca didria pela melhoria continua e perfei¢cao dos processos (Jaca et al., 2014).

O mapeamento inicia-se com o desenho do estado atual recolha de informacdo do estado atual,
através da identificacdo e observacdo das atividades, de modo a ter uma percec¢do do fluxo e da
sequéncia dos procedimentos. Em seguida é feita uma observacdo micro de cada uma das
atividades, no sentido do ponto de chegada para o ponto de partida, de forma a garantir que o
mapeamento comega com os procedimentos relacionados com o cliente e com o que ele

efetivamente valoriza.

E fundamental que a representacdo seja feita apenas com recurso a lapis e papel enquanto se
observam os procedimentos, visto que o ato de desenhar a mdo é uma operacgao individual e

gue é feita no preciso momento em que se observa e se entende o fluxo, ao contrario do
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desenho com recurso a softwares informaticos, onde perdemos tempo a perceber o seu

funcionamento.

III

O desenho do “mapa do estado atual” e todo o esforco empreendido para a sua elaboracao
representa apenas muda a menos que seja utilizado para desenhar o “mapa de estado futuro”,
capaz de eliminar as causas de desperdicio e aumentar valor para o cliente final. Importa
perceber antes de desenhar o estado futuro, que a meta do lean manufacturing passa por
garantir que um fluxo continuo e suave entre processos, onde cada um deles produz apenas

aquilo que o processo seguinte precisa e quando o precisa, entregando ao cliente final o produto

ou a encomenda com o menor custo e lead time possivel e com maxima qualidade.

= Familia de produtos

+ Desenhodo ‘

estado atual

1

+ Desenho do
estado futuro

| |

* Planodeagioe
implementagio

FIGURA 2.3 FASES PARA ELABORACAO DO VSM
Adaptado de: Liker (2004)

2.5 CADEIA DE ABASTECIMENTO LEAN

Atualmente o mundo empresarial enfrenta um facto irrefutdvel, os mercados estdo cada vez
mais competitivos e as necessidades dos clientes cada vez mais variadas e exigentes, pelo que
s6 as organizagdes com maior capacidade de resiliéncia conseguem acompanhar estas
tendéncias (Ballou, 2007). Segundo Christopher (2005) as organiza¢des tém adotando novos
paradigmas, procurando, ndo sé, maximizar o valor prestado ao cliente final através de uma

eficaz e eficiente gestdo dos processos produtivos como também dos processos logisticos.

Fatores como a qualidade, o custo e o prazo de entrega tém vindo a assumir um aspeto
fundamental no sucesso das organizagdes (Bowersox, Closs, & Cooper, 2002). Tal como se
referiu na secgdo 2.1, a filosofia lean assume hoje em dia cada vez mais importancia no
desempenho das organizag¢es. Womack e Jones estudaram o sistema de distribuicdo da Toyota
e sua relacdo com os fornecedores, e constataram que para melhorar o nivel de servico prestado

ao cliente final, a Toyota ndo se foca apenas na cadeia de valor que o cliente efetivamente
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valoriza e esta disposto a pagar, mas sim em todas as atividades da cadeia de abastecimento,
como armazenagem, embalagem, expedicdo e transportes. Para o efeito, é analisada toda a
cadeia de abastecimento, desde que é recebido o pedido do cliente até ao momento em que
Ilhe é entregue o mesmo nas condig¢des certas. (Richards, 2011) refere que os objetivos de uma
cadeia de abastecimento lean passam pela satisfacdo de todos os requisitos representados na
figura 2.4. Através do recurso a filosofia lean pretende-se maximizar a utilizacdo, eficaz e
eficiente das atividades logisticas em armazém, garantindo que é entregue o produto certo, na

guantidade certa, na hora certa, no local certo, na condicdo certa, e no custo certo.

Quantidade
certa

Satisfagdo do

cliente

Condigao
certa

FIGURA 2.4 OBIJETIVOS DE UMA CADEIA DE ABSTECIMENTO LEAN
Adaptado de: Richards (2011)

Estes requisitos devem ser aliados a constante reducdo de desperdicios ao longo da cadeia de
abastecimento, melhorando, assim, a capacidade e qualidade de resposta da organizagdo. Esta
filosofia aplica-se tanto a procura interna como externa, ou seja a entrega por parte do armazém
de matéria-prima a producdo, como a entrega por parte do armazém de produto acabado ao

cliente final, respetivamente (Jones et al., 1997).

A adocgdo de novas abordagens de gestdo, como o TPS ou o pressuposto JIT proporcionam novos
desafios para a gestdo da cadeia de abastecimento, incluindo um controlo de stock mais
rigoroso, tempos de resposta mais curtos e uma maior variedade de produtos (Gu, Goetschalckx,

& Mcginnis, 2007).

A aplicacdo dos principios e ferramentas do TPS as atividades logisticas foi inicialmente pensada

por (Jones et al., 1997) e permitem reduzir lead times, custos, stocks e, simultaneamente criar
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valor na perspetiva do cliente final. Os conceitos da logistica lean vao de encontro aos principios
do lean manufacturing enunciados anteriormente e surgem de modo a maximizar o valor ao

cliente final.

2.6 GESTAO DA ARMAZENAGEM

Hoje em dia, devido a crescente evolucdo e globalizacdo dos mercados, a disponibilidade de um
produto ou servico nos pontos de venda é quase sempre assegurada, independentemente da
complexidade das atividades logisticas que foram realizadas e nas quais o cliente final nunca
refletiu quando adquire o produto ou servico, na quantidade, condicdo e custo que vai de

encontro as suas necessidades (Leonardo, 2015).

Essas atividades logisticas sdo de extrema importancia e envolvem varias entidades e recursos
humanos, que em conjunto asseguram que a proposta de valor ao cliente, de entregar o produto
certo no momento certo, seja cumprida. Nesse sentido, sdo desempenhadas um conjunto de

atividades logisticas, nas quais se inclui a gestdo de armazenagem.

Hoje em dia a armazenagem é vista como uma atividade preponderante para a criagao de
vantagens competitivas, enquanto no passado o foco principal era sobretudo tatico com
preocupacao na reducdo de custos e de niveis de stocks, atualmente é muito mais um foco
estratégico na melhoria continua, com énfase no valor acrescentado e na reducdo de
desperdicios de qualquer atividade realizada em armazém (Gu, Goetschalckx, & Mcginnis, 2010).
A gestdo da armazenagem tem como objetivo a maximizacao eficaz e eficiente do trabalho,

espaco e equipamento.

Dependendo da fungdo que desempenham ou dos produtos que possuem, os armazéns podem

ser classificados em 3 tipos. Segundo (Frazelle, 2002) podem ser:

+ Armazém de matérias-primas e componentes — Este tipo de armazém contém os

componentes classificados como matéria-prima.

®

< Armazém de produtos em processo de fabrico (Work-In-Process) — Este tipo de
armazéns abastece a linha de producdo em vdrios locais, dependendo das

necessidades dalinha.

< Armazém de produto acabado (APA) — Contém os PA resultantes do processo de

fabrico, mas que ainda ndo foram expedidos para os respetivos clientes.

Na perspetiva de armazém de produto acabado, a armazenagem é uma atividade que tem como
finalidade armazenar os artigos produzidos, em locais apropriados como racks ou bins até ao

momento em que sdo requeridos pelo cliente. A atividade de armazenagem, por si s6, ndo
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acrescenta qualquer valor ao produto, uma vez que o valor do produto quando sai do APA
mantém-se inalterado. Pode inclusive por vezes até diminuir esse valor devido a riscos de

deterioracdo, obsolescéncia, quebras ou outros acidentes (Ballou, 2007).

Carvalho (2012), defende que a atividade de armazenagem resulta da necessidade de constituir
stocks quando o abastecimento e o consumo tém comportamentos de procura distintos. Nessas
circunstancias, a existéncia de stocks em armazém possibilita que o consumo seja independente

do abastecimento, permitindo ir de encontro as variacdes da oferta e da procura.

De facto um sistema logistico sem armazenagem sé seria possivel se existisse uma perfeita
sincronizagdao entre produgdo e consumo, sem variagdo na procura e com transportes

extremamente rapidos, o que atualmente perfaz um cenério irrealista (Frazelle, 2002).

Nos armazéns sao rececionados e armazenados diferentes artigos, para que posteriormente e,
de acordo com as necessidades dos clientes, se possam realizar as encomendas através da
recolha de produtos que a constituem, preparando-as e expedindo-as (Ballou, 2007). Os
recursos existentes no armazém como espago, mao-de-obra e equipamentos, sdo
implementados e coordenados de modo a respeitar requisitos como a capacidade, o fluxo e o

servico ao minimo custo (Gu et al., 2010).

Independentemente da fungdo do armazém, o processo de armazenagem engloba varias

atividades transversais, desde a rece¢do de produto até a sua expedicao, tal como ilustrado na

figura 2.5.
3 4

" Armazenagem — Recolha
2 Armma?io 3 Picking u 6 Ordenaq:?a.
put-away — acumulagio e
embalamento
1 7 |}

Rececdo Cross-docking Expedicio

e L L - p - w_ L L

—p Fluxo de material
D Atividade de armazenagem

FIGURA 2.5 ATIVIDADES LOGISTICAS NUM APA 1) RECECAO 2) ARRUMAGAO OU PUT-AWAY 3)
ARMAZENAGEM 4) RECOLHA 5) PICKING 6) ORDENACAO, ACUMULAGAO E EMBALAMENTO 7) EXPEDICAO

Adaptado de: Gong (2009)
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3. Caracterizacao do estudo de caso

No presente capitulo é feita uma breve contextualizagdo da empresa na qual o estudo de caso
foi desenvolvido, nomeadamente da area funcional de logistica externa. De seguida é
caracterizado sumariamente o Armazém de Produto Acabado (APA), descrevendo as a principais
areas que nele existem. Posteriormente, sdao analisadas as atividades que estdo atualmente
inerentes a expedi¢do de produto acabado (PA) para o mercado brasileiro, bem como, todas as

atividades e fluxo logisticos que estdo atualmente inerentes a esta expedicao.

3.1 A EMPRESA VITOR GUEDES S.A

A empresa Victor Guedes S.A localizada no Rossio ao Sul do Tejo, freguesia do Concelho de
Abrantes, é uma empresa do ramo alimentar, cujo enfoque do negdcio é a produgado e expedi¢do
de azeite da marca Gallo, comercializando também outros produtos da marca, como vinagre,

piri-piri, 6leo de girassol e azeitonas.

Fundada em 1919 por Victor Guedes, a Gallo é a marca de azeite portuguesa mais conhecida e
uma das mais reconhecidas a nivel mundial. Presente em mais de 50 paises, nomeadamente
Brasil, China, Angola, México, etc, figura 3.1, é lider de mercado em varios paises, produzindo

perto de 40 mil toneladas de azeite por ano. Possui escritdrios oficiais em Portugal, Brasil e

China, representados na figura 3.1 pelo logdétipo marca.

-, ‘-‘t—ﬁ

A%
'&4

v ESCRITORIOS OFICIAIS ® PRESENCA DA MARCA

FIGURA 3.1 PRESENGCA DA MARCA GALLO NO MUNDO
Adaptado de: Site Oficial Gallo (2017)

A empresa utiliza diferentes métodos de gestdo da produgdo, consoante os mercados para os
quais faz expedicdo. Para Portugal e resto da Europa, onde a expedicdo de PA é assegurada por
via rodovidria, a empresa produz para stock. Para paises, que exigem transporte de carga

transatlantico por via maritima, a expedicdo de PA é assegurada por transporte intermodal
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(rodoviario, ferroviario, maritimo) e a empresa apenas produz com ordem de compra associada,

ou seja, por encomenda.

A Gallo WorldWide (GWW) divide assim a expedi¢do de PA em dois tipos de mercados, mercado
interno (Portugal e restantes paises europeus) e mercados externos (Subcontinente Sul

Americano, Continente Africano e Continente Asiatico).

Uma vez que a exportacdo de PA para o cliente Brasil representa cerca de 70% do volume de
faturacdo anual da empresa nos ultimos 2 anos, a analise do presente estudo limita-se as

atividades e fluxos de PA inerentes ao processo de expedi¢ao de PA para o cliente Brasil.

3.1.1 Produtos Comercializados no Brasil
Para o Brasil, a GWW comercializa azeite, vinagre e azeitonas, num total de 34 referéncias de
PA, sendo todas produzidas e embaladas nas instalagdes fabris da empresa em Portugal. Cada
referéncia é definida em fungdo do i) do produto (Azeite, Vinagre, Azeitonas), ii) tipo (Extra

virgem, Unico), iii) embalagem (Vidro ou Lata) e iv) respetiva capacidade em litros.

Com o objetivo de determinar quais as referéncias com maior taxa de rotatividade e dessa forma
selecionar as referéncias a estudar, foi efetuada uma analise ABC, com base nos dados relativos
ao periodo de 1 de Janeiro a 31 de Dezembro de 2016 (figura 3.2). De acordo com o diagrama
de Pareto, foi possivel identificar cinco referéncias de classe A e que correspondem a
aproximadamente 80% do produto que foi expedido a partir do APA durante esse periodo. As
referéncias de classe A sdo relativas a azeite, variando o tipo, capacidade e tipo da embalagem

(Tabela 3.1)

TABELA 3.1 REFERENCIAS DE CLASSE A

s Do Tadesue _lnsgen

96001231 | Azerte Extra Virgem 41%
20x500ml
96001230 Azeite Tipo Unico 19%
20x500ml
96001317 | Azeste Extra Virgem 9%
20x250ml
96001330 Azeite Tipo Unico 6%
Lata 20x500ml
96001331 Azeite Extra Virgem 3%
Lata 20x500ml1
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FIGURA 3.2 DIAGRAMA DE PARETO PARA AS REFERENCIAS DE PA COMERCIALIZADAS NO BRASIL
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3.1.2 Area Funcional de Logistica Externa
Com o propodsito de analisar o processo de expedicdo de PA, a presente dissertacdo foi
desenvolvida na drea funcional de logistica externa das instalacdes fabris da Victor Guedes S.A.
A drea funcional de logistica externa tem como principal missdo assegurar que o PA
encomendado é entregue ao cliente na data e quantidade pretendidas e com o menor custo

possivel.

