(=]
©
o
«
(74}
=
=]
uQ
=
©
[+*]
Q.
X
()
@
©
£
‘O
N
«
£
1
(1]
£
=
%)
-
=]
uQ
Q-
«
E
=
=
=
S
el
(7}
()
1
)
"]
R
T‘
j =
<<

*
]
sl
©
(7]
(]
1
=3
£
)
«
£
=
o
1))
=
I~
»
S
=~}
®
A
=
S
o}
Q
=
(74}
2
ig
[2)
f=
=
[=

Sara de Faria Machado

UMinho | 2021

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Sara de Faria Machado
Analise e restruturacao de um armazém de

expedicao usando principios Lean
Warehousing numa empresa téxtil

setembro de 2021






7N\
\_/

II\

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Sara de Faria Machado

Analise e restruturacao de um armazém de
expedicao usando principios Lean
Warehousing numa empresa téxtil

Dissertacao de Mestrado
Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial

Trabalho efetuado sob a orientacao do

Professora Doutora Maria Sameiro Faria Brandao
Soares Carvalho

Professora Doutora Anabela Carvalho Alves

setembro de 2021



DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este ¢ um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e

boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdo para poder fazer um uso do trabalho em condicdes ndo
previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da Universidade

do Minho.
Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

Atribuicao
CC BY

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


file:///C:/Users/prfgo/Google%20Drive/Dissertação%20MGPE/05%20-%20Dissertação/02%20-%20Report/abaixo
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

AGRADECIMENTOS

Gostaria de comecar por agradecer aos meus pais, pelo apoio incondicional que sempre me deram e
pelo esforco que fizeram para que eu pudesse percorrer este percurso académico — sem vocés, nada
disto seria possivel. Ao meu irmao e ao Joao, as minhas duas forcas motrizes, que me ajudaram a
ultrapassar todos os obstaculos. Aos meus padrinhos, Maria José e Luis, por serem, desde sempre, as

minhas duas fontes de inspiracéo, pela bondade e pelo sucesso.

A professora Maria Sameiro Carvalho e a professora Anabela Alves, por terem aceitado o meu pedido de
orientacado e por me terem ajudado a desenvolver este projeto de investigacao, contribuindo com o seu

elevado conhecimento e experiéncia.

Um grande obrigado a Engenheira Inés Almeida e a Engenheira Joana Antunes, por me terem orientado
e acompanhado ao longo de todo o percurso na Polopiqué e garantido que nada me faltava,
disponibilizando sempre a sua ajuda. Um obrigado especial a toda a equipa do Armazém, que me
integrou desde o primeiro minuto e contribuiu de forma assidua e empenhada para o projeto, tornando
esta experiéncia muito enriquecedora e possibilitando o sucesso do projeto. Um obrigado também a

Engenheira Maria, gue me motivou e incentivou ao longo do estagio.

A todos os meus amigos da Universidade do Minho. Estes cinco anos foram, sem qualquer duvida, uma

verdadeira viagem, que, felizmente, tive o prazer de fazer convosco.

Por fim, um especial agradecimento a Inés e a Rita. Obrigado por todo 0 vosso apoio e amizade ao longo

deste projeto: o trabalho corre sempre muito melhor quando é feito em equipa.

A todos, muito obrigado!



DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracdo do presente trabalho académico e confirmo que néo
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizaco indevida ou falsificacdo de informacdes ou

resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracéao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



ANALISE E RESTRUTURACAO DE UM ARMAZEM DE EXPEDIGAO USANDO PRINCIPI0S LEAN WAREHOUSING NUMA EMPRESA TEXTIL

RESuUMO

A presente dissertacao foi elaborada no ambito da obtencéo do grau de mestre em Engenharia e Gestao
Industrial, com o intuito de descrever o projeto de investigacdo desenvolvido no Grupo Polopiqué. Este
projeto surgiu do facto da empresa se encontrar a ampliar o respetivo Armazém de Expedicdo de Malha
e Tecido Acabado, pretendendo centralizar as suas operacdes neste espaco. Deste modo, emergiu a
necessidade de restruturar o Armazém e o seu funcionamento — objetivo central desta dissertacdo —

para que fosse possivel conseguisse atender, de forma eficiente, as novas necessidades.

A metodologia de investigacdo seguida foi “Investigacdo-Acdo”. Comecando com uma revisdo
bibliografica, foram abordados temas relacionados com os Armazéns e o Lean, a interligacéo entre estes
dois temas (Lean Warehousing) e as tendéncias/desafios do setor téxtil. Durante o diagnostico do
Armazém, identificaram-se varios problemas, destacando-se a/o: falta de capacidade, desorganizacéo e
congestionamento; inexisténcia de processos normalizados e de areas funcionais definidas; auséncia de
identificacdo de estantes e filas; gestdo ineficiente de pedidos; e elevada dependéncia entre os

trabalhadores - resultando numa percentagem de atividades sem valor acrescentado de 90%.

Tendo em conta os problemas identificados, procedeu-se ao desenvolvimento de solucdes. A expansdo
do Armazém, com a adocdo do /ayout proposto e substituicdo do equipamento de movimentacao,
permitira aumentar 108% a capacidade de armazenagem. Com a restruturacdo proposta, obter-se-a uma
melhor organizacao, com processos normalizados, uma minimizacao das distancias percorridas e uma
diminuicdo dos erros associados a expedicao de artigos defeituosos. A implementacao de 5S e gestédo
visual tornou o ambiente mais limpo e organizado, tendo-se “eliminado” 11 toneladas de artigos
defeituosos (7% do stock existente), com um potencial de venda de 22000€, e identificadas as
localizacbes de armazenagem. Foram, também, recuperados 22 mil metros de tecido que se
encontravam inutilizaveis, com um valor estimado de 83600€. Com isto, o Armazém evoluiu de uma
pontuacdo 5S de 19% para 54%. A implementacao de ferramentas informaticas, para substituir o papel,
aumentou a eficiéncia das operacoes, obtendo-se uma reducao de 67% de tempo no processamento
administrativo de pedidos, estimando-se poupar 11 dias de trabalho/ano (equivalente a uma reducéo de

418€/ano), eliminar os tempos desperdicados na procura de artigos e aumentar a visibilidade dos dados.

PALAVRAS-CHAVE

Armazém, Industria Téxtil, Lean Warehousing, Melhoria Continua, Warehouse Design
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ANALYSIS AND RESTRUCTURING OF A SHIPPING WAREHOUSE USING LEAN WAREHOUSING PRINCIPLES IN A TEXTILE COMPANY

ABSTRACT

This dissertation was written in the context of the achievement of a master's degree in Industrial
Management and Engineering, in order to describe the research project developed in Polopiqué Group.
This project arose from the fact that the company was enlarging its Knitting and Finished Fabric Shipping
Warehouse, with the goal of consolidating its operations in this space. Thus, the need to restructure the
Warehouse and its operation — central objective of this dissertation — emerged so that the Warehouse

could meet the new needs efficiently.

The investigation methodology followed was “Action-Research”. Starting with literature review, topics
related to a Warehouse and to Lean, the interconnection between these two themes (Lean Warehousing),
and the trends/challenges of the textile sector were explored. During the warehouse diagnosis, several
problems were identified, especially: lack of capacity, disorganization and overcrowding; lack of standard
processes and defined functional areas; absence of identification of shelves and queues; inefficient order
management; and high dependency among workers — which resulted in a percentage of non-value added

activities of 90%.

According to the problems that were identified, solutions were developed. The expansion of the
warehouse, with the adoption of the proposed layout and replacement of the handling equipment, will
allow the increase of the storage capacity by 108%. With the proposed restructuring, a better organisation,
with standard procedures, a minimization of the distances travelled and a decrease of errors regarding
the dispatch of defective items will be obtained. The implementation of 5S and visual management made
the Warehouse a more organized and cleaner environment, having been “eliminated” 11 tons of defective
items (7% of the existing stock), with a sales potential of 22000€, and identified storage locations.
Furthermore, 22 thousand meters of fabric that were unusable were recovered, with an estimated value
of 83600€. With this, the Warehouse evolved from a 5S score of 19% to 54%. Finally, the implementation
of IT tools to replace paper increased the efficiency of operations, achieving a 67% time reduction in
administrative order processing, with an estimated saving of 11 working days per year (which is equivalent
to a 418€ reduction per year), an elimination of wasted time searching for articles and an increase of

data visibility.

KEYWORDS

Continuous Improvement, Lean Warehousing, Textile Industry, Warehouse, Warehouse Design

vi



iNDICE

AZIAAECIMENTOS. .. ettt et e et e e st e e e et e e ebe e e eabeeeebbeeebaeeeateeeetreeateeeanreeaans iii
R0 ] T TSSO v
ADSTIACT. ...t e e et e e abe e e e e e e bt e e ataeeaareeeans Vi
MICE ettt ettt ettt ettt ettt ettt e et r et Vii
INAICE 8 FIGUIAS ...ttt ettt ettt ee et ee e eeee e e s e et s e eeeneneees Xi
INAICE B8 TADRIAS ...ttt ettt e ettt ee et et eeee e e en e e XV
Lista de Abreviaturas, Siglas € ACIONIMOS .....c.ueiiuiiiiie ettt ettt e e eanas Xvii
| 11 (T [Tz o USROS 1
1.1.  Enquadramento € MOIVAGAD ........ceeiuiieiiiii ittt ettt 1
1.2.  Objetivos e pergunta de iNVESHZACAD ....ccvviiiiiiiiiee e 3
1.3.  Metodologia de iNVESHIZACAD ......cveiiiuiee ittt ettt 3
1.4, Estrutura da diSSErACAD.......cuuii ittt ettt et 5

N (Y L ol ][0l To i - 1 of- [P OR S 7
2.1, A LOGIStICA € 05 AIMAZENS .....vee ettt ettt et e et et e e e rte e e eaae e enbeeeeneas 7
2.1.1.  Gestdo da cadeia de abastecimento e l0giStiCa.......ccccovveeiiieiicii i, 7
2.1.2.  Os papéis dos armazéns e dos stocks na cadeia de abastecimento..........ccccccevveeennene 8
2.1.3.  Atividades basicas de armazenagem.........cocuvieeieiiciee it 9
2.1.4.  L3V0UtdO @rMAZEM ......oviei ittt ettt ettt et eare s 15
2.1.5.  GEStA0 B AIMAZENS ....ccuviei ettt ettt et e e et e e ete e e eaae e st e e eaaee s 16
2.1.6.  Tecnologias de iNfOrMAaGCA0 ........ueeiiuiieiiie et 17

.20 FHlOSOM@ LOAM. ... e 18
2.2.1.  OriZEM € CONCEITO vviiuiiiiie ittt ettt ettt et e sreeeteesaaesnneas 18
2.2.2.  PrinCipios dO LEam THINKING .........cocveeeeieeeee e 18
2.2.3.  DESPEIAICIOS LOAM .uvveii ettt 20
2.2.4.  Beneficios e barreiras Na adoCa0 A0 LM .......ccuuiiiccieee e 22

vii



2.2.5.  Ferramentas Lean usadas no contexto da investigacdo.........cccvveevieiiviiiiiiec e 23

2.3.  LEAN WAICROUSING.........ccuveeeiee ettt ettt ettt et et 27
2.3.1. CoNCEItD € BVOIUGAD. .. .civiiiiiii ettt ettt et e et e e eare e 28
2.3.2.  Vantagens do Lean WarefIOUSING ..........cc...ccceuuviueiiieiiiiee et 29
2.3.3.  Desperdicios Lean NUM arMaZEM .......ccciueiiieeeitieeeiteeeeiee e et e et e e ete e eareeeeteeesbeeeearee s 29

2.4. Tendéncias e desafios na gestdo da cadeia de abastecimento do setor téxtil ...................... 30
2.4.1.  Evolucao da cadeia de abastecimento do setor t&xtil..........ccceevieiiiiiiiiiiiiiiec e 30
2.4.2.  Fast fashion e as implicacdes na cadeia de abastecimento e nos armazéns................ 31

2.5.  Sintese da revisao biblIOgrafiCa........coviiiiiiiii e 32

3. Apresentacdo da EMPIESA ....cueiiiieiiiii ettt ettt ettt 34

3.1, O Grupo POIOPIGUE .....eeeeviee ettt ettt ettt et etae e et e e sabe e e bt e e eabaeesntee e 34
3.1.1. Polopigué — Comércio e Industrias de Confecdes, S.A ...ooouvvv i 36
3.1.2. PolopiqUé — TECIAOS, S.A ..ottt et 37
3.1.3. Polopiqué — Acabamentos TEXEEIS, S.A ..o 37

3.2. Armazém de Expedicdo de Malha e Tecido ACabado ..........ccouvviiiiiiiiiiiiiee e 38

4. Descricao e Analise Critica do Armazém de Expedicao de Malha e Tecido Acabado.................... 40

4.1.  Descricao da situacao atual do Armazémi.........oceeiiuii i 40
4.1.1.  Artig0S €M CIFCUIACAD ...eiivviiiceiec ettt ettt tee e st e e eaeas 40
4.1.2.  Recursos/equipamentos eXiStENTES........couviiiieiiiie e 42
4.1.3.  Areas funcionais e capacidade iNStAlada .........ooveeeveeereeeeeee e, 43
414, DeSCriGCA0 OS PIOCESSOS ..vveevrreirieeirieeitieesitreesteeesteeessseeatseessseeessseesssseeanseeesnseeessnes 43
4.1.5.  Caracterizacdo geral das atividades...........cceovueiiiciii i 51
4.1.6.  Descricao do projeto de ampliac@o do Armazém .........ccccveviieeiiieeviee e 53

4.2.  Analise critica da situacao atual do ArMAzZEM........cocveiei i 53
4.2.1.  ldentificacao de Problemas ......c.eeeeiiriieii i 54
4.2.2.  Anadlise quantitativa dos desperdicios — Técnica da amostragem do trabalho .............. 59

viii



4.2.3. lIdentificacao de atividades criticas eXternas...........ccccoeeevieiiiii e 61
4.2.4.  Resumo dos problemas encontrados ..........ccueeeiieiiiiiiiiiee e 63
5. Apresentacdo de Propostas de MelNOria ........cc.ooviiiiiiiiiiiiiiiece s 65
5.1.  Restruturacdo do /ayoutdo Armazém de EXpediCao ........ccovveiiiiiiiiiic e, 67
5.1.1.  Recolha e andlise de dados..........cccuuiuiiiiiiiiiii e 67
5.1.2.  Definicdo de areas funcionais e respetivas Zonas..........c.cceovueeeeieeiiieeeciieeeciee e 70
5.1.3.  Calculo das necessidades de espaco e das estruturas de armazenagem .................... 71
5.1.4.  Avaliacao dos requisitos do SISTEMA .........ccovuiiiiiiiiiie e 75
5.1.5.  PreparaCao de POSSIVEIS /AYOULS...........ccvueiiiieeiiee e cee et 76
B.1.6.  ESCOING O fAVOUL ...t 80
5.1.7.  Desenvolvimento de procedimentos operacionais padrao ...........ccccceeevveeeiieeiineeeennennn 81
5.2.  Implementacdo 5S € eStA0 VISUAL.......ccviiiviiiiiee e 81
B.2. 1. 1%S = SEPAIACAD ..eeicvvei ettt ettt e et e e et e aabe e eaaeean 81
B.2.2.  2°S — OFZANIZAGAD......eciiuieeeetee et e et et et et e et e e et e e e tte e et e e sate e e etteesteeesateeeeaaeean 82
B.2.3. 3% — LIMPEZA...eeiiiciie ettt ettt eaae s 85
D24, A°S — NOIMANIZACAO . ...ccicviei ettt ettt e e et e et e e e eaae e 85
B.2.5. 528 = DiSCIPING .c.veiiitie ettt et eaae s 85
5.3. Implementacdo de ferramentas informaticas auxiliares a gestdo de operacdes................... 86
5.3.1.  Solucdo informatica para a gestdo de pedidos de expediCa0........cccvreeveeeiieeciveeeennenn, 86
5.3.2.  Solucéo informatica para a gestao de StoCK.........ccvvviiiiiiiiiiii e, 89
6. Analise e DiscuSSa0 de RESURAAOS .......viivieiiiiiiiiiee s 94
6.1.  Restruturacédo do /ayout e substituicdo do equipamento de movimentacao..............cccuv..... 94
6.2.  Implementacdo BS & GEStA0 VISUAL........ccuviiceieiiie e 95
6.3. Implementacéo de ferramentas informaticas auxiliares a gestdo de operacoes................... 98
6.3.1.  Solucéo informatica para a gestao de pedidos de expediCa0.........ccceeevveeiiieeiiieeennnnnn, 98
6.3.2.  Solucado informatica para a gestao de StOCK..........cocvviiiiiiiiiii i 99



7.  Conclusdes e Propostas de Trabalno FULUIO ..........cccuviiiiiiiiic e 101

7.1, ConSIAeragies fiNAIS ...ccccuvieiiei ettt ettt ettt 101

7.2.  Propostas de trabalho fULUIO ........coooiiiiiiii e 104
Referéncias BIibOGIAICAS ......c..iiiiie ittt e 106
Apéndice 1 - Legenda de Simbolos e Abreviaturas dos BPMN ...........cocovviiiiiiiiiciiiiee e 110
Apéndice 2 — BPMNs dos Processos da PACAB .........oooii oot 111
Apéndice 3 — BPMNs dos Processos da PTC.........ooviiiiiiiiiiiiiie et 114
Apéndice 4 — BPMNs dos Processos da PClL.........oouiiiiiiiiiiiiiieccce et 115
Apéndice 5 - Técnica da Amostragem do Trabalho..........coooviiiiiiiiii e 123
Apéndice 6 — Diagrama de Relacoes entre Areas do ArMazém ........oveeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeees 126
Apéndice 7 — Procedimentos Normalizagao BS ..........cooviiiiiiiiiec e 127
Apéndice 8 — Checklist para AUAITOria DS........coouiiiiiei e 131
Apéndice 9 - Registos da Auditoria 5S Pré-Implementaco .........cccoeeviieiiieiiiie e 132
Apéndice 10 - Codigo VBA do Ficheiro “Gestao de Pedidos de Expedicdo”..........coceevveiivieeineeennee. 133
Apéndice 11 - Manual de Instru¢des do Ficheiro “Gestao de Pedidos de Expedicao”....................... 134
Apéndice 12 — Cddigo VBA do Ficheiro “Gestao de SToCK” ........covveiiiiiiiie e 137
Apéndice 13 — Manual de Instrucdes do Ficheiro “Gestao de Stock” ........ooovvvveiiiiiiiiiiiiee e 138
Apéndice 14 - Registos da Auditoria 5S Pos-Implementacdo.........ccceeeceeiiieiicieiccie e 139
Anexo 1 — Folha de Produc80o da PACAB.........oouiii et 140



iNDICE DE FIGURAS

Figura 1 — “ReSEAICH ONION" ....ccoiiiiiiii ettt et ettt etae e e ba e e enbeeeenreeas 4

Figura 2 — Representacao dos elementos-chave associados a cadeia de abastecimento e ao seu fluxo. 8

Figura 3 - Fluxo das atividades gerais de armazenagem operacionalizadas num armazém................ 10
Figura 4 - Exemplo de uma situacao de cross-docKing........ccceeovuiiiiiiiiiii e 13
Figura 5 — Distribuicao dos custos totais de um armazém pelas respetivas atividades ....................... 14
Figura 6 - Metodologia para o dimensionamento de um armazém quando a procura é estavel.......... 16
Figura 7 — Tipica integracao dos diversos Sistemas NUMa eMPreSa .......ccveeeeeiivieeeeiiveeeeceieeeeeeiveeenn 18
Figura 8 — Os cinco principios do Lean ThinKiNg...........cocvveiiiiiiiiec it 19
Figura 9 — Forcas a favor € CONIa 0 LEAN .....c.eciivii ittt 22
Figura 10 — O ciclo PDCA & a melhoria CONtINUA. ........ccoiuviiiiiiiiie ettt 24
Figura 11 — Exemplo simples de um diagrama BPMN ..........c..coooiiiiiiiiiii et 27
Figura 12 — Representacao do elemento Lean Warehousing na cadeia de valor ...........cccceeveeeveennnee. 28
Figura 13 - Diferencas no numero de colecdes entre o traditional fashion e o fast fashion................. 32

Figura 14 - Desenvolvimento de novos produtos (A) e alguns dos artigos comercializados pela Polopiqué

(22 O USSP 34
Figura 15 — Principais clientes do Grupo POIOPIQUE .........ueeeeevieieieeecee et 35
Figura 16 — Adesdes a Iniciativas Sustentaveis e Certificacdes do Grupo Polopiqué ..........c.c.cevevveee.. 35
Figura 17 — Esquema das empresas pertencentes ao Grupo POIOPIQUE ..........cocvveeeveeeciececiieeceee e, 36
Figura 18 — Fotografia aérea das diferentes unidades do Grupo Polopiqué............cccoveeeieeicveecveeenee. 36
Figura 19 — Cadeia produtiva geral de uma peca de VESTUAIO .......cocuveiiiiiiiiiiieee e 37
Figura 20 — Layout geral da PACAB POS-EXPANSA0........cccuieeiieeeetieeeteeeeieeeetteeeetee e et e e eteeeeteeeeveeeeneas 38
Figura 21 - Fotografia aérea das instalacdes da PACAB, com o Armazém assinalado........................ 38
Figura 22 — Acondicionamento dos artigos em rolo (A) € em liVro (B) .....cvvvveveiieieiiieee e 40
Figura 23 — Fluxo geral da classe estrutural “tecido” (A) € “malha” (B) .......ceovvvvveeiiiiiieiiciieee e 41
Figura 24 - Verificacdo e identificacdo de artigos de Malha...........ccovveviiiiiiiciiii e 44
Figura 25 — Folha de identificacd@0 de MalNa........ccuvviiiiieiii e 45
Figura 26 - Fila de espera dos tecidos pronto para serem revistados ...........coovvveeiviieeecciieee e, 45
Figura 27 — Maquina de revista do tecido PACAB (A) e etiqueta de identificacdo de rolos PACAB (B).. 46
Figura 28 — Maquina de embalar da PACAB ..........cooiiiiiie et 46
Figura 29 — Desperdicios téxteis (tirelas e trapos) gerados pela producédo da PACAB ..............cc.cc...... 47

Xi



Figura 30 — ELiQUEta da PTC.....cooiiii ettt 48

Figura 31 — Demonstracdo do projeto de ampliacao do Armazém .........ccccocvveeeiieeiiiieeciee e 53
Figura 32 — Evidéncias fotograficas do congestionamento e sobrelotacao dos corredores .................. 54
Figura 33 - Evidéncias fotograficas da inexisténcia de localizacdes nas estantes .........ccccccevveeeneennne. 55
Figura 34 — Evidéncias fotograficas da existéncia de artigos obsoletos e/ou danificados .................... 56
Figura 35 — Evidéncias fotograficas da inexisténcia de um standard de organizacao e limpeza........... 56

Figura 36 — Evidéncias fotograficas do acondicionamento de desperdicios téxteis de tecido num pico de
0] (0T [N Tor= Lo H SO RPRRORPRPRRSOPRI 57
Figura 37 — Evidéncias fotograficas da existéncia de matérias-primas misturadas com produtos finais57
Figura 38 — Evidéncias fotograficas do excesso de registos em papel €/0u Manuais...........c..coeevveee.. 58
Figura 39 - Evidéncias da desorganizacao do espaco de trabalho causado pelas capas (A e B) e exemplo

das folhas que compde as capas de pedidos e da quantidade de informacdes escritas na mesma (C) 58

Figura 40 - Evidéncias fotograficas da nao existéncia de uma rampa de acesso numa balanca.......... 59
Figura 41 - Resultados da amostragem do trabalho realizada no Armazém..........ccooeevveiicieecneeennne. 60
Figura 42 — Atividades criticas detetadas no processo de rececdo de uma compra externa................ 61
Figura 43 - Atividade critica detetada no processo de expedicdo de mercadoria..........ccceeeevveeeveeennee. 62

Figura 44 — Atividade critica detetada no processo de rececdo de uma devolucéo de excedentes....... 63
Figura 45 — Grafico de previsdo de vendas (em quantidade)..........cocoveeeiiieiiiiiiii e 67

Figura 46 — Esquema representativo da necessidade de espaco de circulacdo, em funcao do espaco para

AIMNAZENAN STOCK ...+ttt b e bttt b et e bt e bttt e b e e b e e b 72
Figura 47 — Desenho da estrutura geral do ArmMazém..........ccveicieiiiie e 76
Figura 48 — Primeira iteracdo do desenho do [ayout...........cocuviieiiiiciii i 77
Figura 49 — Segunda iteracdo do desenho do 1ayoUt ..........cccuiiiiiiiicii e 78
Figura 50 - Layout da segunda iteracdo, com substituicdo do empilhador.......c.cccoveviviiicieieeiirienen, 80
Figura 51 — Exemplo de um Procedimento Operacional Padrdo criado para o Armazém.................... 81
Figura 52 — Organizacao dos artigos armazenados, POr CIASSES ......ceeeviveeeiieeiiiiee et 83

Figura 53 — Proposta de placas para a identificacao das filas (A) e compartimentos das estantes (B). 83

Figura 54 — Proposta de quadro de planeamento semanal de expediCOes .......ccvvvvvcveeeiicveeeeiiirieenn, 84
Figura 55 — Proposta de quadro de gest@o VISUAl.........ccuvvvieiii i 85
Figura 56 — Resultados da auditoria realizada antes da implementagcao dos 5S..........cccceeeveeiiienne. 86
Figura 57 — Primeira versao do ficheiro "Gestao de Pedidos de Expedicao" ..........ccoveevieiiiieeineeennne. 88
Figura 58 — Versao final do ficheiro "Gestao de Pedidos de EXpediC80” .......cccovveeiieiiiiececiieecieeee, 89

Xii



Figura 59 — Primeira versao da folha-base do ficheiro “Gestao de Stock”........coovveiiiiiiiiiiiiieiiiee, 91

