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RESumo

A presente dissertacao foi realizada no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestéo Industrial
da Universidade do Minho, tendo sido desenvolvida em ambiente industrial, na empresa Leica - Aparelhos
Oticos de precisao. O projeto desenvolveu-se com a finalidade de reduzir o nivel de inventario da empresa
e de otimizar a cadeia de abastecimento.

No contexto de uma empresa moderna, a logistica revela-se bastante importante afetando
significativamente o lucro das organizacdes. A reducdo dos custos logisticos através de uma cadeia de
abastecimento coesa, agil e magra pode traduzir-se numa vantagem competitiva para a organizacao.

0 desenvolvimento desta dissertacdo teve como base a metodologia Action Research, iniciando-se assim
pelo diagnodstico da situacéo atual da area em estudo.

Primeiramente, observou-se que o sfock ndao se encontrava categorizado e procedeu-se a sua
classificacao através da Analise ABC/XYZ constatando-se a existéncia de produtos obsoletos e de falhas
quanto a veracidade da informacao acerca de determinados produtos. Eliminados alguns destes produtos
houve uma reducdo do sfock de 2,67% e corrigiram-se 0s erros encontrados nas localizacdes e
quantidades dos componentes no software SAP.

Analisou-se também a cadeia de abastecimento de matéria-prima e foram identificados alguns
desperdicios como transportes e movimentos desnecessarios, e excessos de sfocks. Através da
otimizacdo do fluxo da cadeia de abastecimento a empresa conseguiu eliminar trés referéncias de
matéria-prima (tubos macicos ou com orificios em aco inoxidavel, latdo, cobre e liga de
aluminio/magnésio), o que libertou espaco fisico nos racks para trés novas referéncias, dado que este
se encontrava lotado. Além disso, desenvolveu-se uma ferramenta em Exce/ VBAe Power Queryde forma,
a facilitar o fluxo de informacao com o fornecedor.

Através desta otimizacao da cadeia de abastecimento houve uma reducao dos custos de transporte em
8.158 €/ano e uma diminuicdo do trabalho operacional em 14.700 €/ano, perfazendo um beneficio de

22.858 €/ano.

PALAVRAS-CHAVE

Logistica, Analise ABC/XYZ, Gestao da Cadeia de Abastecimento, Gestao de Inventarios
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ABSTRACT

The present dissertation was carried out within the scope of the Integrated Master's Degree in Industrial
Engineering and Management, University of Minho, having been developed in an industrial environment,
in the company Leica - Optical precision devices. The project was developed with the purpose of reducing
the company's inventory level and optimize the supply chain.

In the context of a modern company, logistics proves to be very important significantly affecting the profit
of organizations. The reduction logistics costs through a cohesive supply chain, agile and lean can result
in into a competitive advantage for the organization.

The development of this dissertation was based on the methodology of Action Research, starting with the
diagnosis of the current situation of the study area.

Firstly, it was observed that the stock was not categorized and it was classified by an ABC / XYZ Analysis,
verifying the existence of obsolete products and errors in the database about certain articles. After the
elimination of some of these products, there was a reduction of the stock of 2,67% and the errors found
in the locations and quantities of the components in the SAP software were corrected.

The raw material supply chain was also analyzed and some wastes were identified, such as unnecessary
transport and movements, and excess stocks. Through the optimization of the supply chain flow, the
company was able to eliminate three references of raw material (tubes), which freed up physical space
in the racks for three new references, since it was full. In addition, a tool in Excel VBA and Power Query
was developed, in order to facilitate the flow of information with the supplier.

Through this supply chain optimization, there was a reduction in transport costs by € 8.158 €/year and

a decrease in operating costs by 14.700 €/ year, resulting in a benefit of 22.858 €/year.

KEYWORDS

Logistics, ABC / XYZ Analysis, Supply Chain Management, Inventory Management

vii
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1. INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo a introducao ao projeto realizado na Leica no ambito da unidade
curricular Dissertacdo em Engenharia e Gestdo Industrial, com o tema “Analise e reducdo de stocks

numa empresa de aparelhos 6ticos de precisao”.

Em primeiro lugar, serao apresentados o enquadramento e motivacao inerente a realizacdo deste projeto.
De seguida, os objetivos, bem como a metodologia de investigacao utilizada, e por fim, sera apresentada

a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento

Foi apenas no século XX que se evidenciou uma forte intensificacdo da competitividade no mundo
empresarial em mercados que se tornaram cada vez mais globais. De facto, é primordial para as
empresas garantirem a obtencdo de um produto ou servico certo na hora certa ao melhor preco. As
organizacdes comecaram a perceber que para se tornarem cada vez mais competitivas nao bastava
apenas melhorarem a eficiéncia dentro da propria organizacdo, mas sim em toda a cadeia de
abastecimento (Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan, & Rao, 2006). Efetivamente, tornou-se evidente para as
empresas que operam em mercados cada vez mais concorrentes que a implementacado de praticas da
Gestao da Cadeia de Abastecimento (do inglés Supply Chain Management, SCM) sao a chave para a

construcao de uma vantagem competitiva sustentavel.

A Leica encontra-se numa posicdo intermédia e tem de lidar com fornecedores e empresas
subcontratadas, bem como funcionar como fornecedora para os clientes a jusante. De forma, a garantir
a satisfacdo do cliente final, é necessario garantir elevados niveis de qualidade por parte de todos os

intervenientes na cadeia de valor.

Christopher e Towill (2001) definem a cadeia de abastecimento como sendo “a integracdo de processos
chave do negdcio desde os fornecedores originais ao consumidor final, que acrescentam aos produtos,

servicos e informacao valor para os clientes e stakeholders...”.

Logistica € a parte do processo da gestao da cadeia de abastecimento, que “trata de todas as atividades
de movimentacao e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da

matéria-prima até ao ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informacao que colocam os
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produtos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servico adequados aos clientes a um

custo razoavel.” (Moura, 2006).

O setor logistico da Leica intervém em todos os setores da empresa. E necessario, portanto, uma analise
detalhada da cadeia de abastecimento e dos diferentes armazéns, pois os produtos nao tém critérios de

categorizacdo bem definidos.

A armazenagem e sua gestdo, uma area estruturante em termos logisticos, propicia um logico de frade-
off com o transporte uma vez que o0s niveis de inventario elevam-se com a minoria dos fluxos de
transporte e diminuem a intensificacdo dos fluxos de transporte. A gestao do ciclo de encomenda inicia-
se com o fluxo de informacéo (encomenda; do inglés, purchasing order) e termina com uma entrega
fisica do encomendado. Este ciclo pode ser somente interno a uma empresa ou ser externo, levado a
fornecedores exteriores. A gestdo do ciclo envolve as atividades de armazenagem (sistema de
localizacdes; do inglés, warehouse management systems), os stocks (através normalmente do uso de
enterprise resource planing systems, ERP), os transportes, a avaliacdo da performance dos fornecedores,

entre outros (Guedes et al., 2010).

O termo sfocks, de origem anglo-saxonica, caracteriza as existéncias de produto acabado, matérias-

primas, componentes, produtos em via de fabrico, etc (Goncalves, 1997).

De acordo com Goncalves (1997), “Os stocks representam normalmente um investimento significativo
em sistemas logisticos”, dai a importancia da sua diminuicao, uma vez que uma acumulacédo de sfocks
pode comprometer a liquidez da empresa, podendo esta iniciar um ciclo de endividamento a médio e
longo prazo. Contudo, a criacdo de sfocks permite resolver rapidamente flutuacdes imprevistas na

procura, no tempo e na quantidade de entrega (Guedes et al., 2010).

Para solucionar o facto dos produtos da empresa nao se encontrarem categorizados é necessario utilizar
procedimentos matematicos e estatisticos, salientando-se a analise ABC, baseada no diagrama de

Pareto, e a analise XYZ (Catarino, Santos, Gontijo, & Rodrigues, 2017).

As duas classificacdes podem ser articuladas permitindo uma classificacdo mais ampla e detalhada dos
artigos em sfock, fazendo com que a organizacdo reconheca a importancia de cada produto. Esta

classificacao abrange, portanto, alternativas multicriteriais.

As principais motivacdes para desenvolver o projeto sdo a possibilidade de pbér em pratica os

conhecimentos adquiridos no Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial e a possibilidade
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de adquirir conhecimentos ao nivel da industria, resolvendo assim os problemas da empresa. Através

deste processo, a adaptacdo ao primeiro impacto com o ambiente industrial torna-se mais simples.

1.2 Objetivos
Esta dissertacao tem dois principais objetivos:
e Analisar o fornecimento de matéria-prima com vista a otimizacao de fluxos;

e Analisar detalhadamente o sfockda empresa Leica, combinando a analise ABC e XYZ, resultando

numa reducao do stock.
De forma a dar resposta ao tema proposto pela empresa, seguem-se as perguntas de investigacao:

e A organizacao adota uma estratégia colaborativa e integrada para responder de forma rapida e

agil ao mercado incerto do século XXI?

e Poderao existir alteracdes nos fluxos de material e fluxos de informacéo mais vantajosas para o

sucesso da organizacao?
e Como reduzir os niveis elevados de inventario?
Posto isto, torna-se fundamental analisar:
e Contribuicéo dos produtos para o valor do consumo anual;
e Analise dos componentes obsoletos;

e (Cadeia de Abastecimento.

1.3 Metodologia de Investigacao

A investigacao cientifica, caracterizada pelo rigor e sistematizacdo, é primordial para o avanco das
disciplinas e para o reconhecimento das profissdes. A filosofia positivista surge de uma tradicao baseada
nas ciéncias fisicas e tem como objetivo alcancar resultados através da medicdo de dados fiéis e
reprodutiveis, apontando para o método de investigacdo quantitativo (Fortin, 1999). No entanto, de
acordo com esta abordagem, o investigador tem controlo completo do objeto de estudo, o que nao se

verifica neste caso.

A filosofia que se considera mais apropriada €, entao, o realismo critico pois, reconhece a importancia

de o estudo incorporar multiplos niveis: individual, grupo e organizacdo (Fernandes, 2017) e “pode
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fornecer uma fundamentacao mais robusta e plausivel acerca da investigacdo-acao (Action Research)”,

metodologia explicada em seguida (Pimentel, 2017).