A equipa da area funcional de Logistica Externa possui 1 responsavel, e esta subdividida em 2
equipas, a de Balcdo e Planeamento Logistico e a de Logistica de Expedicdo (figura 3.3), com 3 e
9 recursos humanos, respetivamente. Labora em dois turnos de trabalho didrio de 8 horas, que

compreendem o hordrio das 8h as 24h

Logistica
Externa

Balco e L
Logistica de
Planeameno

Expedi¢3o

Logistico

FIGURA 3.3 ORGANOGRAMA DA AREA FUNCIONAL DE LOGISTICA EXTERNA
A equipa de balcdo e planeamento logistico é constituida por 3 assistentes logisticos e tem como

principais responsabilidades:

e Gestdo logistica dos processos de carga dos mercados externos;
e Planeamento semanal de carga de contentores;

e Planeamento diario das expedicGes em Portugal;

e Gestdo dos processos de cargas;

e Gestdo e controlo do stock de paletes;

e Faturacdo semanal de produto acabado;
A equipa de area logistica de expedicdo, responsavel pela execucdo das atividades logisticas

inerentes ao processo de expedi¢cdo, tem um Supervisor, ao qual reportam diretamente 8

operadores. As suas principais atividades consistem na:

e Rececdo do PA proveniente das linhas de producao;
e Alocacgdo de PA nas diferentes areas de armazenagem no interior do APA;
e Execucdo da atividade de picking;

e Separacao de carga nos respetivos corredores de cais;
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e  Preparacdo de carga no cais de expedicao;

e  Expedicdo de carga, carregando os veiculos ou contentores de transporte.

Como o presente estudo se foca no processo de expedicdo de PA com destino ao mercado
brasileiro a analise incide sobretudo nas atividades efetuadas pela equipa de logistica de
expedi¢do, nomeadamente no modo como sao executados os fluxos fisicos de PA no interior do
armazém. Os fluxos ocorrem ao longo dos dois turnos de trabalho, no entanto a expedicao de
PA, traduzida pela atividade de carregamento de contentores, ocorre apenas no decorrer do
primeiro turno, das 8h as 16h. O primeiro turno, em condi¢gdes normais é constituido por 4
operadores logisticos, sendo 1 elemento responsdvel pela rece¢ao de todo o PA proveniente das
linhas de produgdo, independentemente do mercado de destino associado, sendo igualmente
responsavel pelo posterior transporte para as respetivas areas de armazenagem no APA, onde
procede a sua alocagdo. Dai em diante todas as atividades executadas sao da responsabilidade
dos 3 operadores afetos ao APA, procedendo-se a execugdo das atividades de recolha,

separacao, preparagao e conferéncia de carga.

De seguida é feita uma breve descri¢do das responsabilidades de cada um dos operadores afeto

ao APA, no decorrer do primeiro turno de trabalho.

3.1.2.1 Operador de Cais

O operador de cais é responsavel pela execucdo da atividade de conferéncia de carga assim
como das tarefas fisicas associadas a atividade de carregamento de contentores, como sdo
exemplo a abertura de porta de cais e plataforma, o registo fotografico, a colocacdo e
enchimento de almofadas de ar entre paletes no interior do contentor, bem como a colocacdo

dos selos de seguranca nas portas do contentor, tarefa ilustrada na figura 3.4a.

3.1.2.2 Operador de Picking

O operador de picking é responsavel pela separacdo e preparacdo de cargas na area dedicada
ao efeito. E igualmente responsavel por filmar as paletes provenientes dessa area, como
ilustrado na figura 3.4b, assim como a posterior conferéncia e transporte para o cais de
expedicdo. Para o efeito recorre a um terminal de rddio frequéncia e a um porta paletes

automatico, respetivamente.
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3.1.2.3 Operador de Empilhador
O operador de empilhador é responsavel pela movimentacdo de PA no interior do armazém,
tendo como funcdes principais, a execucdo das atividades de recolha, separacao e preparagao

de carga, assim como a alocagdo de paletes no interior dos contentores, (figura 3.4c).

a) Operador de cais b) Operador de picking c) Operador de empilhador
FIGURA 3.4 TIPOS DE OPERADOR NO APA

3.2 ARMAZEM DE PRODUTO ACABADO

O armazém de produto acabado, localizado nas instala¢des fabris, na cidade de Abrantes, possui
uma drea de aproximadamente 4 000m2, dedicada a armazenagem de azeite, vinagre, piri-piri,

6leo alimentar e azeitonas da marca Gallo.

O APA permite a aloca¢do de produto em areas com condi¢Oes de armazenagem distintas. Cerca
de 90% das referéncias existentes no APA sdo relativas a PA com destino ao mercado interno. O
facto do produto destinado ao mercado interno ser para stock, com o objetivo de garantir uma
elevada capacidade de resposta e nivel de servigo faz com que as dreas de armazenagem tenham
sempre stock alocado. Para mercados externos, onde a producdo de PA assenta num sistema
Pull, produzindo-se apenas com base nas necessidades conhecidas dos clientes, tem-se uma

para a taxa de ocupacdo inferior das respetivas areas de armazenagem.

Os sistemas de armazenagem utilizados consistem em racks convencionais, que sao estruturas
metalicas que permitem o acesso direto e unitario a cada slot (figura 3.5a)), e bins (figura3.5b)),
gue sdo espacos delimitados no chdo do armazém dedicados a alocacdo de PA em paletes. Os
racks destinam-se a alocar PA que tem como destino o mercado interno, contrariamente aos
bins que se destinam a alocar PA que tem como destino os mercados externos. Os racks
existentes no APA estdo dispostos na sua maioria perpendicularmente aos corredores de

movimentagao, apresentando cada um, 3 niveis de arrumacao, sendo cada nivel constituido por
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um conjunto de bastidores com capacidade para 3 slots. Cada slot existente possui um cédigo
de identificacdo referente a sua localizacdo no APA, permitindo que o Warehouse Management
System (WMS) rastreie todas as referéncias de PA que se encontram no armazém. Os bins como
referido, consistem em espagos delimitados no chdo do armazém onde é possivel fazer a
armazenagem de paletes. De modo andlogo ao que é feito nas racks, é feita a distin¢do entre

cada bin através do cddigo de identificagdo.

a) Racks b) Bins
FIGURA 3.5 SISTEMAS DE ARMAZENAGEM
O APA possui 5 dreas distintas para armazenagem de PA, i) a drea 001 dedicada a alocar PA cujo
destino de expedicdo é o mercado interno; ii) a drea 020 dedicada a alocar PA cujo destino sdo
os mercados externos, iii) as areas 100 e 200, destinadas a constituir stock para a atividade de
picking e por Ultimo, iv) a drea ocupada pelo cais de expedicdo destinada as atividades de

separagdo e preparagdo de carga que antecedem o carregamento de contentores.

A drea 001 esta subdividida em 8 zonas (C, D, E, F, G, H, I, J). Com 1 985m2 e uma capacidade
para alocar 2007 paletes, esta area é a que possui maior area de armazenagem do APA da Victor
Guedes S.A. A necessidade de possuir stock para o mercado interno de forma a garantir uma
melhor capacidade de resposta, leva, no entanto, a que nestas zonas haja a existéncia de
referéncias de PA com taxas de rotacdo reduzidas, bem como, produtos obsoletos (produtos
que ja alcangaram 2/3 da data de validade). O APA possui ainda as areas de armazenagem 050
e 900. A area 050 ou area de recuperacdo, destina-se a alocar temporariamente produto que
necessite de alguma intervengdo manual por ndo cumprir os niveis de qualidade exigidos.
Exemplos disso sao, produto, paletes ou embalagens danificadas, assim como falta de rotulagem
nas embalagens. A area de cais 900, destina-se a alocar stock de materiais e equipamento
associados a atividade de carregamento de contentores, como por exemplo almofadas de ar,
desumidificadores e varas metalicas. Na planta do APA, (figura 3.6) estdo representadas todas
as areas de armazenagem existentes. Assinalam-se, no entanto, apenas dreas associadas ao

presente estudo, ou seja, ao processo de expedicdo de PA com destino ao cliente Brasil.

31



[43

V'S S3A3IND YOLIIA VSIUdING VA VdV Od VINVId 9°E€ ViNOI4

14.5m

Area0s0

Recuperogies
19.2m

Area 020

Area 020

&.0rm

0 Zonac
B e

|:| Zona E
B ZonaF

[ Zonac

[ Zonal

Zona )
[ zonaH

I ———

C

L

27m  Cois de Corgos [ |

C

L]

C

.j 26.Bm [
- 1

|

H

Armnarkm inaufideel
30m

19.5m




3.2.1 Area de Armazenagem 200
A drea 200 tem afeta uma area do APA de 89m2 e possui capacidade paia alocar 63 paletes
industriais nas slots existentes (figura 3.7) Com uma disposi¢cdo em forma de U, é nesta area que

se realizam as atividades de picking de referéncias de PA destinadas a mercados externos.

Nesta drea sdo alocadas as paletes incompletas que correspondem a um excedente da produgao
ou paletes completas, “puxadas” da area 020, de forma a garantir a quantidade de PA necessaria
para as atividades de picking, que se processam segundo uma légica First-In-First-Out (FIFO). A
alocagdo de PA nesta area é efetuada em todos os niveis de arrumagdo, sendo feita
arbitrariamente pela equipa de operadores, isto é, ndo obedecendo dessa forma a nenhum

critério de alocagdo ou cédigo de identificagao.

No entanto, uma vez que a empresa processa o PA de acordo com a légica FIFO, é feita uma
gestdo didria do PA existente no armazém, de modo a que a expedi¢ao do PA localizado nesta

area seja priorizada.

FIGURA 3.7 AREA DE ARMAZENAGEM 200

3.2.2 Area de armazenagem 020
A drea de armazenagem 020 tem uma d4rea de 630m2 e capacidade de alocagdo para 273
paletes, (figura 3.8). Destina-se a alocac¢do de paletes industriais completas, as que movimentam
a capacidade maxima de packs de uma referéncia de PA, enquanto ndo ocorre o carregamento
de contentores. A drea de armazenagem 020 é, pois, utilizada como local temporario de

armazenagem de PA a ser expedido para mercados externos.

A area 020 é constituida por 33 bins e tem uma capacidade de alocacdo tedrica de 441 paletes.
No entanto e dado que i) os Ultimos 4 bins estdo atualmente afetos a area funcional de
recuperacao de produto, area 050 ii) 2 ndo podem ser utilizados por razdes de seguranca devido

a existéncia, respetivamente, de uma viga e de um quadro elétrico, iii) e por cada bin sé ser
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ocupado até 75% da sua capacidade de alocacdo, tem-se para efeitos praticos, que a area 020

possui uma capacidade de alocacdo de 273 paletes.

Como a alocacdo nesta area atende ao critério de uma referéncia de produto por bin, nem
sempre se consegue rentabilizar o espago existente, obrigando a uma gestdo didria da ocupagao

dos bins.

FIGURA 3.8 AREA DE ARMAZENAGEM 020

3.2.3 Cais de Expedicao de Cargas
O cais de expedi¢cdo de cargas das instalagGes fabris tem um total de 6 portas de cais 6
corredores de separacdo e 6 corredores de circulagdo (figura 3.9a) e uma drea de
aproximadamente 660m2 que permite a alocagdo méaxima de 120 paletes. E nesta drea que que
ocorre a atividade de carregamento de contentores, sendo o PA previamente separado e

conferido nos corredores de separacgdo existentes.

Por norma, no primeiro turno de trabalho a drea de cais de expedicdo é dedicada a alocacdo de
PA com destino a mercados externos e consequente carregamento de contentores,
contrariamente ao segundo turno, que focas as suas atividades para dar resposta as
necessidades do mercado interno, sendo executadas nesta drea as respetivas atividades de

separacdo e conferéncia de carga.

Tal como se observa na figura 3.9b, o cais de expedicdo de cargas tem duas zonas associadas, a

zona 1 e zona 2, locais, onde, na situacdo atual se realiza a atividade de preparacdo de carga.

T B e

Zona 2 . Zona?2 Zona 2

Zonal

FIGURA 3.9 CAIS DE EXPEDICAO DE CARGAS
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3.3 PROCESSO DE EXPEDICAO DE PRODUTO ACABADO

O APA contém, na sua maioria, referéncias de PA a expedir para o mercado interno, mas é a
exportacdo para o cliente Brasil que representa o maior volume de faturacdo para a empresa.
Assim sendo, o processo de expedicdo e respetivos fluxos logisticos de PA para este cliente

assumem o enfoque da presente dissertacao.

O ambito da andlise do processo de expedicdo de PA com destino ao Brasil engloba apenas as
atividades realizadas no APA pela equipa de logistica de expedicdo, apesar de considerar como

inicio do processo de expedi¢do, a rececdao do PA proveniente das linhas de produgdo

Alocagéo
na area Alocagéo
E 020 ﬂ 1nos
N corredores
= \/" v de

separagdo

Alocagdo
na rea
200

(figura3.10).

Carregamento
Recegdo de de contentores
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FIGURA 3.10 ESQUEMA RELATIVO AO PROCESSO DE EXPEDICAO DE PA COM DESTINO AO CLIENTE BRASIL NA
SITUACAO ATUAL

A primeira etapa consiste na rececao de PA provenientes das linhas de producdo e posterior
movimentac¢do para as areas de armazenagem no APA. Essa movimentagdo de PA é realizada
com recurso a empilhador e de um modo geral tem como destino a drea 020. Caso se trate de
paletes incompletas, referentes a excesso de produgao, tem como destino a area de picking para

mercados externos, area 200.