Figura 60 — Exemplar criado para: a) folha identificativa dos artigos e b) lista de inventario................ 92
Figura 61 — Segunda versado da folha-base do ficheiro “Gestdo de Stock” ........ccccoevviiiiiiiiiieiiiieenen. 92
Figura 62 - Versao final do ficheiro "Gestao de StoCK" .........c.ooviiiiiiiiiie e 93

Figura 63 — Exemplo de uma folha identificativa de um artigo de: a) qualidade normal e b) um artigo

0123 T (0o TS TSRS TSP 94
Figura 64 — Artigos com defeito/obsoletos retirados do Armazém ...........ccccoeveeiiiiiiie e 96
Figura 65 — Resultado da identificacdo de todas as filas, estantes e compartimentos..............cccvvee.. 97
Figura 66 — Resultado da limpeza dos artigos com sujidade ..........cocveeiiiiiiieciiie e 97
Figura 67 — Resultado da limpeza d0o €SPACO .........cocuieiiiiieicie ettt 98

Figura 68 — Comparacao entre os resultados das auditorias realizadas antes e apos a implementacdo

(0013 N ST UP TSP 98
Figura 69 — Legenda de Simbolos e Abreviaturas dos BPMNs realizados para cada Empresa........... 111
Figura 70 — Processo geral de expedicao de tecido PACAB........cuoeiiuieiiiei e, 112
Figura 71 — Subprocesso de revista de tecido PACAB ..........ccoooieiiiiiiecie e 113
Figura 72 — Processo de expedicao de residuos téxteis PACAB........cc.coovviiciieecie e, 114
Figura 73 — Processo Geral PTC ......ouviioee ettt 115
Figura 74 — Processo Geral AmOSras PCl........ooiue i, 116
Figura 75 — Processo Geral Encomenda PCl...........ooviiiiiiiei e, 117
Figura 76 — Subprocesso de confirmacdo de MA/TA de stock PCl.......cccuviiiiiiiiiiiieeeeeec, 118
Figura 77 — Subprocesso de Rececao de Subcontratacdo de Producdo de MA/TAPCI..................... 119
Figura 78 — Subprocesso de Rececao de Compra de MA/TA PCl ...uveiieiiiiiiieeceeeeee e, 120

Figura 79 — Subprocesso de Rececao de Devolucdo de Excedentes de Malha e Tecido Acabado PCI 121
Figura 80 — Subprocesso de Expedicdo de MA/TA para Corte/Confecao PCl...........cooveevveviveeinnnnn. 122
Figura 81 — Subprocesso de Expedicao de Devolucdo de MA/TA Defeituoso PCl .........ccccoevveennenne, 123
Figura 82 - Folha de registo das observacoes efetuadas na seccao dos tecidos do armazém, por categoria
A8 AUIVIAAAE ... bbb 125

Figura 83 — Folha de registo das observacoes efetuadas na seccdo das malhas do armazém, por

categoria de aliVIAAAE ... .....ci ittt 126
Figura 84 - Diagrama de relacoes entre areas funcionais e respetivas zonas do layout................... 127
Figura 85 — Procedimento de manutencao da area de stand-by.........ccocovvvveeiiciiiee i, 128
Figura 86 — Procedimento de manutencéo da area de cross-docking..........cccoceeveeiieeiiieeeiieecnenne, 129

Xiii



Figura 87 — Procedimento de manutencéo da area de armazenamento..........cccoveevveeecieceineeecnnennne, 130

Figura 88 — Procedimento de manutencéo da limpeza do armazém.........cccceeeeieeiiiecciec e, 131
Figura 89 — Proposta de checklist para auditorias BS..........ccoiiiiiiiii i, 132
Figura 90 - Registos da auditoria 5S realizada ao estado inicial do Armazém.............cccceeevvveennnnnne, 133

Figura 91 — Excerto do codigo em VBA elaborado para o ficheiro “Gestdo de Pedidos de Expedicdo”134
Figura 92 — Manual de Instrucdes do Programa "Gestao de Pedidos de Expedicao" (pagina 1/3)....135
Figura 93 — Manual de Instrucdes do Programa "Gestao de Pedidos de Expedicao" (pagina 2/3)....136
Figura 94 — Manual de Instrucdes do Programa "Gestao de Pedidos de Expedicdo" (pagina 3/3).... 137

Figura 95 — Excerto do codigo em VBA elaborado para o ficheiro “Gestdo de Stock”..............c......... 138
Figura 96 — Manual de Instrucdes do Programa "Gestdo de Stock” .......ccoovvviicieiiiii i, 139
Figura 97 — Registos da auditoria 5S realizada apds a implementacao ...........cccoeeevveeeiieeiiriee e, 140
Figura 98 — Exemplo de uma folha de producdo da PACAB..........cooiiiiiiiicceecee e, 141

Xiv



INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Exemplos de métricas utilizadas para avaliar a performance de um armazém.................. 17
Tabela 2 — Exemplos de desperdicios encontrados num armazém, por categoria ........coevvveevvvvveeeennne. 29
Tabela 3 - Areas funcionais da situacao inicial do ArMAZEM .........c.evevieeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 43
Tabela 4 — Resumo dos tipos de entradas e saidas da PACAB...........cooovvveiiiciie i, 47
Tabela 5 — Resumo dos tipos de entradas e saidas da PTC .........cooveiiiiiiii i 48
Tabela 6 — Resumo dos tipos de entradas e saidas da PCl..........ccocveiiiiiiiiiiiiie e, 51
Tabela 7 — Caracterizacdo da atividade de rECECAD ......c.uviiiuiiiiiie et 51
Tabela 8 — Caracterizacdo da atividade de arrumacdo........c..eocvveeiiieiiiee et 52
Tabela 9 - Caracterizacdo da atividade de PiCKING ......ocvveiiiviiiiiee e 52
Tabela 10 - Caracterizacao da atividade de eXpediCa0 .......c..covvuiiiiiiiiiie e 53
Tabela 11 - Distribuicdo dos custos por categoria de atividade ...........coceeviieiiiiiiiiiiiii e, 60
Tabela 12 - Distribuicdo do tempo gasto por categoria de atividade ............ccocvveviviiiiiiiiiiecceeeee, 61
Tabela 13 - Resumo dos problemas encontrados, utilizando a técnica 6M...........ccccoevvviiiiiiiiieneenee, 63
Tabela 14 - Plano de acdes a implementar (BWIH).........oooiiiiii e 65
Tabela 15 - Volume de operacao do Armazém, a nivel de reCECOES .......ovvvvvriiiieee e, 68
Tabela 16 - Volume de operacédo do Armazém, a nivel de expediCOBS .........ccvuvvevicveeeeicciieee e, 68
Tabela 17 - Resultados obtidos da analise aos tempos de permanéncia dos produtos da PCI ........... 69
Tabela 18 — Dados necessarios para dimensionar as areas de armazenamento de stock................... 70
Tabela 19 — Areas funcionais definidas para 0 AMMAZEM ........c.oveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 70
Tabela 20 - Dimensionamento drea de armazenagemM .......c...ocueeeeueeeicieee et ete e e etee et e e eeeeas 71
Tabela 21 — Dimensionamento 4rea A rECECAD. .......uiiiviee it et e ettt et etae e e eaaeeas 73
Tabela 22 - Dimensionamento area de Separacao/pPrepParaCan...........cueeeeeecuveeeeeeveeeeeeiieeeeeesveeeeennn 73
Tabela 23 - Dimensionamento area de cross-docking/eXpediCa0 ........ccvvveeeicveieeeiiiiee e 74
Tabela 24 - Dimensionamento area administrativa e area de revista..........cccccevvevieiiiieie e, 75
Tabela 25 - Area total tedrica para as duas hipoteses eqUACIONATAS .........c.eveveveereeeeereeeeeeeeeeeeeseeeens 75

Tabela 26 - Comparacao das distancias percorridas nas atividades outbound das 2 alternativas
AESENVOIVIAAS ...ttt bbb bt e bbbt et e b e e e 79
Tabela 27 - Comparacao das distancias percorridas nas atividades outbound das alternativas 2 e 3. 80
Tabela 28 - Comparacao entre as trés opcoes de layout desenvolvidas..........ccccceeeeeiieiiiieeciieeennen, 80

Tabela 29 - Problemas a resolver através da incorporacao de funcionalidades no ficheiro................. 91

XV



Tabela 30 - Resultados obtidos com a implementacao do ficheiro "Gestdo de Pedidos de Expedicdo"

...................................................................................................................................................... 100
Tabela 31 - Resultados obtidos com a implementacdo do ficheiro "Gestdo de Stock"............c......... 100
Tabela 32 - Categorias de atividade da amostragem do trabalho ...........cccccoeiiiiiiiiiiiiiccce, 124

XVi



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

WMS - Warehouse Management System

ERP - Enterprise Resource Planning

BPMN - Business Process Model Notation

PCI - Polopiqué - Comércio e Industrias de Confecdes, S.A.
PTC - Polopiqué - Tecidos, S.A.

PACAB - Polopiqué - Acabamentos Téxteis, S.A.

PSGPS - Polopiqué - Sociedade Gestora de Participacdes Sociais, S.A.
SC - Subcontratado

OP - Ordem de Producéo

OC - Ordem de Compra

OT - Ordem de Transferéncia

0S - Ordem de Servico

FTP — Ficha Técnica Provisoria

MA - Malha Acabada

TA - Tecido Acabado

SI — Sistema Informatico

XVii



1. INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo, apresenta-se um breve enquadramento do projeto de dissertacao, seguindo-se
a exposicao dos respetivos objetivos e da pergunta de investigacdo associada, e complementando na
seccao seguinte com a metodologia de investigacdo utilizada. Por fim, na ultima seccdo deste capitulo,

¢ explicada a forma como o relatorio foi estruturado, para uma melhor orientacdo na leitura do mesmo.

1.1. Enquadramento e motivacao

A Industria Téxtil e Vestuario (ITV) € um dos setores mais antigos e importantes da economia portuguesa.
Segundo a Associacao Téxtil e Vestuario de Portugal (2021), em 2020 o setor empregava 132 mil
trabalhadores e era responsavel por 10% das exportacdes nacionais, 20% do emprego da industria
transformadora e 9% do volume de negocios desta mesma industria. O sucesso da ITV baseia-se muito
na inovacao, criatividade e capacidade de resposta (Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal, 2019),

constituindo estes aspetos-chave para o sucesso do negécio.

A gestao da cadeia de abastecimento deste setor € um desafio, uma vez que o mercado exige cada vez
mais respostas rapidas, flexibilidade e artigos de moda mais baratos (Carvalho, 2020), que acompanham
a evolucao dos habitos de consumo para a tendéncia do fast-7ashion. A industria enfrenta novos desafios
que resultam de aspetos como a economia digital, a sustentabilidade e a economia circular (Direcao-
Geral das Atividades Economicas, 2018). A tendéncia deste setor é que o numero de colecdes de artigos
de moda continue a aumentar e, consequentemente, a variabilidade associada a estes artigos, o que
torna o papel dos centros de distribuicao ainda mais criticos (Carvalho, 2020). Com o aparecimento da
pandemia Covid-19, praticamente todos os setores industriais foram afetados, com quebras no volume
de vendas e a ITV nao foi excecdo, sendo que o vestuario em particular sofreu quedas nas exportacdes
de cerca de 19% (Portugal Téxtil, 2020). Aliado ao ja elevado nivel de competitividade instalado na
industria téxtil, a pandemia veio reforcar ainda mais a necessidade da reducado de custos desnecessarios,

de modo a maximizar os lucros das empresas.

Os armazéns sao elos fundamentais numa cadeia de abastecimento (de Koster et al., 2007; Gu et al.,
2007) e, apesar dos custos inerentes e do pouco valor que acrescentam aos produtos, sdo
indispensaveis, sendo essencial assegurar uma boa gestao dos mesmos e garantir uma boa organizacao
do espaco. Segundo Melton (2005), a adocéo da filosofia Lean Thinking numa industria permite rever a

cadeia de abastecimento como um todo, ajudando a perceber em que pontos dos processos existem



ineficiéncias e a atuar sobre eles. Nos ultimos anos, a filosofia Lean Thinking tem vindo a se alastrar
para além do ramo da producao, existindo cada vez mais estudos que comprovam a sua aplicabilidade
nas cadeias de abastecimento (Abushaikha et al., 2018; Melton, 2005), mais concretamente na gestao
de armazéns. O conceito Lean Warehousing, apesar de ser relativamente recente, é cada vez mais
explorado na literatura, surgindo assim a oportunidade de reduzir as atividades de armazenagem que
nao acrescentam valor aos produtos. Os principios /eantém vindo a ser adaptados a gestao de armazéns,
de forma a melhorar a produtividade e eficiéncia destas unidades (Abushaikha et al., 2018; Chen et al.,

2013), existindo inumeras vantagens associadas a este novo conceito.

A presente dissertacao foi desenvolvida no Departamento de Controlo de Gestado da Polopigué - Sociedade
Gestora de Participacoes Sociais, S.A, empresa-mae do Grupo téxtil Polopigué, que é responsavel pela
gestdo de todas as empresa-filhas do grupo. O Grupo Polopigué é uma referéncia mundial, lider na
industria téxtil de vestuario. Sendo um grupo de gestdo vertical, controla todas as fases do processo
produtivo téxtil, desde a fiacdo até comercializacdo e distribuicdo de pecas de vestuario. O grupo tem
vindo a crescer continuamente e a apostar no conceito Creative Texagility (Jorge, 2020). Para garantir
agilidade, velocidade e criatividade, tem adaptado o negocio e as suas instalacdes a esta nova realidade,

de modo a estar preparado para a expansao futura que ambiciona.

Este projeto surgiu numa altura em que o Grupo se encontrava a ampliar e a restruturar umas das suas
unidades de armazenagem de malha e tecido acabada(o) que, apesar de ser localizado nas instalacdes
da empresa-filha Polopigué - Acabamentos Téxteis, S.A (PACAB), abriga operacdes e armazena materiais
de mais duas empresas do Grupo — a Polopigué — Comércio e Industria de Confecdes, S.A. (PCl) e a
Polopiqué — Tecidos, S.A (PTC). O Armazém de Expedicdo de Malha e Tecido Acabado, no que diz
respeito & PCl, apenas armazena artigos (malhas/tecidos) produzidos pela PACAB, ndo tendo espaco
suficiente para a rececdo de artigos que sdo comprados ou produzidos num subcontratado externo ao
grupo, sendo estes armazenados num outro armazém auxiliar. Neste sentido, a empresa decidiu realizar
obras no armazém principal, de modo a conseguir aumentar o espaco disponivel para o tratamento e
armazenagem destes materiais e, assim, incorporar e centralizar neste “novo” armazém as atividades

de armazenagem inerentes aos materiais comprados e subcontratados externamente.

Deste modo, a motivacdo para a realizacdo deste projeto de investigacao centrou-se na redefinicao total
do Armazém, tendo como objetivos ndo sé a restruturacdo do /ayout, como também a normalizacdo de
areas, localizacdes e procedimentos. De uma maneira geral, pretendia-se instalar uma mentalidade Lean

no ambiente de trabalho, recorrendo-se assim aos principios e ferramentas desta filosofia.



1.2.

Objetivos e pergunta de investigacao

O objetivo central desta dissertacdo passou por acompanhar o projeto de ampliacao e restruturacao do

Armazém de Expedicao de Malha e Tecido Acabado do Grupo Polopiqué e do seu funcionamento, tendo

em consideracdo o pensamento Lean Warehousing. Para atingir o objetivo geral da investigacéo,

estabeleceram-se as seguintes etapas principais:

Caracterizacdo e diagnostico da situacao atual, identificando as lacunas e os desperdicios
existentes;

Identificacéo dos diferentes processos de armazenagem inerentes aos materiais acondicionados
e caracterizacao dos volumes de operacao;

Identificacdo das areas funcionais necessarias para o0 bom funcionamento do Armazém e
dimensionamento;

Desenho de /ayouts e escolha do mais adequado;

Delineacéo do fluxo de materiais e informacao e implementacdo de processos normalizados e
adaptados a nova realidade do armazém;

Organizacao do espaco de trabalho, através de ferramentas /ear.

Deste modo, esta dissertacao pretende dar resposta a seguinte pergunta de investigacao: “De que forma

€ que os principios /ean podem ajudar a projetar e organizar um armazém de forma eficaz e eficiente?”

Como resultados deste projeto de investigacao, pretendia-se:

v

1.3.

Obter um /ayout que respondesse as novas necessidades do Armazém, com maximizacao da
capacidade e minimizacao das distancias percorridas;

Reduzir/eliminar os desperdicios existentes, assegurando que os mesmos nao se refletiam no
novo espaco projetado;

Aumentar a eficiéncia do trabalho executado no Armazém e reduzir os custos associados;
Obter processos normalizados;

Garantir a existéncia de um ambiente de trabalho organizado, limpo e integrado.

Metodologia de investigacao

O projeto de investigacao foi realizado em contexto industrial, sendo pretendido que fossem analisadas

e avaliadas solucdes para os problemas da organizacao em causa, através de uma participacao ativa e

colaborativa entre o investigador e os colaboradores da empresa.



De modo a planear corretamente como seria levada a cabo esta dissertacéo, comecou-se por delinear a
investigacao utilizando a “research onion” (Figura 1), desenvolvida por Saunders et al. (2016). Este
diagrama € utilizado para retratar as questoes subjacentes a maneira de como o investigador pretende
recolher e analisar os dados (Saunders et al., 2016), sendo este o centro e a Ultima camada da “cebola",
que metaforicamente representa a investigacdo em si como um todo. Assim, os autores reforcam a
importancia de ir “descascando” as diferentes camadas da investigacdo, para que a escolha central e
final seja consistente e compreendida, sendo fundamental que as camadas mais superficiais da
investigacao nao caiam em esquecimento e que estas questdes sejam entendidas e explicadas pelo

investigador.

quantitative

Qualitative

Figura 1 - “Research Onion”
Fonte: (Saunders et al., 2016)

A filosofia que é adotada numa investigacdo esta diretamente relacionada com a maneira de como o
investigador interpreta o mundo que o rodeia, ou seja, da sua percecao quanto a realidade. Nesta
dissertacdo, a filosofia adotada sera o pragmatismo, uma vez que se pretende integrar diferentes
perspetivas que auxiliem na recolha e analise de dados, existindo diferentes formas de considerar a
realidade e nao apenas um unico ponto de vista. Relativamente a abordagem, esta sera dedutiva, pois o
projeto envolve a recolha de dados que serdo utilizados para testar uma hipotese relativa a teoria ja
existente. Uma vez que se pretende promover uma “mudanca” na organizacao, a estratégia de
investigacao escolhida para a elaboracao desta dissertacao ¢ denominada de Investigacdo-Acao. Para
que uma estratégia possa ser verdadeiramente designada de Investigacdo-Acdo, Greenwood & Levin
defendem que os elementos “investigacdo”, “acdo” e “participacdo” tém de coexistir (citado em

Saunders et al., 2016), o que valida a escolha efetuada para o projeto em causa.

A metodologia Investigacdo-Acao tem como lema “/earning by doing’ (0'Brien, 1998), ou seja, a

aprendizagem advém da experiéncia, existindo um paralelismo entre a teoria e a pratica. Apesar desta



estratégia comecar com uma questdo de investigacdo especifica, a mesma pode sofrer alteracdes ao
longo do estudo, uma vez que se trata de um processo ciclico e iterativo (Saunders et al., 2016). Assim,
esta metodologia assenta em cinco fases iterativas (O'Brien, 1998), fases estas que servirdo de base

para a elaboracado da dissertacao:

1. Diagndstico: identificacdo do(s) problemas(s) inerente(s) ao sistema em analise e recolha dos
dados necessarios para elaborar um diagnostico mais detalhado;

2. Planeamento de acdes: identificacdo de solucdes que colmatarao os problemas encontrados;

3. Implementacao de acdes: implementacao pratica das acdes delineadas no passo anterior;

4, Avaliacdo de resultados: analise e discussdo dos resultados obtidos, através do estudo das

consequéncias das acdes implementadas e do sucesso das mesmas, sendo feita uma comparacao
entre a situacao inicial e final do sistema em causa;

5. Especificacdo da aprendizagem: identificacdo das descobertas e conclusdes gerais da investigacéo

e documentacao de todo o trabalho realizado ao longo do projeto.

Em primeiro lugar, antes de dar inicio ao projeto propriamente dito, foi fundamental existir uma boa
compreensao do negocio em analise e da area de intervencdo em que o projeto incidiu. Paralelamente,
realizou-se uma analise critica e profunda da literatura existente na area em estudo, permitindo clarificar
e formular mais eficazmente todo o caminho a seguir. Assim, apoés um maior enquadramento no projeto,
realizou-se um diagndstico mais especifico da situacdo atual em estudo, foram planeadas e
implementadas acdes e mediu-se o seu impacto no sistema. Foi ainda fundamental documentar toda a
aprendizagem resultante do projeto realizado (elaboracdo da dissertacdo), processo este que se realizou

em simultdneo com as tarefas mencionadas anteriormente.

1.4. Estrutura da dissertacao
A presente dissertacdo encontra-se dividida em sete capitulos distintos.

O presente e primeiro capitulo, tal como ja foi mencionado anteriormente, inicia-se com um breve
enquadramento do projeto de dissertacdo, seguindo-se a exposicao dos objetivos, da pergunta de
investigacao associada e dos resultados esperados. Para além disto, é também abordada a metodologia

de investigacao que serviu de base para o desenvolvimento da dissertacao.

No Capitulo 2 é explorada a literatura académica existente acerca das diversas tematicas subjacentes a

dissertacao, construindo-se assim um enquadramento teorico do projeto.



Seguidamente, no Capitulo 3, é apresentado o grupo empresarial onde decorreu o projeto, concedendo
um especial destaque as empresas-filhas envolvidas nesta investigacao. Por fim, é exposto o0 alvo de

estudo desta dissertacéao.

No Capitulo 4 ¢ feita uma caracterizacéo e analise critica do sistema em analise, sendo identificados e

estudados todos os problemas existentes no Armazém.

No Capitulo 5 estdo descritas as diferentes propostas de melhoria encontradas para colmatar os

problemas identificados no capitulo anterior.

No Capitulo 6 sdo apresentados os resultados esperados/obtidos de cada uma das propostas
mencionadas no Capitulo 5, com o objetivo de mostrar a significancia de cada uma das solucdes

propostas/implementadas.

Por fim, no Capitulo 7 sdo expostas as conclusdes finais do projeto de investigacdo, sendo também

sugeridos alguns pontos de trabalho que merecem ser alvo de estudo futuramente.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sao exploradas as diversas tematicas que suportam o projeto de investigacao, iniciando-
se pelos conceitos relacionados com a logistica e os armazéns. De seguida, é feita uma contextualizacéo
acerca da filosofia Lean. Posteriormente, explora-se a interligacdo existente entre as duas primeiras
seccdes, ou seja, entre o conceito de armazém e do Lean, que se funde no Lean Warehousing
analisando-se diversos aspetos relacionados com esta tematica. Por fim, finaliza-se a revisdo bibliografica
com uma breve abordagem a literatura existente sobre os desafios e tendéncias associados a cadeia de
abastecimento do setor téxtil e sobre as implicacdes do fast fashion na logistica. Salienta-se, assim, que
a elaboracao deste capitulo de revisdo da literatura forneceu um suporte a investigacdo, ajudando assim

a responder a questao de investigacao.

2.1. A Logistica e os armazéns

Nesta seccao exploram-se os conceitos de gestao da cadeia de abastecimento e de logistica, o papel do
armazém e dos stocks numa cadeia, e ainda se abordam as diferentes atividades existentes numa
unidade de armazenagem. Posteriormente, e sendo um dos principais objetivos desta dissertacao a
restruturacdao de um armazém, é ainda analisada a literatura existente acerca do desenho de um /ayout
e da sua importancia na eficiéncia de um armazém, da gestdo de armazéns e dos diversos indicadores
que podem ser medidos e, por fim, das tecnologias de informacao que podem ser utilizadas num contexto

de armazenagem.

2.1.1. Gestao da cadeia de abastecimento e logistica

Existem diversas definicdes de “logistica” e de “cadeia de abastecimento” na literatura. O Council of
Supply Chain Management Professionals (2021) defende que a gestdo da cadeia de abastecimento
integra o planeamento e a gestao de todas os componentes de abastecimento e procura dentro e entre
as empresas, coordenando todos os elementos da cadeia de abastecimento. Segundo a mesma
organizacao, a logistica (ou gestao logistica) € uma das partes integrantes da cadeia de abastecimento,
responsavel por planear, implementar e controlar o fluxo direto e inverso dos bens e o seu
armazenamento, servicos e informacao entre o ponto de origem da cadeia até ao ponto de consumo, de

modo a responder as necessidades dos clientes.

Assim, comparativamente, enquanto que a logistica compreende a gestao de materiais e a distribuicao,

a gestdo da cadeia de abastecimento é um conceito mais extenso, que abrange nao sé a logistica em



si, mas também a parte que diz respeito aos fornecedores e aos clientes (Rushton et al., 2014), tal como
¢ possivel ver na Figura 2. Deste modo, é possivel concluir que a grande diferenca entre gestao da cadeia

de abastecimento e logistica é o nivel de abrangéncia de cada um dos conceitos (Carvalho, 2020).
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Figura 2 — Representacao dos elementos-chave associados a cadeia de abastecimento e ao seu fluxo
Fonte: (Rushton et al., 2014)

2.1.2. Os papéis dos armazéns e dos stocks na cadeia de abastecimento

Os armazéns sao elos fundamentais numa cadeia de abastecimento (Baker & Canessa, 2009; Bozer,
2012; de Koster et al., 2007; Gu et al., 2007; Rushton et al., 2014), vitais no sucesso de um negocio
(Frazelle, 2002). De uma maneira geral, o papel principal de um armazém é essencialmente armazenar
artigos, seja no ponto de origem, no ponto de consumo ou num ponto intermédio da cadeia de
abastecimento (de Koster et al., 2007), envolvendo assim varios tipos de produtos, desde matérias-
primas até produtos finais (Rushton et al., 2014). Bartholdi & Hackman (2019) defendem que, apesar
dos custos inerentes e do pouco valor que acrescentam aos produtos, os armazéns sao indispensaveis,

uma vez que possibilitam uma melhor correspondéncia da oferta a procura do cliente.