A investigacado-acao da autoria de Kurt Lewis, “inaugura uma nova estratégia para a intervencao cientifica
no campo social e grupal, mas a sua importancia vai muito além desse facto.” Melo et al. (2016) referem-
se a um método de pesquisa qualitativo, cujo principal objetivo é a focalizacdo de problemas reais com
especial destaque para a descricdo de atividades dirigidas para a solucdo do problema identificado nas
organizacoes, através da colaboracao dos investigadores e dos trabalhadores da empresa abrangidos no
sistema que se pretende melhorar. Assim, a investigacdo-acdo permite alcancar resultados pertinentes
e praticos com valor organizacional e auxiliar no estudo de temas em que os processos de mudanca sao
cruciais, como é o caso da engenharia e gestdo industrial (Miguel et al., 2012). Deste modo, a
investigacao-acao parece ser a metodologia mais adequada para a investigacdo em causa, de acordo

com os objetivos acima mencionados.
Cada ciclo de investigacao-acao processa-se ao longo de cinco fases (Susman & Evered, 1978):
e diagnéstico (identifica-se a cauda dos problemas em estudo),
e Planeamento de acdes (identifica-se possiveis solucdes e a sua aplicabilidade)
e Implementacdo de acdo ou acdes selecionadas na fase anterior;
e Avaliacao dos resultados;

e Especificacdo da aprendizagem (revé-se os resultados obtidos e avalia-se o estado dos

problemas).

De acordo com a metodologia referida, a primeira fase consistiu no diagndstico e analise critica do estado
atual da seccao Logistica nomeadamente os diferentes armazéns e a cadeia de abastecimento para
identificar os possiveis problemas. Para isso foi necessario analisar os diferentes artigos em stock através
do software da empresa e observar/analisar a cadeia de abastecimento atual. Identificados os problemas
da area em estudo, planeou-se alternativas de funcionamento ao sistema atual, propondo-se melhorias
para os problemas identificados que passam por uma categorizacao dos diferentes artigos na empresa
e por uma otimizacdo da cadeia de abastecimento. De seguida, foram implementadas as propostas de
melhoria selecionadas que permitiram analisar a evolucéo originada pelas melhorias. Apos a recolha dos
resultados obtidos, elaborou-se uma analise e discussao dos mesmos comparando-0s com a situacao
inicial. Por ultimo, apresentaram-se as principais conclusdes e algumas sugestdes de trabalho futuro que

nao puderam ser implementadas por algum motivo.
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Trata-se de uma abordagem dirigida ao problema pois “a definicdo da estrutura conceitual-tedrica é
realizada apos o diagndstico e definicdo do problema organizacional a ser solucionado, uma vez que,
nesta abordagem, os profissionais de uma dada organizacdo é que estdo a procura de um pesquisador

para solucionar esse problema cientificamente” (Mello, Turrioni, Xavier, & Campos, 2012).

A recolha de dados é realizada pela mistura de métodos qualitativos com diferentes técnicas, dado que
a pesquisa tenta compreender os diversos aspetos subjetivos que afetam o objeto de estudo, de maneira

a tornar possivel, pela analise qualitativa, a compreensao da situacao existente e concluir a seu respeito.

O tipo de dados necessario para o estudo assume um carater secundario (acesso a base de dados
relativa aos sfocks), no entanto, devido a presenca constante do investigador na organizacdo também

serdo coletados dados através de entrevistas e discussdes, dados primarios (Mello et al., 2012).

Para a realizacdo da revisdo bibliografica foram utilizadas fontes primarias e secundarias, com a
finalidade de obter o conhecimento necessario nas areas em estudo, essencialmente artigos cientificos,

livros técnicos e dissertacoes.

Embora se trate de analise temporal extensa de quase 9 meses, o estudo de caso diz-se transversal pois

0 “fendmeno é estudado durante um tempo determinado”.

Relativamente, as abordagens de investigacdo ha uma tendéncia para analisar os dados de forma
dedutiva, primeiro sera usada a literatura para identificar teorias e ideias que serdo testadas com os

dados reais do projeto.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo é composta por seis capitulos: Introducédo, Revisdo Bibliografica, Apresentacdo da
Empresa. Analise Critica da Situacao Atual, Propostas de melhoria e respetivos resultados e Conclusoes

e trabalhos futuros.

No primeiro capitulo ¢ feita a introducéo da dissertacdo onde sao apresentados o enquadramento e a
motivacao do presente trabalho, bem como a metodologia de investigacdo utilizada e os principais

objetivos da mesma.

No segundo capitulo, apresenta-se uma revisao sobre os principais conceitos abordados ao longo desta
dissertacdo através de um estudo sobre a arte existente. Os principais conceitos a serem abordados sdo:

logistica, gestdo da cadeia de abastecimento, classificacdo dos materiais e armazéns.
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No terceiro capitulo, é apresentada a empresa a Leica - Aparelhos Oticos de Precisdo, S. A onde foi
desenvolvido este trabalho, de forma a compreender o funcionamento de toda a estrutura, assim como

o0s produtos fabricados.

No quarto capitulo, é feita uma analise e descricao da cadeia de abastecimento da empresa Leica, bem

como dos seus armazeéns, onde sao apresentados os problemas encontrados.

No quinto capitulo, efetua-se a apresentacao das propostas de melhoria perante a analise realizada no
capitulo anterior, com o intuito de solucionar os principais problemas detetados. E também neste capitulo
que se apresentam os resultados obtidos através da implementacao das propostas apresentadas neste

trabalho.

Por ultimo, procede-se a apresentacdo das principais conclusdes desta dissertacao e a descricao dos

possiveis trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é efetuada a revisdo bibliografica, no que se abordam os temas tratados ao longo do
projeto. E uma etapa crucial, pois permite a identificacdo dos principais conceitos e métodos relevantes
para a area de estudo em concreto. Esta revisao inicia-se com conceitos mais abrangentes, passando a
particularidade dos assuntos mais pertinentes para o caso em estudo, neste caso a Gestdo da Cadeia

de Abastecimento.

Neste capitulo, sao expostos conceitos da gestdao da cadeia de abastecimento, de Lean Thinking na
gestdo da cadeia de abastecimento, da classificacdo de materiais mais concretamente a analise

ABC/XYZ e, por fim, da gestdo de armazéns.

2.1 Gestao da Cadeia de Abastecimento

Atualmente, a medida que as empresas se tornam mais competitivas e exigentes, devido a mercados
cada vez mais propensos a instabilidade, com necessidades variaveis e planeamentos a curto prazo,
acrescentando a acessibilidade e globalizacao do conhecimento ou os ciclos de vida dos produtos cada
vez mais curtos, é necessario uma configuracao logistica apta para amortecer estes impactos e
preparada para se adaptar continuamente a realidade é fulcral para as organizacbes permanecerem

vivas e ativas no mercado.

O conceito de gestdo da cadeia de abastecimento, representado na Figura 1, é definido pela maior
associacao de profissionais da area como: “A supply chaininclui o planeamento e a gestao de todas as
acoes relacionadas com sourcing, abastecimento, transformacao e de todas as atividades logisticas. Um
outro lado importante desta gestdo € a coordenacao e a colaboracdo com parceiros variados, sejam eles
fornecedores, intermediarios, prestadores de servicos ou clientes. Essencialmente, a gestao da cadeia
de abastecimento integra a gestdo do abastecimento e da procura de melhoria dentro da empresa ou

através do relacionamento com outras.” (Council of Supply Chain Management, 2018).
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Figura 1- Cadeia de abastecimento (reproduzido de (Courtois, Pillet, & Chantal, 2006))
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Segundo o Council of Supply Chain Management (2018), a “Logistica, ou gestao logistica, é a parte da
cadeia de abastecimento responsavel por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto
e inverso e as operacdes de armazenagem de bens, servicos e informacao relacionada entre o ponto de
origem e o ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades dos clientes”

(Figura 2).

Femecedores Informagao Informacdo Clientes

(( Aprovisionamento L
K

Material

Figura 2 - Logistica (reproduzido de (Courtois et al., 2006))

Os conceitos de gestdao da cadeia de abastecimento e de gestdo logistica sdo frequentemente
confundidos na literatura. Todavia ha a necessidade de distinguir estes dois conceitos, pois a Logistica
pode ser vista como um subconjunto da gestdo da cadeia de abastecimento. A gestdo da cadeia de
abastecimento trata-se de um conceito evolutivo dado que as atividades que integram a Gestao da cadeia
de abastecimento ja existiam numa fase anterior ao surgimento do conceito. No entanto, dadas as suas
similaridades foram-se agrupando ao longo do tempo, dando origem a novos conceitos utilizados nos

dias de hoje (Figura 3).
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Figura 3 — Evolugcdo dos conceitos logisticos (reproduzido de (Cavaleiro, 2018))

Conforme Novaes (2004) através da integracéo e unido de todos os participantes da cadeia atingem-se
interesses globais, ou seja, um processo win-win, em que todos ganham e nao somente uns em
detrimento dos demais sendo que, estes ganhos globais serdo mais significativos do que todos os ganhos
individuais juntos. Esta abordagem permite a cooperacdo entre empresas, a sincronizacao da cadeia
com o cliente final e a crescente oferta de solucdes tecnologicas. E implementada entre organizacdes

que se respeitem mutuamente a longo prazo e que partilhem uma légica comum.

0 aumento do numero de intervenientes da cadeia de abastecimento podera comprometer a estabilidade
da mesma, provocando o conhecido efeito chicote ou bu/iwhip (quando se observa a amplificacdo de
uma variacao da procura ao longo da cadeia (Moura, 2006)). Este efeito pode ser observado quando um
dos membros da cadeia aumenta os pedidos levando atras de si todos os participantes a montante da
cadeia. Para se protegerem deste efeito as empresas tendem a criar stocks excessivos por expectativas
de fornecimento incorretas, com mais riscos (perecimento, deterioracdo e obsolescéncia) e custos de
posse adjacentes. Para diminuir este efeito chicote ¢ fundamental a verticalizacdo e integracdo da

informacao com os diversos clientes internos e externos (Figura 4).
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Figura 4 - Efeito bullwhip

Em seguida apresentam-se os sete principios da gestao da cadeia de abastecimento que permitem ajudar
o0s gestores a decidir como devem coordenar todos os esforcos da mesma. Assim, consegue-se aprimorar
a satisfacdo do cliente atendendo aos seus requisitos mais rapidamente e com custos menos elevados.