Posteriormente é executada a atividade de recolha de carga, para o efeito, o operador de
empilhador afeto ao APA recolhe por deslocacdo 2 paletes de PA das areas de armazenagem
020 movimentando-as de seguida até aos corredores de separacdo localizados no cais de
expedicdo, onde procede a sua alocacdo com a finalidade de separar a carga por porta de cais.

Caso a recolha de carga seja realizada na drea de armazenagem 200, o operador de picking
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movimenta 1 palete por deslocacdo para o respetivo corredor de separacao, através de uma
porta paletes automatico. A alocac¢do para os corredores de separacao é realizada até que a
totalidade da carga esteja separada em cais. Momentos mais tarde, a carga volta a ser
novamente movimentada no cais de expedicdo com o objetivo de se proceder a execucdo da
atividade de preparacdo de carga. Essas movimentacdes ocorrem até as zonas 1 ou 2 do cais e
sdo realizadas pelo operador de empilhador. Posteriormente é executada a atividade de
conferéncia de carga, onde o operador de cais verifica a conformidade de cada palete completa
utilizando um terminal de radio frequéncia. No caso de se verificar algum tipo de
inconformidade as paletes em questdo sdo movimentadas até a drea de recuperagdo, onde apds
a recuperagdo de produto voltam a ser movimentadas para a area de armazenagem 200. Caso
esteja tudo conforme com a carga, ocorre a movimentagao para o interior dos contentores de

40 pés.

A atividade de preparagdo de carga, contrariamente as anteriores, s é executada quando a
carga tem associada uma expedi¢do em contentores do tipo refrigerado, que exige a preparagao
de carga em paletes segundo uma orientac¢do pré-definida de modo a permitir a alocagao da
totalidade da carga no interior dos contentores. Nesse caso, e por razées de limitacdo de espago
nos corredores de separagao para essa disposicao das paletes, o operador de empilhador afeto
ao APA desloca novamente a carga ja separada para um local livre do cais de expedicao (zona 1
ou 2), onde procede a sua alocacdo de modo a executar a atividade de preparacgdo. A escolha
destes locais leva a que seja ocupado ndo sé o respetivo corredor de separagao como também,
o corredor de circulagdo, o que contribui para a limitagao de circulagdo de empilhadores no cais

de expedicdo de cargas.

Por ultimo, é executada a atividade de carregamento de contentores por dois operadores, o
operador de cais e o operador de empilhador afeto ao APA. A expedicdo de PA para o Brasil
ocorre em dois tipos de contentores de 40 pés, os contentores de tipo refrigerado (figura 3.11a))

e de tipo seco (figura3.11b) com diferentes dimensdes e capacidades, descritas na tabela 3.2.

a) Tipo refrigerado b) Tipo seco

FIGURA 3.11 TIPOS DE CONTENTOR
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O carregamento de cada tipo de contentor devido as suas caracteristicas fisicas e dimensionais

atende a um conjunto de particularidades.

Os contentores do tipo refrigerado, com piso de aco, tém a particularidade de conter uma
unidade de refrigeragdao e sao usados maioritariamente para transporte de carga perecivel ou
gue requer controlo de temperatura. Os contentores de tipo seco referem-se a contentores de
piso de madeira e sdo utilizados para cargas de uso geral. Contentores de tipo refrigerado apesar
de terem menor cumprimento e largura relativamente aos do tipo seco, permitem o transporte

de uma carga maxima superior. (tabela3.2)

TABELA 3.2 CARACTERISTICAS FiSICAS E DIMENSIONAIS DE CADA TIPO DE CONTENTOR

Tipo Tara Comprimento Largura Altura Carga Piso
Contentor
(€] interior (m)  interior (m)  interior (m) maxima (Kg) (material)
Refrigerado| 4150 11,6 2,3 2,5 26500 Aco
Seco 3930 12,0 2,4 2,4 24350 Madeira

Embora os produtos comercializados pela GWW ndo exijam contentoriza¢do refrigerada, a
empresa carrega anualmente um ndimero de contentores de tipo refrigerado superior aos do
tipo seco. Paraoano de 2016 a empresa carregou um total de 1071 contentores, 82% dois quais,
de tipo refrigerado, devido ao facto dos armadores maritimos com os quais trabalham
procurarem rentabilizar a viagem de retorno do contentor. Sendo o Brasil um dos paises com
maior volume de exportacdo de fruta a nivel mundial, é necessdrio que a maioria das suas
importacoes se realizem através de contentores do tipo refrigerado, garantindo dessa forma
gue as exportacdes de fruta sdo realizadas recorrendo ao tipo de contentor exigido, ou seja,

contentores do tipo refrigerado.

O processo de expedicdo de PA com destino ao cliente Brasil no interior do APA divide-se assim
na execucao dos planos de carga pré-definidos. A equipa de logistica de expedi¢cdo tem como

responsabilidades a execugdo de 5 principais atividades logisticas no interior do APA.

+* Recolha de carga;

++ Separacdo de carga;

%+ Conferéncia de carga;

+* Preparagdo de carga;

%+ Expedicdo de carga.
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3.3.1 Recolha de Carga

O processo inicia-se assim com a atividade de recolha de carga. A atividade tal como o nome
indica, visa a recolha na quantidade certa do PA alocado nas dreas de armazenagem do APA. A

atividade tem lugar nos bins da aréa 020 ou nas slots da area 200.

Na figura 3.13 observa-se o operador de empilhador a recolher da drea 020, duas paletes de PA,
carga maxima passivel de ser transportada no empilhador por deslocacdo. Sendo de seguida
responsavel pelo transporte até aos corredores de separagdo existentes no cais de cargas. A
execucdo desta atividade, para uma amostra de 10 execugdes, tem tempo de ciclo médio de 100

segundos e um desvio padrdo de aproximadamente 15 segundos por par de paletes recolhidas.

A atividade é geralmente realizada no dia da expedicdo da carga, no entanto, em dias com uma
elevada carga laboral prevista e caso a disponibilidade dos operadores o justifique, a expedicdo

de carga é antecipada para o dia anterior, sendo feita no final do segundo turno de trabalho.

Existe o cuidado por parte do operador de empilhador afeto ao APA, responsavel pela execu¢do
da atividade, de antecipar a recolha de carga para um momento prévio a chegada dos veiculos,
minimizando dessa forma eventuais tempos de espera e atrasos no carregamento de
contentores. A consulta das informacgGes relativas ao carregamento de contentores é feita
através de um documento emitido diariamente pela equipa de Balcdo e Planeamento Logistico,

denominado internamente por “Mapa logistico”.

FIGURA 3.12 RECOLHA DE CARGA

3.3.2 Separacao de Carga
A atividade de separacdo de carga consiste na alocacao dos pares de paletes recolhidos das areas
de armazenagem, nos corredores de separacdo do cais de expedicdo de cargas (figura 3.13).
Para o efeito, o operador de empilhador transporta cada par de paletes recolhido até ao
corredor de separacdo, situado imediatamente a direita da porta de cais onde a atividade de

carregamento de contentores vai ter lugar, dispondo as paletes longitudinalmente umas em
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relacdo as outras. Este procedimento vai sendo realizado até as 20 paletes relativas a totalidade

da carga estarem separadas no cais.

FIGURA 3.13 SEPARACAO DE CARGA

Na situagao atual, o operador de empilhador, responsdvel pela execugdo da atividade tem o
cuidado de distanciar as paletes umas das outras, de modo a permitir a movimentag¢do do
operador de cais, responsdvel pela execu¢do da atividade de conferéncia de carga num

momento posterior.

Cada carga separada ocupa uma extensdao de aproximadamente 18,5 metros, sendo que as

folgas observaveis ocupam em cais uma extensao total de aproximadamente 6,5m.

Para a execucdo desta atividade torna-se fundamental ter os corredores de separacgdo

desimpedidos.

3.3.3 Conferéncia de Carga
A atividade de conferéncia consiste em realizar a verificagdo da quantidade e qualidade de carga
a expedir. Para o efeito, o operador realiza a leitura do EAN presente em cada uma das paletes
via scan, através de um terminal de rddio frequéncia (TRF) (figura 3.14). O operador aponta o
laser do terminal para o EAN da palete, digitando de seguida a referéncia de PA bem como a
guantidade de packs que constituem a palete. Este procedimento é realizado por um operador
diferente daquele que efetuou a recolha e separagao de carga e tem um tempo de ciclo de 12
segundos por palete conferida, que se traduz numa duracgdo toral de 4 minutos para atividade
de conferéncia de carga. A alteracdo da responsabilidade de execucdo, do operador de
empilhador para o operador de cais ou de picking, visa reduzir o risco de enviesamento na
execucdo da atividade, garantindo ndo s6 uma maior consisténcia na execugdo da atividade

assim como um melhor controlo operacional do PA expedido.

A execucdo da conferéncia de carga coincide, no entanto, geralmente com a chegada dos

contentores de transporte as instalacGes da empresa, originando atrasos e tempos de espera.
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Esta tarefa por ndo ter instrugcdes de trabalho bem definidas, ou seja, por ndo existir um
procedimento de trabalho padrdo, pode ser executada tanto pelo operador de cais como pelo
operador de picking, originando por vezes duvidas na equipa de operadores sobre o estado de
conferéncia, que naturalmente se traduzem em tempos despendidos e em atividades de valor

ndo acrescentado, como tempos de espera, movimentagdes e situagdes reprocessamento.

FIGURA 3.14 CONFERENCIA DE CARGA

3.3.4 Preparacao de Carga
A execucdo da atividade de preparagao de carga por sua vez consiste na disposi¢cdo de paletes
em cais de expedi¢dao segundo uma orientagao pré-definida e tem como objetivo apoiar, num
momento posterior, o operador de empilhador no transporte de carga para o interior do
contentor. Com um tempo de ciclo de 55 segundos por cada par de paletes preparado, a
execucdo desta atividade apresenta uma duracdo total média observada de 5 minutos e 30

segundos.

Com o objetivo de tornar a tarefa de transporte de carga para o interior dos contentores mais
eficiente, o operador de empilhador executa num momento prévio a atividade de preparacao
de carga. Para o efeito transporta um total de 12 paletes da carga separada, desde o respetivo

corredor de separagao até a uma zona livre do cais de cargas, dispondo-as tal como se apresenta

na figura 3.15.

b) Zona2

a) Zonal FIGURA 3.15 PREPARACAO DE CARGA
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A disposicdo prévia das paletes permite que o operador de empilhador recolha duas paletes do
cais de expedicdo segundo a orientacdo que se verifica no interior dos contentores do tipo
refrigerado, reduzindo o tempo de recolha e consequente movimentacado para o interior do

contentor.

Contrariamente as atividades logisticas anteriores, a execucdo da preparacao de carga apenas é
exigida quando as cargas se destinam a expedi¢cdes em contentores de tipo refrigerado. No
entanto e de acordo com os dados recolhidos relativos ao ano de 2016, 82% dos carregamentos
executados ocorreram em contentores deste tipo. A atividade de preparagdo de carga assume,

pois, igual importancia na analise do processo de expedi¢ao de PA.

Os contentores de tipo refrigerado tém um comprimento interior de 11,6 metros (tabela 3.2), o
qgue representa um valor inferior a extensdo ocupada pelas paletes se foram todas dispostas
longitudinalmente, 12 metros. Assim, com o objetivo de reduzir a extensdo ocupada nos
contentores e permitir a alocagdo da totalidade das cargas, as paletes sao dispostas no seu
interior segundo uma orientagao pré-estabelecida, assegurando a expedi¢cdo da totalidade de

carga.

Por outro lado, observa-se que a atividade de preparagao de carga ndo é executada em zonas
dedicadas, sendo executada em diferentes locais do cais de cargas, zona 1 e zona 2, o que resulta
na limitagcdo da circulagao de empilhadores, colocando em causa a seguranga dos operadores e

conformidade das préprias cargas.

As zonas utilizadas para a execucdo da atividade de preparagdo, designadas internamente por
zona 1 e zona 2 obrigam a uma gestdo permanente do cais de expedicdo de cargas por parte da
equipa de logistica de expedicdo e resultam num aumento da distancia percorrida no APA,
limitacdo da circulagdo de empilhadores no cais, bem como no aumento do risco de acidentes

de trabalho.

3.3.5 Expedicao de carga (Carregamento de Contentores)
O carregamento de contentores representa a Ultima atividade logistica efetuada no APA e cuja
responsabilidade de execucdo é imputdvel a empresa Victor Guedes S.A, nomeadamente a area

funcional de logistica externa.

Como se referiu na secgdo 3.1.2, a execucdo da atividade de carregamento de contentores
ocorre no primeiro turno de trabalho, sendo da responsabilidade de 2 operadores. O operador

de empilhador é responsavel pela movimentacdo de paletes do cais para o interior do contentor,
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sendo, o operador de cais, responsavel pelas restantes tarefas no cais de expedicdo. A atividade
consiste na alocacao de paletes no interior de contentores de 40 pés, garantindo que a mesma

é feita cumprindo os niveis exigidos de conformidade e qualidade das cargas expedidas.

As alocacGes de carga sdo sempre realizadas recorrendo a capacidade mdaxima de transporte
dos contentores de transporte. Como para mercados externos os PA sdo expedidos em paletes

industriais (1,20m x 1,00m), sdo carregadas um total 20 paletes por contentor.