Nao obstante, para além das funcdées mais tradicionais apresentadas previamente, que encaram um
armazém como apenas um local onde os produtos séo armazenados, atualmente este tipo de instalacdes
tém dado lugar a outro tipo de atividades diferentes. Segundo Baker & Canessa (2009), um armazém
tem progredido para um local que serve, por exemplo, como um ponto de cross-docking, conceito que
sera explorado mais a frente nesta dissertacdo. Um armazém permite também o adiamento da producao,
onde os produtos sao guardados num formato mais geral e s6 mais tarde, quando necessarios e
requeridos pelos clientes, é que é executada a montagem ou configuracdo dos produtos (Baker &

Canessa, 2009). Existem ainda outros papéis que podem ser da responsabilidade de um armazém,



como por exemplo atuar como um centro dedicado a logistica inversa, em que podem ser processadas

devolucdes da mercadoria, reparacdes, entre outro tipo de atividades (Baker & Canessa, 2009).

Existem diversas razoes pelas quais, as vezes, é necessario existir stocknuma empresa, assumindo este
varios papéis distintos numa organizacdo. Segundo Rushton et al. (2014), a principal razao para a
existéncia de stock numa empresa é providenciar um buffer entre o fornecimento e a procura, ou seja,
entre o lado montante e jusante da cadeia de abastecimento. Para além disto, existem diversas outras
razdes igualmente validas para a existéncia desta necessidade (Bartholdi & Hackman, 2019; Gu et al.,

2007; Rushton et al., 2014), tais como:

e Tirar partido de descontos de quantidade;

e Minimizar efeitos das variacdes da procura;

e Diminuir custos de producao, quando existem tempos elevados de sefup das maquinas;

e Suportar as variacdes dos tempos de entrega dos fornecedores;

e Conseguir oferecer um servico imediato ao cliente;

e Minimizar atrasos na producdo devido a falta de componentes;

e Consolidar os produtos, ou seja, aglomerar encomendas para maximizar a capacidade dos

transportes utilizados e, consequentemente, diminuir custo de distribuicao.

Todavia, é crucial ter uma especial cuidado com esta necessidade, sendo imprescindivel perceber quais
as consequéncias deste tipo de decisdes, essencialmente a nivel de custos, e evitar que esta necessidade

se transforme em niveis excessivos de stock (Rushton et al., 2014).

2.1.3. Atividades basicas de armazenagem

Mesmo sabendo que diferentes armazéns podem servir propdsitos distintos, as atividades basicas que
estao associadas ao fluxo geral de um armazém compreendem, em geral, sempre 0 mesmo padrao: a
rececao, arrumacao, picking, e expedicao da mercadoria (Bartholdi & Hackman, 2019; Gu et al., 2007).
Na Figura 3, é possivel observar um esquema geral do fluxo de atividades inerentes ao processamento
num armazem, que se encontram explicadas abaixo da imagem. Em geral, estas atividades podem ser

divididas em dois grandes grupos: as atividades /nbound, que compreendem o fluxo de entrada dos

materiais; e as atividades outbound, que compreendem o fluxo de saida dos materiais.




OUTBOUND

RECEGAO E _ PREPARACAO E
CA ARRUMACAO ARTIGO EM STOCK PICKING ¢
CONFERENCIA EXPEDICAO

CROSS-DOCKING

Figura 3 - Fluxo das atividades gerais de armazenagem operacionalizadas num armazém

2.1.3.1. Rececdo e Conferéncia

Nos casos em que a mercadoria a ser rececionada é proveniente de um local externo a empresa, a
atividade de rececao comeca quando o veiculo chega as instalacoes, sendo entdo necessario aloca-lo ao
cais correspondente e recebé-lo (Carvalho, 2020). Quando a mercadoria a ser recebida é proveniente
das proprias instalacdes da empresa, ou seja, nos casos em que 0 armazém é abastecido pela producao
da fabrica, o transporte é feito através de porta-paletes, empilhadores ou comboios logisticos, por

exemplo.

Posteriormente, é efetuada a descarga fisica de toda a mercadoria e é necessario conferir a mesma
(Bartholdi & Hackman, 2019; Carvalho, 2020). Durante a tarefa de conferéncia, se a mercadoria for
rececionada sobre a forma de palete, pode ser necessario proceder a sua desintegracao, para permitir
a sua verificacao. Estando o material verificado, € normalmente executada a paletizacao ou repaletizacao
da mercadoria, se necessario, e é definida a localizacdo que a mesma ird ocupar na zona de

armazenagem (Carvalho, 2020).

Apds isto, e no caso de nao terem sido detetados erros na tarefa de conferéncia, deve-se proceder a
atualizacao do sistema informatico, de modo a providenciar visibilidade no sistema da mercadoria
existente em armazém (Carvalho, 2020). No caso de serem detetados erros ou inconformidades durante
a tarefa de conferéncia, € necessario avancar para o processo de devolucao e esta mercadoria devera
ser colocada num local separado e preferencialmente destinado somente para devolucdes (Carvalho,

2020), para nao existir mistura de artigos.

Qualquer que seja a via pela qual a mercadoria é rececionada, existe sempre uma tarefa prévia
importante para garantir o bom funcionamento da atividade de rececao, nomeadamente a programacao
das chegadas (Carvalho, 2020). Esta tarefa nao deve ser negligenciada, de modo a que nao existam
picos de rececOes e a que seja possivel organizar todos 0s recursos necessarios para a sua execucao

(Bartholdi & Hackman, 2019).
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2.1.3.2. Arrumacao

Estando a mercadoria rececionada e verificada, ¢ necessario efetuar a movimentacdo e alocacdo da
mercadoria para a devida localizacédo, de acordo com o método de arrumacao adotado pelo armazém.
Existem dois métodos distintos que podem ser seguido aquando da arrumacao da mercadoria:

localizacao fixa ou localizacao aleatoria (Carvalho, 2020).

No método de localizacdes fixas, cada artigo tem um espaco especifico para ser armazenado. Neste

caso, as localizacbes devem ser bem analisadas e definidas, utilizando o critério mais apropriado, como
por exemplo o nivel de rotacao dos artigos ou o nimero de movimentos de entrada e saida. Este método
apresenta como vantagem o facto de facilitar a identificacdo mais rapida dos produtos e o respetivo
picking. No entanto, tem também algumas desvantagens associadas, como o facto de poder resultar na
subutilizacao dos espacos, uma vez que cada localizacao tem de ser dimensionada para o stock maximo

da respetiva categoria.

No método de localizaches aleatdrias, nao existe um local proprio para cada artigo, ou seja, quando o

produto é recebido no armazém, o mesmo é alocado a um espaco qualquer que esteja livre. Este método
apresenta como vantagens o facto de maximizar a utilizacdo do espaco e de conferir maior flexibilidade
ao armazém, uma vez que, ndo sendo estatico, consegue lidar melhor com as flutuacdes das quantidades
armazenadas. No entanto, o facto de ser possivel que 0 mesmo tipo de produto esteja armazenado em
localizacOes distintas traz inumeras desvantagens, nomeadamente poder resultar em mais deslocacoes

e, consequentemente, em maiores distancias percorridas no picking e maiores desperdicios de tempo.

Existe ainda a possibilidade de utilizar um método misto, ou seja, combinar os dois métodos
apresentados anteriormente. Neste caso, a area de armazenagem é dividida em duas zonas: uma em
que alguns artigos escolhidos tém localizacbes especificas; e outra area em que os artigos séo

armazenados aleatoriamente.

Para permitir um bom desempenho da atividade posterior a arrumacao, ou seja, do picking, € importante
que o armazém, apos definir a localizacdo onde o produto sera armazenado e o movimentar, guarde a
informac&o acerca do local onde o produto foi alocado no sistema informatico (Bartholdi & Hackman,

2019). Deste modo, sera muito mais rapido encontrar os produtos a serem recolhidos.

2.1.3.3. Picking
Quando o armazém recebe uma encomenda de um cliente, da-se inicio ao processo outbound. Posto
isto, & necessario verificar se os produtos encomendados estao disponiveis para entrega e tratar de tudo

0 que ¢ necessario antes da sua expedicao, incluindo a documentacédo envolvida (Bartholdi & Hackman,
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2019). Deste modo, o order-picking consiste na recolha dos produtos certos, na quantidade certa

(Carvalho, 2020), de acordo com o método de picking adotado pelo armazém.

Dependendo da unidade de manuseamento envolvida no processo de picking, esta atividade pode exigir
niveis de esforco diferentes, uma vez que, por exemplo, recolher paletes de artigos é bastante diferente

de recolher artigos individuais (Carvalho, 2020).

Existem quatro métodos de picking que podem ser utilizados (Carvalho, 2020):

e Picking by order — quando a recolha é feita por encomenda ou por cliente, existindo um operador
responsavel pela recolha de todos os artigos que compreendem essa mesma encomenda;

e Picking by line — quando a recolha é feita por linha ou por produto, sendo que um operador pode
recolher artigos de diversas encomendas;

e Jone picking — quando o armazém esta dividido por zonas e cada operador esta alocado a uma
dessas areas, seguindo os principios do picking by order;

e Batch picking — quando o operador é responsavel por recolher um conjunto de encomendas em

simultaneo, mas seguindo os principios do picking by line.

De acordo com Carvalho (2020), os sistemas de pickingpodem ainda ser divididos em dois grupos: man-
fo-part, em que é o operador que se desloca até ao artigo a recolher; e part-fo-man, onde o artigo & que

se desloca até ao operador, nao existindo necessidade de o mesmo se deslocar.

Segundo Bartholdi & Hackman (2019), 55% do tempo envolvido no pickingde uma encomenda ¢é utilizado
em deslocacdes, 15% na procura dos produtos, 10% na sua extracao e os restantes 20% no tratamento
da documentacao necessaria e noutras tarefas. Assim, se nao existir um bom planeamento de todo este
processo, grande parte do tempo despendido no picking consiste em tempo improdutivo e,

consequentemente, sem valor acrescentado, o que resulta num aumento dos custos envolvidos.

2.1.3.4. Preparacao e Expedicao

Por fim, a mercadoria € movimentada para junto do cais de expedicdo e as encomendas sao preparadas
para serem expedidas, podendo ser consolidadas sob a forma de paletes, caixas, entre outros (Bartholdi
& Hackman, 2019). Geralmente, a atividade de preparacdo nao envolve grandes deslocacdes, no
entanto, pode consumir bastante tempo dos trabalhadores, uma vez que implica que cada encomenda
tem que ser tratada individualmente (Bartholdi & Hackman, 2019). E fundamental que, durante a
preparacao, exista novamente uma conferéncia da mercadoria, de modo a garantir que a encomenda se

encontra completa e correta e a evitar problemas no futuro (Bartholdi & Hackman, 2019).
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Quando o veiculo de transporte chega ao armazém, deve ser direcionado para o respetivo cais. Se o
veiculo transportar encomendas que serdo distribuidas por mais que um local, o colaborador do
armazém deve respeitar o critério LIFO (/ast in, first ouf) ou seja, deve ter em mente que a primeira
encomenda a ser colocada no veiculo de transporte deve corresponder a ultima encomenda a ser
distribuida e que a encomenda a ser carregada por ultimo devera corresponder a primeira encomenda
a ser entregue ao respetivo cliente (Carvalho, 2020). Quando se trata de um armazém de matérias-
primas e ndo de produto final, o procedimento é semelhante, com a diferenca que o veiculo de transporte

nao se trata de um camiao ou carrinha, mas sim de um empilhador ou comboio logistico, por exemplo.

0O sistema informatico deve também ser atualizado (Bartholdi & Hackman, 2019), de modo a registar a

saida do artigo do armazém e atualizar assim as quantidades armazenadas disponiveis.

Qualquer que seja a via pela qual a mercadoria é expedida, existe também uma tarefa prévia importante
para garantir o bom funcionamento desta atividade, que é a programacao das expedicdes. Tal como nas

rececdes, e pelas mesmas razdes, esta tarefa ndo deve ser negligenciada.

2.1.3.5. Cross-Docking

Em contexto de cross-docking, a mercadoria rececionada é dirigida diretamente para a zona de expedicao
(Figura 4), sendo alocada ao nivel do chdo ou em racks temporarios (Richards, 2014). Nestes casos, o
objetivo é que o0 armazém atue como uma “plataforma de passagem da mercadoria” (Carvalho, 2020).
Quando se tratam de artigos em que o intervalo entre a sua rececdo e a sua expedicdo é muito curto
(normalmente inferior a 48 horas), nao existe necessidade de os armazenar num ponto intermédio no
armazém, o que faz com que 0s mesmos se movam muito mais rapidamente dentro do armazém e evita

deslocacdes e desperdicios de tempo (Bartholdi & Hackman, 2019).
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Figura 4 — Exemplo de uma situacéo de cross-docking
Fonte: (Richards, 2014)

Quando a pratica do cross-docking é utilizada, é crucial que exista espaco disponivel suficiente nas

respetivas areas /nbound e outbound, uma vez que s6 assim os produtos poderao ser movimentados de
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uma forma rapida e segura (Richards, 2014). Richards (2014) defende também que estas areas devem

estar devidamente marcadas e assinaladas.

Para além das atividades basicas apresentadas anteriormente, existem também outras que estdo
incluidas no dia-a-dia de um armazém, como a contagem e controlo dos sfocks (Richards, 2014), o

processamento de devolucdes (Bartholdi & Hackman, 2019), entre outras.

Apesar de grande parte das atividades operacionalizadas num armazém serem consideradas
desperdicios, existem algumas que acrescentam valor aos produtos, tal como a etiquetagem, o

embalamento ou até mesmo a faturacdo (Bartholdi & Hackman, 2019).

Segundo Bartholdi & Hackman (2019), é essencial que o produto flua suavemente e continuamente
através de todo o processo, uma vez que, de cada vez que o produto é pousado, significa que ele tera
que ser movido novamente mais tarde, resultando em manipulacdes extra do material e em custos
consideraveis quando estes acontecimentos sdo recorrentes. Bartholdi & Hackman (2019) defendem
também que, idealmente, deve existir visibilidade total dos materiais, preferencialmente em todos os

pontos-chave de decisdo, de modo a permitir respostas rapidas e precisas a procura dos clientes.

Richards (2014) quantificou a distribuicdo dos custos associados a um armazém pelas respetivas
atividades que nele sdo executadas (Figura 5). A operacdo de orderpicking é geralmente considerada a
principal e a mais critica de todas, uma vez que é a atividade mais intensiva no que toca a mao-de-obra
(Bartholdi & Hackman, 2019) e, consequentemente, representa uma grande fatia dos custos envolventes

na operacdo do armazém (de Koster et al., 2007; Gu et al., 2007; Richards, 2014).
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Figura 5 - Distribuicdo dos custos totais de um armazém pelas respetivas atividades
Fonte: (Richards, 2014)

De forma a conseguir responder as exigéncias do mercado, todos os processos e atividades realizadas

no armazém devem estar bem definidas e normalizadas. Sé assim se torna possivel reduzir os custos
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associados ao armazém. E fundamental que todos os desperdicios inerentes a estes processos sejam

eliminados, para que agilidade e a eficiéncia do armazém sejam maximizadas.

2.1.4. layoutdo armazém

Os mercados atuais sdo cada vez mais volateis e competitivos, existindo constantemente alteracdes na
gama de produtos e nos seus perfis de encomenda, o que traz diversos desafios a um armazém,

principalmente no que diz respeito a sua flexibilidade (Richards, 2014).

O /ayout de um armazém influencia diretamente todas as operacdes de armazenagem, mas condiciona
essencialmente a arrumacao e o picking de materiais, sendo crucial que 0 mesmo se encontre otimizado.
Deste modo, Carvalho (2020) defende que o /ayout deve ser desenhado de forma a minimizar as
distancias percorridas pelos operadores e, consequentemente, os custos associados (Carvalho, 2020).
Um outro aspeto que o autor destaca & que se deve garantir que os operadores conseguem aceder e
identificar facilmente os materiais, permitindo assim que as operacdes sejam efetuadas mais
rapidamente e que os operadores cometam menos erros na arrumacao dos materiais e na preparacao
de encomendas. De uma maneira geral, o /ayout deve permitir um fluxo de materiais suave (Bartholdi &

Hackman, 2019) e, consequentemente, mais eficiente.

Segundo Baker & Canessa (2009), apesar da importancia que um armazém tem numa organizacao, ndo
existe muita literatura disponivel, academicamente, no que toca a métodos ou abordagens sistematicas
para o seu design. Neste mesmo artigo cientifico, os autores concluem que, tipicamente, os warehouse
designers afirmam “tomar algumas decisdes iniciais de desigrn com base na sua intuicdo, experiéncia e
opinido” e olhar cuidadosamente para os dados disponiveis. Assim, Baker & Canessa (2009), através de
uma combinacdo entre a literatura existente e o feedback de varias warehouse design companies,

propuseram uma estrutura de warehouse design composta por 11 passos, nomeadamente:

1. Definicao e aquisicao de dados 7. Célculo da capacidade dos equipamentos e
2. Definicao dos requisitos do sistema; das quantidades necessarias;
3. Analise de dados; 8. Definicdo dos servicos e das operacoes
4. Escolha das unidades de carga; auxiliares;
5. Determinacao de procedimentos | 9. Preparacao de possiveis /ayouts,
operacionais € métodos; 10. Avaliacao dos /ayouts,
6. Analise dos tipos de equipamentos e | 11. Identificacdo do /gyout preferido.
respetivas caracteristicas;
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Carvalho (2020) propde também diferentes metodologias para o dimensionamento de um armazém. O
autor defende que, quando a procura é estavel, um armazém ¢, por norma, dimensionado através do
calculo das quatro areas que estdo representadas na Figura 6. Por norma, este processo comeca com
a definicdo do espaco necessario para 0 armazenamento do stock, considerado pelo autor a area
principal, sendo para isto, necessarios alguns dados de /nput, como a previsao de vendas, a politica de
gestdo de stocks e as caracteristicas da unidade logistica (Carvalho, 2020). Para os casos em que a
procura é instavel, Carvalho (2020) considera que o dimensionamento pode ser efetuado de duas
maneiras: para o pico da procura, resultando numa subutilizacao do espaco nos meses em que a procura
¢ inferior; ou para uma procura inferior ao pico, conjugando a utilizacdo de um armazém préprio com

um armazém auxiliar para atender as necessidades dos meses de pico.

Dimensao do
espago para
atividades de
IECECAD,
preparacao e
expedicao

Dimensao do Dimensao da
espaco

administrativo

Dimensao do Dimensao do

infra-estrutura de
armazenagem

espaco para espaco para
armazenar stock circulacao

Figura 6 — Metodologia para o dimensionamento de um armazém quando a procura é estavel
Adaptado de (Carvalho, 2020)

2.1.5. Gestdo de armazéns

Segundo um estudo realizado por ELA/AT Kearney em 2004, na Europa, estima-se que os custos capitais
e operacionais dos armazéns representem cerca de 25% dos custos totais logisticos (Baker & Canessa,
2009), o que realca a importancia de garantir uma boa gestao deste tipo de unidades. Para assegurar o
bom funcionamento de um armazém, é essencial que uma organizacao monitorize o seu desempenho,
uma vez que o mesmo tem um papel critico no sucesso ou insucesso de um negocio (Rushton et al.,

2014).

Tal como Richards (2014) menciona no seu livro, tudo aquilo que ndo é mensuravel, ndo pode ser
controlado. Neste mesmo livro, o autor defende que existem variadas razdes pelas quais & necessario

medir o desempenho e a produtividade de um armazém, tais como:

e Garantir a satisfacao dos clientes;

e Garantir uma cultura de melhoria continua;

e Descobrir antecipadamente possiveis problemas;
e Saber que locais necessitam de intervencao;

e Saber em que areas os colaboradores necessitam de formacao.

16



Assim, ha diversas métricas que permitem avaliar a performance e os custos inerentes a um armazém
e que devem ser frequentemente monitorizadas, de modo a garantir a eficiéncia do mesmo. Na Tabela
1, é possivel observar alguns exemplos de indicadores que podem ser utilizados para este proposito,
divididos pelas seguintes categorias: nivel de servico; eficiéncia operacional; integridade de stocks;
recursos; custos; seguranca; ambiente; e avaliacdo externa. Consoante o tipo de armazém, devem ser
escolhidos os indicadores mais apropriados e passiveis de serem calculados, tendo em conta o nivel de
maturidade do armazém, as suas prioridades e os recursos disponiveis para calculo e acompanhamento

dos indicadores.

Tabela 1 - Exemplos de métricas utilizadas para avaliar a performance de um armazém
Informacéo retirada de: (Richards, 2014; Rushton et al., 2014)

« Numero de devolugdes derivadas a erros; = Percentagem média de capacidade utilizada do armazém;
« Numero de reclamacdes dos clientes; = Numero ou percentagem de horas diarias produtivas;
« Percentagem de encomendas entregues dentro do prazo e/ou dentro das especificacoes. = Percentagem de trabalhadores multr-skilled;
= Taxa de absentismo dos trabalhadores;

, -
« Numero de encomendas separadas, preparadase/ou expedidas, por hara-homem,
+ Tempo meédio entre a rececéo de um artigo e a sua arrumacéo na localizacéo certa (" dock fo stock"); « Custo por pedido/encomenda;
« Tempo meédio entre a recegdo de um pedido de um cliente e expedigdo do mesmo;

* Tempo de médio de carga ou descarga;
« Tempo de atividade do equipamento (" equipment uptime");
+ Tempo desde a chegada da mercadoria e a sua visibilidade no sistema informatico.

* Numero de dias sem acidentes;
= Tempo perdido em acidentes;
* Adesdo a auditorias de seguranca e monitorizacdo dos perigos

Integridade de Stocks
« Percentagem de localizagdes com o stock cometo (quantidade e especificagbes de acordo com o
sistema informatico, normalmente identificado em inventarios); + Consumoa de eletricidade/ gas
* Percentagem de SKUs (Sfock Keeping Unitlcorretos;
« Percentagem de artigos danificados ou ndo conformes; Avaliagio Externa
* Rotacao do Stock (Vendas anuais/ Stock médio)

= Percentagem de recebimentos de fornecedores on fimee/ou dentro das especificacées;

2.1.6. Tecnologias de informacao

A utilizacao de tecnologias de informacao é fundamental para assegurar o bom funcionamento de um
armazém. Seja 0 armazém moderno ou mais convencional, a utilizacdo de um bom sistema de gestao
de armazéns traz diversos beneficios para uma organizacao (Rushton et al., 2014), nomeadamente um
melhor controlo em tempo real das operacoes executadas no armazém, uma melhor comunicacédo na

cadeia de abastecimento e maiores graus de automacao (Gu et al., 2007).

Um sistema de gestado de armazéns (“ Warehouse Management System” — WMS) permite a um armazém
aumentar a sua produtividade, velocidade e precisao (Rushton et al., 2014). Por norma, um WMS esta
sempre integrado com o sistema transacional utilizado pela empresa, que tipicamente corresponde a
um sistema ERP (Enterprise Resource Planning), de forma a terem acesso a informacdes como as ordens
de compra, as encomendas dos clientes, etc — Figura 7. Para além disto, tal como é possivel ver na
Figura 7, existem diversas tecnologias que podem estar integradas num WMS e que permitem aumentar

a eficiéncia operacional de um armazém, como, por exemplo, os sistemas de codigos de barras.
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Figura 7 - Tipica integracdo dos diversos sistemas numa empresa
Fonte: (Rushton et al., 2014)

2.2. Filosofia Lean

Posteriormente, a revisao de literatura foi conduzida de modo a clarificar a tematica do Lean, que sera
aplicada no projeto do armazém. Deste modo, nesta seccao, comecou-se por explorar a origem do
conceito e o seu principal objetivo, identificaram-se os principios e as principais categorias de
desperdicios defendidas pela filosofia do Lean Thinking e reconheceram-se os beneficios e as barreiras
existentes na sua adocao. Por fim, foram apresentadas e exploradas algumas ferramentas /ean, tendo

sido dado um especial destaque aquelas que foram utilizadas no decorrer desta dissertacao.

2.2.1. Origem e conceito

O Lean Production, também conhecido por “producdo magra” foi uma designacao criada por Krafick
(1988) para referir o Toyota Production System, designacao esta que, mais tarde, foi divulgada no livro
de Womack et al. (1990) e se tornou popular. De uma forma geral, o objetivo do Lean Production é a
eliminacao de todos os desperdicios existentes num sistema, com vista a melhoria continua (Prasad et

al., 2020).

2.2.2. Principios do Lean Thinking

O Lean Thinking é uma filosofia de pensamento que evoluiu do Lean Production e Womack & Jones
(1996) defendem que esta filosofia assenta em cinco principios-base (Figura 8). Estes principios podem

descrever-se como:
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Figura 8 — Os cinco principios do Lean Thinking

Especificar o Valor: Sendo “valor” um atributo definido pelo cliente final e criado pelo produtor, a

sua especificacdo deve ser o ponto de partida da implementacdo do Lean Thinking. Para isto, 0s
produtores devem colocar-se no ponto de vista do cliente final e perceber tudo o que o cliente esta
disposto a pagar, de modo a especificar o valor corretamente e com precisado. Tudo aquilo que se
afaste dos requisitos do cliente e daquilo que o0 mesmo considera como valioso, é considerado
desnecessario e compreendem desperdicios a serem eliminados (Liker & Morgan, 2006).