S&o eles (Anderson, Britt, e Favre, 1997):

1. Segmentar os clientes com base nas necessidades de servico em grupos distintos e adaptar a

cadeia de abastecimento a esses segmentos;

2. Personalizar a rede logistica de forma a satisfazer os requerimentos e os lucros dos clientes

segmentados;

3. Prestar atencao aos sinais do mercado e alinhar o planeamento da procura de acordo com a

cadeia de abastecimento, garantindo previsdes consistentes e uma boa alocacéo dos recursos;
4. Distinguir o produto mais préximo do cliente e informar toda a cadeia de abastecimento;

5. Gerir estrategicamente a fonte de abastecimento para reduzir o custo total de obtencao de

materiais e servicos;

6. Desenvolver uma estratégia tecnologica de toda a cadeia de abastecimento que assente nos
varios niveis de tomada de decisao e forneca uma visao clara do fluxo de produtos, servicos e

informacdes;

7. Adotar medidas de desempenho que avaliem o sucesso coletivo ao atingir o utilizador final de

forma eficaz e eficiente.
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Para que a cadeia de abastecimento seja bem-sucedida deve abranger todos os processos fundamentais,

sao eles (Council of Supply Chain Management, 2018):

e Planeamento — desenvolver e criar estratégias efetivas curtas e de longo alcance, desde o projeto

da rede da cadeia de abastecimento até a previsao procura do cliente;
e Procurement - processo de compra focado na compra de matérias-primas e componentes;

e Producao - envolve a fabricacao, conversdo ou montagem de materiais em produtos acabados
ou pecas para outros produtos garantindo que os principais materiais estejam disponiveis

guando necessarios;

e Distribuicdo — processo de movimentacdo que gere o fluxo logistico de mercadorias em toda a
cadeia de abastecimento, garantindo que estas fluem com rapidez e seguranca para o ponto de

procura;

e /nterface do Cliente — gira em torno de todos os problemas relacionados com o planeamento do
cliente, satisfazendo as suas necessidades e cumprindo perfeitamente as suas ordens e

requisitos.

Aintegracao estratégica de todos os elementos e partilha de informacéo fazem com que uma organizacéo
que adota uma gestado da cadeia de abastecimento eficaz realize os processos de maneira mais rapida

e eficiente (Cassiano & Hummel, n.d.).

2.2 Lean Thinking na Gestao da Cadeia de Abastecimento

Leannao é apenas uma metodologia para a melhoria de processos, ¢ uma filosofia de lideranca e gestao
gue tem como objetivo a eliminacéo sistematica do desperdicio, por meio da supressao ou reducao de
tarefas, e a criacao de valor (Womack & Jones, 1997). Entende-se por desperdicio qualquer atividade

em que nao é acrescentado valor.

Para Womack e Jones (1997), o principio fundamental do Lean Thinking centra-se no conceito de valor,
identificado pelas exigéncias do cliente e pela ulterior eliminacdo do desperdicio na concecdo e

preservacao do fluxo e valor.

Assim sendo, o conceito de desperdicio deve incluir ndo sé as atividades humanas como também, deve
ser expandido a qualquer outro tipo de atividades e recursos usados indevidamente e que contribuem

para 0 aumento de custos e insatisfacao do cliente ou das demais partes interessadas no negocio.

11
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Segundo Womack e Jones (1997), para que uma empresa acompanhe a filosofia do Lean Thinking

“antidoto contra o desperdicio”, devem seguir-se 0s cinco principios:

Valor: especifica o que cria e ndo cria valor para o cliente, quer internamente, quer externamente.
Torna-se imprescindivel definir valor a partir da perspetiva do cliente em termos da especificacéo

do produto e tendo em conta o que este esta disposto a pagar;

Cadeia de Valor: identifica os fluxos de valor e elimina as atividades que ndo acrescentem valor

ao produto/servico de forma, a ser possivel a reducéo ou eliminacao do desperdicio;

Fluxo Continuo: melhoria do fluxo entre operacdes, criando um fluxo organizado e sem

desperdicios entre as atividades que criem valor;

Sistema Pull: o cliente despoleta o fluxo de valor, ou seja, a producao do produto/prestacdo do
servico so se inicia quando o cliente solicita, disponibilizando-lhe os produtos e servicos com o0s

requisitos e prazos contratualizados;

Perfeicdo: empenho na perfeicdo através da reducdo continua do desperdicio com o objetivo da
procura incessante de melhoria continua dos processos, para tal é essencial a implementacao

de métodos, ferramentas e técnicas para o aumento da produtividade e eficiéncia da empresa.

O paradigma /ean pode ser aplicado a todos os aspetos da cadeia de abastecimento e deve ser

implementado de forma sustentavel no sentido de maximizar os beneficios dentro das organizacdes

(Melton, 2005). Desta forma, ha uma reducao dos desperdicios identificaveis nas operacdes dentro da

cadeia de abastecimento o que torna as empresas mais competitivas, flexiveis, ageis, produtivas e

rentaveis (Lambert, 2008).

Numa cadeia de abastecimento Learn os processos de melhoria continua caracterizam-se pela eliminacao

de todas as tarefas desnecessarias, com posterior desenvolvimento e melhoria dos fluxos de informacéo,

materiais e pessoas e consequente melhoria da performance ao longo da cadeia.

Na cadeia de abastecimento o desperdicio mede-se em tempo, sfocks e custos desnecessarios (Pinto,

2014).

Em logistica, o objetivo passa por satisfazer os sete C, que consistem em (Mangan & Lalwani, 2016):

No produto certo;
No local certo;

No preco certo;
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No cliente certo;
Nas condicdes certas;
No momento certo;

No tempo certo.

Do ponto de vista do cliente, as atividades que suportam os sete C, sdo geradoras de valor, ou seja, as

movimentacdes dos produtos e a transmissao de informacao acrescentam valor a cadeia logistica.

Na cadeia de abastecimento o desperdicio é tido como normal e de dificil eliminacdo. Melton (2005)

identificou sete tipos de desperdicios, ou “muda” no gemba, local onde é criado o valor e é também

possivel identifica-los na gestdo da cadeia de abastecimento:

Excesso de fornecimento: Entregas de pedidos ao cliente com uma taxa superior a pedida,
obrigando ao armazenamento dos produtos. Transportar em grandes quantidades para reduzir

custos de transporte, entregando quantidades superiores as necessarias;

Transportes: Deslocacbes lentas ou desnecessarias, como o transporte entre pontos de

armazenamento externos;

Stocks: Existe a tendéncia para serem mantidos em armazém quantidades de matérias-primas
e produtos superiores ao necessario. Este desperdicio pode ter origem em erros de previsdes ou
planeamento. Assim é ignorado o “custo de posse” em termos de capital e estruturas

necessarias além de riscos de deterioracao e obsolescéncia;

Esperas: Derivam de falhas de planeamento ou falta de sincronizacao entre os intervenientes na

cadeia de abastecimento tém como consequéncias lead times e fluxos irregulares;

Movimentos: Movimentacoes de pessoas ou materiais desnecessarias nos processos e em

operacdes de armazenamento;

Produtos e/ou servicos com defeitos/falhas: Problemas de qualidade que geram insatisfacéo do

cliente e agravam os custos;

Sobre Processamento. Redundancia de atividades.
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Na Figura 5 identificam-se as principais forcas responsaveis pela introducéo da filosofia /ear na cadeia

de abastecimento.
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Figura 5 - Principais formas impulsionadoras da gestao lean da cadeia de abastecimento (representado de (Pinto, 2014))

Para o desenvolvimento de uma cadeia de abastecimento /ean, destacam-se algumas das boas praticas

(Pinto, 2014):

e C(Criacao de equipas multidisciplinares para iniciar os processos de implementacdo, optando

inicialmente por um projeto piloto;
e Analise global da totalidade da cadeia de abastecimento, ndo apenas a parte interna;
e Mapeamento da totalidade dos processos envolvidos na cadeia de valor;

e Percecao clara dos impactos identificando causa-efeito. Elevados custos de transporte podem

Ser uma causa € o inventario pode ser o efeito;
e CQOrientacdo para as causas raiz dos problemas;
e Compreender a complexidade da supply chaintornando-a visivel;
e Percecao junto dos clientes da eficiéncia da cadeia de abastecimento, pela sua visao privilegiada;

e Avaliacdo do verdadeiro impacto do abastecimento e fornecimento internacional nos custos,

tempos e inventarios;
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e Avaliacao das possibilidades de uniformizacao de procedimentos;

e Sincronizacao de todos os elos da cadeia com o cliente final, de forma a construir uma estrutura
agil e rapida;
e Medicdo continua do desempenho, tendo como referéncia as métricas de tempo, custo e stocks;

e Incorporacdo da tecnologia como parte do processo de melhoria. A tecnologia e os sistemas

Enterprise Resource Planning (ERP) sao facilitadores;
e Reconhecer a viabilidade do outsourcingcomo reforco da capacidade de resposta as mudancas.

Uma diferente abordagem a filosofia /ean relaciona-se com a integracdo de atividades. Segundo Lyle &
Schmidt (2009), /ean integration define-se como o processo de integrar elementos de informacao
independentes num sistema coeso. Trata-se de um processo que visa a criacao de valor para os clientes,

a melhoria continua e a eliminacdo do desperdicio através da integracédo da informacao.

As solucdes de integracdo podem ser aplicadas em variados dominios, nomeadamente (Lyle & Schmidt,

2009):

e |Integracdo da informacdo: ter acesso a dados e funcdes de sistemas para criar uma visao
combinada e coerente de informacdes com vista a flexibilizacdo e simplificacdo de tarefas e

processos em toda a organizacao bem como, na melhoria das decisdes de negdcio e operacoes;

e Integracdo no Processo: automacao de processos que atravessam as fronteiras funcionais, onde
o0 estado do processo deve ser mantido independentemente dos sistemas de aplicacéo base,

onde sdo geridos varios consumidores ou fornecedores.

Os sistemas tecnologicos sdo por natureza flexiveis pelo que sofrem alteracdes ao longo do tempo, sendo
assim a integracao em cada um destes dominios deve ser visto como um processo continuo e nao

ocasional.

Para que o conceito de /ean infegration se enraize na organizacao € necessaria uma visao a longo prazo
que se enquadre na estratégia da mesma. Este desafio, se encarado com seriedade pela empresa,
permitira retirar os devidos beneficios ao longo do tempo, nomeadamente reducéo de tempos e custos,

e aumento da eficiéncia nos processos.
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Segundo Lyle & Schmidt (2009), o conceito de /ean integration assenta em seis principios:

e FEliminacao do Desperdicio - eliminacdo de tarefas e dados desnecessarios, esforcos redundantes

e processos ineficientes;
e Automatizacdo de Processos - reducao de tempo, erros e custos;
e (Qualidade da Informacéo - garantia de rigor na informacao gerada ao longo do processo;

e Flexibilidade - A integracéo da informacao e a automacao de processos da ao sistema flexibilidade

e capacidade de se adaptar a diferentes necessidades;
e Rapidez - Todo 0 processo sera executado de forma mais rapida eficiente;

e (Otimizacdo do Todo - Uma abrangéncia de todo o processo permite um impacto global e

melhorias ao longo de toda a cadeia, nomeadamente reducao do lead time.