Para a execucdo da atividade de carregamento é necessario realizar um conjunto de tarefas, tais

como:

% Verificagcdes de conformidade;

% Preparagdo e colocagao de almofadas de ar;

% Transporte de paletes completas;

% Colocagdo de selos de seguranga;

< Registo fotografico;

«* Preenchimento de checklist

a) Movimentagdo de paletes b) Colocagdo e enchimento de almofadas
para o interior do contentor de ar

FIGURA 3.16 CARREGAMENTO DE CONTENTORES
Na figura 3.17 observa-se o fluxograma relativo a execuc¢do da atividade de carregamento de
contentores, assumindo que o contentor ja se encontra encostado na porta de cais indicada e
com as portas abertas. A atividade tem inicio na verificagdo da conformidade do exterior do
contentor. Caso esteja em condi¢des o operador verifica o seu interior e, estando tudo conforme
é verificado o teor de humidade relativa de uma amostra de 3 paletes constituintes de carga,

escolhidas de forma aleatdria. Estando tudo conforme, com o contentor e com as paletes que
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transportam o PA, o operador de cais regista fotograficamente o interior do contentor vazio,
sendo depois iniciado o processo fisico de carregamento, em que é transportada a carga
previamente separada no cais de cargas para o interior do contentor, colocadas as almofadas
de ar exigidas e anexando um total de 10 fotografias relativas a cada par de paletes
movimentado. Apds o transporte de toda a carga para o interior do contentor, o operador
fotografa ainda o interior do contentor com as portas abertas e, de seguida, pede ao motorista
gue avance o contentor e fotografa o contentor ja fechado e devidamente selado, anexando um
total de 6 fotografias relativas aos selos colocados nas portas do contentor. O operador
fotografa ainda as duas laterais e a face traseira do contentor e, por Ultimo, preenche a checklist
no tablet, confirmando que no momento da expedicao, as faces do contentor e a respetiva carga

estdo conformes.
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3.3.5.1 Verificacoes de Conformidade
A atividade de carregamento de contentores obedece a um conjunto de instrucdes de trabalho,
gue garante a entrega ao cliente do produto nas condi¢bes certas. Deste modo, a atividade de
carregamento é acompanhada por inspecdes aos contentores e as proprias paletes onde sdao

colocados os packs de PA.

Os contentores sao alvo de inspecdes por parte do operador de cais, sendo verificado o exterior
e interior dos mesmos antes da execuc¢do da atividade de carregamento, i) O operador verifica
o exterior, observando se existem irregularidades nas faces dos contentores, ii) verifica também
o seu interior com a finalidade de detetar a presencga de inconformidades, tais como a presenca
de odores desagraddveis, penetra¢do de luz solar, sujidade, furos e no caso de se tratar de um
contentor de tipo seco, verifica ainda através de um higrdmetro se o teor de humidade relativa

do piso é inferior a 22%.

As paletes sao igualmente alvo de inspegao, para o efeito o operador de cais recorre a utilizagao

de um higrémetro para registar o teor da humidade relativa.

A confirmac¢do da realizagdao destas verificacdes é assegurada pelo registo fotografico e do
preenchimento de carater obrigatdério de uma checklist, no final da atividade, que atestam a

conformidade dos contentores e das paletes alocados no seu interior.

3.3.5.2 Preparacao e Colocacao de Almofadas de Ar

No decorrer da execucdo da atividade de carregamento observa-se igualmente a tarefa de
preparacgao e colocacao de almofadas de ar. As almofadas de ar sdo colocadas entre cada quatro
paletes e visam acomodar a carga durante o transporte, evitando a movimentagao de paletes,
sobretudo durante o transporte maritimo. Para a sua preparacdo os operadores dispéem
previamente as almofadas em varas metalicas, com o auxilio de fita-cola, tal como se apresenta
na figura3.18a). Essa tarefa é realizada com o intuito de permitir a passagem da almofada entre

as folgas existentes o que facilita a sua posterior colocacao (figura3.18b).

Nos contentores de tipo refrigerado, os operadores colocam 6 almofadas de ar enquanto nos

contentores de tipo seco sdo colocadas 5 almofadas de ar.

A execucdo desta tarefa pode, no entanto, resultar em algumas inconformidades,
nomeadamente na deformacdo da carga paletizada, que ocorre quando o enchimento da
almofada excede a pressdao maxima recomendada, ficando as caixas sujeitas a elevada pressao,

exercida pela almofada durante o transporte. O cliente identifica estas inconformidades no
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momento de descarregamento de carga devido ao facto da carga paletizada estar ligeiramente

inclinada, em forma de V.

a) Preparacdo b) Colocacdo

FIGURA 3.18 ALMOFADAS DE AR

3.3.5.3 Transporte de Paletes

O transporte de paletes para o interior do contentor representa a Unica tarefa da
responsabilidade do operador de empilhador afeto ao APA durante a execugao da atividade de
carregamento, no entanto exige elevados niveis de concentragdo, uma vez, que uma eventual
colisdo entre paletes ou até mesmo com as faces laterais do contentor pode resultar em
inconformidades. De igual modo, dado o reduzido espagco no interior do contentor para
acondicionar a totalidade da carga, o operador de empilhador tem que evitar a existéncia de
folgas transversais entre as paletes e que dessa forma a extensdo ocupada pelas paletes nao
excede o comprimento interior dos contentores, assegurando a expedicdo da totalidade da
carga.

Legenda:

E Palete

a Almofada de ar

FIGURA 3.19 DISPOSICAO DE CARGA NO INTERIOR DE UM CONTENTOR DO TIPO REFRIGERADO
Tal como referido na secgdo 3.2.4 o transporte de paletes para o interior dos contentores de
tipo refrigerado, segue uma orientacdo pré-definida (figura 3.19). As 4 primeiras e as 4 Ultimas
paletes sdo dispostas longitudinalmente, perfazendo em comprimento um total de 4,8 metros,

contrariamente as paletes colocadas entre estas, que seguem uma orientacdo alternada, uma é
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disposta longitudinalmente e outra transversalmente as faces laterais do contentor. No total sdo
12 e ocupam um comprimento total de 6,6 metros. A extensdo ocupada pelas 20 paletes
transportadas para o interior do contentor é assim de 11,4 metros, valor inferior ao

comprimento interior do contentor que é de 11,6 metros.

Para os contentores de tipo seco (figura 3.20), as paletes sdo todas elas transportadas segundo
a mesma orientacao, isto é, longitudinais as faces laterias dos contentores, o que resulta numa

extensdo total ocupada no interior do contentor de 12 metros.

0 Almofada de ar

FIGURA 3.20 DISPOSIGAO DE CARGA NO INTERIOR DE UM CONTENTOR DO TIPO SECO

3.3.5.4 Colocacao dos Selos de Seguranca
Os operadores de cais sdao responsaveis pela colocacdo de selos de segurancga no final da
atividade (figura 3.21). Existem dois tipos de selos de seguranca, os selos do armador de
comércio maritimo, entidade responsavel pelo transporte maritimo, e os selos da prépria
empresa, a Victor Guedes S.A. A colocagdo desses selos é obrigatdria e assegura que o contentor

ndo foi aberto até ao momento da sua recec¢do pelo cliente.

FIGURA 3.21 COLOCACAO DE SELOS DE SEGURANCA

3.3.5.5 Registo Fotografico
A execucdo da atividade de carregamento implica o registo fotografico de toda a carga alocada
no interior dos contentores. Este registo fotografico faz parte do procedimento de trabalho atual

e visa salvaguardar eventuais responsabilidades por danos verificados na carga, quando
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rececionada pelo cliente. Para o efeito, o operador, com recurso a um tablet, regista via
fotografia a execugdo da atividade, em diferentes fases (tabela 3.3); i) Comeca por tirar duas
fotografias ao interior do contentor vazio, de modo a registar a sua conformidade, e, o nimero
de identificacdo do mesmo, respetivamente; ii) de seguida vai realizando o registo fotografico
de cada par de paletes que da entrada no interior do contentor. Para este registo, cada par de
paletes que entra no contentor é numerada de 1 a 10 através de dois cartdes, com tamanho A4,
daqui em diante designadas por placas numéricas. Essas placas sdo colocadas no topo da face
frontal de cada palete e embora as fotografias atestem a conformidade do produto disposto na
face frontal das paletes no momento do carregamento, ndo garantem a conformidade daquelas
gue ndo sado visiveis nas fotografias, dispostas na fase posterior e laterais da palete e que até
sdo mais sujeitas a riscos de inconformidade; iii) segue-se uma foto ao interior do contentor
quando completo; iv) posteriormente, ja com o contentor fechado e ligeiramente avangado no
cais de expedicdo exterior, sdo fotografadas as zonas laterais e traseira do contentor antes e

depois dos selos colocados, o que perfaz um total de 6 fotografias.

A atividade de carregamento engloba assim, um total de 19 fotografias.

3.3.5.6 Preenchimento da Checklist
A atividade de carregamento é finalizada com a tarefa de preenchimento de uma checklist, em
gue o operador de cais responsavel confirma a conformidade da carga expedida assim como do

contentor durante a execugao da atividade de carregamento recorrendo ao equipamento tablet.

Ao caracterizar o modo como as atividades logisticas inerentes ao processo de expedicdo de PA
com destino ao cliente Brasil sdo executadas, detetou-se a existéncia de um conjunto de
desperdicios que comprometem a eficiéncia do processo. Nos quais se destacam, as
movimentac¢oes de operadores com o objetivo de comunicar instruces de trabalho a colegas,
transporte de carga entre atividades logisticas, acumulagdo de stocks no cais de expedicdo,
nomeadamente nas zonas 1 e 2, e ainda situagOes de reprocessamento e tempos de espera

(figura 3.22).

Estes desperdicios traduzem-se na sua maioria em TVNA para o processo de expedicdo e sdo
responsaveis pelo lead time excessivo do processo, como também pelos atrasos ocorridos no
carregamento de contentores. Serd assim importante delinear um plano de acdo com vista a
reduzir a presenca destes desperdicios no processo de expedicdo e desse modo tornar o

processo de expedicdo eficiente.
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TABELA 3.3 REGISTO FOTOGRAFICO ASSOCIADO A ATIVIDADE DE CARREGAMENTO

Tarefa Numero de

fotografias

Registo fotografico do

interior do contentor vazio

(Sem carga alocada) 2

Registo fotografico de cada
par de paletes alocados no

interior do contentor 10

Registo fotografico do
interior do contentor

completo 1

(Totalidade da carga alocada)

Registo fotografico do

exterior do contentor

(Faces lateriais + Face

Posteriror ) 3

Registo fotografico dos

selos de seguranca
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No capitulo quatro apresentam-se um conjunto de propostas de melhoria lean que através da
reducdo de desperdicios, visam obter um processo de expedicdo eficiente, com um menor lead
time e com a garantia que ndo ocorrem atrasos nas horas de carregamentos previamente

agendadas com os transportadores maritimos.

Movimentacdes Transporte Stock Reprocessamento  Temnpos de espera

FIGURA 3.22 TIPOS DE DESPERDICIO NO APA
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4. Propostas de Melhoria

Neste capitulo é feita a apresentacado de 3 propostas de melhoria que visam tornar o processo

de expedicdo de azeite para o cliente Brasil mais lean.

As oportunidades de melhoria assentes em pressupostos da filosofia lean como, fluxo continuo,
Just-In-Time, trabalho padronizado e gestdo visual, permitirdo a diminuicdo do lead time do
processo de expedicdo e o aumento do nivel de servico prestado, tornando-o mais eficiente,

isento de desperdicios e cumpridor do plano didrio de carga de contentores.

4.1 PROCESSO DE EXPEDICAO LEAN

As propostas de melhoria englobam as atividades realizadas no APA pela equipa de logistica de
expedicdo e que antecedem a contentorizacdo de PA, ou seja, as atividades de recolha,
separacdo, conferéncia e preparagdo de carga. Tem como objetivo tornar as respetivas
execucoes eficientes e livres de desperdicios, contribuindo dessa forma para a diminui¢do do

lead time e consequente eficiéncia do processo de expedicdo.

Para o efeito, propéem-se um conjunto de medidas lean, que através da reorganiza¢do da
sequéncia de execugdo de atividades e das suas intera¢gdes com o layout do APA permitam i)
estabelecer a existéncia de fluxo continuo no processo de expedicao; ii) minimizar as tarefas de
valor ndo acrescentado; e iii) aumentar a produtividade dos operadores, garantindo que a
contentorizacdo de PA com destino ao cliente Brasil ocorre nas condi¢Bes certas e nos

momentos previamente acordados com os transportadores maritimos.

Dividido em 3 fases distintas tem como objetivo servir de guia a posterior implementacdo das

oportunidades de melhoria enunciadas.

4.1.1 Fase I - Caracterizacao do Estado Atual

Para uma melhor contextualizacdo do problema e identificacdo das oportunidades de melhoria,
foi elaborado na Fase | da presente proposta, 0 mapeamento do estado atual do processo de
expedicdo de PA. Os dados para o mapeamento foram recolhidos de 8 a 12 de Maio de 2017 e
recorreu-se a simbologia utlizada na ferramenta VSM para realizar o mapeamento do fluxo

logistico de paletes completas no interior do APA (figura 4.1).

Analisando o modo como as atividades logisticas que antecedem o carregamento de
contentores sdo executadas, conclui-se que: i) ndo existem métodos de trabalho padronizados
gue permitam a cada operador realizar o conjunto de tarefas de forma auténoma e continua; ii)

Observam-se interrupg¢des de fluxo entre as execucdes das varias atividades logisticas, que se

51



traduzem em desperdicios que naturalmente ndo acrescentam valor ao processo de expedicdo

de PA.

Os desperdicios resultantes da situacdo atual, traduzem-se no, i) excesso de stock, ii)
movimentag¢des desnecessarias de operadores, iii) desloca¢des desnecessarias de carga, iv)
elevados tempos de espera e v) situacdes de reprocessamento, comprometem a eficiéncia do

processo assim como o cumprimento do plano diario de carga de contentores.