Identificar a Cadeia de Valor: A “cadeia de valor” corresponde a um conjunto de acdes especificas

necessarias para produzir um determinado produto/servico, ou seja, para o conduzir desde o
fornecedor até ao cliente. Segundo Hines & Taylor (2000), as atividades que sao executadas numa
organizacao podem ser divididas em 3 tipos:
a. Atividades que acrescentam valor ao produto ou servico, ou seja, que aos olhos do cliente
tornam o produto ou servico mais valioso e pelas quais 0 mesmo esta disposto a pagar;
b. Atividades de suporte, ou seja, que sdo necessarias, mas que nao acrescentam valor aos
produtos (sdo normalmente as mais dificeis de eliminar);
c. Atividades que nao acrescentam valor aos produtos ou servicos.
E durante a execucao deste principio que ¢ feita a distincdo entre os diferentes tipos de atividades
existentes num processo, que culmina na reducéo ou eliminacdo daquelas que nao acrescentam
valor aos produtos, ou seja, dos desperdicios.
Fluxo Continuo: Womack & Jones (1996) defendem que apos o valor de um produto ou servigco
estar bem especificado e também a sua cadeia de valor, estando todos os desperdicios reduzidos
ou eliminados, é necessario converter as atividades que efetivamente acrescentam valor para o
cliente num fluxo continuo. Melton (2005) reforca que este principio é talvez o mais dificil de

entender, uma vez que contraria os sistemas de producao em massa.

19



4. Sistema Pulf Este principio baseia-se na producao just-in-time, ou seja, significa produzir apenas
0 que o cliente pretende, quando o cliente quer e na quantidade que o mesmo requisita (Liker,
2004). Assim, a producéo é “puxada” pelo cliente e pelas suas necessidades.

5. Busca da Perfeicao: O Lean Thinking procura incessantemente eliminar desperdicios, procurando

assim alcancar a perfeicao, ou seja, uma melhoria continua das organizacdes. Este quinto e ultimo
principio ¢ o mais dificil de cumprir, uma vez que exige uma mudanca cultural da parte das

empresas, que tém que estar dispostas a investir parte do seu tempo e esforco (Melton, 2005).

Hines et al. (2002) defendem que existe ainda um outro tipo de atividades numa cadeia de valor:
atividades que, no futuro, irdo acrescentar valor aos produtos ou servicos (como por exemplo, o

desenvolvimento de novos produtos ou servigos).

E a partir destes cinco principios que os desperdicios sao reduzidos ou eliminados, sendo o Lean Thinking

um “antidoto” poderoso contra os desperdicios (Womack & Jones, 1996).

2.2.3. Desperdicios Lean

No ambito da filosofia Lean, é considerado um “desperdicio” (designacdo proveniente da palavra
Japonesa “Muda”), qualquer atividade que consome recursos mas nao acrescenta valor ao produto

(Melton, 2005; Womack & Jones, 1996), ou seja, atividades que o cliente nao esta disposto a pagar.

Segundo a investigacdo conduzida por Hines et al. (2002), 60% das atividades executadas numa
organizacao, num contexto de fluxo produtivo ou logistico, representam desperdicios, o que realca ainda

mais a necessidade da eliminacao deste tipo de atividades.

Ohno (1988) dividiu os desperdicios fundamentais em sete categorias distintas. Através da leitura de
varias fontes bibliograficas, nomeadamente (Bozer, 2012; Hines et al., 2002; Liker, 2004; Melton, 2005;
Ohno, 1988; Voehl et al., 2013; Womack & Jones, 1996), foi possivel construir uma breve definicdo de

cada categoria de desperdicio:

e Sobreproducao: Producao excessiva de produtos, ou seja, superior a procura dos mesmos que,
como tal, ndo tém um cliente final, uma vez que ndo existem encomendas para os mesmos. Pode
também resultar da producdo antecipada de produtos. Geralmente, € considerado o pior
desperdicio uma vez que esta na origem de muitos outros desperdicios.

e [Esperas: Desperdicio de tempo disponivel dos recursos, seja de pessoas, equipamento,
informacao, materiais ou do produto em si. Enquanto o recurso espera pelo passo seguinte do

processo, nao esta a ser gerado qualquer tipo de valor para o cliente. Podem resultar de quebras
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de sfock, bottlenecks, paragem de maquinas, etc. A existéncia de longos periodos de inatividade
resulta num fluxo pobre (ndo continuo, o que desrespeita o terceiro principio da filosofia Lean -
“fluxo continuo”) e em /ead-times mais elevados.

Transportes: Transportar desnecessariamente materiais, ou informacao, de uns sitios para outros.
Novamente, estando o produto a ser transportado, ndo esta a ser gerado valor para o cliente,
resultando apenas em tempo, esforco e dinheiro desperdicado. As causas associadas a este
desperdicio estao normalmente relacionadas com praticas pobres de compras, a lotes com
tamanhos significativos e a grandes areas de armazenamento.

Sobre processamento: Quando é realizada alguma atividade de processamento que nao

acrescenta mais valor ao produto do que o mesmo ja tem, sendo executados passos
desnecessarios. Pode resultar do uso incorreto de ferramentas ou procedimentos, por exemplo.

Stocks excessivos: O armazenamento de materiais, sejam estes matérias-primas, produtos

intermédios ou produtos finais, tém automaticamente um custo associado e o armazenamento
excessivo dos mesmos pode resultar em custos elevados e num servigco ao cliente pobre. Sempre
que sdo armazenados mais materiais do que aqueles que sao efetivamente necessarios, é
considerado um desperdicio. O excesso de sfock pode levar também a obsolescéncia dos produtos
e consequente perda de valor. A causa dos sfocks excessivos pode estar relacionada com mas
previsdes da procura, falta de comunicacao, entre muitas outras causas.

Movimentacdes desnecessarias: Quando um trabalhador se movimenta durante o curso do

processo, seja porque necessita de procurar por ferramentas, pecas, entre outros, ou porque
precisa de ajuda. Resulta normalmente de uma fraca organizacdo do espaco de trabalho.

Producdo de produtos defeituosos: Quando ocorrem erros durante o processo que

consequentemente levam a necessidade de retrabalho ou trabalho adicional de reparacao. Pode
resultar de problemas na qualidade dos produtos, de erros nos registos manuais, da falta de

controlo dos processos, de instrucoes de trabalho e de formacao inadequadas, entre outros.

Liker (2004) defende ainda a existéncia de um oitavo desperdicio — o ndo aproveitamento do potencial

humano. Segundo o mesmo, nao ouvir e nao envolver os trabalhadores leva a perda de tempo, ideias

inovadoras, capacidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem.

Estas atividades consideradas desperdicios devem ser, idealmente, completamente eliminadas do

processo produtivo, uma vez que apenas geram custos para as empresas. Para Ohno (1988), a eficiéncia

das operacdes apenas é verdadeiramente alcancada quando nao existem quaisquer desperdicios num
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sistema. Tal como refere Maia et al. (2011), a reducdo de custos que resulta da adocao da filosofia Lean

€ conseguida através da reducao ou eliminacao deste tipo de atividades num sistema produtivo.

2.2.4. Beneficios e barreiras na adocdo do Lean

Uma vez que a ideologia do Lean assenta no conceito de “zero desperdicios”, grande parte dos beneficios
associados a esta filosofia de gestdo advém, direta ou indiretamente, da auséncia dos mesmos,
nomeadamente a diminuicao dos prazos de entrega, diminuicdo dos erros e do retrabalho, aumento da
qualidade dos produtos, entre muitos outros beneficios (Melton, 2005). Tudo isto gera algo fundamental
e atrativo para as empresas - a reducao de custos e, consequentemente, aumento dos lucros - tornado

esta pratica cada vez mais aliciante para as industrias.

No entanto, da mesma maneira que existem forcas que apoiam a implementacéo do Zean nas industrias,

existem também barreiras que dificultam a sua adoc&o. Na Figura 9, é possivel observar um resumo de

algumas destas forcas positivas e negativas, apresentadas por Melton (2005).

£35S
§ .
= * Necessidade de ter uma maior
P proximidade com o cliente e Resisténcia natural a
g devido ao aumento da mudanga (como por exemplo
= competitividade; proclamar falta de tempo
4] disponivel, afirmar ja terem
& e Vontade de estar em visto aquilo antes e nao ter
& conformidade, num resultado em nada, etc.);
ambiente cada wvez mais
regulamentado; * Preocupagdes com o impacto
da mudanca na conformidade a
* Potenciais beneficios, fanto nivel de regulamentagdes
a nivel financeiro (menores definidas (como a nivel de
custos operacionais), do cliente qualidade por exemplo)
(melhor compreensao das suas 3
necessidades), de qualidade e Cultura de producdo (por 5
(menos erros), de pessoas exemplo lotes grandes, nunca 7
(equipas rultiskilled) e de deixar de produzir, etc.); 8
conhecimento (melhor =
compreensao de toda a cadeia e Cultura funcional. 2
de abastecimento). £
y m
N

Figura 9 - Forcas a favor e contra o Lean
Adaptado de (Melton, 2005)

Segundo Maia et al. (2019), nédo existe ainda muito conhecimento acerca do Zean no setor téxtil, mesmo
nas empresas de maior dimensdo. Uma das maiores barreiras encontradas na industria téxtil e também
a mais frequente, no que diz respeito a implementacao do Lean Thinking, é a resisténcia @ mudanca da
cultura organizacional (Hodge et al., 2011). Um outro “problema” apontado neste estudo, que envolveu

varias empresas téxteis, & a existéncia de efeitos tardios na aplicacdao do Lean, sendo que varias
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empresas constataram que alguns beneficios associados a sua implementacdo demoravam meses ou

até mesmo anos a aparecer.

2.2.5. Ferramentas Lean usadas no contexto da investigacao

Existem diversas ferramentas que permitem colocar em pratica a filosofia Lean numa organizacédo e a
preservar apds a sua implementacao. Neste subcapitulo, apresenta-se algumas ferramentas que se

consideram Uteis para o desenvolver deste projeto.

2.2.5.1. Kaizen e o Ciclo PDCA

Kaizen é uma termo japonés que significa “melhoria continua” ((Womack & Jones, 1996)) e consiste
numa abordagem para mudar (“Kai” = change) e melhorar (“zen” = improve) os processos. A melhoria
de um processo através do Aaizen requer a realizacdo de varias atividades, nomeadamente (1) perceber
0 processo atual, (2) analisar todos os elementos do processo e (3) com base na analise feita, definir um

conjunto de melhorias a serem implementadas no processo (Voehl et al., 2013).

O Ciclo PDCA, também conhecido por Ciclo de Deming, ¢ uma ferramenta americana muito semelhante
ao conceito japonés Aaizen. O PDCA é uma técnica que permite uma abordagem sistematica a resolucéo
de problemas, tendo como base a promocao da melhoria continua (Liker, 2004; Taufik, 2020). Deming
defende que, para o processo de resolucdo de problemas ser eficaz, deve envolver quatro passos (Liker,

2004; Liker & Meier, 2006; Raodah et al., 2020; Taufik, 2020; Voehl et al., 2013):

1. Plan - Planear: Estabelecer objetivo de melhoria ou problema a ser resolvido e planear as
acoes/solucoes a executar. Podem ser utilizados, por exemplo, o Diagrama de /shikawa ou os 5
Porqués como ferramentas para identificar as causas-raiz dos problemas e para os analisar;

2. Do - Fazer: Implementar o plano de acdes desenvolvido;

3. Check — Verificar: Rever o estado da acdo em aberto e as métricas estabelecidas, de modo a

verificar se a implementacao trouxe efetivamente as melhorias planeadas;
4. Act — Agir: Agir sobre o que foi verificado, efetuando os ajustes necessarios, determinando os
passos seguintes e desenvolvendo e normalizando novos procedimentos para prevenir a

ocorréncia do problema inicial.

Segundo Liker (2004), as ultimas duas etapas do ciclo PDCA sao criticas para que seja possivel
transformar os objetivos planeados em acoes efetivas. Tal como se pode ver na Figura 10, o uso desta

ferramenta tem um papel muito importante no estabelecimento de uma cultura de melhoria continua,
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uma vez que, durante o processo de eliminacao de desperdicios, novos problemas sao detetados e,

posteriormente, sao desenvolvidas acdes para os eliminar.

Melhorias ——e

II —_— Standard T

c|D

\Wia

Standard T

Tempo ——=

Figura 10 - O ciclo PDCA e a melhoria continua.
Adaptado de (Voehl et al., 2013)

2.2.5.2. Gestao visual

A gestao visual tem como objetivo a criacao de um ambiente de trabalho visual, em que existe completa
transparéncia e onde todos conseguem perceber, facilmente e em qualquer momento, o estado do
trabalho que esta a ser realizado (Womack & Jones, 1996). Segundo Tezel et al. (2013), esta ferramenta
assenta na eficacia da comunicacao visual, sendo utilizada para diversos ambitos relacionados com a

gestdo do espaco de trabalho.

Umas das vantagens desta ferramenta é que, com um espaco de trabalho mais visual, os trabalhadores
conseguem identificar facilmente situacoes fora do normal e, deste modo, tomar acdes corretivas mais
rapidamente (Hodge et al., 2011). Isto porque, este tipo de locais, que por si s6 sdo estimulantes a
realizacdo do trabalho, permitem que os trabalhadores consigam reter informacdo de qualidade e
relevante, apenas observando o espaco a sua volta (Tezel et al., 2009). Quando o ambiente de trabalho
€ mais atrativo e os trabalhadores conseguem extrair facilmente informacao, os mesmos tornam-se mais

auténomos, enaltecendo a sua auto-gestao e auto-controlo (Tezel et al., 2013).

Tezel et al. (2009) identificou diversas funcdes que a gestdo visual pode assumir numa

organizacao/ambiente de trabalho:

e Transparéncia dos processos, que devem ser capazes de “comunicar” com as pessoas € cujo
fluxo deve ser completamente visivel e compreendido, incluindo a informacao acerca do mesmo;
e Disciplina dos colaboradores e do seu trabalho, em que é esperado que a correta realizacao dos

procedimentos se traduza num habito e, assim, que os desperdicios sejam minimizados;
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e Melhoria continua da organizacao e dos respetivos processos, sendo que a gestao visual se

assume como uma das bases para a procura constante pela perfeicao;

e Facilitar o trabalho das pessoas, seja a nivel fisico como a nivel mental, através da utilizacao de

auxiliares visuais que permitam a simplificacdo das tarefas que tém de ser executadas;

e Possibilitar o “on-the-job training”, ou seja, incorporar a aprendizagem no trabalho do dia-a-dia,

através da disponibilizacao de elementos visuais que permitem que as pessoas absorvam mais
facilmente as informacdes e aprendam através da experiéncia;

e C(Criacdo de um sentimento de pertenca partilhado entre os colaboradores de uma organizacao,

ajudando a cultivar uma cultura de trabalho aberta;

e Permitir uma gestdo baseada em factos e em dados estatisticos, fazendo com que as pessoas

tenham de enfrentar a realidade, no que toca ao seu desempenho principalmente;

e Simplificacdo da informacdo estratégica, utilizando elementos visuais que sejam atualizados

regularmente, para que as pessoas consigam monitorizar todo o sistema autonomamente;

e Unificar as fronteiras organizacionais existentes, promovendo assim canais de comunicacéo

multidirecionais, partilha de conhecimento e criando mais empatia entre os colaboradores.

Os controlos visuais podem assumir varios tipos e servir diversos propdsitos. Quadros, etiquetas, cartdes,
sinais luminosos, marcacdes no chao, entre muitos outros, sao alguns exemplos de controlos visuais
utilizados regularmente. Grande parte dos controlos visuais tém como componente-chave o recurso a
diferentes cores, que sdo utilizadas ndo so porque permitem a distincao entre diferentes elementos, mas

também porque conferem atratividade aos controlos e estimulam a sua utilizacao.

2.2.5.3 Cinco S’s (565)

Criada por Ohno Shingo, a ferramenta 5S visa eliminar desperdicios e tornar o ambiente de trabalho
num espaco mais organizado. Esta metodologia consiste em cinco atividades que sao utilizadas de modo
a criar um espaco de trabalho apropriado para o controlo visual e para as praticas /ean (Melton, 2005;
Womack & Jones, 1996). Segundo Voehl et al. (2013), esta ferramenta permite organizar, limpar,
desenvolver e manter um ambiente produtivo de trabalho, melhorando varios aspetos do mesmo desde

a seguranca até a manutencao. A metodologia 5S esta dividida, tal como o nome indica, em cinco etapas:

1. Seiri- Triagem: Consiste em separar tudo o que é necessario do que é dispensavel. Normalmente
é utilizada a técnica Red Tag Strategy (George et al., 2005; Voehl et al., 2013), que consiste em
colocar uma etiqueta vermelha em tudo aquilo que nao é utilizado ou é utilizado raramente,

criando um impacto visual da quantidade de lixo e do material desnecessario que existe no espaco
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de trabalho. A implementacao desta etapa facilita o fluxo de materiais e as movimentacdes dos
trabalhadores e permite obter uma melhor utilizacéo do espaco.

2. Seifon- Organizacdo: Consiste na arrumacao do espaco, existindo um local para tudo. As técnicas

que sdo normalmente utilizadas nesta etapa sdo a Signboard Strategy e a Painting Strategy, que
basicamente consistem na atribuicao de locais especificos para os materiais e na sinalizacao dos
mesmos, de forma a melhorar a gestao visual, referida na seccao anterior. Implementando esta
etapa, os tempos de processamento tendem a reduzir, visto que, ao saber exatamente onde se
encontra um material, o trabalhador ndo demora tanto tempo para o encontrar, diminuindo assim
as deslocacoes.

3. Seiso- Limpeza: Sabendo que, nesta fase, ja ndo existem materiais desnecessarios no armazém
e que ja se encontra tudo no seu devido lugar, é altura de determinar os alvos de limpeza no
armazém e garantir que toda a area esta completamente “limpa” (Voehl et al., 2013). O objetivo
desta etapa é facilitar a detecdo de problemas e defeitos (Voehl et al., 2013) e assegurar a
manutencao dos materiais e equipamentos.

4. Seiketsuy - Normalizacdo: Esta etapa consiste em estabelecer processos que permitem a

manutencao dos primeiros trés S's (Voehl et al., 2013). A sua implementacao passa por atribuir
responsabilidades nos primeiros trés S’s, elaborar um mapa de tarefas (diarias, semanais ou
mensais) e por integrar os deveres dos 3S nos deveres diarios de trabalho.

5. Shitsuke - Disciplina: Por fim, apds estar tudo definido, é fundamental realizar auditorias, para ser

possivel avaliar se o trabalho que foi desenvolvido esta a ser cumprido e a ser eficaz e para

identificar possiveis oportunidades de melhoria. Esta etapa tem como lema a melhoria continua.

E fundamental dar formacao aos trabalhadores sobre esta metodologia e explicar, com clareza, a sua
importancia e o impacto positivo que a mesma tem no seu trabalho diario. Para esta ferramenta ser
implementada com sucesso, € necessario existir o envolvimento, a participacao ativa e o

comprometimento de todos os trabalhadores.

2.2.5.4. Normalizacdo e mapeamento de processos

Segundo Wiillenweber et al. (2008), o grande objetivo da normalizacao de processos é tornar o processo
mais transparente e uniforme. Assim, o autor defende que a normalizacdo de processos consegue,
através da diminuicao dos erros cometidos e da melhoria de comunicacdo, aumentar a performance
operacional e reduzir os custos associados. Miinstermann & Weitzel (2008) apresentam varios impactos

positivos que a normalizacao de processos tem na cadeia de valor, nomeadamente:
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o Melhoria do desempenho dos processos, através: do aumento da sua mensurabilidade; da
reducao do end-fo-end time e dos custos dos processos; e do aumento da qualidade do processo,
derivado da diminuicédo dos erros cometidos.

o Aumento da confianca do cliente, uma vez que, quanto maior for o grau de normalizacao, menor
sera a probabilidade de ocorréncia de erros ou falhas e, consequentemente, melhor sera a
qualidade dos produtos;

e Maior capacidade de reagir a mudancas regulamentares.

Para além disto, a existéncia de procedimentos normalizados e documentados facilita a formacéo e treino

de novos trabalhadores, uma vez que providencia suporte a esta tarefa.

Uma das necessidades associadas a normalizacdao de processos é o mapeamento/modelacdo dos
mesmos, que consiste numa projecao grafica dos processos. Existem diversas ferramentas que podem
ser utilizadas para mapear um processo, sendo a mais simples de todas o fluxograma. Para modelar
processos de negdcio mais complexos, utiliza-se frequentemente o Business Process Model Notation
(BPMN), cujo objetivo é estabelecer uma linguagem comum e uniforme na modelacdo de processos
(OMG, 2008) - Figura 11. O BPMN utiliza simbolos universais, permitindo desenhar um diagrama de
facil interpretacao (OMG, 2008) e, ao mesmo tempo, incorporar detalhes complexos. Para além disto, o
BPMN apresenta outras vantagens, tais como o facto de apoiar a gestdo de processos de negocio,

diminuir problemas de comunicacao entre departamentos e facilitar a melhoria continua dos processos.

- - - B ' ™

~ ) i ! Notify Applicant of
( | Determine Order Check Record of Determine Approve or Reject Approval or 4>O

N/ is Complete Applicant Premium of Policy Policy Rejection

L

Figura 11 - Exemplo simples de um diagrama BPMN
Fonte: (OMG, 2008)

2.3. Lean Warehousing

Apds a clara definicdo do Lean e dos varios elementos a si associados, a revisdo da literatura afunilou-
se para uma das mais recentes areas em que esta filosofia tem sido aplicada—- o Lean Warehousing:
Posto isto, para além de ser explicada a importancia da adocao do Zean nas unidades de armazenagem
e as diversas vantagens associadas, sao ainda apresentados os desperdicios /ean neste contexto e alguns

exemplos encontrados na literatura.
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2.3.1. Conceito e evolucao

Nos ultimos anos, a filosofia Lean Thinkingtem vindo a se alastrar para além do ramo da producao, uma
vez que as empresas perceberam que, num mundo em que o fendmeno da globalizacdo esta cada vez
mais presente, é necessario navegar mais a fundo na cadeia de abastecimento para conseguir chegar
mais longe (Bozer, 2012). Deste modo, 0 Lean ganhou outras dimensdes, para além do tradicional Lean
Production, existindo cada vez mais estudos que comprovam a sua aplicabilidade na gestao da cadeia

de abastecimento (Abushaikha et al., 2018; Melton, 2005).

Segundo Melton (2005), a adocao da filosofia Lean Thinking numa industria permite rever a cadeia de
abastecimento como um todo e, independentemente se se trata da producao ou nao, existem sempre
vantagens em transformar um processo de negocio num processo /ean, uma vez que este Ultimo sera
sempre mais rapido, por exemplo, e trara beneficios financeiros para a empresa. Bozer (2012)
acrescenta ainda a seguinte citacdo, que se revelou muito importante no ambito desta dissertacdo: “Os
beneficios completos do Lean apenas conseguem ser atingidos quando as fabricas /ean sdo integradas
numa cadeia de abastecimento /ean, que opera num sistema logistico /ean, o que nos leva a um dos
elementos nao produtivos existentes na maioria das cadeias de abastecimento: o armazém ou centro de
distribuicao”. Na Figura 12, esta representada a posicdo do Lean Warehousing na cadeia de
abastecimento.

Lean ordering

Lean manufacturing ‘ ‘ Lean warehousing ‘ ‘ Lean retailing

__________/V_________}

Lean logistics

Figura 12 - Representacéo do elemento Lean Warehousing na cadeia de valor
Fonte: (Jones et al., 1997)

Uma vez que é possivel identificar varios desperdicios /ean num armazém, surge assim a oportunidade
de reduzir ou eliminar as atividades de armazenagem que ndo acrescentam valor (Andelkovi¢ et al.,
2017). Grande parte das operacdes que sdo realizadas num armazém néo acrescentam valor no contexto
Lean. No entanto, existem algumas que vao a este encontro, como o cross-docking, onde os produtos

sdo0 movimentados de forma rapida e permanecem pouco tempo dentro do armazém (Richards, 2014).

Deste modo, os principios /ean tém vindo a ser adaptados a gestao de armazéns, de forma a melhorar
a produtividade e eficiéncia destas unidades (Abushaikha et al., 2018; Chen et al., 2013; Richards,
2014). A aplicacédo dos principios da filosofia Zearn nos armazéns permite ndo sé melhorar o seu préprio

desempenho, como também de toda a empresa (Andelkovi¢ et al., 2017). Segundo Bozer (2012), os
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principios do Lean Warehousing nao se alteram consoante o tipo de armazém em que sao

implementados, sendo, portanto, constantes.

2.3.2. Vantagens do Lean Warehousing

Segundo Chen et al. (2013), a integracao de ferramentas desta filosofia na logistica permite eliminar
desperdicios e criar mais valor, resultando num aumento da qualidade e na reducéo de custos, tempos
de entrega, stocks e inatividade dos equipamentos. A utilizacdo de técnicas /ean permite também
aumentar a veracidade do stock existente, diminuindo assim os erros associados as operacdes de picking
(Abushaikha et al., 2018; Prasetyawan et al., 2020). Assim, uma das grandes vantagens associadas a
adocdo de praticas Lean Warehousing é o aumento da satisfacdo do cliente (Bashir et al., 2020), uma

vez que permite aumentar a capacidade de resposta as exigéncias do mercado.

2.3.3. Desperdicios Leannum armazém

Tal como ja foi mencionado anteriormente, num armazém podem ser encontrados varios desperdicios,
principalmente no que toca a forma como o espaco ¢ utilizado (Richards, 2014). Na Tabela 2 apresenta-

se um resumo sucinto de alguns exemplos destes desperdicios encontrados na literatura existente.

Tabela 2 - Exemplos de desperdicios encontrados num armazém, por categoria

Desperdicio Exemplos

e Producdo/compra de uma quantidade superior a necessaria e, consequentemente, existéncia da necessidade de
armazenar estes produtos até aos mesmos serem requeridos (Bozer, 2012; Tostar & Karlsson, 2008).

e Armazenar materiais paletizados que seréo despaletizados num futuro muito préximo (Four Principles Management
Consulting, 2017).

e Reabastecer, embalar ou executar o picking de um determinado produto antes de ser necessario (Andelkovi¢ et al.,
2017).

e Transportes extra devido a movimentacdes desnecessarias de picking (Four Principles Management Consulting,
2017; Tostar & Karlsson, 2008).