Hoje podemos falar em collaborative, planning, forecasting and replenishment (CPFR), representado na
Figura 6, com uma abordagem integrada na gestdo da cadeia de abastecimento entre uma rede de
parceiros partilhando previsdes e resultados. A sua implementacdo com sucesso depende da
compatibilidade de comunicacao entre os diferentes sistemas de informacdo dos varios intervenientes

ao longo da cadeia de abastecimento (Guedes et al., 2010).

Figura 6 - Ciclo CPFR (reproduzida de (Cavaleiro, 2018)
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Esta visdo de cadeia de abastecimento proporcionou as empresas novos elementos geradores de
progresso. As experiéncias de cadeia de abastecimento bem-sucedidas ainda sdo muito raras, mas sao
muitas as empresas que tencionam enveredar neste caminho (Courtois et al., 2006). Ainda n&o existe
um verdadeiro sistema de medicdo que permita avaliar com precisdo o contributo dos diferentes
elementos da cadeia logistica na 6tica do servico ao cliente final (Pinto, 2014).

Atualmente, ha varias empresas que como complemento a um rapido abastecimento, preocupam-se
também em conhecer com detalhe os seus clientes. De salientar, que estas mesmas empresas exibem
também boas praticas no dominio do envolvimento e desenvolvimento de fornecedores. Sao exemplos:
Dell, Tesco, Intel, Toyota Motor Corporation, Colgate-Palmolive, The Coca-Cola Company (Pinto, 2014).

A adocédo dos principios e solucdes /lean management podem reduzir os tempos entre 10 a 40%, reduzir
inventarios entre 20 a 50% e custos de 10 a 30% (Pinto, 2014).

A Sithl, empresa que desenvolve e distribuiu maquinaria a motor para os setores florestal, jardinagem e
construcao, conseguiu uma série de resultados positivos ao implementar /ean na logistica, aumentou em
25 % a rotacdo dos stocks, diminuiu em 71% as paragens das linhas de producao por falta de materiais
e reduziu em 17% o custo logistico total (menores encargos na tesouraria e uma mais facil gestdo dos

stocks)(“Artigo - Logistica Lean: exemplos apresentados no Lean Summit 2010,” n.d.).

2.3 Gestao de Armazéns

Os armazéns constituem um dos niveis mais importantes da cadeia de abastecimento e tém um papel
vital no sucesso ou insucesso dos negocios nos dias de hoje, embora sejam uma atividade de alto custo
financeiro para as empresas 2-5% dos custos totais (Frazelle, 2002). Segundo Gu, Goetschalckx e

Mcginnis (2006), as suas principais funcdes sao:

e (Consolidacdo dos produtos provenientes de varios fornecedores para a entrega combinada

desses mesmos produtos aos consumidores;

e Execucao de atividades de valor acrescentado, como por exemplo, customizacao do produto,

kitting, labelling e pricing,

e Servir de buffer ao fluxo de material transferido ao longo da cadeia de abastecimento de modo

a atenuar fatores como a variabilidade da producao e o transporte ou a producdo em lotes.

Além destas funcdes, a utilizacdo de armazéns permite reduzir os custos de transporte através da

otimizacao da capacidade dos transportes (Hompel & Schmidt, 2007).
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A adocao de novas filosofias de gestdo como o /ean, resposta rapida (quick response, em inglés), o e-
commerce trazem novos desafios para 0s armazéns tais como a reducdo do nivel de inventario, a

diminuicdo do tempo de resposta e 0 aumento da variedade de produtos (Gu et al., 2006).

Hoje em dia, gracas a forte competicdo no mercado as exigéncias de armazenagem de produtos s&o
bastante elevadas. A Figura 7 apresenta um quadro que contém uma lista de exigéncias nas atividades

de armazenagem.

Executar mais € menores transacgoes Menor tempo para processar as
Controlar (manusear) & armazenar ordens
mais produtos Uma margem de erro menor
Fornecer mais produtos e maior Menor quantidade de pessoal jovem
servico de customizagao e qualificado disponivel
Oferecer mais servigos de valor Menor capacidade dos sistemas de

T acrescentado gest3o de armazéns

Processar mais retornos dos clientes

Receber e enviar mais ordens
internacionalmente

Figura 7 - Quadro de exigéncias de armazenagem (adaptado de (Frazelle, 2002))

2.3.1 Equipamento de Armazém

Existem varios tipos de equipamentos especiais que foram concebidos para reduzir os custos
operacionais e aumentar a utilizacdo do espaco. E o caso do armazenamento em altura que permite
aumentar o numero de referéncias e diminuir o nimero de deslocacdes como também, colocar os
componentes mais populares nas zonas junto ao solo. Para mover os componentes sao utilizadas paletes
(plataforma portatil para a montagem de produtos com o objetivo de criar uma unidade de carga para o

manuseamento) ou caixas de sfock para pequenos volumes.

Uma palete tanto pode ser armazenada no chao, em profundidade ou em altura. A altura depende do
peso da palete, fragilidade ou nimeros de caixas por palete e a profundidade depende da area disponivel

para 0 armazenamento (Bartholdi & Hackman, 2014).

As paletes podem ser armazenadas em estantes pois, estas permitem uma maior altura de
empilhamento que o armazenamento no chao. Além disso, como cada localizacdo se encontra
identificada, os componentes sao mais facilmente selecionados e acessiveis. Para a movimentacdo em
altura sao necessarios corredores e veiculos especializados como o caso das empilhadoras ou das
transportadoras hidraulicas de paletes. Tais equipamentos de armazém encontram-se representados na

Figura 8.
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a) (b) (c)

Figura 8 — Racks (a); Empilhadora (b), Transportadora hidraulica de paletes(c)

Para caixas de stock de volumes pequenos podem também aplicar-se os armazéns automaticos verticais
que permitem a otimizacao de procedimentos, o aumento da flexibilidade e a reducao dos custos. Este
armazém utiliza todo o espaco disponivel sob o teto e, a area do solo é usada de forma mais eficiente,
criando até mais 60% de capacidade de armazenagem gracas ao seu design compacto.(Ltda., 2017).
Além disso, entrega ao operador as referéncias pedidas em apenas alguns segundo e este ndo necessita
de dobrar o corpo ou subir escadas para alcancar niveis inferiores ou superiores das estantes, ou

caminhar longas distancias para procurar ou armazenar quaisquer artigos (Figura 9).

Figura 9 - Armazém automatizado

2.3.2 Métodos de Armazenagem

Uma boa gestdo de sfocks baseia-se no controlo de entrada e saida dos produtos. Existem varios métodos
de gestao de inventario que podem orientar e direcionar a tomada de decisao relacionada aos produtos

em stock. Em seguida apresentam-se os dois sistemas mais utilizados, sao eles (Murray, 2018):

e LIFO: Provém do termo em inglés /ast-in, first-out, que significa “ultimo a entrar, primeiro a sair”.

Neste método, os produtos colocados em ultimo lugar no armazém sado aqueles que sao
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retirados em primeiro lugar. Logo, no final de um periodo de tempo o inventario consiste nos
artigos primeiramente armazenados;

e FIFO: Deriva do termo em inglés first-in, first-out, que significa “primeiro a entrar, primeiro a
sair”. Este método suporta que os primeiros itens armazenados sao 0s primeiros a serem
retirados. Desta forma, no final de um periodo de tempo os produtos que constam em inventario

sao os produtos armazenados por ultimo;

A Figura 10 apresenta a distincdo entre o sistema LIFO e FIFO.

HEE

Figura 10 - Distincao entre sistema LIFO e FIFO

2.3.3 Disposicao dos Artigos

Um produto é mais facil de fornecer quando se encontra numa localizacdo adequada (Bartholdi &
Hackman, 2014). Nesta nova abordagem ao armazenamento sugerem-se alguns principios basicos tais

como:
e Inserir o maior nimero de produtos na menor area possivel;
e |ocalizar os componentes pesados e populares ao nivel da cintura/solo;

e Localizar os componentes segundo as suas caracteristicas, facilitando a identificacéo

destas areas e reduzindo a hipotese de erro.
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Tabela 1 - Posicionamento do Material - Fluxo de material da esquerda para a direita (adaptado de (Bartholdi & Hackman, 2014))

Grande + Leve - Popular +/- Popular
Grande + Leve - Popular +/- Popular

O armazenamento incorreto de materiais pode induzir a compras desnecessarias devido a uma ma
alocacdo ou ao risco de deterioracdo os materiais. Deste modo, como representado na Tabela 1 garante-
se que os materiais mais pesados sao alocados em primeiro lugar, os itens pesados podem ser
manuseados com seguranca e 0s produtos populares podem ser alcancados facilmente (Bartholdi &

Hackman, 2014).

2.4 Classificacdo de Materiais

Devem ser formados grupos de materiais de acordo com algum critério que, posteriormente, ira auxiliar
na concretizacdo das tarefas operacionais e administrativas da empresa, visto que materiais diferentes

tém prioridades igualmente diferentes.

Agrupar e classificar os itens favorece uma gestao eficaz e permite aos gestores estabelecer estratégias
e politicas de controlo de planeamento ou de sfocks distintas, apropriadas para cada grupo ou classe,
(Gomes Lourenco e Castilho, 2007) com o objetivo de identificar quais os artigos com maior importancia

(Reis, 2016).

O tipo de classificacdo modifica conforme o critério principal adotado no agrupamento de itens, quer isto
dizer que um mesmo tipo de material pode ser classificado segundo varios critérios simultaneamente. O
estabelecimento do numero de classes ¢ uma questao de conveniéncia, ou seja, € possivel estabelecer
tantas classes quanto as necessarias de acordo com os resultados que se deseja alcancar (Guedes et

al., 2010).

A metodologia consiste em analisar cada artigo segundo o critério escolhido, ordenando por ordem
decrescente de contribuicao marginal e finalmente, segregar os artigos pelas diferentes classes.