Na tabela 4.1 apresentam-se resumidos os valores obtidos durante o periodo de observacao
para a caracteriza¢do da situagdo atual e que permitiram determinar o lead time médio do

processo de expedi¢do, assim como, elaborar o mapeamento do estado atual.

Foi selecionado, de forma aleatéria e em diferentes dias um total de 5 pares de paletes
completas da area de armazenagem 020, registando-se de seguida os momentos de execu¢ao
das respetivas atividades logisticas. Esta amostra é, no entanto, reduzida e os resultados obtidos
podem ndo ser representativos do processo de expedi¢do. Desse modo, considera-se este facto

como uma limitagdo do presente estudo.

A amostra permitiu, no entanto, obter um /ead time médio de 2h53min para o processo de

expedicdo de PA com atrasos a variar entre os 20 e os 45 minutos. (Tabela 4.1).

TABELA 4.1 AMOSTRA DE PALETES OBSERVADAS NO APA

Paletes observadas
Lead time’ par de
polefes analisadas Par n”1 Parn® Par n®3 Parn°4 Parn®5
Hora de carga 12h 12h 12h 11h 14h

agendada 0B/D5/2017 05/05/2017 10/05:2017 11/05/2017 12/05372017
Eecolha de carga 1003 7min Sh35min Ohddmin Sh20min 12h01min
Separacio de carga 10h38min Sh3Gmin Ohd Smin Sh2lmin 12h02min
Conferéncia de carga 11h23min 10h26min 10h26min 10h3 Tmin 14h0Zmin
Preparacio de carga 12h10min 11h38min 12h08min 11h20min 14h13min
Expedicdo de carga 12h33min 12h20min 12hd Smin 11hdOmin 14h40min
Lead Time (1T} 1h58min Ih25min Jh01lmin Jh20min 2h39min
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Tal como se descreveu na secgao 3.3, o transporte de PA no armazém é feito com recurso a
empilhadores de dois garfos, transportando-se dessa forma, duas paletes completas por
deslocacdo. O mapeamento realizado considera como lead time do processo de expedicado, o
tempo despendido desde que 1 par de paletes é recolhido da drea de armazenagem (recolha de
carga) até ao momento em que é alocado no respetivo contentor de carga (expedi¢do de carga).
Tendo por base que por deslocacdo de empilhador sdo transportadas duas paletes completas,

tem-se o seguinte fluxo logistico.

As paletes completas sdo inicialmente movimentadas das areas de armazenagem até aos cais
de expedicdo de cargas, onde sdo separadas. Permanecem nesse local em média 86 minutos,
até que o operador de cais inicie a conferéncia de carga. Depois de conferidas, ocorre um tempo
de espera, no valor médio de 59 minutos, sendo as paletes novamente movimentadas no APA
pelo operador de empilhador, com o objetivo de realizar a preparagao de carga. Para o efeito,

sdo transportadas até as zonas 1 ou 2 do cais de expedicdo.

Por fim, e em média, 26 minutos apds a preparac¢do, as paletes sdo carregadas para o interior
dos contentores, com um tempo de ciclo por par de paletes, de aproximadamente 130

segundos.

Sucintamente é possivel concluir que os principais problemas do processo de expedicao
assentam, nos elevados tempos de espera, na acumulagao de stocks de paletes completas no
cais de expedicdao de cargas e no incumprimento da hora agendada para carregamento dos

contentores.

Serd assim importante compreender as causas raiz que originam estes problemas e atuar na sua
minimizacdo. Para o efeito, serda definido um plano de ag¢do constituido pela aplicagdo de
ferramentas e técnicas lean, que permita alcancar o estado futuro ou ideal do processo de

expedicdo.

4.1.1.1 Mapeamento do Estado Atual

Recorrendo a simbologia da ferramenta VSM é apresentado na figura 4.1, o mapeamento do
estado atual, que tem como objetivo ilustrar o fluxo de material no interior do APA. No
mapeamento do estado atual sdo identificadas as 5 atividades logisticas associadas ao processo
de expedicdo com destino ao cliente Brasil. As diferentes cores na figura representam a
responsabilidade de execucdo de cada atividade: operador de empilhador (azul), operador de
cais (laranja), operador de cais e operador de empilhador (verde). No canto inferior esquerdo
de cada atividade é identificado nimero de operadores que a atividade necessita para a sua

execucgao.
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Para cada atividade é identificado, numa tabela, o tempo de ciclo (TC) e o tempo de valor
acrescentado (TVA) para cada par de paletes completas analisadas, a disponibilidade em
segundos para a sua execucdo (disp), bem como o local de execucdo de cada atividade. Os
triangulos entre cada atividade, por sua vez representam o stock de paletes completas existente

no cais de cargas nesse momento e com execuc¢des ainda em falta.

As setas representam o fluxo de material. As setas a tracejado representam a movimentacao de
material que é “empurrado” para a atividade seguinte, enquanto, as setas a cheio representam

a movimentagdo de material que é “puxado” pela atividade subsequente.

Alinha de tempo representada na parte inferior da figura contem todos os tempos despendidos
no processo de expedi¢do. A cor verde estdo representados os tempos de valor acrescentado
(TVA), a cor laranja os tempos de valor ndo acrescentado, mas necessarios, como é exemplo a
atividade de conferéncia de carga, e por ultimo, a cor vermelha os tempos de valor ndo

acrescentado (TVNA).

Os dados obtidos permitem calcular o TVA associado ao processo de expedi¢do de 1,14%

(equagdo 1), um valor reduzido e que traduz a ineficiéncia do processo de expedigao.

TVA =

— 0
10320><100 1,1%

O bottleneck do processo de expedicdo por sua vez situa-se entre as atividades de separagdo e
conferéncia de carga, e explica-se pelo facto de se alterar a responsabilidade de execuc¢do. Desse
modo as paletes completas vao sendo acumuladas no cais de expedicdo de cargas até que o
operador de cais tenha disponibilidade para executar as respetivas conferéncias de carga.
Conclui-se ainda que quanto maior o TVNA maior é acumulagao de paletes completas no cais de

expedicdo.

O mapeamento da situacdo atual, ilustrado na figura 4.1 para além de permitir obter o valor
médio lead time e do TVA associado ao processo de expedicdo, tornou ainda possivel a
identificacdo do seu bottleneck e a sua influéncia no stock acumulado no cais de expedicdo

cargas.

Foi, ainda, possivel verificar que o fluxo de paletes completas no APA nao ocorre de forma
sequencial e continua, ocorrendo varias interrupcdes de fluxo que comprometem a eficiéncia
do processo de expedicdo e resultam no incumprimento do plano didrio de carga de

contentores.
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4.2 Fase Il - Identificacdo de Oportunidades de Melhoria

Apds andlise da caracterizacdo do estado atual, verificou-se a existéncia de tarefas de valor ndo
acrescentado, nomeadamente, movimentacao de operadores, transporte de carga assim como
tempos de espera e situacdes de reprocessamento entre execugdes das diferentes atividades,
resultando deste modo a necessidade de melhorar o fluxo logistico de paletes completas no

interior do APA.

Apds a andlise dos dados do mapeamento do estado atual foi possivel identificar as seguintes

oportunidades de melhoria (OM), no processo de expedi¢cdo de PA com destino ao cliente Brasil.

e OM1 - Padronizagao de método de trabalho
e OM2 - Aplicagao da ferramenta Kanban

e OM3 —Realizagdo de um evento 5S no cais de expedi¢do

A implementagdo destas OM visam atingir o estado futuro ou ideal do processo de expedicao
(figura 4.2), que traduzem os objetivos da presente proposta, ou seja, a reducdo de desperdicios

e consequente diminui¢do do lead time do processo de expedicdao de PA.

Pretende-se que o fluxo de material ocorra de forma sequencial e continua, tendo por base um
método de trabalho padronizado, assente num sistema Pull que va de encontro as necessidades

diarias da expedicao de PA.

om1 OoM2 OM3
«Padronizagio de « Implementacao de «Realizagéo de um
método de trabalho ferramenta Kanban evento 5S no cais de
expedicéo

FIGURA 4.2 OPORTUNIDADES DE MELHORIA PROPOSTAS

4.2.1 Mapeamento do estado futuro

Na figura 4.3 observa-se o estado futuro mapeado tendo por base as acGes de melhoria
propostas. As principais diferencas do estado futuro relativamente a situacao atual baseiam-se
na, i) padronizacdo de métodos de trabalho, onde se propde a reorganizacdo da sequéncia de
execucdo das diferentes atividades logisticas, para que as atividades de separagdo, conferéncia
e preparacdo de carga sejam realizadas de forma continua e no mesmo local, isto é, no corredor
de cais de expedicdo de carga. Para o efeito propde-se a uniformizagdo de responsabilidades de
execucdo. O operador de empilhador passara a ser o Unico responsavel pela execucdo do

conjunto de atividades que antecedem a atividade de carregamento de contentores,
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garantindo, desse modo, a ocorréncia de um fluxo continuo e maior consisténcia do processo; e
ii) na implementagcdo de um Kanban de recolha, que para além de servir de base a
implementacao do sistema Pull, apoiard os operadores da equipa de logistica de expedicdao na
execucdo das suas tarefas, contribuindo para a reducdo de tempos de espera, transporte de
carga e acumulacdo de stocks no cais de expedic¢do, e por ultimo iii) na realizacdo de um evento
5S no cais de expedicdo de cargas, com o objetivo de promover a ordem, gestao e seguranca do

espaco.

Os cartdes Kanban serdo disponibilizados diariamente aos operadores da equipa de logistica de
expedicdo e em cada um deles constard a informagdo necessaria relativamente a cada carga a
expedir. Deste modo, os operadores terdao conhecimento ndo sé, da hora de carregamento
agendada com o transportador maritimo, como também do tipo de contentor associado a cada
carga, o que permitird por um lado, garantir um maior nivel de servigo logistico, ao executar as
atividades no momento indicado, como reduzir a quantidade de stock no cais de expedicao de

cargas.

Observa-se, no estado futuro a definicdo de um nimero maximo de paletes a transportar para
o cais de expedicdo cargas, de modo a evitar a acumulagdo de paletes completas neste local e
contribuir para a sua organizagdo. O numero de paletes a transportar tem em conta a
capacidade maxima de alocacdo do cais de expedicdo, que corresponde a 120 paletes, ou seja,

6 cargas uniformemente distribuidas por cada um dos corredores de cais de expedicado.

De modo a prevenir a ocorréncia de atrasos na expedicao de carga propde-se, ainda, que o fluxo
de material respeite a regra FIFO, ou seja, que as cargas que primeiro forem recolhidas das areas

de armazenagem sejam as primeiras a ser expedidas.

Estima-se que o estado futuro apresente um TVA associado ao processo de expedicdo de 18,8%

(equagdo 2), um valor substancialmente superior ao obtido na observacgao da situagdo atual.

TVA 121 100 = 18,8%
= —X =
645 7
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4.3 Fase Ill - Proposta de Melhorias

Nesta fase, serdo caracterizadas as propostas de melhoria que assentes em pressupostos da
filosofia lean, como trabalho padronizado, fluxo continuo, gestdo visual e JIT, procuram alcangar

os objetivos delineados.

4.3.1 Padronizacido de Método de Trabalho

A OM1 tem como objetivo a melhoria do fluxo logistico no interior do APA, através da

reorganizacao da sequéncia de atividades e das suas interacdes com o layout do APA.

De modo a delinear um método de trabalho eficiente e seguro, capaz de reduzir os tempos
despendidos em tarefas de valor ndo acrescentado como transporte de carga e movimentagdes
de operadores, assim como na prépria execuc¢do das diferentes atividades logisticas, propde-se
a padronizag¢dao no modo como as atividades sdao executadas no APA pela equipa de logistica de
expedicdo. Para o efeito, sugere-se que, imediatamente apds a execugdo da atividade de recolha
de carga, ocorram de forma continua, as execug¢Oes das atividades logisticas de separacao,

conferéncia e preparacgdo de carga, nos respetivos corredores de cais de expedicdo.

De seguida descreve-se a sequéncia pela qual o conjunto de atividades devera ser executado no

APA:

1) Recolha de carga — Inicialmente, o operador de empilhador devera comecar por
recolher 2 paletes das dreas de armazenagem;

2) Separagdo de carga — De seguida devera transportar as paletes para o cais de expedicao
de cargas, onde realizard a respetiva alocacao no corredor de separagao definido.

3) Conferéncia de carga — Apds a separacdo de carga, o mesmo operador devera realizar
a atividade de conferéncia, através de um terminal de radio frequéncia, localizado no
proprio empilhador;

4) Preparagao de carga — Caso se trate de uma carga a expedir em contentor de tipo
refrigerado, o operador de empilhador deverd ainda executar a atividade de preparacado
no respetivo corredor de separagdo, dispondo as paletes segundo a orientacdo que se
verifica no interior dos contentores, tal como descrito na seccdo 3.3.4 Para a sua
execucdo, o operador apoiar-se-4 em marcas existentes no chdo dos corredores de
separacdo, que delimitardo o espago a ocupar por cada palete constituinte da carga.
Cada movimentacdo de palete tem uma durac¢do associada de 14 segundos;

5) Expedicdo de carga — Por fim, as paletes completas sdo movimentadas para o interior

dos contentores, segundo a regra FIFO.
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Este procedimento deve ser realizado sucessivamente e de forma continua para cada par de
paletes, até que a totalidade da carga, ou seja, o conjunto das 20 paletes, esteja recolhido,
separado, conferido e eventualmente, preparado, por esta ordem, no respetivo corredor de
separacdo. Caso a carga apresente inconformidades terd que ser movimentada para a area de

recuperacao de carga, a fim de se realizar a sua recuperacao.