Transportes e Conducao de um equipamento vazio, como por exemplo um empilhador sem mercadoria (Richards, 2014)

Sobreproduciao

e Armazenamento de um artigo fast-moving no fundo da area de armazenagem (Four Principles Management
Consulting, 2017).

e Procura de ferramentas ou artigos armazenados, que ndo conseguem ser localizados (Bozer, 2012; Tostar &
Karlsson, 2008).

Movimentac¢ao e Quando os produtos ndo estdo colocados na altura devida e o operador necessita de fazer movimentos extra para

conseguir fazer o seu picking (Bozer, 2012; Tostar & Karlsson, 2008).

e Movimentacédo desnecessaria dos operadores devido a rotas de pickingfracas (Andelkovi¢ et al., 2017).

e Controlo fraco do stock, especialmente quando as quebras de stock s&o frequentes (Bozer, 2012);
e Stock em excesso ou obsoleto (Bozer, 2012)

Stock
e  Falta de visibilidade e controlo sobre o stock existente (Bozer, 2012).
e Armazenamento dos produtos errados (Bozer, 2012; Tostar & Karlsson, 2008).
e Verificagao excessiva dos produtos (Bozer, 2012).
Sobre e Introducédo das informacdes de um artigo mais do que uma vez no sistema ou processamento da informacéo de
processamento forma manual, ou seja, escrita @ mao (Bozer, 2012; Tostar & Karlsson, 2008).

e Utilizacdo de equipamento com maior capacidade daquela que é necessaria (Bozer, 2012; Tostar & Karlsson, 2008).

e Tempo despendido em corrigir e tratar de erros causados por atividades realizadas incorretamente (Bozer, 2012;
Defeitos Four Principles Management Consulting, 2017; Tostar & Karlsson, 2008).

e  Existéncia de artigos danificados (Bozer, 2012).
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Desperdicio Exemplos

e  Estrangulamentos nas localizagdes de picking (Richards, 2014)

e Quando um equipamento nao esta disponivel, como por exemplo o empilhador, e o operador tem que esperar até
que o recurso esteja disponivel (Bozer, 2012; Tostar & Karlsson, 2008).

Esperas e Esperar por informagcao, como por exemplo pela aprovacao de qualidade ou certificado de um determinado produto
ou pelo recebimento de dados do produto (Four Principles Management Consulting, 2017; Tostar & Karlsson, 2008).

e Esperar pela chegada de um determinado produto ou servico correto devido a um fraco planeamento do
reabastecimento (Four Principles Management Consulting, 2017).

Existem varias ferramentas que podem ser utilizadas para diminuir os desperdicios existentes no
armazeém, tais como a gestdo visual e a técnica 5S, para melhorar a organizacao do espaco, e o diagrama

de causa efeito e a técnica dos cinco porqués, para identificar problemas e as suas causas-raiz.

2.4. Tendéncias e desafios na gestao da cadeia de abastecimento do setor téxtil

Por fim, terminou-se a revisdo de literatura com a analise das tendéncias e dos desafios existentes na
gestdo da cadeia de abastecimento da industria téxtil, setor este onde se insere a empresa em que o

presente projeto de investigacao foi desenvolvido.

2.4.1. Evolucdo da cadeia de abastecimento do setor téxtil

A gestao da cadeia de abastecimento da industria téxtil e do vestuario é considerada um verdadeiro
desafio, uma vez que este setor tem uma elevada variabilidade associada. Hoje em dia, o paradigma de
uma empresa de vestuario € muito diferente de ha 20 anos atras (Bhardwaj & Fairhurst, 2010), sendo
que este setor evoluiu bastante e enfrenta novos desafios, que resultam de aspetos como a economia
digital, a sustentabilidade e a economia circular (Direcao-Geral das Atividades Economicas, 2018). A
tendéncia é que o numero de colecdes de artigos de moda continue a aumentar e, consequentemente,
a variabilidade associada a estes produtos, o que torna o papel dos centros de distribuicdo ainda mais
criticos (Carvalho, 2020). Posto isto, a realidade que se verifica hoje numa empresa pode nao ser a
mesma realidade que se ird encontrar amanha, existindo frequentemente mudancas em termos de

produtos ao longo do tempo, tanto de matérias-primas como de produtos finais.

A complexidade associada a toda a logistica &€ muito elevada, uma vez que o mercado exige cada vez
mais respostas rapidas, artigos de moda a baixo custo, flexibilidade no desigrn e qualidade (Bhardwaj &
Fairhurst, 2010; Carvalho, 2020), acompanhando assim a evolucao dos habitos de consumo para a
tendéncia do fast fashion. Logo, num mercado cada vez mais rigoroso, estes requisitos sao essenciais

para uma empresa conseguir manter uma posicao competitiva favoravel (Bhardwaj & Fairhurst, 2010).
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2.4.2. Fast fashion e as implicacdes na cadeia de abastecimento e nos armazéns

O conceito de fast fashion, por vezes chamado de “fashion on demand’, surgiu como consequéncia das
alteracdes no estilo de vida dos consumidores de artigos de moda, que passaram a estar mais atentos
as “novidades” no mundo da moda e a procurar mais por estes produtos, tornando-se mais consumistas
(Barnes & Lea-Greenwood, 2006; Delgado, 2008). Delgado (2008) caracteriza o fast fashion como um
sistema que comercializa um numero limitado de artigos de um determinado estilo com dois objetivos
em mente: (1) caso o volume de vendas de um determinado produto ndo seja o esperado, as perdas
associadas terdo um impacto menos significativo; e (2) a limitacdo da quantidade de artigos conduz a

uma sensacao de quase-exclusividade para os consumidores.

As empresas seguidoras desta pratica, como a Zara, H&M, entre outros, desenham as suas colecdes
inspirando-se em visuais apresentados em desfiles ou entao utilizados por celebridades, de modo a atrair
0s seus clientes, e conseguem introduzir as suas interpretacdes nas lojas num minimo de 3 a 5 semanas,
a um preco acessivel (Barnes & Lea-Greenwood, 2006; Bhardwaj & Fairhurst, 2010; Isaacs, 2019).
Assim, a sua estratégia de vendas passa por oferecer aos seus clientes um elevado numero de estilos

novos e diferentes, que os faz retornar as suas lojas frequentemente.

O fast fashion requer que as pecas de vestuario cheguem o mais rapido possivel para as lojas, tanto
fisicas como online (Isaacs, 2019) e tudo isto gera uma dindmica muito exigente nos elementos que
estao abaixo na cadeia de abastecimento. Assim, sdo necessarias cadeias de abastecimento verticais e

integradas, para permitir que os artigos entrem rapidamente no mercado (Isaacs, 2019).

A grande diferenca entre o modelo de negdcio traditional fashion e fast fashion rege-se pela velocidade a
qual as colecdes de moda sdo substituidas. Enquanto que no fraditional fashion o comum € existirem
cerca de dois a trés ciclos de estacdes por ano, no fast fashion sdo adicionadas novas colecdes nas lojas
numa base mensal e as vezes até mesmo semanal (Isaacs, 2019), tal como estéa representado na Figura
13. Ou seja, a velocidade inerente a cadeia de abastecimento 7ast fashion é muito superior. O mercado
nos dias de hoje é altamente competitivo e exige a alteracdo frequente da variedade de produtos

disponiveis nas lojas, impondo assim um aumento do nimero de colecdes (Bhardwaj & Fairhurst, 2010).

Este modelo de negdcio traz implicacdes na estrutura da cadeia de abastecimento, que, para além de
rapidez, requer flexibilidade, visibilidade sobre toda a cadeia e um elevado controlo dos processos,
necessitando que todos os elementos estejam verticalmente integrados (Isaacs, 2019). Relativamente
aos armazens, este paradigma exige /ead times curtos, espelhando-se numa rotacdo muito rapida dos

produtos, porque enquanto o #raditional fashion comercializa grandes quantidades de poucos modelos,
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a realidade do fast fashion é precisamente a oposta (Isaacs, 2019). Deste modo, é solicitada uma elevada
flexibilidade aos armazéns, uma vez que os produtos que ele armazena mudam constantemente, porque
raramente os modelos confecionados sdo repetidos, com excecdo dos chamados artigos “basicos”.

TRADITIONAL: 2 CYCLES PER YEAR

D _0 3 0 © O I0ON0ONONOEDND

TYPICAL FAST FASHION: 50 CYCLES PER YEAR

©_ @ O 0 _C O O & O 0 0 C

Source: Trua Cost WORLD RESOURCES INSTITUTE

Figura 13 - Diferencas no numero de colegdes entre o fradiitional fashion e o fast fashion
Fonte: (Drew & Yehounme, 2017)

Tendo o fast fashion um elevado impacto na organizacao das unidades de armazenagem, a necessidade
de existirem sistemas informaticos especializados que suportem as atividades é cada vez maior. A
utilizacao de um WMS, por exemplo, permite uma gestdo muito mais eficiente das operacdes, sendo um

otimo aliado a eliminacao das barreiras causadas por este modelo de negocio da industria téxtil.

2.5. Sintese da revisao bibliografica

Ao longo do Capitulo 2, foram abordadas varias ideias essenciais para responder a pergunta de
investigacao em causa. A elaboracdo deste capitulo de revisao da literatura ndo so permite consolidar
todo o conhecimento existente nas diversas areas subjacentes a dissertacdo, como também adquirir

conhecimentos-chave para a preparacao pratica do projeto.

Na seccédo 2.1, abordam-se varios aspetos fulcrais para o projeto de um armazém, que tem um papel
fundamental numa cadeia de abastecimento, uma vez que é responsavel por armazenar artigos e garantir
assim uma melhor coesdo entre a oferta e a procura dos clientes. O cross-docking, conceito que tem
vindo a ganhar cada vez mais terreno num armazém, ¢ uma pratica que permite a movimentacao rapida
de artigos, evitando assim desperdicios de deslocacdes e, consequentemente, de tempo. O fluxo de um
artigo deve ser suave e continuo, com o minimo de manipulacdes possiveis, uma vez que quanto maior
o numero de movimentacdes do artigo, maiores os custos associados. Deste modo, o /ayoutdo armazém
tem um papel muito importante no bom funcionamento do armazém, influenciando todas as operacdes
gue nele sao executadas, devendo estar desenhado de forma a minimizar as distancias percorridas e a
garantir um acesso rapido aos artigos. Baker & Canessa (2009) e Carvalho (2020) apresentam
metodologias distintas, mas complementares, para o desenfio de um armazém. Para além disto, é
importante que uma organizacao monitorize a performance das suas infraestruturas de armazenagem,

assegurando assim a satisfacao do cliente e a promocao da melhoria continua no ambiente de trabalho,
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existindo para isto varios indicadores de desempenho que podem ser utilizados consoante as
necessidades existentes, presentes na seccdo 2.1.5. Por fim, na seccédo 2.1.6 aborda-se o papel das
tecnologias de informacao nas unidades de armazenagem - a utilizacdo de um bom WMS, devidamente

integrado com o sistema transacional da empresa, permite alcancar graus de eficiéncia superiores.

Na seccdo 2.2, apresenta-se o Lean e a sua contribuicdo para eliminacao de desperdicios de um sistema.
O Lean Thinkingé uma filosofia que promove a maximizacao de valor acrescentado e a procura constante
pela melhoria continua nas organizacdes, sendo que a sua implementacao potencia varios beneficios a
nivel financeiro, do cliente, da qualidade, das pessoas e do conhecimento. Na seccdo 2.2.5 sdo
abordadas e explicadas varias ferramentas que podem ser utilizadas para colocar o Lean em pratica
numa organizacao, sendo que, para este projeto de investigacdo, destaca-se a gestdo visual, a
metodologia 5S e a normalizacdo de processos, que serdo fulcrais para ajudar a responder a pergunta

de investigacado, uma vez que tém uma elevada aplicabilidade no contexto dos armazéns.

A seccao 2.3 resulta de uma interligacdo entre a seccao 2.1 e a seccao 2.2, sendo nela abordado o Lean
Warehousing — um ramo do Lean Logistics (Myerson, 2012). Tendo ja sido provado que o Lean traz
diversos beneficios no contexto produtivo de uma organizacao, as empresas tém vindo a perceber que,
para conseguirem atender aos fendémenos da globalizacdo e a competitividade, é também necessario
reunir esforcos noutros pontos da cadeia de abastecimento, tal como os armazéns. Numa unidade de
armazenagem, € possivel identificar varios desperdicios /ean, podendo assim ser aplicados os principios
desta filosofia de pensamento para os eliminar e, consequentemente, aumentar a capacidade de
resposta da organizacdo as exigéncias do mercado. Na seccdo 2.3.3 é apresentado um estudo sucinto,
gue envolve varias referéncias, acerca dos diferentes tipos de desperdicios que podem ser encontrados
num armazém, estudo este que servira como base para a identificacdo de problemas no alvo do projeto

de investigacao.

Por fim, na seccao 2.4, sdo analisadas as diversas tendéncias e desafios que existem na cadeia de
abastecimento do setor téxtil, industria onde se enquadra a empresa em estudo nesta dissertacao. O
modelo de negdcio 7ast fashion traz diversos desafios ao setor téxtil, uma vez que esta associado a uma
elevada variabilidade de artigos e requer precos baixos e a cadeias de abastecimento rapidas, integradas
e flexiveis. A exigéncia associada a eficiéncia operacional dos armazéns é cada vez maior, que a0 mesmo
tempo tém que lidar com requisitos em constante mutacéo. As tecnologias de informacao tém um papel
muito importante no que diz respeito a ajudar as empresas a lidar com esta variabilidade, proporcionando

uma melhor gestao do armazém e, desta forma, reduzindo o impacto desta modalidade de negdcio.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo, faz-se uma breve apresentacdo do Grupo Polopiqué e das respetivas empresas onde foi
elaborado o presente projeto de investigacao. Primeiramente, comecar-se-a por providenciar a sua
historia e identificar as suas areas de negocio. Apds isto, apresentam-se as empresas constituintes do
grupo, dando especial destaque as empresas que estdo envolvidas no alvo de intervencao desta
dissertacdo. Por fim, e ndo menos importante, é descrito e enquadrado o alvo de estudo da presente

investigacao.

3.1. 0 Grupo Polopiqué

O grupo téxtil Polopigué foi fundado em 1996, por Luis e Filipa Guimaraes, com o intuito de confecionar
e comercializar pecas de vestuario (Polopiqué - Creative Texagility, 2021¢). Ao longo dos anos, o Grupo
tornou-se uma referéncia mundial, lider na industria téxtil de vestuario. Sendo um Grupo de gestéo
vertical, controla todas as fases do processo produtivo téxtil, desde o design, a fiacdo, a
tecelagem/tricotagem e a ultimacao, até a confecao, comercializacao e distribuicao de pecas acabadas

de vestuario (Polopiqué - Creative Texagility, 2021b), como se vé na Figura 14.

Figura 14 - Desenvolvimento de novos produtos (A) e alguns dos artigos comercializados pela Polopigué (B e C)
Retiradas de (Polopiqué - Creative Texagility, 2021a, 2021b, 2021c)

Contando atualmente com mais de 1000 colaboradores e ocupando uma area superior a 70 000 mz
(Polopiqué - Creative Texagility, 2021d), a Polopiqué tem vindo a crescer continuamente e a apostar no
conceito Creative Texagility (Jorge, 2020), tendo como foco o design, a tecnologia e a inovacao.
Atualmente, o Grupo possui uma capacidade produtiva de aproximadamente 23 milhdes pecas de
vestuario por ano, sendo que 97% desta producao é exportada para cerca de 24 paises (Polopiqué -
Creative Texagility, 2021d). Para garantir agilidade, velocidade e criatividade, a empresa tem adaptado
0 seu negocio e as suas instalacoes a esta nova realidade, de modo a estar preparado para a expansao
futura que ambiciona. Combinando a sabedoria antiga com a adesao continua a novas tecnologias, a

Polopiqué destaca-se no seu ramo por ser produtivamente mais eficiente e, consequentemente,
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conseguir proporcionar produtos da melhor qualidade e respostas rapidas aos seus clientes (Polopiqué -

Creative Texagility, 2021b).

O Grupo Polopiqué tem como clientes alguns dos maiores grupos de moda de todo o0 mundo, tais como

0 grupo /nditex (que inclui marcas como a Zara, Pull&Bear, Zara Home, Oysho), a Next a Primark, a

Mango, a Lion of Porches, a Parfois, entre outros (Figura 15).

nexc MANGO PARFOIC
INDITEX PRIMARK LION OF PORCHES

Figura 15 - Principais clientes do Grupo Polopiqué

Preocupado com a sustentabilidade ambiental, o Grupo tem vindo a adotar diversas medidas de forma
a combater os desperdicios téxteis e a aproveitar e reaproveitar todos 0s recursos possiveis, possuindo
um ecocentro, uma estacao de tratamento de aguas, uma unidade de cogeracao de energia e painéis
fotovoltaicos instalados nas suas unidades. Para além disto, participa em iniciativas sustentaveis, como
de producao de algodao (Better Cotton Iniciative), e possui diversas certificacdes, como por exemplo o
GOTS (Global Organic Textile Standard) que esta relacionado com a utilizacao de algodado organico com
menor impacto no ambiente — Figura 16. Em adicao, a Polopiqué utiliza ainda um portefélio de matérias-
primas sustentaveis, tais como seda, |2 reciclada das roupas e cashemira (Polopiqué - Creative Texagility,

20211).

W\ TEX,,

%

QSAL 0

o

13630TCMEVE 208CTOTEVE
Tertadn 3 55A3VA% NOCKIS.
o ot tee reisa 1)

OEKO-TEX® OEKO-TEX®

‘GOTS”

Tentaco 3 Eubetdre e n3ce3s.
> cuamsen

wwzehs-

Figura 16 — Adesdes a Iniciativas Sustentaveis e Certificagdes do Grupo Polopiqué
Fonte: (Polopiqué - Creative Texagility, 2021f)

O Grupo Polopiqué é composto por varias empresas, estando as principais presentes na Figura 17, e

cada uma delas é responsavel por uma parte diferente do processo produtivo téxtil anteriormente

explicado.
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Polopiqué — Sociedade Gestora de Participacdes Sociais, S.A.
Empresa-mae, responsével pela gestdo e controlo de todas as filiais
Polopiqué — Comércio e Indistrias de Confecdes, S.A.
/ . Fiacao e comercializacao de pecas
ggjgg:ﬂué Polopiqué — Acabamentos Téxteis, S.A.
Tinturaria e acabamento de malha e tecido
Polopiqué — Tecidos S.A.
Produgac e comercializacao de tecidos
Cottonsmile — Confe¢des, Unipessoal, Lda.

Confecao de pecas de vestuario

Figura 17 - Esquema das empresas pertencentes ao Grupo Polopiqué
Observando a Figura 18, é possivel visualizar toda a area ocupada pelo Grupo e a localizacdo das

diferentes unidades.
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Figura 18 - Fotografia aérea das diferentes unidades do Grupo Polopiqué
Fonte: (Polopiqué - Creative Texagility, 2021d)

A presente dissertacao foi desenvolvida no Departamento de Controlo de Gestao da Polopigué - Sociedade
Gestora de Participacdes Sociais, tendo incidido sobre uma das infraestruturas de armazenagem do
Grupo Polopigué. Esta unidade de armazenagem, apesar de ser sediada numa das empresas-filhas — a
Polopiqué Acabamentos — abriga operacdes de mais duas empresas do Grupo — a Polopiqué Comércio
e Industrias de Confecoes e a Polopiqué Tecidos. Como tal, explorar-se-a somente estas trés empresas,

uma vez que serao estas que estarao envolvidas no projeto de investigacao.

3.1.1. Polopiqué — Comércio e Industrias de Confecdes, S.A

A Polopiqué Comeércio e Industrias de Confecdes (PCI) dedica-se a comercializacao de pecas de vestuario.

Na sua unidade de desenvolvimento de produto, sdo criadas as colecdes e confecionadas amostras de
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pecas, que, sendo aprovadas pelo cliente, desencadeiam a producao em massa desse mesmo modelo.

Na Figura 19, é possivel observar os processos téxteis necessarios a producdo de uma peca de vestuario.

Tecelagem Tingmento
Design Fiacdo Tricotagem Estamparia
g€ Acabamento

Figura 19 - Cadeia produtiva geral de uma peca de vestuario

O unico processo produtivo téxtil que a PCI realiza “dentro de portas”, para além do design, é a fiacao.
Todas os restantes processos necessarios a producdo da peca final sdo subcontratados a outras
empresas internas do Grupo Polopiqué ou a empresas externas, sendo que a prioridade é sempre dada

as empresas do Grupo.

Quando o modelo a ser produzido necessita de uma malha ou um tecido tingido e/ou acabado, a PCI
subcontrata maioritariamente a Polopiqgué Acabamentos (PACAB) para a execucao deste processo
(correspondendo a cerca de 84% da subcontratacao total), sendo que s6 no caso da peca ser estampada
€ que tem que recorrer a um subcontratado externo, uma vez que a PACAB nao detém uma seccao de

estampagem.

Quando um modelo é composto por um determinado tecido, por norma, a PCl compra esse mesmo

tecido a Polopigué Tecidos (PTC), que lhe entrega o tecido ja pronto para cortar e confecionar.

3.1.2. Polopiqué - Tecidos, S.A

A PTC dedica-se a producao e comercializacao de tecido, trabalhando tanto para a PCl como para outros
clientes externos ao grupo. Por norma, quando necessita de tingir ou acabar um determinado tecido,

também subcontrata a PACAB para a execucao destas operacoes.

3.1.3. Polopiqué — Acabamentos Téxteis, S.A

A PACAB dedica-se ao tingimento e ao acabamento de malhas e tecidos. De uma maneira geral, a
empresa receciona malha/tecido em cru e transforma estes materiais téxteis em malha/tecido pronto
para cortar e confecionar a peca de vestuario final. Na Figura 20, é possivel perceber de uma forma
muito geral como se encontra organizada a PACAB, assim como qual o fluxo geral que os materiais

seguem.

A PACAB possui duas grandes seccOes distintas: a seccdo de tingimento, cuja finalidade é tingir o
material téxtil, ou seja, conferirlhe uma cor; e a seccéo de acabamentos, cujo proposito é, tal como o

nome indica, acabar o material téxtil, ou seja, providenciar-lhe toque e estabilidade. Estando a malha ou
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0 tecido tingido e/ou acabado, 0 mesmo ¢é enrolado, revistado e embalado. No caso das malhas, estas
trés Ultimas operacoes sao executadas ainda dentro da seccao de acabamentos, estando as mesmas
incorporadas na ultima maquina por onde o material passa. No entanto, no caso dos tecidos, que
requerem uma operacao de revista (detecdo de defeitos) mais minuciosa e lenta, estas trés ultimas
operacOes sao executadas numa area extra incorporada no armazém de expedicao — que € o alvo desta

investigacao.

= I e /

| Legenda:

Armazém Malha/Tecido em Cru

Secqdo de Tinturaria

\ £ £
\ a8 & /| (:’ Secgao de Acabamentos
———

e

Armazém Malha/Tecido Acabado

Fluxo geral de materiais

Figura 20 - Layout geral da PACAB pds-expansao

3.2. Armazém de Expedicao de Malha e Tecido Acabado

0 Armazém de Expedicao de Malha e Tecido Acabado, tal como referido anteriormente, esta localizado
nas instalacoes na PACAB e ocupa uma area de 1284,4 m2. Na Figura 21, é possivel observar uma
imagem aérea da empresa e do armazém. Este armazém constitui um ponto intermédio da cadeia de
abastecimento do Grupo Polopiqué, uma vez que o processo de tingimento/estamparia/acabamento de

malha/tecido consiste numa fase intermédia da cadeia produtiva geral de uma peca de vestuario.

| UNIDADE DE TINTURARIA |
=

Figura 21 - Fotografia aérea das instalacdes da PACAB, com o Armazém assinalado
Fonte: (Polopiqué - Creative Texagility, 2021d)
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O fluxo de materiais do Armazém é bastante complexo: para além de acondicionar materiais de apoio a
producdo e produtos prontos a expedir pertencentes a atividade da PACAB, engloba também atividades
e produtos da PCl e da PTC. Deste modo, tal como é possivel perceber, devido a presenca de varias
empresas do grupo neste mesmo armazém, o fluxo de materiais e de informacao é bastante complicado,
exigindo uma organizacao eficiente por parte dos seus operadores, de modo que ndo haja duvidas sobre

qual o proprietario de determinado produto que la esta acondicionado.

A PACAB é responsavel pelo abastecimento do Armazém via interna. No geral, cerca de 52% do que
entra no Armazém ¢ destinado a PCI, 44% a PTC e 4% a outros clientes externos ao grupo, sendo que a

PCI ¢ o cliente dominante das malhas e a PTC o cliente dominante dos tecidos.

Relativamente a empresa PTC, a empresa utiliza o Armazém somente para receber os tecidos que
entregou a PACAB para tingir e/ou acabar e os expedir para os seus clientes finais. A carteira de clientes
da PTC ¢ dominada por empresas externas ao grupo, sendo que apenas 33% das vendas sdo destinadas

para a PCl.

Relativamente a empresa PCl, este armazém apenas acondicionava materiais abastecidos pela producdo
que era subcontratada internamente na empresa PACAB e materiais comprados a PTC, nao tendo
espaco suficiente para a rececdo dos materiais que sdo comprados ou produzidos num subcontratado
externo ao grupo, sendo estes alocados num outro armazém auxiliar. Neste sentido, a empresa decidiu
realizar obras neste mesmo armazém, de modo a conseguir aumentar o espaco disponivel para o
tratamento e armazenagem destes materiais e, assim, incorporar e centralizar neste “novo” armazém

as atividades de armazenagem inerentes aos materiais comprados e subcontratados externamente.

Deste modo, sera dada uma especial atencdo a definicdo e restruturacdo das areas funcionais
pertencentes & PCl, uma vez que as areas relativas as restantes duas empresas nao sofrerdo alteracdes

significativas no que diz respeito ao volume de operacdes e materiais acondicionados.