2.4.1 Analise ABC

O método ABC, também denominado por classificacdo ABC de valor, analise ABC, curva de Pareto,
80/20 ou ABC, baseada no principio de Pareto, sugere que existe um nimero reduzido de itens (20%)
que contribui para a maior parte dos custos (80%) e um numero elevado de itens (80%) com custos

relativamente baixos (20%).
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O parametro de segmentacao podera ser o valor anual movimentado (Santos & Rodrigues, 2006) ou o
custo total anual do material (Celebi, Bayraktar, Selcen, & Aykac, 2008). De acordo com a classificacao

ABC, os materiais sdo categorizados em trés classes:

A: Abarca um numero reduzido de itens (até 20%) mas com elevado valor cerca de 50% do valor investido,
também designados por artigos prioritarios ou VIP (Very Important Product). E necessario maior atencao
e vigilancia por parte do gestor em relacdo ao seu controlo e planeamento. A revisdo periddica destes
itens deve ser semanalmente ou até diariamente para que a procura possa ser satisfeita com o minimo

investimento em stock;

B: Produtos intermédios as classes A e C, que exigem menos vigilancia que a classe A mas mais atencdo

que os da classe C;

C: Integra os itens secundarios correspondendo a um elevado niimero de produtos, cerca de 50% a 80%
cuja representatividade economica é baixa, aproximadamente 5% do valor total investido. Nao ¢é

necessaria uma vigilancia dos artigos tdo grande como a indicada para classes A e B;

Os artigos classificados como A devem apresentar valores de sfockbaixos, ou seja, devem ser comprados

mais regularmente que os artigos C.

Apds a agrupacao dos itens em classes, obtém-se a representacdo grafica, a curva ABC, onde a
percentagem de itens esta representada no eixo do X e a percentagem de valor acumulado no eixo do Y,

tal como se apresenta na Figura 11 .

Accumulsted share of value %)

20% 40% 100%

Figura 11 - Curva ABC
Este método torna-se fundamental para uma empresa, na medida em que foca nos itens mais
importantes. Potencialmente, sdo mantidos em sfock milhares de itens para operacdes de manutencao,
mas apenas uma pequena parte merece uma analise detalhada e um controlo apertado por parte da

gestao do armazém (Braglia, Grassi, e Montanari, 2004).
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Contudo, a classificacdo ABC deve ser revista periodicamente, dado que o consumo do material pode
sofrer variacdes ao longo do tempo e esta ndo contempla parametros de sazonalidade dos itens, nem

permite visualizar a importancia dos mesmos nas atividades que estes integram.

Esta classificacdo ABC, embora sendo um método simples e de aplicabilidade facil, baseia-se apenas
num Unico critério: o valor monetario anual do artigo (preco unitario versus quantidade consumida),
tornando-se por vezes insuficiente. Sendo assim, é necessario ter em consideracdo uma analise ABC
baseada em multicritérios como o tempo de espera no abastecimento, durabilidade, obsolescéncia,
facilidade de substituicdo, durabilidade, a distribuicdo estatistica da procura, restricées de inventario,
facilidade de aquisicdo, preco com a finalidade de auxiliar os gestores na tomada de decisdes (Simdes,

n.d.).

2.4.2  Analise XYZ

Paralelamente, a analise do valor econdmico a qual mede a importancia que cada item tem para a gestao
de armazém, cada material devera ser avaliado de acordo com a frequéncia com o qual é utilizado,

analise XYZ (Figura 12).

O objetivo deste modelo é avaliar a importancia que o artigo representa na empresa permitindo uma
maior eficacia na classificacdo dos itens, bem como na Gestdo dos Stocks. Esta classificacdo possibilita
também determinar se a procura de um artigo é constante e homogénea para que previamente se possa

determinar o consumo e a frequéncia de aprovisionamento (Reis, 2016).
De acordo com esta analise os artigos podem ser classificados como:

X: Os artigos tém procura previsivel. Permite manter o nivel de inventario baixo, sem necessidade de

recorrer a grandes stocks de seguranca e sem que isso ponha em causa 0 nivel de servico;

Y: Os artigos tém procura flutuante o que significa que é necessario ter mais atencédo e, obriga a uma

maior vigilancia dos niveis de inventario e dos sfocks de seguranca;

Z: Os artigos tém procura inconstante. Sao dificeis de prever e carecem de monotorizacao constante.
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Y-products

| Z-products

X-products
Y-products

>

Time

C onsum pti on quantity | damand )

Figura 12 - Analise XYZ

Quando o consumo ndo pode ser previsto como no caso dos artigos Z, as encomendas devem ser
colocadas apenas com a procura real do cliente. Se se mantiver niveis altos de stock destes artigos

incorre-se no risco de 0s armazenar por longos periodos de tempo (Chackelson & Errasti, 2010).

Combinando estas duas classificacdes & possivel obter uma visdo geral sobre a procura de um
determinado artigo assim como a sua importancia na organizacdo (ver Tabela 2). Por outro lado, esta
combinacao ajuda a obter um ponto de equilibrio entre niveis de inventarios 6timos e um nivel de servico

alto (Chackelson & Errasti, 2010).

Além do mais, os critérios definidos acima nas duas analises podem e devem ser ajustados conforme a

realidade da empresa e das suas estratégias.

Tabela 2 — Combinacao da analise ABC com a XYZ

A B C
X AX BX CX
Y AY BY CcY
VA AZ BZ CZ

Todavia, podem existir excecdes na classificacao dos artigos a fim que seja dada uma atencao especial

a produtos com caracteristicas especificas relevantes para que sejam geridos da mesma forma:

e Artigos cujo seu processo de aquisicdo pode demorar mais tempo (necessario manter um

stock de seguranca mais elevado para nao paralisar a cadeia de fornecimento);

e |tens que devido a variacdes no seu valor financeiro podem vir a ser considerados artigos da

classe A;
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e Produtos de lancamento dado que o comportamento do seu consumo ainda se encontra em

averiguacao.
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3. APRESENTACAO DA ORGANIZACAO

Neste capitulo é apresentada uma revisdo do ambiente empresarial no qual foi desenvolvida esta
dissertacdo, mais concretamente numa empresa multinacional produtora de aparelhos 6ticos de
precisao nao oftalmicos. Assim sendo, procede-se a apresentacao da empresa descrevendo um pouco o
seu contexto histérico e evolucdo, a sua estrutura organizacional, os diferentes tipos de produto que

fabrica e a caracterizacdo do seu processo produtivo.

3.1 A Empresa: Leica - Aparelhos Oticos de Precisdo, S. A.

No ano de 1849, na Alemanha, na pequena cidade de Wetzlar é fundada esta empresa, que inicialmente
se dedicava a producao de microscdpios e posteriormente, veio a ser palco do nascimento da primeira

maquina fotografica de 35mm, apresentado na Figura 13, revolucionado assim o mundo da fotografia.

Figura 13 - Urleica

A marca LEICA é responsavel por inumeros desenvolvimentos e inovacdes, mas foi através da sua

qualidade que alcancou um prestigio que a tornou, até hoje, mundialmente reconhecida.

Por deliberacdo do Conselho de Administracdo da empresa alema, a 29/06/1979 foi fundada em Vila
Nova de Famalicdo a Leica, S.A., inicialmente designada por Leitz Portugal - Aparelhos Oticos de
Precisao, S.A.R.L., que no final do seu primeiro ano de laboracdo contava com 84 trabalhadores.
Aquando da comemoracao dos seus 40 anos, em junho de 2013, o numero de trabalhadores era
aproximadamente 740, ja instalados na nova fabrica construida na freguesia de Lousado em Vila Nova

de Famalicéo e inaugurada em marco do mesmo ano, apresentada na Figura 14.
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Figura 14 - Instalacao Fabril da Leica

Atualmente a empresa conta com trés sedes oficiais na Europa: Leica — Aparelhos Oticos de Precisao,
SA; LC Light & Imaging Systems GmbH e Leica Camera AG. Estas encontram-se representadas na Figura

15.

}, LEICA Camera AG (Wetzar, Alemanha)

S B Gestdo Estratégica (Investimentos, Marketing, Posicionamento da empresa, etc);
- Compras Estratégicas (Procurement);
- Investigacdo e Desenvoivimento de Produtos;
- Validagdo de Produtos;,
- Indicag@io de necessidades de venda,
- Finalizacao de produtos semi-acabados recebidos de LCP

LEICA - Aparelhos Opticos de Precisfo, SA (V. N. Famalicdo, Portugal)

‘ - Reporte operacional e financeiro;
- Planeamento da Producdo, cumprimento de encomendas;
- Gestdo clientes Terceiros;
- Investigacdo e Desenvolvimento;
- Qualificagdo de Processos e Produtos;
- Gestdo de fomecedores locais;
- Gestdo de Recursos Humanos;

- Servico Técnico (Sport Optic)

Figura 15 - Sedes oficiais da Leica

0 crescimento da empresa acontece de forma gradual devido ao alargamento da gama de produtos: de

uma producao inicial de pecas mecanicas e o6ticas evoluiu-se até a montagem de trés familias de produtos
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distintos: maquinas fotograficas, objetivas e produtos de observacdo dos quais, binéculos e miras
produzidos nos trés principais setores da empresa, a Montagem, a Otica e a Mecénica. S&o nestas duas
Ultimas seccbes da empresa que os componentes oticos e mecanicos sao obtidos, através de
fornecedores especializados. As principais matérias-primas utilizadas nos produtos sao: aluminio, latdo,
magnésio, vidro dtico e aco inoxidavel, ainda que para algumas séries especiais (edicoes limitadas) sdo

utilizados outros materiais como por exemplo o titanio.

A LEICA S.A. é uma empresa certificada desde marco de 1997, cumprindo atualmente os requisitos da
Norma NP EN ISSO 9001:2008 e NP EN 14001:2012 o que revela, desde sempre, a sua grande

preocupacdo com a Qualidade dos seus produtos.

3.2 Estrutura Organizacional Leica Portugal

Na Figura 16 é possivel observar a organizacao da Leica Portugal, onde cada departamento possui
diferentes funcdes pré-estabelecidas de maneira a que haja uma rapida comunicacao entre as diferentes

seccdes para que, deste modo, seja possivel resolver os assuntos mais eficazmente.

Concelho de Administracao

: Manutencao
Projetos ”
(Setor Geral)
PrOdU(;éO (Mecanica, Recursos
Otica e Montagem) Humanos
Contabilidade,
Qualidade Controllinge
Liquidez
Ferramentas Ambiente e
Seguranca
- Sistemas de
Logistica ; i
informacéao

Figura 16 - Estrutura organizacional (adaptado manual de procedimentos Leica)
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3.3 Processo Produtivo Geral

A Leica - Aparelhos Oticos de Precisdo, S.A., por se tratar de uma filial da Leica Camera envia, desde o
principio, a totalidade dos artigos fabricados a casa méae sediada na Alemanha. Contudo, atualmente,
em virtude das infraestruturas e equipamentos desenvolvidos e das étimas condicdes de trabalho, a
empresa adquiriu capacidade para se tornar uma empresa prestadora de servicos a outras empresas
externas ao grupo Leica, designadas internamente por “Terceiros” e ainda, exportar alguns produtos
“Made in Portugal” diretamente para as Leica Store. Por norma, os “Terceiros” sé@o também produtores
mundialmente reconhecidos de aparelhos de alta precisdo 6tica e mecanica embora, noutros mercados
e areas de atuacdo como a industria aeronautica, e confiam a Leica a producao de alguns dos seus

artigos de valor acrescentado.