Posteriormente, e de acordo com o plano didrio de carga de contentores, serd realizada a

atividade de carregamento que consiste na expedi¢do de carga.

Na figura 4.4 tem-se o fluxograma do processo de expedigdo proposto.

¥ N

2 Separacdo
1Recolha N . 5. Carregamento
de carga 3.Conferéncia da contentores

4 Preparacéo

\_ J
.
Recuperagio
de carga

FIGURA 4.4 ESQUEMA RELATIVO AO PROCESSO DE EXPEDICAO COM DESTINO AO CLIENTE BRASIL NA SITUACAO
PROPOSTA

Na figura 4.5 apresenta-se o Standardized work chart (SWC), que representa o método de
trabalho proposto e que funcionara como documento de apoio visual para confirmar se a
padronizacdo estd a ser seguida e respeitada por toda a equipa de logistica de expedi¢do. O
documento tem em consideracdo as duragdes previstas para cada atividade, representadas pela

cor verde, bem como os tempos de transporte associados, ilustrados na figura a cor vermelha.

As principais diferencas entre o SWC e a situacdo atual assentam na uniformizagdo das
responsabilidades de execugdo das atividades, onde o operador de empilhador passa a ser o
Unico responsavel pela execucdo do conjunto de atividades logisticas, que antecedem a
contentorizacdo de PA, e, na delimitacdo de marcas no chdo de cada um dos corredores de

separacgdo, com a finalidade de apoiar os operadores na execucdo das suas tarefas.
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A. Uniformizacdo de Responsabilidades de Execucio

Com o objetivo de reduzir os tempos de espera e as interrupcdes de fluxo observdveis no
mapeamento do estado atual, propde-se que a atividade de conferéncia de carga passe a ser

realizada apenas pelo operador de empilhador.

Atualmente o operador de empilhador ndo esta autorizado a realizar a atividade de conferéncia
de carga, porque é tido em conta o risco de enviesamento na sua execucado. Sendo este operador
responsdvel pelo transporte de carga até aos corredores de separacdo, a chefia delega a
execuc¢do da atividade de conferéncia de carga, num momento posterior, para outro operador,
neste caso o operador de cais. No entanto, e atendendo as particularidades de expedi¢do de PA
para o mercado brasileiro, onde se recorre a capacidade maxima de contentores de 40 pés,
expedindo sempre 20 paletes de uma Unica referéncia por contentor, conclui-se que esse risco
é reduzido. Dessa forma, sugere-se a supressdo da segregacdo de responsabilidades de
execucdo, tornando o operador de empilhador responsdvel pelo conjunto de atividades

logisticas que antecedem o carregamento de contentor.

Esta nova instrucdo de trabalho, para além de garantir a ocorréncia de um fluxo continuo,
permitird ainda aumentar a consisténcia do processo, dado que os operadores saberdao sempre
qual o estado de conferéncia das respetivas cargas, eliminando desta forma os momentos
dubios sobre esse estado, que resultam em situacdes de reprocessamento, movimentacoes de

operadores e tempos de espera.

A conferéncia de cada palete terd assim um tempo de ciclo associado de 10 segundos que
corresponde a uma duragdo total, de 200 segundos por carga conferida, valor inferior em 40
segundos face ao procedimento atual, descrito na sec¢do 3.3.3. Esta reducdo de tempo explica-
se pelo facto do operador de cais ndo necessitar de se movimentar ao longo do cais de expedicao
para a execucdo da atividade. Através de uma posicdo sentada, o operador sera capaz de

conferir cada par de paletes completas, assim que as aloca no corredor de cais (figura 4.6).

FIGURA 4.6 CONFERENCIA DE CARGA NO METODO DE TRABALHO PROPOSTO
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B. Delimitacido de Marcas de Orientacio

Com o objetivo de reduzir as movimentacdes de operadores, transporte de carga e tempos de
espera, propde-se ainda que as atividades de preparacao e conferéncia de carga sejam sempre
realizadas nos corredores de separacao existentes no cais de expedi¢cdo. Para o efeito,
recomenda-se a pintura de marcas no chdo em cada um dos corredores de separacdao com vista
a delimitar o espaco a ocupar por cada palete constituinte da carga e desse modo limitar a

execucdo da atividade de preparacdo de carga a esses locais.

Recomenda-se a pintura de 12 marcas em cada corredor de separagao, relativas as posi¢oes a
ocupar pelas paletes intermédias, e que necessitam de apresentar orientagdao alternada no

interior dos contentores de tipo refrigerado.

Através deste apoio visual os operadores procederao a execugao das atividades de separagao,
conferéncia e preparagao de carga, de modo continuo e no mesmo local, ndo relegando esta

ultima atividade para um local diferente e num momento posterior.

Tal como se observa na sequéncia de imagens da figura 4.7, o procedimento proposto apoiar-
se-a nas marcas existentes no chdo. Através do apoio visual assegurado pelas marcas de
delimitacdo, o operador de empilhador realizara de forma sucessiva as atividades de separacgao,

conferéncia e preparac¢do de carga nos respetivos corredores de cais, segundo essa ordem.

Considerando apenas as atividades logisticas efetuadas no cais de expedi¢do, tem-se a seguinte

sequéncia de execugao.

1. Separacio de carga

2. Conferéneia de carga

!
1
LA

TC = 14 zegundos

3. Preparaglio de carga

FIGURA 4.7 SEQUENCIA DE EXECUGAO DAS ATIVIDADES LOGISTICAS NO METODO DE TRABALHO PROPOSTO
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Tal como se observa na figura 4.8, apds a separacdo e respetiva conferéncia, as paletes
intermédias sdo realocadas no cais de expedicdo segundo a orientacdo da marca de delimitacgdo.

Esta tarefa apresenta um tempo de ciclo de 14 segundos por palete completa movimentada.

Na figura 4.8 observa-se uma carga preparada no APA segundo o método de trabalho proposto.
A totalidade da carga, ou seja, as 20 paletes encontram-se ja com a orientagdo que a expedicao
em contentores de tipo refrigerado exige, facilitando, desse modo, a posterior recolha e

transporte de paletes para o interior do contentor.

A limitagdao dos corredores de separagcdo para a atividade de preparagao, tem assim um
contributo muito importante na seguranca e eficiéncia do processo de expedicao, destacando-
se a diminui¢do da distancia percorrida no APA, do risco de acidentes de trabalho e do tempo

despendido no transporte de carga até ao interior dos contentores.

FIGURA 4.8 EXEMPLO DE CARGA SEPARADA E PREPARADA NO CORREDOR DE SEPARACAO NO METODO DE
TRABALHO PROPOSTO

Na situacdo atual, os operadores de empilhador por razGes de limitacdo de espaco para a
execucdo da atividade de preparacdo de carga segundo a orientacdo pré-estabelecida,
transportam a carga até as zonas 1 e 2 do APA (figura 4.9), ndo realizando essa atividade nos
corredores de separacdo. A utilizagdo desses locais, por se situarem em zonas de circulagdo de
empilhadores, para além de representar um aumento da distancia percorrida, compromete a
circulacgdo de empilhadores no APA e aumenta o risco de acidentes de trabalho e

inconformidades.

As cargas preparadas na zona 1, segundo a orientacdo pré-estabelecida, ocupam ndo sé os
corredores de separacdo como também os corredores de circulacio de empilhadores,
dificultando as manobras durante a execucdo da atividade de carregamento, o que aumenta o
risco de acidentes de trabalho e de inconformidades. Por sua vez, a presenca de cargas
preparadas na zona 2 limita a recolha de PA das racks ai situadas e acarreta, igualmente, riscos

para a seguranca dos operadores e conformidade das cargas.
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Carga preparada na zona 1

b) Carga preparada na zona 2 a)

FIGURA 4.9 PREPARAGCAO DE CARGAS
Verifica-se igualmente, um aumento da drea de cais ocupada. A preparagao de uma carga ocupa
na situacdo atual, uma d&rea de aproximadamente 18,5m? um valor superior em
aproximadamente 22%, se comparado aos 14,5m? ocupados se a atividade de preparacio de
carga for executada nos préprios corredores de separagao. A diferenca de valores deve-se a
necessidade de distanciar as paletes umas das outras de modo a permitir a realizagdo da
atividade de conferéncia de carga, num momento posterior, que como se referiu na sec¢do
3.3.3, é executada pelo operador de cais com recurso a um Terminal de Radio frequéncia (TRF),

deslocando-se a pé entre as folgas existentes no conjunto de paletes.

Por ultimo, destaca-se a desorganizacao do cais de cargas. As paletes constituintes de cada carga
encontram-se distribuidas em varios locais do cais originando dubiedade na equipa de logistica

de expedicdo sobre a que carga pertencem e qual o seu estado de conferéncia.

C. Comparacao do Procedimento Atual com a Proposta de
Padronizacao

De forma a fundamentar a presente proposta, sdo apresentados os dados que permitem a
comparagdo entre a situacdo atual e o método de trabalho proposto, em termos transporte de

carga, movimentos efetuados, tempos de espera e tempo total despendido.

Na tabela 4.2 encontram-se detalhadas as durag¢des de cada tarefa da situagdo proposta, desde
arecolha até a preparagdo de um par de paletes completas, assim como os tempos despendidos
nas respetivas execucgdes, para a totalidade da carga, ou seja, para as 20 paletes completas.
Nesta anadlise considera-se que as paletes completas estdo todas elas associadas a
carregamentos em contentores de tipo refrigerado, incluindo-se dessa forma a atividade de

preparagdo de carga.

A duracdo, no método de trabalho proposto, para a recolha de um par de paletes é de
aproximadamente 10 segundos e, uma vez que, para o mercado brasileiro recorre-se sempre a
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capacidade méaxima de alocacdo de contentores de 40 pés, existe a necessidade de executar 10
recolhas, por carga expedida, o que perfaz um tempo total despendido 1minuto e 40 segundos
na execucdo da tarefa, por carga expedida. Consequentemente sdo necessarias um total de 10
movimentag¢des para o corredor de cais de expedi¢cdo de cargas, o que corresponde a um
dispéndio de tempo total de 7 minutos e 30 segundos. De modo andlogo s3o alocados 10 pares
de paletes no respetivo corredor de cais com uma duragdo associada de 7 segundos, o que se
traduz num dispéndio total de 1minuto e 10 segundos. S3o ainda conferidas um total de 20

paletes que correspondem a um dispéndio total de 4 minutos.

A preparagao de carga, por sua vez, implica a movimentag¢do de apenas 6 paletes no corredor

de cais, o que corresponde a 1 minuto e 24 segundos de duragdo total.

Oretorno de empilhador até a drea de armazenagem, com a finalidade de recolher carga, ocorre

9 vezes por carga o que perfaz um dispéndio de aproximadamente 6minutos e 45 segundos.

O lead time do método de trabalho proposto (22 minutos e 29 segundos) comparativamente
com o da situagdo atual (aproximadamente 148 minutos) permitira uma redugdo de
aproximadamente 75% desse valor. Esta reducdo deve-se a eliminagdo de tarefas de VNA
existentes entre a execuc¢do das varias atividades logisticas, tais como i) transporte de carga, ii)

movimentacdo de operadores e iii) tempos de espera.

TABELA 4.2 TEMPOS DE CADA ATIVIDADE NO METODO DE TRABALHO PROPOSTO

Tarefa Duragdo / par de paletes (min)  Duragdo / carga (min)

Recolha de carga 1: 40
Transporte para o corredor de cais 00:45 7:30
Separagdo de carga 00:07 1:10
Conferéncia de carga 00:24 4:00
Preparacdo de carga 00:14 1:24
Retorno até a drea de armazenagem 00:45 6:45
TOTAL 02:25 22:29

i Transporte de carga

Quando comparada a distancia percorrida no APA na situac¢do atual com a distancia percorrida
aplicando o método de trabalho proposto, Figura 4.10, obtém-se uma reducdo compreendida
entre os 18% e 30%. Este valor surge como resultado da limitagdo dos corredores de separagdo

para a execucdo da atividade de preparacdo de carga. Ao limitar a execucdo da atividade
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preparacao de carga nos corredores de separacdo, eliminam-se os transportes de carga até as
zonas 1 e 2 com a finalidade de proceder a execugao dessa atividade segundo a orientagao pré-

estabelecida.

No método de trabalho proposto, as paletes constituintes de cada carga sdo transportadas
apenas duas vezes no APA. O primeiro transporte de carga ocorre da area de armazenagem até
ao corredor de cais, onde o empilhador percorre uma distancia de aproximadamente 53 metros
por par de paletes movimentado. O segundo transporte, por sua vez, ocorre momentos mais
tarde, sendo as paletes movimentadas para o interior dos contentores com a distancia média

de 9 metros.

Tem-se, assim, uma redugao de 264 metros e 536 metros, comparativamente com a utilizagdo
da zona 1 e 2, respetivamente. Considerando a quantidade de carregamentos em contentores
do tipo refrigerado realizados em 2016 (879), estima-se que o método de trabalho proposto
resulte na diminuicdo da distancia percorrida no APA de aproximadamente 233km por ano,
guando comparado com as cargas preparadas na zona 1, e de aproximadamente 471km, quando

comparado com as cargas preparadas na zona 2.