Estando explicada a dinadmica geral existente entre as trés empresas no Armazém para uma melhor
clareza na leitura do préximo capitulo, no Capitulo 4 é feita uma caracterizacao do Armazém de
Expedicdo de Malha e Tecido Acabado, sendo identificados os diferentes fluxos de entrada e de saida do

Armazém.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DO ARMAZEM DE EXPEDICAO DE MALHA E TECIDO

ACABADO

Este capitulo tem como proposito caracterizar e analisar o Armazém de Expedicdo de Malha e Tecido
Acabado. Assim, numa primeira instancia, sao identificados os produtos em circulacao, explorados os
processos realizados no Armazém pelas trés empresas e caracterizadas as principais atividades de
armazenagem realizadas, tendo-se para isto recorrido a uma abordagem de observacédo intensiva e
analise documental. Posteriormente, é efetuada uma analise critica a situacdo atual do Armazém,
comecando-se por identificar os problemas e desperdicios existentes, através de observacdo direta e
conversas informais com os trabalhadores, e analisa-los qualitativamente e quantitativamente,
recorrendo-se a medicdes. Este capitulo culmina com a exposicao das principais atividades criticas

identificadas durante o mapeamento dos processos e com uma sintese dos problemas encontrados.

4.1. Descricao da situacao atual do Armazém

4.1.1. Artigos em circulacéo

Os artigos armazenados e movimentados no Armazém podem ser divididos em duas grandes classes
estruturais: malhas e tecidos. Geralmente, ambas as classes sao acondicionadas sobre a forma de rolos
(Figura 22A). No entanto, as mesmas podem existir sobre a forma de livro (Figura 22B), principalmente
quando o artigo vai realizar alguma operacao intermédia fora do grupo ou quando se trata de algum

acessorio de producao (como, por exemplo, as golas).

b)

Figura 22 - Acondicionamento dos artigos em rolo (A) e em livro (B)

Apesar do Armazém utilizar, geralmente, o nimero de rolos para contabilizar o stock, o S| da PCl néo
tem em conta esta dimensao, assumindo uma contabilizacdo da quantidade diferente: quilogramas, no

caso das malhas; metros, no caso dos tecidos; ou unidades, no caso das tiras de malha.

40



De um modo geral, as duas classes estruturais seguem fluxos diferentes, tal como se pode observar na
Figura 23. Salienta-se que o esquema apresentado na Figura 23 corresponde a uma aproximacao geral
do fluxo que os materiais seguem e serve como introducado explicativa aos processos que serdo
apresentados mais a frente, uma vez que os fluxos reais sdo bastante mais complexos e compreendem

as trés empresas ja mencionadas.

a) b)
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Legenda: —— Legenda:
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© Fila de espera dos tecidos para revista | Malha revistada e embalada na ramala
o Revista Pesagem e verificacéo
77777777 ©® Embakgem Armazenagem
— o Armazenagem e Expedicéo
,,,,,, ©  Expedicio Yoo m

Figura 23 - Fluxo geral da classe estrutural “tecido” (A) e “malha” (B)
Assim, é possivel constatar que as malhas e os tecidos sdo manuseados de forma diferente, sofrendo

processos distintos.

4.1.1.1. Tipos de stock por proprietario
Considerando os artigos existentes em armazém, a PCI, detentora da maior cota do Armazém e alvo

principal desta investigacao, considera que existem duas categorias distintas de stock:

e Stock para abastecer modelos em andamento: artigos que ficam armazenados por um curto
periodo de tempo, sendo logo encaminhados para o processo produtivo téxtil seguinte (corte da
peca) num subcontratado externo — a PCl trabalha por modelos, que correspondem a pecas finais
de vestuario e equivalem a encomenda que ¢é recebida, sendo este armazém apenas um ponto
intermédio da producao da peca final;

e Stock parado: artigos derivados de sobras de producdo (seja porque foi produzido em excesso ou
porque o cliente final reduziu a quantidade da encomenda) ou de modelos que foram anulados

pelo cliente quando a malha/tecido ja estava em producao.
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Quanto a PTC, uma vez que a empresa nao vende pecas de vestuario, mas sim artigos em rolo, o
Armazém armazena essencialmente encomendas prontas a expedir para o cliente final, sendo que o
stock parado que pode eventualmente existir em armazém pode ter origem numa encomenda anulada
ou problema de producdo. Estas ultimas duas situacdes ndo sdo muito frequentes, tal como sera
comprovado a frente nesta dissertacao, o que se justifica pelo facto da PTC possuir outro armazém onde

concentra as suas encomendas.

Quanto a PACAB, uma vez que a empresa é apenas prestadora de servicos, os artigos que circulam na
empresa pertencem, por norma, ao cliente. Assim, nao é esperada a permanéncia de stock parado
pertencente a empresa no Armazém, exceto quando existem devolucées do cliente por erro da propria
PACAB. Para além disto, 0 Armazém armazena ainda algumas matérias-primas necessarias a producdo

final da PACAB, especialmente tubos de cartdo e plasticos para embalar os rolos.

Assim, pode-se concluir que a politica atual do Grupo é a tipologia de producdo make-to-order e ndo
make-to-stock, uma vez que os Unicos produtos que permanecem no Armazém por um tempo indefinido

sao sobras pontuais de producédo, encomendas anuladas e devolucdes.

4.1.1.2. Conceito de “partida”
Uma “partida” ¢ um atributo que distingue materiais téxteis que passaram pelo mesmo roteiro de fabrico,

mas que podem ter propriedades diferentes por terem sido produzidos separadamente.

A malha/tecido necessario para confecionar uma peca de roupa tem obrigatoriamente de pertencer a
mesma “partida”. “Partidas” diferentes ndo podem ser misturadas nos processos de corte/confecao,
mesmo sendo da mesma cor, pelo que o seu armazenamento deve garantir que nao ha mistura de
“partidas”, devendo as mesmas estar bem assinaladas, para serem corretamente armazenadas e

expedidas.

4.1.2. Recursos/equipamentos existentes

A nivel de recursos humanos, existem normalmente trés turnos de trabalho: turno da manha (06:00 -
14:00), com 3 trabalhadores; turno normal (09:30 - 18:30), com 11 trabalhadores; e turno da tarde
(14:00 - 22:00), com 3 trabalhadores. No entanto, o numero de trabalhadores e respetivos horarios €

bastante variavel, consoante o volume de trabalho e a disponibilidade.

No que toca a equipamentos de transporte, 0 Armazém recorre ao uso de varios porta-paletes e de um
empilhador. Salienta-se que o empilhador existente € de dimensdes consideraveis, necessitando de

corredores de 5,5 metros de largura para poder colocar e retirar artigos de um determinado local.
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Relativamente aos equipamentos de armazenagem, as estantes existentes no Armazém correspondem
a racks convencionais, com acesso direto e unitario a todos os compartimentos, sendo que cada estante
(3,15 metros x 1,35 metros) tem uma capacidade de 9 toneladas (9 euro paletes, cada uma com 1
tonelada). Existem varios tipos de paletes no Armazém: euro paletes (1,2 metros x 0,8 metros); paletes
americanas (1,2 metros x 1 metros); paletes de ferro (1,65 metros x 1,65 metros); e paletes de
dimensdes varidveis. As paletes que sdo mais utilizadas no Armazém para movimentar carga sdo as
paletes de ferro, uma vez que suportam um maior peso que as restantes — cerca de 3 toneladas de
malha/tecido. Uma vez que o Armazém considera as paletes de ferro como standarde o Grupo pretende
normalizar a utilizacdo deste tipo de paletes no seu dia-a-dia, utilizar-se-do estas paletes para o

dimensionamento, considerando a sua capacidade média (1,5 toneladas).

E também importante salientar que, no que diz respeito as paletes utilizadas, € comum ser acrescentada
uma margem de 20cm para cada um dos lados, devido ao comprimento dos rolos, que, por norma,

ultrapassam a area util da palete.

4.1.3. Areas funcionais e capacidade instalada

Relativamente as areas funcionais do Armazém, nao existia uma clara definicdo das mesmas. No entanto,
apesar da confusdo existente no Armazém, derivada ndo sé da sua sobrelotacdo como também das
obras que estavam a ocorrer no espaco, foi possivel recolher as informacdes presentes na Tabela 3 que
complementam o /ayout que foi apresentado na Figura 23. Quanto a capacidade do Armazém, as
estantes instaladas e o espaco no solo disponivel para colocar paletes resultavam numa capacidade de

armazenagem de 213,0 toneladas.

Tabela 3 - Areas funcionais da situacao inicial do Armazém

Area funcional ‘ Zonas da area funcional

Malhas - constituida por uma mesa e uma balanca, sem delimitacdo do respetivo espaco.

Area de receco - —— — - .
Tecidos — n&o existe uma zona clara e delimitada para a rececao dos artigos.

Area de armazenagem Nao existem zonas definidas, apenas estantes orientadas perpendicularmente em relacdo aos cais.
Area de revista e embalagem Apenas de tecidos (a revista e embalagem das malhas ¢é executada dentro do espaco produtivo)
Area de expedicao 2 cais

Area administrativa 2 zonas — uma na area operacional do Armazém e outra no andar superior.

4.1.4. Descricao dos processos

Para perceber efetivamente qual a complexidade do fluxo existente no Armazém, efetuou-se um
levantamento dos processos, sendo possivel identificar quais os diferentes tipos de fluxo por empresa e,
deste modo, caracterizar o fluxo de materiais e de informacao do Armazém. Para suporte desta analise

foram desenvolvidos diagramas BPMN, tendo sido criada uma legenda de auxilio (Apéndice 1).
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Assim, de seguida, sdo descritos 0s processos associados a cada umas das trés empresas. Salienta-se
que, para uma noc¢ao mais detalhada dos processos, deverao ser consultados os diagramas presentes
nos Apéndices, uma vez que devido a complexidade dos mesmos, ndo é possivel descrevé-los

pormenorizadamente.

4.1.4.1. Processos PACAB
Tal como ja foi explicado, a PACAB possui fabrico préprio nas mesmas instalacées do Armazém, logo o
Armazém é abastecido internamente pela producao. Deste modo, pode-se concluir que existem trés

grandes processos inerentes ao dia-a-dia da PACAB, que podem ser consultados no Apéndice 2:

1. Expedicido de malha:

Uma vez que o Unico cliente da PACAB no que respeita a malhas é a PCI, o processo de expedicdo de
malha esta diretamente relacionado com o processo de rececao de malhas da PCl, sendo elaborado ao
mesmo tempo e pelas mesmas pessoas. Deste modo, e por se considerar mais simples e mais proximo
da realidade, ndo se elaborou um BPMN para o processo de expedicdo de malha da PCI, tendo-se

incorporado este processo num dos subprocessos da PCl que sera apresentado mais abaixo.

Todos os dias, o Departamento de Planeamento da PACAB envia ao Armazém um packing-list que
contém os artigos cuja producao esta planeada terminar no dia seguinte. O Armazém sabe, sempre com
um dia de antecedéncia, aquilo que vai receber na parte da manha e na parte da tarde, conseguindo
assim gerir 0s recursos necessarios. Quando o artigo acaba de ser produzido, 0 mesmo é transportado
para o Armazém e colocado num local livre aleatorio. Estando a balanca livre, o colaborador coloca uma
palete vazia na balanca e, “partida” a “partida” (identificada nas etiquetas de cada rolo), pde os
respetivos rolos em cima da balanca e verifica a quantidade de cada uma, tanto a nivel de peso como

de numero de rolos — Figura 24.

Figura 24 - Verificacdo e identificacdo de artigos de malha

De seguida, por cada “partida” recebida, o colaborador preenche uma folha identificativa e cola a mesma

palete, tal como é possivel ver na Figura 25.
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Figura 25 - Folha de identificacdo de malha

Enquanto a verificacdo e pesagem é efetuada, a malha é, paralelamente, avaliada pelo Departamento de
Qualidade. Quando o Departamento de Qualidade emite uma aprovacdo, a malha é faturada a PCI,
saindo do Sl e, a partir desse momento, o artigo deixa de estar na posse na PACAB, passando a pertencer
a PCI. Se a malha for reprovada, a mesma & colocada de parte, num local aleatdrio, para ser enviada de

volta para a producao e reprocessada.

2. Expedicdo de tecido:

O processo de expedicao de tecido (presente na Figura 70 do Apéndice 2) inicia-se com a entrada de
tecido na fila de espera para a revista (Figura 26). Estando o tecido neste local, compete ao responsavel
do Armazém verificar se 0 mesmo ja se encontra libertado pelo Departamento de Qualidade e, regra

geral, s quando é recebido um email de libertacao é que se pode dar continuidade ao processo.

Figura 26 - Fila de espera dos tecidos pronto para serem revistados

Quando o tecido recebe aprovacao, inicia o subprocesso de revista e enrolamento (presente na Figura
71 do Apéndice 2). O objetivo deste subprocesso é a detecao e identificacao de defeitos, sendo possivel
observar uma das maquinas de revista na Figura 27A). A medida que o tecido vai sendo revistado, o

mesmo € enrolado a volta de um tubo de cartdo e, quando o rolo atinge o comprimento desejado, a
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maquina é parada, a Ordem de Servico! (OS) é fechada e é impressa uma etiqueta identificativa do rolo

(Figura 27B).

Figura 27 - Maquina de revista do tecido PACAB (A) e etiqueta de identificacao de rolos PACAB (B)

Paralelamente, quando o responsavel do Armazém coloca o tecido na area de revista, retira da palete a
respetiva folha de producao (Anexo 1) e entrega ao escritorio, que emite a Guia de Remessa (GR) e inicia
a faturacéo ao cliente. No caso de ser um cliente externo, a emisséo da GR ¢ apenas efetuada quando

o cliente chega.

Dependendo de qual o cliente da PACAB, o fluxo pode seguir caminhos diferentes a partir desse
momento. Se o tecido for para a PTC, a responsabilidade da PACAB termina nesta etapa e prossegue ja
do lado da PTC. Caso contrario, segue-se para o embalamento dos rolos (Figura 28), se o cliente assim

o desejar, e, por fim, a mercadoria é pesada na balanca.

Figura 28 - Maquina de embalar da PACAB

Se o cliente for a PCI, a mercadoria é “entregue” a PCl, sendo uma entrega meramente em sistema
informatico, uma vez que o tecido permanece ainda dentro do Armazém, mas ja na posse na PCI. Se o
cliente for externo ao grupo, a mercadoria fica armazenada até ao cliente chegar, ndo existindo um lugar

especifico para 0 seu armazenamento, sendo depois emitida a GR e expedido o tecido.

! Uma Ordem de Servico da PACAB corresponde a uma “partida” de malha/tecido.
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3. Expedicdo de residuos téxteis:

Durante o processo produtivo da PACAB, sao gerados residuos téxteis (tirelas e trapos — Figura 29) que,
posteriormente, sdo vendidos. O processo detalhado de expedicdo destes residuos encontra-se
representado na Figura 72 do Apéndice 2. Num horario semanal fixo, estes residuos sao recolhidos por
uma empresa externa, a quem sdo vendidos. Deste modo, no respetivo horario, o0 Armazém tem que

transportar estes materiais da producdo para o Armazém, pesa-los, fatura-los e expedi-los.

Figura 29 - Desperdicios téxteis (tirelas e trapos) gerados pela producdo da PACAB

Assim, é possivel identificar os diferentes tipos de entradas e saidas inerentes a PACAB, presentes na

Tabela 4.

Tabela 4 - Resumo dos tipos de entradas e saidas da PACAB

Entradas REIGES

e Rececdo de MA/TA produzido na prépria PACAB o Expedicao interna de encomendas para a PCI
o Expedicao interna de encomendas para a PTC
o Expedicao de encomendas para outros Clientes Externos
o Expedicao de residuos téxteis

4.1.4.2. Processos PTC

No Apéndice 3, é possivel observar o processo geral executado no Armazém por parte da PTC. De um
modo geral, quando a PTC subcontrata a PACAB para tingir ou acabar um determinado tecido ou malha,
a PACAB entrega a PTC os artigos encomendados, uma GR e um packing /ist. Para cada encomenda, é
criado um processo fisico interno (arquivo), onde sao apontados todos os detalhes e guardados

documentos e um pedaco de malha ou tecido de cada cor.

Quando a PTC recebe a mercadoria, o colaborador efetua uma entrada individual dos rolos no Sl,
imprimindo automaticamente uma etiqueta da PTC com um cédigo de barras que identifica cada rolo
(Figura 30). Ao ser colocada a etiqueta nos rolos, é feita uma verificacdo da mercadoria recebida, uma

vez que o numero de etiquetas impressas tem que coincidir com o numero de rolos recebidos.

Caso o cliente exija 0 envio de uma amostra de aprovacao prévia ao envio da encomenda, o colaborador

corta um pedaco do artigo e efetua um pedido de transporte a uma entidade logistica externa para
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realizar o envio. Ao tratar do envio, imprime a carta de porte respetiva e entrega-a ao escritorio, para
posteriormente ser lancada no Sl. Caso o cliente ndo aprove a amostra enviada, e, consoante o problema

apontado pelo mesmo, a encomenda € reprocessada.

POLOPIQUE

92,3m 100,90

16,24 6,00
a "

Figura 30 - Etiqueta da PTC

Quando o envio da encomenda ¢é oficializado, comeca-se o processo de embalamento e expedicao.
Através do S, inicia-se a reserva da mercadoria, lendo-se os cédigos de barras dos rolos a expedir. Se o
cliente requisitar o embalamento individual dos rolos, a(s) palete(s) que contém a encomenda sao
transportadas para a embaladeira e coloca-se cada rolo no tapete da maquina. Estando o rolo embalado,

a palete é construida, pesada e embalada, consoante os requisitos do cliente.

Se o cliente final da encomenda for a PCl, a mercadoria é entregue e “expedida”, ndo saindo do mesmo
espaco fisico, apesar de mudar de proprietario. Caso se trate de um cliente externo ao grupo, o Armazém

aguarda pela chegada da transportadora e expede e fatura a encomenda.

Deste modo, é possivel identificar os diferentes tipos de entradas e saidas inerentes a PTC, presentes na

Tabela 5.

Tabela 5 - Resumo dos tipos de entradas e saidas da PTC

Entradas REIES

o Rececao de MA/TA da PACAB o Expedicao interna de encomendas para a PCI
o Expedicao de encomendas para outros Clientes Externos

4.1.4.3. Processos PCI

Relativamente a PCI (Apéndice 4), a complexidade dos processos é maior e, consequentemente, também
o0 niimero de subprocessos. E necessario relembrar que os processos elaborados para a PCI englobam
processos da PACAB, pelas razoes ja explicadas anteriormente. Pode-se considerar que existem dois

grandes processos gerais:

1. Expedicdo de amostras:

O processo de expedicdo de amostras encontra-se representado na Figura 74 do Apéndice 4. O

processamento das amostras é desencadeado no Departamento de Desenvolvimento e Criacao do
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Produto. Quando existe a necessidade de desenvolver uma determinada malha ou tecido acabado, é
criada uma Ordem de Producéo (OP), que desencadeia a producéo dessa mesma amostra. Este projeto
foca-se apenas na situacdo em que essa amostra ¢ produzida na PACAB, uma vez que é apenas neste

caso que o Armazém tem interacdo no processo.

Quase todos os dias, a PACAB envia para o Armazém um email com as amostras que estdo produzidas
e prontas para serem recolhidas. Ao receber este email, 0 Departamento de Expedicdo da PACAB esta
responsavel por procurar onde se encontram estas amostras e arranjar um transporte interno para levar
as amostras para o ARMMA11l (armazém das amostras da PCl, localizado dentro do Grupo).
Posteriormente, a PACAB emite uma Guia de Transporte (GT) da amostra a expedir e fatura o servico a
PCl. Paralelamente, um colaborador do Departamento de Expedicdo da PCI (localizado no armazém em
analise) é responsavel por efetuar a entrada da amostra no Sl. As amostras sao transportadas para o

ARMMALI1 assim que existir essa disponibilidade e as GT sao enviadas para o ARMMAL1 por email.

Salienta-se que, apesar de ser o ARMMAL1 a receber e a armazenar a amostra, € o armazém em estudo

que é responsavel por efetuar as respetivas entradas no Sl.

2. Expedicdo de artigos para producdo:

O processo de expedicao de artigos para producao encontra-se representado na Figura 75 do Apéndice
4. Apenas para contextualizar e sem entrar muito em detalhe nos departamentos externos ao Armazém,
¢ no Departamento de Planeamento e Compras da PCl (localizado num outro edificio separado do
Armazém) que comeca todo o processo. Quando o cliente coloca uma encomenda de um determinado
modelo, esta encomenda desencadeia uma FTP, que por sua vez, origina uma série de necessidades de
producdo. O Departamento de Planeamento e Compras é entdo responsavel pela subcontratacdo da
producdo ou compra e, consequentemente, pela criacdo das OP/OC e OT entre armazéns e
subcontratados. Este departamento esta em constante comunicacdo com o armazém em analise, uma

vez que é o mesmo que coordena todas os movimentos que la sao efetuados.

As entradas de mercadoria no Armazém podem advir de uma OP (processo presente na Figura 77 do
Apéndice 4) ou de uma OC (presente na Figura 78), interna ou externa ao Grupo, sendo que cada uma
destas rececdes ¢ executada de maneira diferente, requisitando um esforco distinto por parte dos

operadores.

Quando a rececao é proveniente do interior da empresa, ou seja, corresponde a uma OP cujo fornecedor
€ a PACAB ou a uma OC cujo fornecedor ¢ a PTC, néo ¢ efetuada qualquer conferéncia da mercadoria,

uma vez que a mesma é conferida pelo respetivo fornecedor antes do momento de entrega, no mesmo
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local e pelas mesmas pessoas. Se o fornecedor for externo ao Grupo, é feita uma primeira verificacdo da
mercadoria no momento de entrega, em termos de quantidade e é enviada uma amostra para o
Departamento de Qualidade efetuar os devidos testes de controlo. Em ambos os casos, os artigos sado
identificados, utilizando a folha da Figura 25, é efetuada a respetiva entrada no Sl e os artigos sdo
transportados para um local qualquer que esteja livre no Armazém, nao existindo uma forma visual ou
fisica de distinguir artigos aprovados e ndo aprovados. Os artigos permanecem no mesmo local até ser
dada uma ordem de expedicao, nao existindo qualquer tipo de controlo/registo relativamente a sua

localizacao.

Existe ainda um outro tipo de entrada possivel no Armazém - a devolucao de malha ou tecido excedente,
resultante do processo de corte (Figura 79 do Apéndice 4). De uma maneira muito geral, o0 Armazém
recebe, do Departamento de Consumos de Corte, um aviso prévio da rececdo dos excedentes e, quando
a mercadoria é recebida em armazém, é identificada e € dada a sua entrada no S, sendo arrumada num
local qualquer disponivel. O processo de identificacdo dos artigos é geralmente demorado, uma vez que
0s artigos sado devolvidos muitas vezes sem etiquetas identificativas e é dificil perceber a que partida

correspondem os rolos entregues.

A saida de artigos do Armazém é despoletada pela criacdo de uma OT no Departamento de Planeamento
da PCI. Esta OT contém todas as informacdes relativas ao pedido de expedicao: os artigos a enviar, a
respetiva quantidade e o subcontratado-destino. Dependendo se o destino do artigo é um subcontratado
sediado em Portugal ou um subcontratado sediado em Marrocos, o processo de expedicao é executado
de maneira diferente, tal como ¢ possivel observar na Figura 80 do Apéndice 4. Regra geral, quando esta
ordem de expedicao é recebida e o veiculo de transporte ja se encontra nas instalacdes, a area
administrativa do Armazém transmite a um colaborador aquilo que tem que ser carregado. O colaborador
procura os respetivos artigos, separa a quantidade necessaria, confere-os, retira as suas folhas
identificativas e transporta-os para o cais, procedendo ao carregamento do mesmo. Assim que os artigos

estiverem carregados, ¢ efetuada a saida dos artigos no Sl e é emitida uma GT.

Existe ainda um outro tipo de saida possivel no Armazém - a devolucao de artigos defeituosos que sao
debitados a fornecedores (Figura 81 do Apéndice 4). Neste caso, é criada uma OT de devolucéo e,
quando o fornecedor vem recolher a mercadoria, é emitida uma guia de devolucao e sao entregues ao

fornecedor os respetivos artigos.

Concluindo, é possivel identificar os diferentes tipos de entradas e saidas inerentes a PCl, presentes na

Tabela 6.
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Tabela 6 - Resumo dos tipos de entradas e saidas da PCI

REIGES

Entradas
e Rececao de MA/TA produzida num SC (PACAB ou SC externo)

o Recec¢ao de MA/TA comprada (na PTC ou num fornecedor
externo

o Expedicdo de MA/TA para o ARMMA11 (Amostras)
o Expedicao de MA/TA para um SC de Corte (Portugal ou
Marrocos)

e Rececao da devolugao de excedentes de producdo de um SC o Expedicao de devolucdes de MA/TA defeituoso

4.1.5. Caracterizacao geral das atividades

Apds uma descricdo geral dos processos executados no Armazém, procedeu-se a caracterizacdo das
principais categorias de atividades que sao realizadas no armazém em analise. Assim, elaborou-se uma

tabela-resumo de cada categoria, que podem ser observadas abaixo.

Salienta-se ainda que as trés empresas em analise (PACAB, PTC e PCl) sado geridas de forma
independente, possuindo soffwares ERP distintos e estando, portanto, a informacao distribuida por trés

S| diferentes. Deste modo, cada empresa tem uma codificacdo de artigos diferente.

A Tabela 7 diz respeito a atividade de rececdo de mercadoria, sendo possivel perceber de que forma os

artigos sdo identificados e introduzidos informaticamente no SI.