A estrutura produtiva da Leica & composta por trés seccoes distintas, onde acontecem todas as atividades
diretas de transformacao, que devido as diferentes caracteristicas do processo presente em cada uma
delas, sao separadas fisicamente e geridas de uma forma praticamente independente. Na Tabela 3 estéo

representadas as trés seccoes, assim como uma breve explicacéo acerca das mesmas.

Tabela 3 — Seccoes com Atividades Diretas de Transformacao

Producado de pecas metalomecanicas através de aluminio, magnésio, latdo e aco
Mecanica
inoxidavel
Otica Producao de pecas oticas, essencialmente lentes de vidro
Processo de montagem de pecas provenientes da Mecanica e da Otica e de matérias-
Montagem
primas diretas como os componentes eletronicos

Além destes trés setores existem outros que tem um papel igualmente relevante no sucesso produtivo
da organizacdo, como as seccdes que assessoram com o0s departamentos produtivos. Entre estas
seccdes encontra-se a logistica, responsavel por elaborar o Plano Diretor de Producao juntamente com
a casa mae na Alemanha, bem como pela compra de matérias-primas e relacionamento com
fornecedores. A qualidade, tanto da entrada de mercadorias como da saida do produto final ou
semiacabados, que efetua todo o controlo dos exigentes parametros de qualidade antes de seguirem
para a Alemanha ou Terceiros. A Ferramentaria, um setor também de transformacao, mas com o objetivo

de criar ferramentas necessarias para auxiliarem o processo de producao.

O diagrama da Figura 17 representa o processo geral de forma simplista.
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Processo Otico

Encomenda de Rececéo de Controlo de w _( R Controlo de
mercadoria mercadoria Qualidade (MP)J 'L g Qualidade (PF)
MRP

Y Expedicéo

Processo
Mecénico

Figura 17 - Processo Produtivo Geral

Por intermédio do ERP “SAP” utilizado em toda a empresa, o material resource planning (MRP) despoleta
as necessidades de compra de materiais por parte da logistica que entram diretamente nas trés seccoes
produtivas apos ser verificada a conformidade dos produtos no controlo de qualidade de entrada das
matérias-primas. Aquando da conclusao dos produtos, procede-se ao controlo de qualidade de saida dos
produtos finais, que subsequentemente sdo armazenados até ao momento da expedicdo que
normalmente ocorre todas as sextas-feiras no final do dia.

Embora a interacdo com elementos de outros setores seja um fator critico para a homogeneidade da
empresa no contexto das suas operacdes, o desenvolvimento desta dissertacao teve como foco a gestao

da cadeia de abastecimento na seccao Logistica.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Primeiramente, os processos da empresa foram alvo de um periodo de observacao, com o intuito de se
identificar o que necessitava de intervencdo para se poder melhorar o nivel de servico ao cliente. Assim,
neste capitulo é apresentada a cadeia de abastecimento atual e os fluxos fisicos e de informacédo da
empresa. E também realizada uma caraterizacao geral dos diferentes armazéns da empresa. Por fim,

sao apresentados os respetivos problemas e dificuldades logisticas.

4.1 Cadeia de Abastecimento

Na Figura 18 encontra-se representada, de forma simples, a cadeia de abastecimento da empresa que
¢ constituida por fornecedores, empresas subcontratadas e clientes. As empresas subcontratadas
situam-se apenas em Portugal. A distribuicdo da matéria-prima da Leica para as empresas
subcontratadas fica a cargo da prépria Leica enquanto no sentido contrario a empresa subcontratada
fica responsavel por fazer chegar a entrega das pecas nas instalacdes da Leica. A distribuicdo entre os
fornecedores e a empresa fica na maioria das vezes a cargo do fornecedor, caso o fornecedor nao
dispunha de disponibilidade logisticas e se situe préximo das instalacdes da Leica, esta desloca-se até

ao fornecedor.

Apds a formalizacdo da encomenda por parte do cliente, verificam-se os sfocks dos diferentes
componentes e efetuam-se as respetivas compras através de uma requisicdo no sofware SAP. O controlo
das matérias-primas e do work in progresso (WIP) ao longo da cadeia de abastecimento encontra-se na

base de dados na empresa.
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Legenda:

-----¢ Fluxo de informacao
“n% Fluxc de material
U D % o

Fornecedor de matria
prima (tubos macigos

e tubos com orificio) / @5
= —— " —
% Doo | ] ooo |
- « o0
¥ / '@ it Leica Empresas Clientes

e ’ 4 subcontratadas i
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Fornecedor de makria-
prima

Figura 18 - Cadeia de abastecimento atual

4.1.1 Fornecedores

A Leica mantém relacdes ha varios anos com os principais fornecedores da sua cadeia de abastecimento.
A empresa tem necessidade de responder num curto espaco de tempo aos pedidos dos clientes, dando
assim preferéncia aos fornecedores locais e regionais. Contudo, a empresa altera a sua politica
consoante os pedidos dos clientes ou o tipo de matéria-prima, havendo alguns casos em que & abastecida
através de fornecedores internacionais.

O planeamento dos tubos macicos ou com orificios em aco inoxidavel, latdo, cobre e liga de
aluminio/magnésio é realizado manualmente no inicio do ano pelo funcionario da Leica de acordo com
necessidades da empresa através do software SAP sendo, em seguida efetuada a respetiva encomenda.
Isto deve-se ao facto de estes materiais serem cotados em bolsa e oscilarem o seu preco por kg ao longo
do ano. Contudo, este stock inicial fica a cargo da empresa fornecedora. A medida que a Leica e as
empresas subcontratadas necessitam destas matérias-primas, o fornecedor através do planeamento

bimensal entrega-as nas instalacdes da Leica.

4.1.2 Empresas Subcontratadas

A empresa aposta na subcontratacdo como uma estratégia que permite simplificar a gestao da cadeia
de abastecimento e por conseguinte, o aumento da eficiéncia da mesma. Nestas empresas sdo
fabricadas pecas metalomecéanicas com um elevado grau de precisdo pelo que a Leica nao dispde de
equipamento adequado para as produzir ou simplesmente ndo possui capacidade para a semana
pretendida. Normalmente, devido aos elevados padrdes de qualidade a Leica fornece a matéria-prima as

empresas subcontratadas. O transporte para estas empresas fica, portanto a cargo da Leica.
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4.1.3 Clientes

A carteira de clientes da empresa é dividida entre a casa mae, empresa sediada na Alemanha, e as lojas

oficiais da marca, assim como empresas do ramo 6tico.

4.2 Armazenagem de Artigos

A seccao Logistica da Leica possui a seu cargo trés armazéns distintos sdo eles: armazém de material
otico, armazém central e armazém exterior. Contudo, é também responsavel pelas zonas de rececédo e

expedicao de mercadorias. Nestas zonas também existem pequenos locais de armazenagem de artigos.

4.2.1 Armazém de Rececao de Matérias-Primas

No armazém de rececdo de matérias-primas sdo descarregadas todas as encomendas realizadas pelos
compradores. Neste armazém sao verificadas as encomendas assim como as respetivas quantidades
através da guia de remessa e em seguida, é emitida uma etiqueta com um codigo interno.

Neste codigo é possivel visualizar se a peca sofre controlo de qualidade ou simplesmente pode ser

armazenada no armazém de material 6tico, armazém de barras ou armazém central. Até a peca sofrer

a devida inspecdo no controlo de qualidade da empresa fica armazenada na rececao de entradas (Figura

19).

Figura 19 - Cais de entrada de mercadorias (a); Armazém de espera de matéria-prima para validacdo na qualidade (b)
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4.2.2  Armazenagem de Material Otico

Neste armazém apenas ¢ armazenada a matéria-prima dtica, como o caso das lentes em racks, (Figura
20).

Figura 20 - Armazém de material dtico (a); (b); (c) e (d)

4.2.3 Armazém Central

No armazém central sdo acondicionadas as embalagens e etiquetas para o produto final em racks. A

matéria-prima de pequenas dimensdes é colocada no armazém automatico vertical (Figura 21).

Figura 21 - Armazém central ~
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4.2.4 Armazém Exterior

Os tubos macicos ou com orificios em aco inoxidavel, latdo, cobre e liga de aluminio/magnésio séo

guardadas neste armazém em racks, tal como se apresenta na Figura 22.

Figura 22 - Armazém exterior da seccdo de barras e tubos (a), (b) e (c)

Também sao armazenados materiais auxiliares como acetona, alcool, 6leo e produtos de consumo como

luvas e panos de limpeza (Figura 23).

Figura 23 - Armazém exterior de materiais auxiliares (a), (b) e (c)

4.2.5 Armazém de Expedicao

Os produtos finais produzidos ao longo da semana sdo armazenados na area da expedicao para a sexta-

feira se proceder ao seu envio para os clientes (Figura 24).

JERFIRIE

Figura 24 - Armazém de expedicdo de mercadoria (a), (b) e (c)
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4.3  Problemas Identificados

Os problemas detetados sdo enumerados ao longo desta seccdo. O primeiro subcapitulo trata de
problemas identificados na cadeia de abastecimento, o segundo subcapitulo acerca de problemas

identificados nos armazéns e o terceiro aborda problemas no software SAP.

4.3.1 Problemas ldentificados na Cadeia de Abastecimento

Como se pode observar através da Figura 18, as matérias-primas (tubos macicos ou com orificios em
aco inoxidavel, latao, cobre e liga de aluminio/ magnésio) provenientes do fornecedor sao transportadas

até a Leica, onde sao armazenadas.

A matéria-prima (tubos macicos ou com orificios em aco inoxidavel, latdo, cobre e liga de

aluminio/magnésio) possuem dois destinos diferentes:

e Algumas delas sdo enviadas para as empresas subcontratadas de acordo com as necessidades

da Leica em obter pecas
e (Qutras seguem para a producao interna

Apesar de possuirem aspeto exterior e espessuras semelhantes, estes materiais nao podem ser
armazenados no mesmo espaco. Sendo assim, é necessario criar um espaco préprio de armazenamento
para estes. Caso surja um material com carateristicas diferentes dos materiais existentes, ¢ entéo
necessario criar um novo espaco. Se nao existir espaco nas racks, entdo os materiais irdo ser alocados

em sitios inapropriados, como por exemplo o chéo.