Situacio atual

Fonal
=53m/ par de =7m / par de =18m / par de
paletes paletes paletes
I — —
Corredor de cais Fona 1
R R R
[ f [ f | f
=10 pares de =10 pares de =10 pares de
paletes paletes paletes

Distancia percorrida: (330 +42 + 180) x 2 = 1504 metros

=53m/ par de =13m / par de =28m / par de
paletes paletes paletes
L . — —
Corredor de cais
- | P I .- -
| |
=10 pares de =10 pares de =10 pares de
paletes paletes paletes

Distancia percorrida: (330 + 78 + 280) x 2 = 1776 metros
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Método proposto

= 53m/ par de ~9m / par de
paletes paletes
» o
Cormredor de cals
1 | T T T
| I
[ | | |
=10 pares de = 10 pares de
paletes paletes

Distincia percorrida: (330 + 80) x 2 = 1240 metros

FIGURA 4.10 COMPARAGAO ENTRE O TRANSPORTE DE CARGA DA SITUAGAO ATUAL COM O METODO DE
TRABALHO PROPOSTO

ii. Tempos de espera

Através da linha de tempo representada na parte inferior do mapeamento do estado atual, foi
possivel concluir que o processo de expedi¢do de PA apresenta um TVNA de 175 minutos por
carga expedida, que corresponde a aproximadamente 99% do tempo total despendido. Este
valor traduz-se em tempos de espera que comprometem a eficiéncia do processo de expedicdo
e no cumprimento do plano didrio de carga de contentores. Por outro lado, analisando a linha
de tempo do mapeamento do estado futuro tem-se um TVNA aproximado de apenas 11
minutos, sendo o TVA desse estado de aproximadamente 19%. Esta diferenga de valores deve-
se a padroniza¢do de método de trabalho que permite a eliminacdo de tempos de espera. O
facto de um unico operador ser responsavel pela execugdo do conjunto das diferentes
atividades logisticas permitira eliminar as interrupgées de fluxo, ilustradas no mapeamento do

estado atual, e desse modo, garantir a ocorréncia de fluxo continuo no processo de expedicao.

No procedimento atual, o operador responsdvel pela atividade de recolha, separacdo e
preparacdo, ou seja o operador de empilhador, ndo estd autorizado a executar a atividade de
conferéncia de carga, devido ao facto das diferentes atividades serem potencialmente
conflituantes entre si, com risco de enviesamento associado. Observa-se, desse modo, a
interrupcdo do fluxo sempre que a responsabilidade de execucdo da atividade se altera, isto
ocorre antes e depois da atividade de conferéncia de carga, e € uma das causas para a ocorréncia
de tempos de espera e atrasos no processo de expedicdo. Nesses momentos, as cargas

permanecem no cais de expedicdo até que os operadores de cais e empilhador tenham
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disponibilidade para executar as atividades de conferéncia e preparacdo de carga,

respetivamente.

No método de trabalho proposto, sugere-se a uniformizacao de responsabilidades de execucao,
0 que permitira a existéncia de fluxo continuo, e eliminar os tempos de espera entre a execucao
das atividades logisticas de separacao e preparacdo de carga. Isso resultara na eliminacdo de

145 minutos de TVNA do processo de expedicdo.

Comparando os tempos de espera observaveis na situacdo atual com os tempos de espera
expectaveis do método de trabalho proposto tem-se uma redugao de aproximadamente 94%

deste valor.

iii. Movimentacao de operadores

A padronizagdo do método de trabalho permitird igualmente reduzir substancialmente a
movimentac¢do de operadores no cais de expedicdo, ao eliminar os casos em que os operadores
se deslocam a pé no APA com o objetivo de comunicar instru¢des de trabalho a colegas, e os
casos em que as movimentagdes tém como finalidade alcangar materiais ou equipamentos,

como empilhadores, porta paletes, ou terminais de radio frequéncia.

4.3.2 Implementacao de Kanban de Recolha
A aplicacdo de controlos visuais adequados é um dos passos mais importantes no processo de
padronizac¢do de trabalho e a solugdo mais eficaz para rapida detecdo de desperdicios, tal como

se referiu na sec¢do 2.2.7.

Caracterizando a situac¢do atual, concluiu-se que o défice de informacgdo era uma das causas para
a ocorréncia de desperdicios, tais como tempos de espera e situacdes de reprocessamento,
responsaveis pelo atraso no carregamento de contentores. Como referido na sec¢do 3.3.5, a
expedicdo de carga em contentores de tipo refrigerado implica a preparagao prévia das paletes
em cais de expedicdo, segundo uma orientacdo pré-estabelecida, no entanto e por
desconhecimento dos tipos de contentores associados a cada carga, os operadores apenas
realizam essa atividade no momento da chegada do contentor as instalagdes, com o objetivo de
nao incorrer em situacdes de reprocessamento. No entanto, estas situagBes resultam em
tempos de espera, no valor minimo de 5 minutos e 30 segundos por contentor, que

correspondem a execucgdo da atividade de preparacdo de uma carga no cais de expedicao.

Com vista a reduzir estes tempos de espera e aumentar a disponibilidade dos operadores, é
proposta a implementa¢do de uma ferramenta lean, que através da disponibilizacdo de um

conjunto de informacGes, permita apoiar a equipa de logistica de expedicdo no decorrer das
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suas tarefas. Assim, propde-se a utilizacdo de um quadro de apoio visual, onde serdo colocados
diariamente cartdes de instrucdes, ou Kanbans de recolha, com o objetivo de permitir uma clara
percecao aos operadores das tarefas a executar, assim como um adequado controlo visual do

plano didrio de carga de contentores (figura 4.11).

Os kanbans de recolha propostos apresentam um conjunto de informacdes, relativo a cada
carga, especificando por exemplo, o tipo de contentor associado, bem como a porta de cais onde
a atividade de carregamento ird ocorrer, o que contribuird para a diminuicdo de tempos de
espera e para o aumento da consisténcia do processo de expedi¢do, garantindo que todos
operadores envolvidos tém conhecimento do plano didrio de carga de contentores e procedem

de acordo com o takt time.

Quadro de apoio visual

FIGURA 4.11 QUADRO DE APOIO VISUAL PROPOSTO NO APA
Para além destas informacses, os kanbans transmitem ainda a informacdo de qual a referéncia
de PA a recolher, assim como a sua localiza¢do, especificando o bin da area de armazenagem

020 onde as paletes completas se encontram alocadas.

Na figura (4.12) apresenta-se a proposta de cartdo para implementacao do sistema kanban no
APA, considerando que a expedicdo de carga ird ocorrer na porta de cais nimero 4 e num

contentor de tipo refrigerado (Tipo R).

Como a cada kanban esta associada uma carga, tem-se a informacdo visual no canto superior
direito das necessidades do processo de expedicdo, sendo visivel a quantidade de cargas a

expedir numa determinada hora.
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|| i

. 96001230
Delivery Order 123
SUDU&199732
ID Contentor
12/07/2017

Data de expedigio

Recolha de carga

... 96001230
Referéncia —

Quantidade 1440

Bin 12

Hora de carmegamento 10k
Od Tipo Paru

20 R 4

FIGURA 4.12 KANBAN DE RECOLHA
PROPOSTO

No caso do exemploilustrado tem-se que o kanban é relativo a primeira de duas cargas a expedir
as 10h do dia 12 de Julho de 2017. Na parte superior do cartdo tem-se ainda o cédigo de barras
identificativo, que permitira um maior controlo interno das atividades logisticas. Através da
leitura do cédigo de barras, regista-se a hora de inicio do processo de expedi¢cao no WMS, que
contribui para uma maior consisténcia do processo e controlo interno da produtividade dos
operadores. Na parte inferior do cartdo, por sua vez, disponibiliza-se um conjunto de
informacbes que permitem ao operador de empilhador realizar as atividades logisticas que
antecedem o carregamento de contentores de forma auténoma e continua. Através de mera
observacdo os operadores tém conhecimento da referéncia de PA a recolher e respetiva
guantidade, localizacdo, hora de carregamento, assim como qual a porta de cais e o tipo de
contentor associado. Dessa forma, tém uma perce¢do imediata de todas as tarefas as realizar

bem como dos locais no APA onde se deverdo deslocar.

O kanban de recolha consiste na reformulacdo de um documento utilizado pela equipa de
operadores, denominado internamente por “mapa logistico”. Esse documento tem como
finalidade apoiar na gestdo de cais de expedicdo e apesar de reunir um conjunto de informacgdes
Uteis para compreensdo do plano diario de carga de contentores, ndo permite uma visdo e

hierarquizacdo das tarefas associadas ao processo de expedicdo de PA. Por exemplo, ndo
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especifica se os contentores a carregar sao do tipo seco ou refrigerado e qual a porta de cais

associada a cada carregamento.

Assim e dada a elevada taxa anual de carregamentos em contentores desse tipo, a utilizacao de
um documento que transmita num momento prévio a informacado de qual o tipo de contentor
a carregar, permite antecipar a atividade de preparacdo de carga para um momento adequado
e, desse modo obter ganhos de disponibilidade dos operadores no momento da chegada dos
contentores de carga as instalacoes fabris da GWW. Estima-se que a utilizacdo desta ferramenta
resulte em ganhos anuais de disponibilidade dos operadores na ordem das 80 horas anuais,

equivalentes a aproximadamente 10 turnos de trabalho.

A emissdao dos cartdes e respetiva colocagdo nos quadros de apoio visual sera da
responsabilidade do assistente logistico, no dia que antecede a expedi¢do de carga, no final do
segundo turno de trabalho. Para o efeito apoiar-se-da no documento utlizado atualmente,
transpondo a informagdao necessaria e acrescentando o tipo de contentor. O acréscimo da
informacao relativa a porta de cais ficara ao seu critério, selecionando uma das 6 portas e cais

existentes.

Considerando um numero maximo de 8 carregamentos por dia, e tendo em conta o tempo de
trabalho disponivel efetivo por turno de trabalho (405 minutos), obtém-se o seguinte takt time

para o processo de expedi¢ao de PA com destino ao cliente Brasil.

] Tempo de trabalho disponivel efetivo (minutos)
Takt Time =

N2 de carregamentos realizados (dia)

Takt Time = % ~ 51 minutos

Este valor indica que a cada 51 minutos terd que ocorrer a expedicdo de uma carga
contentorizada de forma a responder devidamente a procura do cliente. Como referido na
sec¢do 2.2.1 a abordagem JIT requer um fluxo continuo de materiais e informacdo, coordenados
de acordo com um sistema Pull e a trabalhar com um tempo de ciclo o mais préximo possivel do
takt time. Dessa forma e tendo em conta o lead time resultante do método de trabalho proposto
(OM1), que é de 22 minutos e 30 segundos por carga, define-se daqui em diante o carregamento

de um mdaximo de 2 contentores por hora.

Com base nesse valor tem-se que o processo de expedicdo deve ser iniciado uma hora antes da
hora de carga agendada, nos casos em que temos dois kanbans associados a mesma hora de
carregamento, isto porque a duracdo total relativa a execucdo do conjunto das atividades

logisticas que antecedem o carregamento de contentores para as duas cargas corresponde a
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uma duracao total de aproximadamente 45 minutos, valor préximo do takt time obtido. Nestas
condicOes obtém-se um tempo de espera de aproximadamente 10 minutos para as duas cargas
alocadas nos corredores do cais de expedicdao, enquanto o carregamento de contentores nao
ocorre, o que representa uma reducdo de aproximadamente 62% do tempo de espera nesta
fase do processo. Do mesmo modo, reduz-se em aproximadamente 67% a acumulacao de stocks
no cais de expedicdo, passando de um valor médio de 60 paletes completas, para um valor de
20 paletes completas no cais de expedicdo a aguardar a chegada do respetivo contentor de

carga.

Aimplementagdo desta ferramenta permitird que as atividades logisticas sejam executadas Just-
In-Time, estando o processo de expedi¢do assente num sistema Pull, onde a execugdo das
atividades logisticas apenas ocorre tendo o conhecimento das necessidades e particularidades
de cada carregamento. Ao responder devidamente ao takt time do processo de expedic¢do, serao
atingidos também melhores resultados operacionais, como a reducdo do /ead time do processo
de expedicdao, acumula¢do de stock no cais de expedicdo, movimentacdo de operadores e
transporte de carga no APA, assim como melhores resultados organizacionais, de que sdo
exemplo, um maior foco na comunica¢do, autonomia e sentido de responsabilidade dos

operadores

4.3.3 Realizacao de Evento 5S no Cais de Expedic¢ao

A proposta de realizagdo de um evento 5S no cais de expedi¢do surge com a necessidade de

normaliza¢do dos postos de trabalho e areas envolventes.

FIGURA 4.13 DISPOSICAO DE MATERIAIS E EQUIPAMENTOS NA SITUACAO ATUAL

A anadlise do dia-a-dia de trabalho permitiu detetar algumas dificuldades no desempenho das
tarefas associadas a atividade de carregamento de contentores. Estas dificuldades devem-se
sobretudo a uma deficiente organiza¢do e manutencdo do espaco de trabalho, bem como, a
auséncia de locais dedicados a arrumacdo de materiais e equipamentos de suporte, tais como
tablet, punho de fita-cola e almofadas de ar, sendo estes colocados de forma livre no cais de

expedicdo por cada operador (figura 4.13). Isto origina ineficiéncias ao nivel do fluxo logistico,
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tais como o aumento de movimentac¢des de operadores e tempos de espera do processo de

expedicdo.

Por este motivo e com o objetivo de promover a ordem, gestdo e limpeza do espaco, aquando
da execugdo da atividade de carregamento de contentores, foi definida aimplementa¢do de um

conjunto de medidas assentes nos pressupostos da ferramenta 5S.

«» Criacdo de locais dedicados a arrumacdo de materiais e equipamentos;
< Marcacio e delimita¢do de espacos;

R/

«* Aquisi¢do de tripés para colocagdo e enchimento de almofadas de ar;

A. Locais dedicados a arrumacao de materias e equipamentos

Um dos objetivos da proposta apresentada passa pela normalizagao do posto de trabalho, onde
se procura responder a premissa da etapa Seiton — “Lugar para cada coisa e cada coisa no seu

lugar” com vista a reduzir o tempo despendido na procura de recursos e movimentagoes.