Tabela 7 - Caracterizacao da atividade de rececao

Empresa
PACAB PTC PCI
Artigos vém acompanhados de uma

folha de producéo (se provenientes da
PACAB) ou de uma GR/GT (se

Rolos s&o recebidos com uma
etiqueta proveniente da PACAB,
sendo identificados com uma

Malha: Artigos ja vém identificados da
producdo, vindo acompanhados de
uma folha de producao (Anexo 1 -

Identificacéo e
etiquetagem dos
produtos

Folha de Producado da PACAB) e de
uma etiqueta identificadora (Figura
27B) em cada rolo

Tecido: Artigos vém acompanhados
de uma folha de producéo, mas os
rolos apenas séo etiquetados dentro
do Armazém (Figura 27B), durante o
processo de revista

segunda etiqueta (Figura 30), que ¢
impressa automaticamente quando é
dada a entrada da mercadoria no SI
(possui codigo de barras)

provenientes de um SC externo), sendo
as operacdes de identificacdo e
etiquetagem manuais (papel
identificativo escrito a mao - Figura 25)

Fluxo de
informacao

Sl interligado com as maquinas de
revista, transacao é feita
automaticamente mal a etiqueta é
impressa

Entrada no Sl é dada manualmente
através do PL fornecido pela PACAB
e é executada rolo a rolo

Entrada no SI é dada manualmente
através da GR/GT providenciada pelo
SC e ¢ executada partida a partida

Unidade(s) de
transporte

Palete (europalete, palete americana
ou palete de ferro) ou rolo (& unidade)

Palete  (europalete  ou
americana) ou rolo (a unidade)

palete

Palete (europalete, palete americana ou
palete de ferro) ou rolo (a unidade)

Equipamento(s)
utilizado(s)

Malha: Empilhador ou Manual
Tecido: Porta-paletes

Porta-paletes

Empilhador

A Tabela 8 diz respeito a atividade de arrumacao da mercadoria. Através desta tabela, é possivel concluir

que no Armazém nao existe qualquer rastreabilidade sobre a localizacao especifica dos diferentes artigos.
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Tabela 8 - Caracterizacao da atividade de arrumacéo

PACAB

Malha: N&o se aplica, uma vez que a
mesma ndo é arrumada e ¢ logo

Empresa
PTC
Localizagdes aleatorias

PCI

Localizacdes aleatdrias, mas tentam
separar artigos pertencentes a

Estratégia entregue a PCI (unico cliente) modelos em andamento e stock
Tecido: Localizacdes aleatorias parado
Malha: Nao se aplica, pela razao | N&o é feita nenhuma transacdo no SI | N&o é feita nenhuma transacéo no S|
Fluo d mencionada em cima quando a mercadoria ¢ arrumada quando a mercadoria ¢ arrumada
uxo de ) B ] )
informacao TeC|do.~ Nao ¢é feita nenhuma
transacao no Sl quando a mercadoria
¢ arrumada
Visibilidade N&o existe informacdo sobre as | Nao existe informacdo sobre as | N&o existe informacdo sobre as

localizacdes especificas dos artigos

localizacdes especificas dos artigos

localizacdes especificas dos artigos

Unidade(s) de
transporte

Malha: N&o se aplica, pela razao
mencionada em cima

Tecido: Palete (europalete, palete
americana ou palete de ferro) ou rolo
(a unidade)

Palete  (europalete  ou
americana) ou rolo (& unidade)

palete

Palete (europalete, palete americana
ou palete de ferro) ou rolo (& unidade)

Equipamento(s)
utilizado(s)

Malha: Nao se aplica, pelas razdes
mencionadas em cima

Tecido: Porta-paletes (se palete) ou
manual (se rolo)

Porta-paletes (se palete) ou manual
(se rolo)

Empilhador (se palete) ou manual (se
rolo)

A Tabela 9 diz respeito a atividade de picking, sendo possivel concluir que em todas as empresas, 0

picking é executado por encomenda. Esta estratégia ¢ justificada pelo elevado volume dos produtos, que

nao permite que seja transportado mais do que uma palete de cada vez.

Tabela 9 - Caracterizagéo da atividade de picking

PACAB

Malha: Nao se aplica, uma vez que a
mesma nao é arrumada e é logo

Empresa
PTC
Por encomenda

PCI
Por encomenda

Estratégi . - )
stratégia entregue a PCI (tnico cliente)
Tecido: Por encomenda
- . = N&o ¢é feita nenhuma transacéo no SI | Né&o é feita nenhuma transagédo no Si
Malha: Nao se aplica, pela razao 40 6 feit ki f do & feit i f
—_— : n i icking, exi n n i icking, exi n
mencionada em cima qua ge”e 00 picking, e seapg as | qua c.)e”e 0 0 picking, e seapg as
Fluxo de Tecid N3 C it h a possibilidade de colocar os artigos | a possibilidade de colocar os artigos
) ~ ido: i nenhum u " “ "
informacao tec_o . a0 g N elta ) fe %Jt' a | como reservados”, mas | como reservados”, mas
ransz(;a'of _:O SIS' ima INTOrMACo | ormalmente  esta operagdo s6 € | normalmente esta operagdo s6 ¢é
n i ickin, . . . .
quando € 1eito o prcring realizada aquando da expedicao realizada aquando da expedicao
- . Nao existe, apenas é possivel ver se 0 | Né&o existe, apenas é possivel ver se 0
Visibilidade Nao existe P P P P

artigo esta reservado

artigo esta reservado

Unidade(s) de
transporte

Malha: N&o se aplica, pela razao
mencionada em cima

Tecido: Palete (europalete, palete
americana ou palete de ferro) ou rolo
(& unidade)

Palete  (europalete  ou
americana) ou rolo (& unidade)

palete

Palete (europalete, palete americana
ou palete de ferro) ou rolo (& unidade)

Equipamento(s)
utilizado(s)

Malha: Nao se aplica, pela razao
mencionada em cima

Tecido: Porta-paletes (se palete) ou
manual (se rolo)

Porta-paletes (se palete) ou manual
(se rolo)

Empilhador (se palete) ou manual (se
rolo)

Por fim, a Tabela 10 diz respeito a atividade final de expedicao das mercadorias.
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Fluxo de
informacao

Tabela 10 - Caracterizacao da atividade de expedicao

PACAB

Saida no S| ¢ dada manualmente
através da folha de producdo que
acompanha a mercadoria, partida a
partida — ¢ emitida uma GR/GT no
final (e um PL no caso dos tecidos)

Empresa
PTC

Saida no Sl ¢ dada automaticamente
através da leitura do codigo de barras
de cada rolo a expedir - é emitida
uma GR/GT no final

PCI

Saida no S| é dada manualmente,
partida a partida - é emitida uma GT
no final

Unidade(s) de
transporte

Palete (europalete, palete americana
ou palete de ferro) ou rolo (& unidade)

Palete  (europalete  ou
americana) ou rolo (& unidade)

palete

Palete (europalete, palete americana
ou palete de ferro) ou rolo (& unidade)

Equipamento(s)
utilizado(s)

Malha: Porta-paletes

Tecido: Empilhador (se palete) ou
manual (se rolo)

Porta-paletes (se palete) ou manual
(se rolo)

Empilhador (se palete) ou manual (se
rolo)

4.1.6. Descricdo do projeto de ampliacao do Armazém

Tal como é possivel observar na Figura 31, o Armazém em estudo sofrera uma ampliacao de

aproximadamente 853,6 mz, ou seja, 0 espaco disponivel para esta infraestrutura aumentara cerca de

66,5%. Esta aumento de espaco teve como propdsito a expansao e centralizacéo da PCl, tal como ja foi

explicado.
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Figura 31 - Demonstracao do projeto de ampliagdo do Armazém

4.2. Analise critica da situacao atual do Armazém

Apds a caracterizacao preliminar do Armazém estar concluida, ou seja, sabendo quais os principais

produtos em circulacdo, os diferentes processos executados e os recursos disponiveis, € importante

identificar e analisar todos os problemas/desperdicios presentes no Armazém e efetuar uma analise

critica das consequéncias associadas. Para isto, recorreu-se essencialmente a observacdo direta do

espaco e dinamica de trabalho e, posteriormente, ao levantamento de problemas através de didlogos

com os colaboradores.
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Para poderem ser propostas acdes de melhoria, foi crucial perceber, tanto qualitativamente como
quantitativamente, que tipo de problemas existiam e quais as respetivas consequéncias, identificando
assim os desperdicios existentes na otica do Lean Warehousing. Este levantamento foi essencial para
perceber quais as areas que nao existiam e que deveriam ser criadas aquando da reestruturacdo do
Armazém e qual o impacto das medidas implementadas. Salienta-se que este levantamento de

problemas foi realizado enquanto o Armazém ainda se encontrava a ser expandido.

4.2.1. ldentificacdo de problemas

De seguida, sdo apresentados os principais problemas que foram diagnosticados no Armazém e as

respetivas consequéncias.

4.2.1.1. Falta de capacidade, congestionamento e sobrelotacdo

0 congestionamento dos corredores foi 0 problema mais evidente encontrado no Armazém. Tal como é
possivel observar na Figura 32, praticamente todos os corredores encontravam-se sobrelotados, existindo
mercadoria na zona de circulacdo. A falta de capacidade do Armazém face as respetivas necessidades
foi identificada como causa-raiz para este problema, uma vez que, ndo existindo espaco suficiente para
armazenar os diversos artigos, os mesmos acabavam por ser colocados num local qualquer que estivesse
livre. Este problema podia trazer diversas consequéncias negativas, especialmente no que toca a

desperdicios de movimentacao e transporte, nomeadamente:

e Perdas significativas de tempo para aceder a uma mercadoria, uma vez que era necessario
movimentar varias paletes para conseguir alcancar um produto que esteja nas estantes;

e Nao era possivel movimentar o empilhador nestas areas sem movimentar os produtos que estao
na zona de circulacao;

e Em certas zonas, a movimentacao de pessoas também nao era possivel.
= * -

Figura 32 - Evidéncias fotograficas do congestionamento e sobrelotacdo dos corredores
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4.2.1.2. Localizacoes nao identificadas

Um outro problema encontrado foi a falta de identificacdo das localizacdes na area de armazenagem
(Figura 33). Esta inexisténcia de identificacdo das estantes e respetivos compartimentos fazia com que,
caso fosse necessario encontrar uma determinada malha ou tecido de stock, o funcionario tivesse que
procurar em todo o Armazém (desperdicios de movimentacdes), uma vez que ndo havia qualquer registo
informatico das localizacdes do Armazém (desperdicios de stock derivado da sua falta de visibilidade de

controlo).

Figura 33 - Evidéncias fotograficas da inexisténcia de localizacdes nas estantes

4.2.1.3. Dificil distincéo entre artigos das trés empresas

Olhando cuidadosamente para o facto de o Armazém armazenar produtos de trés empresas diferentes,
encontraram-se dois outros problemas: primeiro, ndo era possivel identificar facilmente a que empresa
pertencia uma determinada mercadoria sem verificar a folha identificativa ou a etiqueta; e em segundo
lugar, o que agravava ainda mais o primeiro ponto, existia mistura de artigos pertencentes a empresas
diferentes no mesmo espaco, ou seja, ndo existia uma zona especifica para cada empresa. Estes dois

problemas podiam ter diversas consequéncias associadas, tais como:

e Dificuldade na realizacdo de inventarios (desperdicios de stock derivados da falta de visibilidade);
e Perdas de tempo na procura da mercadoria (desperdicios de movimentacdes);
e Maior probabilidade de erros de picking (possiveis desperdicios de sobre processamento se for

necessario realizar o picking mais do que uma vez).

4.2 1.4. Flevada quantidade de artigos danificados e/ou obsoletos
Um outro problema identificado no Armazém foi a existéncia de varios artigos obsoletos e/ou danificados
(desperdicios de stock e produtos defeituosos), podendo-se observar um exemplo na Figura 34. A

presenca deste tipo de produtos correspondia a utilizacao desnecessaria de espaco que poderia ser
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aproveitado para outros artigos, uma vez que estes produtos tém pouco ou nenhum valor para a

empresa, acumulando apenas custos de posse de stock.

Figura 34 - Evidéncias fotograficas da existéncia de artigos obsoletos e/ou danificados

4.2.1.5. Inexisténcia de um standard de organizacao e limpeza

Foi também verificado que nao existiam regras para a manutencdo da organizacdo e da limpeza do
Armazém (Figura 35), ndo existindo um local préprio tanto para a colocacéo de ferramentas de limpeza,
como também para o acondicionamento de paletes, equipamentos, materiais necessarios para a
identificacao e preparacao de paletes e até mesmo para a colocacao de paletes partidas. Estes problemas
faziam com que, para além de tornar dificil a localizacdo de ferramentas, equipamentos ou outros
materiais, que levava a desperdicios de movimentacoes, pudessem ser gerados acidentes de trabalho

devido a disposicao destes materiais pelo chao.

we]

Figura 35 - Evidéncias fotograficas da inexisténcia de um standard de organizacao e limpeza
No que diz respeito aos residuos téxteis gerados pela producao, verificou-se que em alguns locais os
residuos se encontravam dispostos em paletes, nao existindo um contentor ou outro equipamento
semelhante para o seu acondicionamento. Deste modo, quando existiam picos de producéo e se geravam
mais desperdicios que o normal, este espaco ndo era suficiente, fazendo com que estes materiais
ficassem dispostos pelo chdo em pilhas (Figura 36). Isto levava a que, quando era necessario expedir

estes materiais, o esforco para manusear esta carga fosse muito maior, uma vez que o seu transporte
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da forma como a carga estava disposta nao era possivel, gerando desperdicios de transportes e de

movimentacoes.

Figura 36 - Evidéncias fotograficas do acondicionamento de desperdicios téxteis de tecido num pico de producéo

Paralelamente, identificou-se que também n&o existia uma zona de armazenamento de materiais
necessarios para a fase final da producao das malhas e dos tecidos, tais como tubos de cartao e plasticos
necessarios ao enrolamento e embalamento dos rolos. Deste modo, existiam matérias-primas misturadas
com produtos finais no chao do Armazém (Figura 37), o que levava a que existisse ainda mais dificuldade

em rastrear os artigos (desperdicios de movimentacdes).

Figura 37 - Evidéncias fotograficas da existéncia de matérias-primas misturadas com produtos finais

4.2.1.6. Flevada dependéncia e sobreutilizacao do papel

Por fim, encontrou-se um outro problema, ndo propriamente relacionado com a (des)organizacdo do
Armazém, mas sim com a maneira de como as coisas eram feitas: o excesso de registos em papel e/ou
manuais (desperdicio de sobre processamento). Como os artigos eram identificados através de folhas
coladas nos rolos (Figura 38), a probabilidade de os papéis descolarem e cairem era bastante elevada,
fazendo com que deixasse de haver certeza na partida associada aos rolos, uma vez que todas as partidas
associadas a um determinado modelo e cor tm o mesmo aspeto visual, e isto gerava problemas

posteriores na expedicao dessa mercadoria. Em adicdo, o facto de as folhas identificativas serem escritas
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a mao dificultava a leitura das mesmas, devido ao facto da caligrafia nem sempre ser legivel, sendo

necessario pedir auxilio neste processo, o que levava a desperdicios de esperas.

MODED;

COR:

0%

QuUILOS

V> OF woLos:

|Dara

Figura 38 - Evidéncias fotograficas do excesso de registos em papel e/ou manuais

Para além disto, ainda dentro do excesso de registos em papel e/ou manuais, constatou-se também que
a gestdo de encomendas era feita através do recurso a folhas onde as informacdes se encontravam

escritas a mao (Figura 39C) e compiladas em capas (Figura 39A e Figura 39B).

Figura 39 - Evidéncias da desorganizacao do espaco de trabalho causado pelas capas (A e B) e exemplo das folhas que compoe as
capas de pedidos e da quantidade de informacdes escritas na mesma (C)

Tal como é possivel perceber pelas imagens apresentadas, este método de trabalho ndo era de todo
eficiente, uma vez que, para além de causar desorganizacdo no espaco de trabalho, ndo conferia
qualquer tipo de visibilidade sobre o estado e volume de trabalho existente aos outros trabalhadores. O
facto de nao haver visibilidade fazia com que existisse uma elevada dependéncia dos trabalhadores
relativamente a pessoa responsavel pela gestdo das expedicoes, uma vez que todas as informacoes
apenas estavam compiladas nas capas. Em adicao, existia ainda outra consequéncia associada - o
elevado desperdicio de papel — que fazia com que este método nao fosse de todo sustentavel: sabendo
que anualmente sdo produzidos, em meédia, cerca de 2460 modelos, estima-se que, apenas nesta
atividade, exista um desperdicio anual de 12,3 quilogramas de papel e que sejam gastos, pelo menos,

cerca de 74 € na impressao das folhas por ano.
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4.2.1.7. Inexisténcia de rampa de acesso numa das balancas

Apds ter sido feito o levantamento de problemas e desperdicios através de observacdo, questionou-se 0s
trabalhadores acerca de problemas adicionais que dificultavam o seu trabalho do dia-a-dia, recorrendo-
se a conversas informais de modo a néo perturbar o seu trabalho diario. Assim, e para além de alguns
dos factos ja& mencionados anteriormente, foi apontado um outro problema que ndo havia sido
identificado: a ndo existéncia de uma rampa de acesso numa das balancas. Tal como se pode observar
na Figura 40, a balanca nao esta ao nivel do chao, possuindo uma ligeira altura de 10 cm suficiente para
nao permitir o uso de porta-paletes. Deste modo, os trabalhadores indicaram que a pesagem das paletes
estava limitada ao uso de empilhador e, existindo apenas uma unidade no Armazém, isto nao permitia
que os trabalhadores trabalhassem paralelamente e em simultadneo, causando estrangulamentos e

elevados desperdicios de esperas e de recursos humanos.

Figura 40 - Evidéncias fotograficas da ndo existéncia de uma rampa de acesso numa balanca
4.2.2. Analise quantitativa dos desperdicios — Técnica da amostragem do trabalho

Estando os problemas e desperdicios identificados, era importante quantificar os mesmos, de modo a
perceber a sua relevancia e impacto no desempenho do Armazém. Uma vez que ndo foi possivel medir
cada uma das consequéncias mencionadas individualmente, recorreu-se a técnica da amostragem do
trabalho para quantificar os desperdicios apresentados. Considerou-se que esta técnica era a mais
apropriada para este estudo, porque causava pouca perturbacao e ansiedade as pessoas que estao a

ser observadas e interferia pouco com a sua rotina habitual (Costa & Arezes, 2003).

De um modo geral, 0 objetivo da aplicacao desta técnica consistiu na determinacéo das percentagens
relativas das atividades de valor acrescentado (VA) e atividades sem valor acrescentado (NVA) realizadas

no Armazém.

No Apéndice 5, é possivel observar o procedimento seguido para a realizacdo da técnica. Na Figura 41,

estdo expostos os resultados obtidos em cada categoria de atividade.
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Resultados da amostragem - secgao dos

S

tecidos

= Transportes

» Operacdes VA

= Operagdes NVA mas necessarias

= Movimentagdes

= Esperas

Resultados da amostragem - secgéo das

malhas

» Operacdes VA
= Operagges NVA mas
necessarias

= Transportes

= Movimentacdes

= Esperas

Resultados gerais da amostragem realizada no armazém

oV

= Operacdes VA

= Operagdes NVA mas necessarias

= Transportes

= Movimentactes

= Esperas

Figura 41 - Resultados da amostragem do trabalho realizada no Armazém

Deste modo, & possivel comprovar a significancia dos problemas e desperdicios apresentados

anteriormente, uma vez que 90% das atividades que eram realizadas no Armazém nao acrescentavam

qualquer valor ao produto. Dentro destes 90%, 59% das atividades eram desnecessarias e correspondiam

a desperdicios puros de transporte, movimentacoes e esperas. Através da interpretacao dos resultados

da amostragem, foi também possivel concluir que a seccao mais critica era a seccao das malhas, o que

faz sentido uma vez que, nesta seccao, nao existe praticamente nenhuma atividade que acrescente valor

ao produto, ao contrario da seccao dos tecidos.

Para medir o impacto dos problemas apresentados anteriormente, transformou-se a frequéncia de

ocorréncia de cada uma das categorias observadas em custos (Tabela 11) e tempo despendido (Tabela

12). Os valores apresentados foram calculados considerando um turno de trabalho de 8 horas com 7

colaboradores, um salario mensal minimo de 700€ e 22 dias de trabalho por més (242 dias por ano).

Tabela 11 - Distribuicdo dos custos por categoria de atividade

Categoria de

Operacoes NVA,

Operagdes NVA

- Operagdes VA .
atividade LDSSJIECEESaTlas Transportes Movimentacées Esperas
Frequéncia de 10% 37% 22% 20% 11%
ocorréncia
Custos diarios 22,3 € 82,4 € 49,0 € 445 € 245 €
11858,0 € 10769,0 € 5929,0€
Custos anuais 5396,6 € 19940,8 €
= 28 556,0 €
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Tabela 12 - Distribuicao do tempo gasto por categoria de atividade

Categoria de ) Operacdes NVA, Operagdes NVA
tividad Operacdes VA (s

aumeSce RS SRS Transportes MovimentacGes Esperas
Frequéncia de 10% 37% 22% 20% 11%
ocorréncia
Tempo diario

. 5,6 h 20,7 h 12,3 h 11,2 h 6,2 h
despendido

2976,6 h 2710,4h 1500,4 h

Tempo anual 1355,2 h 5009,4 h
despendldo — 7 187,4 h

Assim, é possivel concluir que, anualmente, sdo desperdicados cerca de 28 556,0 euros e 7 187,4 horas

em atividades desnecessarias.

4.2.3. ldentificacao de atividades criticas externas

Por fim, foram identificadas algumas atividades criticas nos processos da PClI, principalmente no que
toca a area administrativa do Armazém. Estas atividades, apesar de ndo serem executadas na area
operacional do Armazém, condicionavam diretamente a fluidez do fluxo de trabalho, uma vez que

levavam ao atraso da introducdo dos artigos no Sl ou da expedicdao de encomendas.

O processo onde foram detetados mais entraves a eficiéncia do trabalho foi na rececao de compras

externas. Em primeiro lugar, verificou-se que nem sempre o Departamento de Compras enviava

previamente um packing /ist daquilo que ia ser recebido ao Armazém (Figura 42A).

a) ATIVIDADE CRITICA
. . i Chegada do
Foi recebido Aguardar | veh?uln o
| um PL? hegada
g N cheg transporte
& a0 &——
& =4
Recebimento do Sim
aviso de chegada
da compra
[Preparar Recegao]
Analisar e organizar ~——
informacao do PL
b) ATWIDALE CRITCA
Quantidade recebida =
Recebimenta Quantdade comprada? %

da. compra Iniciar & entracla Mo Efetuar as saidas de

n--',":"t'; w da mercadoria no ;® » mercadoria para testes no

T sistema [AX] sisterma, via DIN [AX]

Sim

% Pedir ac Dep.
Compras para
aumentar as %
permitidas a receber

Aguardar
wi =]
e =g

M aumentadas

Figura 42 - Atividades criticas detetadas no processo de rececao de uma compra externa
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Como a informacado da maior parte dos packing /ist de compras internacionais precisava de ser
organizada e compilada, uma vez que cada linha do packingcorrespondia a um rolo, o facto de 0 mesmo
nao ser enviado previamente a rececdo da compra fazia com que esta atividade tivesse que ser executada
durante o processo de rececao e nao em tempos “mortos” do dia, levando a que o processo de

conferéncia da mercadoria demorasse mais 31% do tempo por compra recebida.

Em segundo lugar, detetou-se também que, nos casos em que a quantidade recebida no Armazém era
superior a quantidade comprada (Figura 42B), o Sl ndo permitia efetuar a entrada dos artigos que
ultrapassavam uma determinada percentagem de quantidade pedida. Nestes casos, a area
administrativa do Armazém tinha de solicitar uma alteracdo das percentagens ao Departamento de
Compras para poder concluir o processo, alteracdo esta que era muitas vezes demorada e fazia com
gue a mercadoria ficasse muito tempo sem estar contabilizada no sistema. Num dos casos observados,

esta alteracdo demorou mais de 6 horas a ser efetuada.

Um outro processo onde também foram detetados atrasos foi na expedicdo da mercadoria. Para poder

ser dada a saida de artigos do Armazém, tem que ser criada uma OT pelo Departamento de Planeamento.
Sem esta OT criada, o administrativo do Armazém ndo consegue proceder a emissdo da GT e,
consequentemente, a mercadoria ndo pode ser expedida. Porém, observou-se que, muitas vezes, €
recebida uma autorizacdo de expedicdo, mas a OT ainda ndo esta criada, tendo o administrativo que
pedir ao Departamento de Planeamento para a criar e que aguardar que a mesma esteja criada (Figura
43). Apesar desta espera ser relativamente curta, tendo-se observado que tende a demorar menos de
um minuto, a elevada frequéncia desta ocorréncia leva a que tanto o fluxo de informacdo como o de

materiais se tornem cumulativamente mais lentos.

ATIVIDADE CRITICA
OT ja foi
criada?
=
\=)
=) X

Mo

Sim

Recebimenta de
autorizagdo de expedicio

Passagemn do Modelo] Aguardar
[ ug ! Y criagio de O

-] Pedir ao Dep.

Subcontratagies p.@ ,,@,

para criara OT
OT criada

Figura 43 - Atividade critica detetada no processo de expedicdo de mercadoria

Por fim, o terceiro e ultimo problema encontrado nos processos do Armazém diz respeito aos

documentos de transporte que sao entregues pelos subcontratados de corte quando 0os mesmos

devolvem os excedentes de producdo. Na maioria das vezes, as GT ndo continham toda a informacéao
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dos artigos, tendo o administrativo que procurar informacédo no Sl para os poder identificar corretamente
(Figura 44), levando novamente a desperdicios de tempo e atrasos na identificacdo e arrumacéo dos

artigos.

Doc. Transparte possui a
0P de cada partida?

) Abrir OT
Sim correspondente
- bl an envin inicial ™
(3518 daguela mercadoria
Do, Transpome Sim Colocar OV no menu “Ordens

Mestras de Produgio” e —
procurar OF corespondente

possul a OV de cada

1

|

i

i

1

1

|

i
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1

1

n i

i

1

1
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1
1
|
1
i
1

Procurar informagies g
e necessarias de outra forma

Figura 44 - Atividade critica detetada no processo de rececdo de uma devolucao de excedentes

4.2.4. Resumo dos problemas encontrados

Concluida a fase de caracterizacao e diagndstico da situacao inicial do sistema em estudo, construiu-se

a Tabela 13 de forma a sintetizar os problemas encontrados no Armazém e as respetivas consequéncias.