A este problema ¢ inerente o aumento do valor em sfock da empresa uma vez que, os tubos macicos ou

com orificios se encontram em espera para serem enviadas para as empresas subcontratadas.

O planeamento por ser realizado manualmente gera alguns erros a nivel da troca de informacédo com a
empresa fornecedora, tais como erros na quantidade em kg de materiais a encomendar e as respetivas

Ssemanas.

4.3.2 Problemas identificados nos Armazéns

Efetuou-se uma listagem acerca de todos problemas identificados nos diferentes armazéns (Tabela 4).
Contudo, um dos principais objetivos da empresa é a reducdo dos niveis de inventario, pelo que as acdes

de melhoria, descritas na presente dissertacao, passam maioritariamente por concretizar esta premissa.
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Tabela 4 - Problemas identificados diferentes armazéns

Local

Problemas

Consequéncia

Rececao e Controlo de Qualidade

Inexisténcia do registo de entrada das
matérias-primas

- Impossivel 0 acesso em tempo real por parte dos
restantes departamentos a informacao de
matérias-primas

Partilha oral da informacéo acerca da
matéria-prima com outros departamentos

- Perda de Tempo;
- Movimentacdes desnecessarias;
- Duplicacéo da informacao.

Postos de trabalho ndo normalizados

Perda de Tempo;

- Maior probabilidade de desconcentracao dos
colaboradores;

- Demasiado WIP.

Elevado tempo no processamento do
Controlo da Qualidade

- Demasiado WIP;
- Confusao na zona de Rececao do Armazém.

Inexisténcia de local para colocar as Guias
de Transporte, Guias de Remessa e Ensaios
de Laboratdrio

- Perda de tempo a procura dos documentos.

Armazém central/6tico/exterior

Inexisténcia de identificacdo das estantes do
armazém (Figura 20 (b) e (c), Figura 23 (a)
e (b))

- Armazém nao normalizado;
- Subjetividade na informacéao.

Materiais alocados em frente aos racks
(Figura 20 (b) e (c), Figura 23 (a))

- Dificuldade no abastecimento.

Caixas em zona de passagem (Figura 20

(a))

- Dificuldade de circulacdo dos colaboradores;
- Dificuldade de circulacdo dos materiais.

Carregamento manual de tubos macicos ou
com orificios com peso excessivo (de 20 Kg
a 80 Kg), (Figura 22 (a))

- Problemas musculo-esqueléticos

Elevados niveis de inventario

- Produtos obsoletos

- Elevado capital investido

- Elevado custo de Armazenagem

- Espaco desnecessariamente ocupado

Nao adotam nenhum método de picking

- Danificacao de produtos por oxidacao ou
corrosao das pecas ou cessacao do prazo de
validade

Base dos racks em material inadequado
(Figura 22 (a))

- Queda do material e a possivel danificacao

Armazém de Expedicao

Encomendas dos clientes em zonas de
passagem (Figura 24 (a))

- Dificuldade de circulacao dos colaboradores
- Danificacéo do produto final

Registo de saida dos produtos ¢ efetuado de
forma manual (Figura 24 (c))

- Dificuldade de leitura dos dados da encomenda
por parte do cliente final
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4.3.3 Incoeréncias no software SAP na area da Gestao de stocks

No acompanhamento das varias atividades logisticas surgiram alguns problemas que dizem respeito a

gestao de sfocks. Estes eram:

e Materiais com mais que um depdsito definido;
e Componentes sem localizacao definida;

e Discrepancia nos sfocks de alguns componentes entre as existéncias reais e o valor das

existéncias no programa;

e Falhas no registo de movimentacdes entre armazeéns.
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9. PROPOSTAS DE MELHORIA E RESPETIVOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo descritas as propostas de melhoria face a alguns dos problemas anteriormente

identificados. Sao também validadas as melhorias implementadas.

5.1 Eliminacao de sfock

O inventario fisico dos componentes é realizado nas empresas por motivos contabilisticos, permitindo
valorizar a matéria-prima, produtos semiacabados e acabados que possuem. Contudo, a sua realizacéo

tem também o propdsito de verificar e acertar stocks.

De forma a solucionar o problema de excesso de stock foi realizado o inventario a todos os componentes
armazenados. Assim, foi possivel atualizar a base de dados, garantindo a certeza nas localizacdes e

quantidades dos componentes.

Para eliminacéo de alguns produtos obsoletos foi necessario realizar o inventario com vista a reducéo do

valor em stock. Aproveitou-se a proximidade da realizacao do inventario fiscal para isso.

Neste inventario foram contabilizados 20.088.091 artigos que representam 19.514 referéncias, num

valor total de 14.988.999€ como representado na Tabela 5.

Tabela 5 - Excerto do Excel dos artigos da empresa

Artigo Valor Financeiro (€) Quantidade de Artigos
Al 196.853,8 2.160
A2 187.624,1 5.600
A3 104.549,5 131

D274 0 6

D275 0 12

Total 14.988.999,13 20.088.091

A realizacdo da analise ABC conduz a divisao da totalidade do sfock em trés classes (coluna 7): classe
A, classe B e classe C. Na Tabela 6 procede-se a divisao dos artigos nas trés classes indicadas, onde os

artigos em stock (colunas 1 e 3) sdo ordenados por ordem decrescente dos valores financeiros (coluna
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4), em seguida acumulam-se estes valores acrescentando ao valor de cada um o montante dos valores

dos artigos que o antecedem (coluna 5). Depois dividem-se os valores acumulados para cada um dos

artigos pelo valor total (coluna 6), calculando a sua percentagem.

Tabela 6 - Analise ABC

% do numero Valores % dos valores
Numero Designacao Valores
de artigos financeiros financeiros Classe
de Artigos do Artigo  financeiros
Acumulados acumulados acumulados (7)
(1) (3) (€) (4)
(2) (€) (5) (6)
1 0,0051 Al 196.853,8 196.853,8 1,31
2 A2 187.624,1 384.477,9
3 B1 104.604,8 489.082,7 A
3903 20,00 Cl 800,8 12.106.975,9 80,77
3904 A4 800,5 12.107.776,4
3905 A6 800 12.108.576,4 .
8716 44,67 C3 223,72 14.238.701,3 95,00
8717 D1 223,7 14.238.924.9
8718 D2 .
C
19514 100 D275 0 14.988.999,1 100

Da Tabela 6 conclui-se que:

e Aclasse A é constituida por 3903 artigos, que significam 20% da totalidade dos artigos existentes

em sfock. Este numero de artigos corresponde a 12.106.975,9€, ou seja, a 80,77% do valor

financeiro no sfock global em analise;

e A classe B corresponde a 4.813 artigos (do artigo 3.904, inclusive, até ao 8.716), ou seja,

24,67% (44,67%20%) dos artigos em sfock, cujo valor financeiro ¢ de 1.530.924,9€

(14.238.701,3-12.707.776,4), ou seja, a 14,23% (95%-80,77%) do valor financeiro global;
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e Aclasse C é a que possui 0 maior numero de artigos, 10.798 (do artigo 8.717, inclusive, ao
19.514), o que equivale a 55,33% (100%-44,67%) de artigos, e tem um valor financeiro,
750.074,2€ (14 988 999,1-14 238 924,9), ou seja, a 5% (100%-95%) do valor financeiro global.

Devido a enorme quantidade artigos, a empresa definiu como critério de classificacdo para a analise XYZ
0 ano da ultima utilizacéo, ou seja, 0 ano em que o artigo foi utilizado pela ultima vez para producao.
Para isso, foi retirado do soffware SAP, uma listagem do ultimo movimento do artigo para a producao, e
agruparam-se os artigos nas diferentes classes: Classe X, Classe Y e Classe Z, de acordo com os critérios

apresentados na Figura 25.

z b X

¥
&

v
Y

-
%+

Tempo (Anos) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Figura 25 - Critérios de classificacdo para a analise XYZ

Por fim, cruzaram-se ambas as analises e os artigos da classe CZ foram classificados como obsoletos

como representado na 7abela /.

Tabela 7 - Excerto do Excel da Anélise ABC/XYZ

Artigo ABC Data do altimo movimento  XYZ  ABC/XYZ

Al A 18/01/2018 X AX
A4 B 24/05/2017 X BX
D1 C 08/07/2013 VA 074

Contudo, devido a existéncia de alguns produtos da marca com garantia vitalicia foi pedido aos
planeadores que analisassem todos os artigos da classe CZ para que apos o seu consentimento se

pudesse proceder a sua sucatagem, originando a reducao de stock.

Posto isto, a classe CZ passou de 9210 artigos para 217 artigos, representando um valor financeiro de
400.256€. Com estas alteracdes, houve uma reducao de 2,67% do valor de financeiro global como se

pode verificar através da Figura 26.
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Figura 26 - Gréfico do Valor inicial em stock Vs Valor final em stock

Para orientar os planeadores a empresa definiu a Tabela 8, para que através da classificacdo ABC/XYZ

efetuada, seja possivel um controlo dos niveis de inventario do armazém.

Tabela 8 - Critérios classificacdo para o stock dos artigos das diferentes classes

Alcance do Stock Alvo

A B C
(+stock de seguranca)
4 semanas 8 semanas 12 semanas
X (+1 semana) (+2 semanas) (+4 semanas)
4 semanas 8 semanas 12 semanas
Y (+1 semana) (+2 semanas) (+4 semanas)
yA 0 semanas 0 semanas 0 semanas

5.2 Otimizacdo da Cadeia de Abastecimento

Com o objetivo de restruturar a operacao de aprovisionamento das matérias-primas, foi estudada uma
alteracao para a cadeia de abastecimento. O resultado proveniente deste estudo foi aceite pela empresa

e encontra-se representado na Figura 27.
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Figura 27 - Cadeia de Abastecimento Otimizada

Para complementar este novo design da cadeia de abastecimento, foi realizado um planeamento em

Excel VBA (Visual Basic Application) e Power Query, de acordo com as necessidades das pecas nas

respetivas semanas, obtidas através do soffware SAP (Anexo ). Este Exce/ é entregue pela Leica a

empresa fornecedora da matéria-prima (tubos macicos ou com orificios em aco inoxidavel, latdo, cobre

e liga de aluminio/magnésio), para que esta consiga planear os fornecimentos da mesma e entregar nas

instalacdes da empresa subcontratada. Na Figura 28 é apresentado um excerto do planeamento que se

encontra explicado detalhadamente a seguir.