Assim, recomenda-se que os materiais e equipamentos de suporte a atividade de carregamento
de contentores sejam classificados de a 1 a 3 com base na sua frequéncia de uso, sendo 1
representativo de materiais pouco utilizados, 2 = utilizagdo moderada, 3 = muito utlizados. Com
base nessa classificagdo, deve ser priorizada a arrumagdo e organiza¢do, dos materiais e

equipamentos, de forma a minimizar os tempos de procura nas respetivas recolhas.

Na tabela 4.3 é apresentada a classificacdo obtida para todos os materiais e equipamentos

observaveis na execucdo da atividade de carregamento de contentores.

TABELA 4.3 CLASSIFICAGAO DOS MATERIAIS E EQUIPAMENTOS COM BASE NA SUA UTILIZAGAO

Classificagao
Material / Equipamento 1 3
Desumidificador X
Tablet X
Placas numericas X
Almofadas de ar X
Punho de fita cola X

Dado que os equipamentos, tablet e as placas numéricas obtiveram uma maior classificacao, foi
feito um pedido a equipa de manutenc¢do da empresa para a concecdo de 5 prateleiras em inox
com as dimensdes 420x 300mm com o objetivo de servir como local dedicado a arrumagdo. As
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prateleiras de suporte serdo colocadas entre cada duas portas de cais e permitirdo organizar e

arrumar o tablet bem como as placas numéricas, durante a execucao da atividade.

A figura 4.14a) corresponde ao estado atual, onde os materiais e equipamentos por falta de
locais de arrumacao sdo colocados no chdo de cais de uma forma aleatédria e diferente por cada
operador, contribuindo para o aumento de tempo despendido na procura e movimentacao de
operadores. A figura 4.14b), por sua vez, ilustra o estado futuro, onde existe um local dedicado

a arrumacao do material e equipamento mais utlizado.

Estado atual

FIGURA 4.14 COMPARAGAO ENTRE A ARRUMAGCAO E ORGANIZAGAO DOS MATERIAIS E EQUIPAMENTOS NA
SITUAGAO ATUAL E NO ESTADO FUTURO

B Marcacao e delimitacdo de espacos

De modo a prevenir a ocorréncia de acidentes de trabalho, resultantes da colisdo de paletes
completas com os separadores de a¢o existentes no cais de expedicdo, foi proposta a alteragao
dos separadores atuais. A sugestdo passou por aumentar a altura dos mesmos, com o propdsito
de serem mais visiveis e desse modo facilitar a tarefa de alocacdo no corredor de separagao,

assim como prevenir a queda de caixas em caso de embate.

Estado atual

FIGURA 4.15 COMPARAGAO ENTRE A MARCAGAO E DELIMITACAO DE ESPAGOS NA SITUACAO ATUAL E NO
ESTADO FUTURO
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C. Aquisicao de tripés

Como medida preventiva, foi ainda requisitada a equipa de manutencao, a criacdo de tripés com

o objetivo de tornar a tarefa de prepara¢ao de almofadas de ar segura e eficaz.

Atualmente esta tarefa ndo tem um procedimento de trabalho definido, sendo realizada na
maioria das situagdes no chdo do cais de expedi¢do. Esta situagcdo origina a adogdo de mas
posturas de trabalho por parte dos operadores, representado um risco para a saude dos

operadores.

Em alguns casos, observou-se o também transporte de paletes para o cais de expedigdo com o
objetivo de criar uma bancada de trabalho temporaria. Essa solu¢ao apesar de permitir o uso de
boas posturas e dessa forma mitigar o risco da ocorréncia de lesdes musculo-esqueléticas,

contribui para o aumento de movimentagGes no APA.

FIGURA 4.16 PREPARACAO DE ALMOFADA DE AR NA SITUACAO ATUAL
Considerando o desajuste ergonédmico e a inseguranca dos procedimentos foi requisitado um

conjunto de tripés de altura regulavel a equipa de manutencao.

Estado atual

FIGURA 4.17 COMPARAGAO ENTRE A SITUAGAO ATUAL E ESTADO FUTURO PARA A PREPARACAO DE ALMOFADAS
DE AR
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5. Conclusoes e Propostas de Trabalho Futuro

No presente capitulo sdo apresentados os principais objetivos da dissertacdo assim como as
conclusdes a que esta permitiu chegar, sendo descritos de forma sucinta os impactos no
processo de expedicdo de PA, resultantes das oportunidades de melhoria propostas a empresa.

Por fim, sdo realizadas considerac¢des para possiveis trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Hoje em dia face a crescente competitividade da industria alimentar e a prépria exigéncia dos
consumidores finais, existe a necessidade de rever continuamente os processos logisticos
inerentes a toda a cadeia de abastecimento. Neste contexto, e sendo hoje em dia o foco da
filosofia lean muito mais estratégico, com énfase na melhoria continua de todos os processos,
produtivos ou ndo, existe a necessidade de aplicar os principios e ferramentas lean para além
do seu ambito inicial, a melhoria de processos produtivos. Dessa forma, surgiu o interesse da

Gallo WordWide de tornar o processo logistico de expedi¢do de PA o mais eficiente possivel.

A presente dissertagao teve por base um estagio realizado na drea funcional de logistica externa
das instalagdes fabris, com o intuito de contribuir para eficiéncia do processo de expedicao de
PA. O estagio, com a duragdo de 6 meses, teve como objetivo a identificacdo de oportunidades
de melhoria no processo de expedicdao de azeite para o mercado brasileiro através de uma visao

externa e ndo enviesada e sob uma dtica lean.

As oportunidades de melhoria propostas a empresa incidiram nas atividades realizadas no APA,
no decorrer do primeiro turno de trabalho, pela equipa de logistica de expedicdo e estiveram
assentes em pressupostos de melhoria continua, como ocorréncia de fluxo continuo,
padronizacdo de métodos de trabalho e aplicacdo de adequados controlos visuais, visando a

reducdo de desperdicios no processo de expedicao.

Foram identificadas 3 oportunidades de melhoria, relativamente as quais foram propostas a¢oes
de melhoria assentes em pressupostos da filosofia lean, i) padronizacdo de método de trabalho,
ii) implementacdo de kanbans de recolha, e iii) realizacdo de um evento 5S no cais de expedicdo

de cargas.

A primeira acdo de melhoria baseou-se no conjunto de atividades realizadas em APA e que
antecedem a atividade de carregamento de contentores, ou seja, as atividades de recolha,
separacdo, preparacdo e conferéncia de carga. Através do acompanhamento inicial do dia-a-dia
da equipa de logistica de expedicdo, foi possivel recolher dados para o mapeamento do estado

atual e identificar os principais desperdicios do processo. Apds o0 mapeamento, concluiu-se que
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a auséncia de procedimentos de trabalho era a principal causa para a existéncia de desperdicios,
tais como movimentagdo de operadores, tempos de espera e transporte de carga no APA. Desse
modo propOs-se a normalizacdo da sequéncia de atividades logisticas que antecedem o
carregamento de contentores. A implementacdo desta proposta apoiar-se-a em duas medidas,
a primeira consiste na uniformizacdo das responsabilidades de execucdo, onde o operador de
empilhador serd o Unico responsavel pela execucdao do conjunto das atividades logisticas e a
segunda acdo consiste na delimitacdo de marcas no chao de cais de cargas, com o objetivo de

dedicar os corredores de separacdo para a execucdo da atividade de preparacdo de carga.

A padronizagao do método de trabalho, apoiada por adequados controlos visuais, para além de
permitir estabelecer a existéncia de fluxo continuo no APA, permitird obter uma redugao de 75%
no tempo de ciclo. Este valor deve-se a redugao de aproximadamente 94% do TVNA do processo
de expedi¢dao, onde o transporte de carga no APA terd um decréscimo anual estimado,
compreendido entre os 18% e 30%. Esta redugao explica-se pelo facto de se limitar os corredores
de separagdo para a execucdo das atividades de separagdo e preparagao de carga, eliminando
as situagdes em que a carga volta a ser transportada no cais de expedi¢cdo com o objetivo de
executar a atividade de preparacdo. A dedica¢do dos corredores de separagdao para essa
atividade permitird ainda umareduc¢do da ocupacdo da area de cais na ordem dos 22% por carga,

contribuindo para organizacdo do espa¢o e movimentacdo de operadores.

A segunda acdo de melhoria proposta consistiu na implementagao de um sistema Kanban no
cais de expedicdao de cargas, com o objetivo de disponibilizar antecipadamente a equipa de
operadores, um conjunto de informac¢Ges necessarias acerca do plano didrio de carga de
contentores. Para o efeito propde-se a implementagao de um quadro de apoio visual, no interior
do APA, onde serdo colocados diariamente os cartdes Kanban relativos a cada carga, com toda
a informacgdo necessaria para a expedicdo de carga. O conjunto de informacdes presente em
cada cartdo kanban permitird a equipa de logistica de expedi¢do uma clara percec¢do das tarefas
a executar assim como um adequando controlo visual do plano didrio de carga de contentores.
A informacdo da respetiva hora de carga, tipo de contentor e porta de cais, permitird que as
atividades sejam executadas de forma Just-In-Time no APA, e dessa forma garantir que o

processo de expedicdo de PA esteja assente num sistema Pull.

A implementacdo desta oportunidade de melhoria permitira em tracos gerais um aumento da
consisténcia do processo de expedicdo através de um aumento da disponibilidade dos
operadores, reducdo dos tempos de espera e acumulagdo de stocks no cais de expedicdo. Em
termos quantitativos tem-se com esta implementacdo, i) um aumento da disponibilidade dos
operadores de 80 horas anuais, equivalentes a 10 turnos de trabalho, que se explica pelo facto
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de se antecipar a atividade de preparacdo de carga para um momento prévio a chegada do
contentor de carga; ii) uma reducdo de aproximadamente 62% dos tempos de espera; iii) e de

67% na acumulacao de stocks no cais de expedicao.

Por fim, foi proposta a realizacdo de um evento 5S no cais de expedicao de carga com o objetivo
de promover a ordem, gestdo e limpeza do espaco de cais. Por razdes de tempo ndo foi possivel
arealizacdo do evento 55 durante o periodo de estagio, no entanto foi efetuado o levantamento
das principais necessidades. Concluiu-se apds o acompanhamento didrio das atividades de
carregamento de contentores, que as principais causas de ineficiéncia e de TVNA deviam-se
sobretudo a auséncia de locais dedicados para arrumag¢do e organiza¢do de materiais e
equipamentos de suporte, tais como tablet, placas numéricas e almofadas de ar. Assim foi
requisitado a equipa de manuteng¢dao da empresa a criagdo de 3 ferramentas de suporte. A
primeira ferramenta de suporte consistiu na criagdo de prateleiras em inox e amoviveis, com a
finalidade de alocar os recursos mais utilizados durante a atividade de carregamento, ou seja, o
tablet e placas numéricas. A utilizacdo desta ferramenta visa a redu¢dao de movimentacgdes e
tempos despendidos na procura de materiais e equipamento, contribuindo assim para a
eficiéncia da atividade. O segundo pedido teve como objetivo a prevengao de ocorréncia de
acidentes de trabalho e de inconformidades, resultantes da colisdo de paletes completas com
os separadores de ago existentes no cais de expedi¢do. Dessa forma foi proposta a alteracdo dos
separadores, por uns mais altos com o propdsito aumentar a visibilidade dos operadores
durante a execugdo da atividade logistica de separagdo de carga, assim como prevenir o tombo

de caixas em caso de colisdo.

Por ultimo e como medida preventiva, foi requisitada a construgao de tripés reguldveis em altura
com objetivo de permitir a prepara¢do de almofadas de ar através de uma boa postura de
trabalho, ao nivel dos cotovelos dos operadores. Desse modo serd possivel reduzir o risco de
gueixas e sintomas, bem como o aparecimento de lesGes musculo-esqueléticas na equipa de

operadores.

Embora ndo tenha sido possivel quantificar os ganhos resultantes da adogcao das ferramentas
de suporte, prevé-se uma maior eficiéncia e seguranca da atividade de carregamento, dado o
menor risco para situagcbes de inconformidade de carga e lesdes dos operadores,
respetivamente, na medida em que tornam possivel a eliminacdo de movimentac¢des e tempos
despendidos na procura de recursos materiais, reducdo de acidentes de trabalho e adoc¢do de

corretas posturas de trabalho.
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5.2 PROPOSTAS DE TRABALHO FUTURO

Como propostas para estudos e a¢des futuras, recomenda-se a padronizacdo da execucao da
atividade de carregamento de contentores. Na situacdo atual, a execucdo dessa atividade nao
apresenta um bom nivelamento de trabalho entre operadores, constatando-se elevados tempos
de espera e movimentagdes no cais de expedicdo. Assim, sugere-se a padronizacdo no modo
como é executada essa atividade, recomendando-se a reducdo do registo fotografico.
Atualmente o registo engloba um total de 19 fotografias, das quais 10 s3o relativas aos pares de
paletes movimentadas. Embora estas fotografias atestem a conformidade do PA que esta na
face frontal da palete, ndo garante a conformidade do produto que esta nas faces laterais e face
posterior da palete e que até tem um maior risco de apresentar inconformidades, resultantes

da colisdo com outras paletes no interior do contentor.

Uma vez que no periodo dos ultimos 6 meses a empresa nao recebeu qualquer notificagao de
inconformidade e dada a influéncia desta tarefa nos tempos de espera da atividade, propde-se
a redugdo do registo fotografico, limitando este registo ao interior e laterais dos contentores de
carga, assim como aos selos de seguranca. Esta medida permitird uma redugdo ligeiramente
superior a 50% no numero de fotografias necessdrias, dando um sinal claro de confian¢a aos
operadores e contribuindo para a eficiéncia da atividade. A medida contribuira igualmente para
um melhor nivelamento de trabalho, reduzindo os tempos de espera do operador de

empilhador.
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