Necessidades

[l

Matéria-Prima 25 26 27 28 29 34 38 a4 49
-'863-266 // AL RO 55x10- AIMg 5 zh EQ 104,4
abc 52,2
res 52,2
=/864-076 // AL RO 28x8 - AlMg5 zh EQ, 204
abc 102
res 102
- 890-701.042-010 // AL RO 42x10 AlMgSi 1 o 30 40 34,84
abc 10 25 17,42
res 20 15 17,42
+886-921 // CU RO 50x10 - CUZN 39 PB 3 ZH 70 70
+810-475 // CU RO 42x5 - CUZN 39 PB 3 ZH 286,2 135 135 135
+864-088 // AL RO 48x10 - AIMg 5 zh EQ, 8,74 15,5
+810-372 // CU RO 32x8 - CUZN 39 PB 3 ZH 51
+827-392 // AL RD 35 - AlMg 5 zh EQ 21

Figura 28 - Excerto em Excel do planeamento para empresa fornecedora dos tubos macicos e tubos com orificio
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Onde:
1. Representa o codigo da respetiva matéria-prima;
2. Representa a empresa subcontratada;

3. Na semana 25 a empresa fornecedora necessita de ter disponivel 30 kg da matéria-prima 890-

701.042-010 para envio;
4. 0 subcontratado “abc” ira receber na semana 25, 10 kg da matéria-prima 890-701.042-010;
5. O subcontratado “res” ira receber na semana 25, 20 kg da matéria-prima 890-701.042-010;

Apds a entrega da matéria-prima (tubos macicos ou com orificios em aco inoxidavel, latdo, cobre e liga
de aluminio/magnésio) na empresa subcontratada, esta dispde de 8 semanas para entregar as pecas
encomendadas pela Leica. No caso da Figura 28, a matéria-prima 890-701.042-010 & recebida na

empresa subcontratada na semana 25 e na semana 33 (25+8) esta entrega as pecas na Leica.

Usufruindo da rapidez de processamento desta nova ferramenta, anteriormente realizada manualmente,
a empresa consegue lucrar 8.400 €/ano dado poder alocar outras tarefas ao operador em questao. O

calculo foi obtido com base nos seguintes dados: (Tabela 9)
e Salario anual bruto do responsavel pelo planeamento: 3.500€;
e Frequéncia da realizacao do planeamento: duas vezes por més;

e Duracao do planeamento: dois dias.

Tabela 9 - Poupanca Anual relativa ao funcionario do planeamento

Salario Salario

Poupanca Mensal (€) Poupanca Anual (€)
Bruto Mensal (€) Bruto Diario (€)

3.500 325% =175 2x2x175=700 700 x 12 = 8.400

Os funcionarios do armazém exterior que ocupavam um terco da semana em tarefas de
descarregamento, armazenamento e quando necessario carregamento da matéria-prima e enviar as

empresas subcontratadas, deixam de realizar estas tarefas representando um ganho monetario de

6.300€/ano (Tabela 10).
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Tabela 10 - Poupanca Anual relativa aos funcionarios do armazém exterior

Salario Salario

Bruto Mensal Bruto Mensal Poupanca Mensal (€) Poupanca Anual (€)

Funcionario A (€)  Funcionario B (€)

1
950 625 3% (950 +625) =525 525X 12 = 6300

O transporte anteriormente realizado pela Leica para as empresas subcontratadas deixou de se efetuar,

alcancando-se uma poupanca de 8.158€ por ano.

Na Tabela 11 apresentam-se um resumo dos ganhos totais obtidos através da implementacdo das

melhorias na cadeia de abastecimento.

Tabela 11 - Beneficios anuais da nova cadeia de abastecimento

Beneficios Anuais (€)

Funcionario do Planeamento 8.400
Funcionarios do Armazém Exterior 6.300
Transportes 8.158

Total: 22.858

Outro dos resultados obtidos com a implementacdo desta melhoria foi a reducdo do numero de
referéncias de tubos macicos ou com orificios, tendo havido um aumento de espaco livre para a adicao
de novas referéncias. Ha referéncias que apenas existiam para fornecimento das empresas
subcontratadas, com esta aplicacao eliminaram-se trés destas referéncias. Estas referéncias foram
enviadas para a empresa fornecedora de tubos macicos ou com orificios, criando espaco para outras
trés novas referéncias. De salientar, que devido ao menor numero de descargas de matéria prima (tubos
macicos ou com orificios) & esperada uma diminuicdo das lesées musculo-esqueléticas provenientes do

transporte desta para os racks, mas nao sao eliminadas na sua totalidade.
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6. CONCLUSAO

Ao longo deste capitulo sdo apresentadas as conclusdes relativas ao desenvolvimento deste projeto de

dissertacdo, sendo ainda descritas algumas propostas de trabalhos futuros.

6.1 Consideracoes Finais

Através da analise dos artigos em sfock recorrendo a analise ABC/XYZ foram identificados os artigos
obsoletos e em parceria com os planeadores da empresa procedeu-se a sucatagem de alguns deles,
houve, portanto, uma reducao do sfock de 2,63%. Também por intermédio desta analise, os produtos da
empresa encontram-se agora categorizados sendo possivel efetuar um melhor planeamento dos mesmos

no que diz respeito ao controlo dos stocks da empresa.

Com a nova cadeia de abastecimento foi possivel obter um beneficio anual de 22.858€ e também libertar
pessoas para desempenharem outras funcdes, nomeadamente os funcionarios do armazém e o
funcionario do planeamento que o realizava manualmente, e agora utiliza o ficheiro em Exce/ VBA e
Power Query. Além disso, foi também possivel a diminuicdo de trés referéncias e consequentemente
diminuicdo do valor em sfock e aumento do espaco nos racks para novas referéncias. Contudo, e nao
menos importante devido a diminuicao do fluxo de tubos para o armazém exterior espera-se a diminuicdo

dos problemas musculo-esqueléticos.

Para além de todos estes resultados que se pretendiam com este projeto, foram também obtidos alguns
resultados relativamente a relacdo colaborativa entre a Leica e o fornecedor de matéria-prima e entre

este e as empresas subcontratadas.

Com isto, considera-se este um projeto alcancado uma vez que os objetivos inicialmente definidos foram

cumpridos através das melhorias implementadas.

Em conclusao, o projeto mostrou-se vantajoso para todas as partes envolvidas, a autora desta dissertacao
assim como a empresa, dado que permitiu a aplicacado dos conhecimentos adquiridos em ambiente

académico num contexto industrial real e os resultados da sua implementacao.

6.2 Trabalhos Futuros

Mesmo com todas as alteracdes efetuadas, a empresa pode desenvolver novas investigacbes em diversas

areas com vista ao incremento da eficiéncia da sua cadeia de abastecimento. Propbe-se a empresa que
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encontre solucdes para melhorar os problemas identificados no capitulo 4 que por variados motivos nao

houve possibilidade para o seu desenvolvimento.

Para o caso especifico dos problemas ergondmicos encontrados no armazém exterior sugere-se um

mecanismo automatico de transporte para a armazenagem dos tubos.

Além disso, de forma a diminuir o nimero de referéncias neste armazém e consequentemente, a reducéo
do valor total de inventario, propde-se a realizacao de um estudo para a substituicado dos tubos metalicos
com orificios para tubos macicos, pois estes ultimos tem um preco/kg mais baixo e a partir de um

exemplar de um tubo macico é possivel transforma-lo num tubo com orificio.
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ANEXO | — CODIGO EM EXCEL VBA PARA O PLANEAMENTO

Sub copiardados()
Dim origem As Worksheet
Dim destino As Worksheet

Dim fornec As String

Set origem = ThisWorkbook.Sheets("Plano")
Set destino = ThisWorkbook.Sheets("'Acumulados")

fornec = Application.InputBox("Fornecedor:")

'copiar MP

origem.Activate

Range("E2").Select

Range(Selection, Selection.End(xIDown)).Select

Selection.Copy

destino.Activate

Range("B1").Select

While ActiveCell.Value <>""
ActiveCell.Offset(1, 0).Select

Wend

Selection.PasteSpecial Paste:=xIPasteValues, Operation:=xINone, SkipBlanks _

:=False, Transpose:=False

'copiar Descricao MP

origem.Activate

Range("F2").Select

Range(Selection, Selection.End(xIDown)).Select
Selection.Copy

destino.Activate

Range("'C1").Select

55



Analise e Reducao de sfocks numa empresa de aparelhos 6ticos de precisdo

While ActiveCell.Value <>""
ActiveCell.Offset(1, 0).Select
Wend
Selection.PasteSpecial Paste:=xIPasteValues, Operation:=xINone, SkipBlanks _

:=False, Transpose:=False

'copiar semanas

origem.Activate

Range("'C2").Select

Range(Selection, Selection.End(xIDown)).Select

Selection.Copy

destino.Activate

Range("D1").Select

While ActiveCell.Value <>""
ActiveCell.Offset(1, 0).Select

Wend

Selection.PasteSpecial Paste:=xIPasteValues, Operation:=xINone, SkipBlanks _

:=False, Transpose:=False

'copiar quantidade (Qtd)

origem.Activate

Range("H2").Select

Range(Selection, Selection.End(xIDown)).Select

Selection.Copy

destino.Activate

Range("E1").Select

While ActiveCell.Value <>""
ActiveCell.Offset(1, 0).Select

Wend

Selection.PasteSpecial Paste:=xIPasteValues, Operation:=xINone, SkipBlanks _

:=False, Transpose:=False
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'preencher fornecedor

destino.Activate

Range("A1").Select

While ActiveCell.Value <>""
ActiveCell.Offset(1, 0).Select

Wend

ActiveCell.Value = fornec

While ActiveCell.Offset(0, 1) <>""
ActiveCell.Value = fornec
ActiveCell.Offset(1, 0).Select

Wend

Sheets("Resultados").Select
Range("A4").Select
ActiveSheet.PivotTables("Tabela dinamical").PivotCache.Refresh

End Sub

Sub Macro4()

' Macro4 Macro

Selection.AutoFill Destination:=Range("ACUMULADO[Fornecedor]")
Range("ACUMULADO[Fornecedor]").Select

End Sub

Sub Macro5()

' Macrob Macro

Sheets("Resultados").Select

Range("A4").Select

ActiveSheet.PivotTables("Tabela dinamical").PivotCache.Refresh
End Sub