Tabela 13 — Resumo dos problemas encontrados, utilizando a técnica 6M

Problemas Consequéncias Desperdicio associado

Categoria

Balanca da seccdo das malhas sem
rampa de acesso, 0 que impossibilitava
0 uso de porta-paletes;

Existéncia de apenas um empilhador no

Impossibilidade de efetuar a pesagem da
mercadoria se o empilhador estivesse
ocupado;

No caso de estar a ocorrer mais do que

Esperas.

Maquina
Armazém. uma expedicdo ao mesmo tempo, em
cais diferentes, a necessidade de partilha
do empilhador fazia com estas operagdes
demorassem mais tempo.
Congestionamento dos corredores; Necessidade de movimentar varios | ® Movimentagdes;
Areas de  armazenamento  sem artigos para conseguir aceder a um artigo | ® Transportes.
identificacdo de estantes e respetivos desejado e elevada dificuldade em os
compartimentos. encontrar;
Probabilidade de ocorréncia de acidentes.
Inexisténcia de um standard de Dificuldade em encontrar ferramentas ou | ® Movimentagdes:
organizagéo e limpeza; outros materiais necessarios; e Transportes:
Materiais Inexisténcia de locais proprios para a Desorganizacdo do Armazém, que pode | ® Sobre processamento;
armazenagem de paletes e inexisténcia levar a ocorréncia de acidentes; e Stock.

do controlo das suas existéncias;
Inexisténcia de locais préprios para o
acondicionamento de “lixo” (paletes
partidas, etc.).

Perdas significativas de tempo causadas
pela constante movimentacdo de lugar
das paletes, para desimpedir espaco.

Existéncia de artigos obsoletos e/ou Ocupacdo desnecessaria de espaco e Defeitos;
danificados. elevado capital parado (dead stock). Stock;
Sobras de producdo muito frequentes. Sobreprodugao.
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Categoria

Método

Problemas

Inexisténcia de processos normalizados.

Consequéncias

Falta de transparéncia dos processos e
consequentes  dificuldades no seu
controlo;

A auséncia de um fluxo de trabalho
organizado e definido pode gerar
resultados diferentes;

Se existir um problema, é dificil identificar
com rapidez qual a origem do mesmo;
Maior dificuldade na gestao de recursos;
Falta de definicdo e clareza acerca das
responsabilidades de cada um;

Elevada percentagem de tempo gasta em
atividades sem valor acrescentado: 5 800
horas e 23 000 euros gastos anualmente
em atividades sem valor acrescentado e
desnecessarias.

Desperdicio associado

Sobre processamento;
Esperas.

Inexisténcia de registo da localizacdo
dos artigos.

Elevada dificuldade em encontrar os
artigos.

Movimentacdes;
Stock.

Gestao de pedidos de expedicédo feita
através de folhas escritas compiladas
em capas/arquivos.

Ineficiéncia da gestdo dos pedidos de
expedicéo;

Falta de visibilidade sobre o estado e
volume de trabalho;

Elevada dependéncia dos trabalhadores
relativamente a pessoa responsavel pela
gestdo das expedicoes, uma vez que
todas as informacbes  estavam
compiladas apenas nas capas;

Elevado desperdicio de papel - método
nao sustentavel.

Movimentacoes;
e Sobre processamento.

Identificacdo manual dos artigos (folhas
identificativas escritas a mao).

Dificuldade  de interpretacdo da
identificacdo presente nos artigos.

Esperas;
e Sobre processamento.

Ineficiéncia  no  Departamento  de
Compras (problema externo, mas com
impacto direto no Armazém).

Perturbacées na fluidez do Armazém,
uma vez que causa atrasos no
processamento da rececéo ou expedicao
de artigos.

e Esperas.
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5. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Nesta seccdo apresentam-se as propostas de melhoria que foram desenvolvidas no ambito do projeto de
investigacao. Primeiramente, séo identificadas as diversas medidas corretivas consideradas necessarias
para o Armazém, através da metodologia 5SW1H. Na Tabela 14 é possivel observar o plano de acdes
desenvolvido para o projeto, onde foram definidas propostas de melhoria recorrendo a técnica SW1H. O
plano foi elaborado tendo em mente a eliminacdo dos diversos problemas identificados no capitulo
anterior e a resposta as necessidades apresentadas pela empresa, destacando-se que parte da
intervencao resulta da necessidade de expansdo do Armazém, algo que ja havia sido identificado pela

empresa.

Tabela 14 - Plano de acdes a implementar (5W1H)

Onde?
(Where?)

Como?
(How?)

Porqué?
Why?)

Quem?
(Who?)

Quando?
(When?)

0 qué?

(What?)

Identificar as diferentes
areas funcionais e as
0 Armazém encontra-se a necessidades de espaco de
ser expandido, sendo que - Sara Machado cada uma delas e de
novas atividades e - Direcéo da Marco proximidade.  Desenvolver
produtos vao passar a Area PACAB 2021 algumas  propostas e
Projetar o /ayout do | serem processadas no operacional do - Departamento de | _ identificar as vantagens e
Armazém pos-expansao armazém em estudo. Armazém Controlo de Gesto desvantagens de cada uma
Deste modo, surge a da PSGPS Abril delas. Apds a escolha do
necessidade de adaptar o - Responsaveis do 2021 Jayout mais  apropriado,
layout a nova realidade do Armazém desenvolver uma acdo de
Armazém. formacdo para explicar aos
colaboradores  a nova
realidade do Armazém.
Nao existe qualquer
identificagao nas
estantes, ndo sendo Abril Identificar todas as estantes
possivel associar 2021 e respetivos
Normalizar as Iocalizacégs . a | Zonade - Sara Machado comparti[nentos. Definir
o sl me~rcador|a. Assim, esjg armazenagem - Responsaveis do - Iolcallzacoesl para 0s
5 acao serve para permitir | do Armazém Armazém Maio diferentes tipos de stock,
2 que os colaboradores assegurando a minimizacao
- encontrem mais 2021 das distancias percorridas.
g rapidamente os produtos
3 que necessitam.
o
& . Durante a transicdo do
§ Para .e!lmlnar toijos (.)S Armazém para o novo /ayout
= materla’ls' gue nao S.ao ) definido, realizar um
g Organizar o Zecessar;c;:nr;it: Armaj;n; , - Sara Machado gg;ll inventario a todo o stock
S | espaco & ) Area - Departamento de existente, de modo a
S recorrendo aos o;ganlza(;ag e limpeza operacional do | Controlo de Gestdo | - identificar stock obsoleto e
principios da elicaz  ~ do — €spaco. | pasem da PSGPS _ sem valor. Quando se fizer
técnica 5S Necessario tarr_1b<?m bara - Responsaveis do Maio esta transicdo, eliminar
assegurar a ems}gnua de Armazém 2021 materiais desnecessarios e
um .Iocal espeuflcg .para arrumar tudo no local préprio
os diferentes materiais. que foi definido.
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0 qué? Porqué? Onde? Quem? Quando? Como?
(What?) (Why?) (Where?) (Who?) (When?) (How?)
Através do levantamento de
processos efetuados, criar
Abril manuais de procedimentos
Desenvolver 2021 para cada uma das areas
manuais de Para  normalizar os | Area - Sara Machado criadas no Armazem e definir
procedimentos procedimentos e criar | operacional do | - Departamento d~e - responsabilidades. Apos isto,
para as areas normas de trabalho. Armazém Controlo de Gestao Mai elaborar uma acdo de
criadas da PSGPS 23;1 formacédo para explicar aos
colaboradores 0s  novos
processos e
responsabilidades.
Para uma melhor gestao
de recursos, no que diz
respeito a cargas e
descarga, e para que
todos os operarios do
Armazém tenham acesso Abril Criar quadros de gestdo
a informacao relativa as | ; 2021 visual para serem colocados
Desenvolver ~ . Area \ )
uadros de rececbes e expedicoes. operacional do B na area operacional do
q . Permite uma  maior | " ) - Sara Machado Armazém, que satisfacam
gestao visual . - Armazém ) )
inclusdo dos Maio todas as necessidades do
trabalhadores, 2021 trabalho que é executado.
promovendo o trabalho
em equipa e diminuindo a
dependéncia dos
mesmos ao responsavel
do Armazém.
) ) Criar um programa que
P
ara rgduzw a quantidade - Sara Machado . satisfaca as necessidades
excessiva de  papel - Direciio d Maio ) i
. - ) ; €¢ao da existentes e que exija o
Desenvolver  solugBes | utilizada. Existe uma | Area PACAB 2021 . )
informaticas ara a | elevada dependéncia do | administrativa minimo de esforco possivel
estao das ex ezi des da apel op ue nao | doArmazém - - Departamento d~e N por parte do_ colaborador.
g pedic papel, q Controlo de Gestao Desenvolver uma acdo de
PCI corresponde a  uma | PCI da PSGPS Junho 5 ;
rética sustentavel a 2001 formacédo para explicar aos
P . i ' - Departamento de colaboradores a  nova
economica e organizada. Expedicao da PCI ferramenta.
Criar um programa que
- ) satisfaca as necessidades
Néo existe qualquer ) -
. o existentes (principalmente o
registo das localizacoes ) ) i
. registo  informatico  das
onde o stock esta o
localizacdes do stock) e que
armazenado, 0 que faz exija o minimo de esforco
com que seja dificil - Sara Machado Mai J, ¢
. - Direcio da alo possivel por parte do
- encontrar a mercadoria. ¢
Desenvolver solucoes , ) PACAB 2021 colaborador. Pretende-se
informaticas ara  a Para além disto, sempre ue o ficheiro permita gerar
. par que um artigo entra em | Armazém - Departamento de | _ 4 : P g
gestao do stock existente ) ) L. Controlo de Gestdo automaticamente uma folha
em Armazém armazem, € necessario Junho de identificacao da
preencher uma folha daPSGPS 2021 ercadoria. seml QUe o
identificativa @ méo, o que - Respgnsavels do colaborador’ tenha que a
pode causar erros de Armazém ha - que
) - preencher a mao.
interpretacao das =
) Desenvolver uma acdo de
mesmas, derivados da = )
o formacdo para explicar aos
caligrafia.
colaboradores  a nova
ferramenta.

As propostas de melhoria sao apresentadas por ordem de prioridade de execucao. Numa primeira
instancia, comeca-se por abordar a restruturacao do /ayout do Armazém, considerada a acao prioritaria
deste projeto. De seguida, estando elaborada uma proposta para o /ayoutfuturo do Armazém, a segunda

medida prioritaria consiste na organizacao eficiente do espaco, recorrendo-se para isto a metodologia
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lean B5S. Por fim, numa fase mais avancada do projeto, procede-se ao desenvolvimento de solucdes

informaticas para a gestdo de operacdes do Armazém.

5.1. Restruturacao do /ayout do Armazém de Expedicao

Tendo em conta os problemas apontados no capitulo anterior e as novas necessidades a que o Armazém
tinha de responder, face a introducdo de novas atividades, procede-se a redefinicao do /ayout do
Armazém. A abordagem apresentada para o processo de restruturacao foi construida com base numa
consolidacdo de duas metodologias apresentadas na revisdo bibliografica — a de Carvalho (2020) e de
Baker & Canessa (2009). De seguida, apresentam-se as diferentes etapas executadas durante o processo

de design do /ayout do Armazém.

5.1.1. Recolha e analise de dados

Na primeira fase da restruturacao do novo /ayoutdo Armazém, comeca-se por recolher e analisar dados,
com o propésito de entender os fluxos, dimensiona-los e avaliar os requisitos de espaco. Para isto, ndo
s6 foram recolhidos dados acerca da operacao inicial do Armazém, como também foram incluidas

informacoes relativas as novas atividades que até ao momento eram executadas num armazém auxiliar.

De forma a compreender o nivel de atividade do Armazém e a efetuar um dimensionamento adequado,
analisou-se a previsao de vendas, presente na Figura 45, tendo-se concluido que o mesmo apresenta
um comportamento instavel, com oscilacbes ao longo do ano. Assim, sera necessario equacionar as

hipoteses de dimensionamento para os picos da procura, face ao espaco disponivel.

Previsdo de "vendas" (em quantidade): PC| + PACAB + PTC
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Figura 45 - Gréfico de previséo de vendas (em quantidade)

67



5.1.1.1. Volumes de operacao didrios — andlise de fluxos
Primeiro, analisaram-se os volumes de operacao que existiriam no Armazém apos a expansao, tanto a

nivel de rececdes (Tabela 15), como de expedicdes (Tabela 16).

Tabela 15 - Volume de operacao do Armazém, a nivel de recegdes

Rececoes

Tivo d - Méximo diario Média diaria
ipo de movimento Quantidade | Unidades logisticas Quantidade Unidades logisticas
Malha 47 502 kgs | 32 paletes de ferro 15099 kgs 11 paletes de ferro
PACAB » PCI
Teci 27 110 mts 2 318 mts
ecido (~ 6235 kes) 5 paletes de ferro (~ 533 kes) 1 paletes de ferro
PACAB » PTC Malha + Tecido (2211?39764:5 10 paletes de ferro (23 57 3332 ::;:) 4 paletes de ferro
PACAB » Clientes Externos Tecido (1 2431?8215) 3 paletes de ferro %::;rg:) 1 paletes de ferro
Exterior » PCI
Inclui rececoes provenientes de:
- Subcontratados externos; Malha + Tecido 32 246 kgs | 22 paletes de ferro 5 868 kgs 4 paletes de ferro
- Compras;
- Artigos de cliente.
TOTAL ~ 27 919 kgs ~ 19 paletes de ferro

Nota: Os valores apresentados para os tecidos foram calculados considerando uma converséo de Imt = 0,23 kgs (valor obtido através da analise estatistica

de 400 partidas). Este valor ndo € uma constante na familia dos tecidos, sendo altamente variavel - foi apenas utilizado para obtencédo de uma estimativa.

Tabela 16 — Volume de operacdo do Armazém, a nivel de expedicoes
Expedicoes
Maximo diario Média diaria
Quantidade Unidades logisticas Quantidade Unidades logisticas

Tipo de movimento

PCl» Cais3e 4

Cais de carrinhas, para:
- Subcontratados de corte em Portugal; 28 632 kgs | 20 paletes de ferro 7 457 kgs 5 paletes de ferro
- Armazém de amostras;

- Reprocessamentos externos.

PCl » Cais 1 e 2

Cais de camibes, para:
- Subcontratados de corte em Marrocos; 51 350 kgs | 35 paletes de ferro 12 301 kgs 9 paletes de ferro
- Devolucdes de compras;

- Devolucdes de artigos de cliente.

PCI » PACAB
Reprocessamento interno. 10 118 kgs 7 paletes de ferro 461 kgs 1 paletes de ferro
PACAB » Clientes Externos 19 340 mts 1612 mts
(~ 4 448 kes) 3 paletes de ferro (= 371 ke 1 paletes de ferro
PTC » Clientes Externos 113 504 mts 29 841 mts
(~26 106 kgs) | LC Paletes de ferro (~ 6 863 ke 5 paletes de ferro
TOTAL ~ 27 453 kgs ~ 19 paletes de ferro

E notorio que o maior volume de trabalho no Armazém diz respeito a PCI, 0 que era expectavel, uma vez
que estado a ser centralizadas as operacbes desta empresa neste armazém. Uma outra conclusdo que
se pode tirar das tabelas acima apresentadas é que, em média, a quantidade de artigos rececionados €
ligeiramente superior a quantidade expedida, sobrando cerca de meia tonelada de malha/tecido por dia,

correspondentes a sobras de producao, artigos defeituosos e producdes anuladas.
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5.1.1.2. Tempo de permanéncia dos artigos

Durante a fase de analise da situacao inicial, os colaboradores do Armazém mencionaram que a grande
maioria dos artigos recebidos permaneciam muito pouco tempo em armazém, nao fazendo sentido a
sua colocacao em estantes. Neste sentido, de modo a perceber quantitativamente a veracidade desta
informacéo, efetuou-se uma extracdo dos dados correspondentes a um ano de trabalho e, tendo como
pontos de partida a data de entrada e de saida de cada “partida” do Armazém, calculou-se o respetivo
tempo de permanéncia. Assim, tal como se pode ver na Tabela 17, foram analisadas aproximadamente
18 000 “partidas”, tendo-se concluido que cerca de 70% dos artigos ficam menos de 48h em armazém,
sendo que 91% desta fatia permanecem menos de 24h. Neste sentido, faria sentido a criacdo de uma

area de cross-docking, para a separacao destes artigos.

Tabela 17 - Resultados obtidos da analise aos tempos de permanéncia dos produtos da PCI

Percentagem de casos

Tempo de permanéncia ‘ Quantidade de casos

< 2 dias 12 353 69,9 %
2 - 7 dias 2825 16,0 %
7 - 14 dias 1359 7.7 %
2 semanas - 2 meses 866 4,9 %
Stock parado (> 2 meses) 281 1,6%
Total 17 684 100 %

Nao foi possivel efetuar uma analise semelhante para a PTC e para a PACAB, uma vez que o seu Sl ndo
permite a rastreabilidade dos artigos e, consequentemente, nao possibilita a elaboracao desta mesma
analise. No entanto, foi possivel averiguar que, no caso da PACAB, os artigos eram recolhidos pelo cliente
mal acabavam de ser produzidos. No caso da PTC, foi observado que os artigos permaneciam algum
tempo no Armazém antes de serem expedidos, ndo fazendo sentido a criacdo de uma area de cross-

docking para estes artigos.

5.1.1.3. Stock, por proprietario

Com o intuito de avaliar as necessidades de espaco para o armazenamento de stock de cada uma das
empresas, efetuou-se uma analise sobre 0 mesmo. Para isto, utilizou-se um horizonte temporal de um
ano e calculou-se a respetiva média e maximo diarios verificados. Salienta-se que a empresa quis
reutilizar as estruturas de armazenagem que a empresa ja detinha, tendo-se, portanto, utilizados os
valores presentes na seccao 4.1.2 para efetuar o calculo das necessidades. Na Tabela 18, podem-se
observar os resultados obtidos compilados — por uma questao de calculo individualizado de areas de

armazenamento, o stock total foi subdividido em categorias.
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Tabela 18 — Dados necessarios para dimensionar as areas de armazenamento de stock

Categoria de stock Maximo diario Média diaria

S0t @2 Eilod Quantidade Unidades logisticas Quantidade Unidades logisticas
Classe A
{tempo de permanéncia < 48h) 65 347 kgs 66 euro paletes 16 340 kgs 17 euro paletes
Uit 2 105 475 kgs 106 euro paletes 26 374 kgs 27 euro paletes
(48h < tempo de permanéncia < 2 meses)
Classe C
(tempo de permanéncia > 2 meses) 169 268 kgs 170 euro paletes 141 043 kgs 142 euro paletes
/_sobras de producao e producao anulada
Classe D 27 066 kgs 28 euro paletes 14 791 kgs 15 euro paletes
/_defeitos
TOTAL ~ 367 156 kgs ~ 368 euro paletes ~ 198 548 kgs =~ 199 euro paletes

PTC

Categoria de stock Maximo diario Média diaria

ategonia de stoc Quantidade Unidades logisticas Quantidade Unidades logisticas
Classe A+ B 182 249 mts 47 759 mts
(tempo de permanéncia < 2 meses) (= 41917 kgs) 42 euro paletes (= 10 985 kgs) 11 euro paletes
ClasseC+D 38899 mts 32 295 mts
(tempo de permanéncia > 2 meses) (=8 947 kas) 9 euro paletes (=7 428 kes) 8 euro paletes
/_sobras de producéo e producdo anulada + defeitos
TOTAL ~ 50 864 kgs ~ b1 euro paletes ~ 18 413 kgs ~ 19 euro paletes

Relativamente ao stock da PACAB, nao foi possivel efetuar esta analise, uma vez que o seu Sl ndo

permitiu a extracao destes dados. Desta forma, utilizar-se-4 um valor estimado para este efeito.

5.1.2. Definicao de areas funcionais e respetivas zonas

Posteriormente, definiram-se as areas funcionais necessarias para o bom funcionamento do Armazém,

tendo em conta as caréncias observadas na fase de diagnostico (Tabela 19).

Tabela 19 - Areas funcionais definidas para o Armazém

Area funcional Zonas da area funcional

[PCI] Zona de pesagem + fila de espera (Producéo + Cais 1 + Cais 2)

Area de rececao + verificacéo [PCI] Zona de pesagem + fila de espera (Cais 3 + Cais 4)
[PACAB + PTC] Fila de espera de tecidos

Stock (armazenamento em altura)

Residuos téxteis

Area de armazenagem Materiais de apoio a producéo

Paletes

Equipamentos de transporte + ferramentas

] PCI
Area de separagao + preparacao
parac preparac PTC

] Cais 1 + Cais 2

Area de cross-docking + expedicao - -
Cais 3 + Cais 4

Area de circulacao

] PCI

Area administrativa
PTC

Para além das areas apresentadas na Tabela 19, existem ainda outras areas nao relacionadas com a

armazenagem que a empresa pretendia manter dentro do espaco destinado ao Armazém: as areas de



revista de tecido (que ja eram dentro do Armazém) e de malha (que a empresa pretendia passar para o
espaco do Armazém). Como tal, estas areas terdo que ser descontadas no espaco disponivel para a

restruturacdo do /gyout do Armazém aquando do dimensionamento.

As filas de espera criadas para a area de rececao de malhas tém como principal propdsito a existéncia
de um local separado para os artigos que ainda estao a espera de uma resposta do Departamento de

Qualidade, de modo a evitar que artigos nao aprovados sejam expedidos por engano.

5.1.3. Calculo das necessidades de espaco e das estruturas de armazenagem

Tendo em conta o que foi definido na seccdo 5.1.2, procedeu-se ao dimensionamento teorico das
respetivas zonas das areas funcionais, equacionado duas hipéteses: dimensionamento para o pico da
procura; e dimensionamento para a média da procura, considerando margem extra de 10% extra para

futuras expansdes.

Em primeiro lugar, comecou-se por dimensionar a area de armazenagem. Na Tabela 20, sao
apresentados os calculos efetuados para o dimensionamento das diferentes zonas da area de
armazenagem. Realca-se que a classe “A” de artigos pertencentes a PCl ndo sera armazenada, mas sim
diretamente separada na area de expedicao, seguindo os principios do cross-docking, sendo por esta

razao que estes artigos ndo foram considerados na Tabela 20.

Relativamente a area designada para os materiais de apoio a producao, como existe um outro armazém
onde 0s mesmos sdo armazenados, utilizou-se a politica point-of-use storage para permitir abastecer um

dia de producao sem que o trabalhador necessite de percorrer repetitivamente longas distancias.

Tabela 20 — Dimensionamento area de armazenagem

Zonas area de armazenagem Dimensionamento para o maximo Dimensionamento para a média + expansao
106 euro paletes 27 euro paletes + 10% expanséo
Classe B = 11,8 estantes = 12 estantes inteiras = 3,3 estantes = 4 estantes inteiras
=51,0m =17,0m?
170 euro paletes 142 euro paletes + 10% expansao
Stock PCI Classe C = 18,9 estantes = 19 estantes inteiras = 17,4 estantes = 18 estantes inteiras
=80,8 m? =76,5m?
28 euro paletes 15 euro paletes + 10% expansao
Classe D = 3,1 estantes = 4 estantes inteiras = 1,8 estantes = 2 estantes inteiras
=17,0m? =8b0m’
42 euro paletes 11 euro paletes + 10% expansao
Classe A+ B | = 4,7 estantes = 5 estantes inteiras = 1,3 estantes = 2 estantes inteiras
=213m =8b0m’
SR 9 euro paletes 8 euro paletes + 10% expansao
Classe C + D | =1,0 estantes = 1 estantes inteiras = 1,0 estantes = 1 estantes inteiras
=43 m =43m
36 euro paletes 9 euro paletes + 10% expansao
Stock PACAB = 4,0 estantes = 4 estantes inteiras = 1,1 estantes = 2 estantes inteiras
=17,0m? =8bm’
. . 2 paletes de ferro
Residuos téxteis 42 m X2 -84 m
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Zonas area de armazenagem Dimensionamento para 0 maximo Dimensionamento para a média + expansao

1 dia de producao = 72 559 kgs 1 dia de produgao = 22 051 kgs
+ 10% expanséo
Materiais de apoio a producéo = 3628 tubos de cartio (cada rolo de 20kgs leva 1 tubo) | = 1213 tubos de cartdo (cada rolo de 20kgs leva 1 tubo)
=5 paletes (cada palete leva 800 tubos) = 2 paletes (cada palete leva 800 tubos)
=210m? =84m

1 palete de ferro + 1 euro palete + 1 palete americana
=42m+13m+22m*=77m’

1 empilhador + 3 porta-paletes
=88m+(3x1,3m)=127m
TOTAL 2412 m | 1605 m:

Paletes

Equipamentos de transporte

Posteriormente, foi calculado o espaco necessario para circulacdo, que esta dependente do valor definido
para a area de armazenagem de stock. Deste modo, utilizou-se a equacao 1, presente no livro de
Carvalho (2020, p. 238). Para calcular a percentagem necessaria de espaco para circulacao em funcao
do espaco para armazenar stock, e sabendo que o tamanho de cada corredor tinha obrigatoriamente
que ser de 5,5 metros para permitir a movimentacao do empilhador, seguiu-se a légica apresentada na

Figura 46.

Area para circulacao = Area total necessaria para stock x % Espaco para circulacio em funcéo do espaco (1)
para armazenar stock
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Figura 46 - Esquema representativo da necessidade de espaco de circulacdo, em funcdo do espaco para armazenar stock

Na equacao 2 e 3 estdo apresentados os calculos efetuados para o dimensionamento da area prevista
para o espaco de circulacdo. Salienta-se que este valor corresponde apenas a uma aproximacao — a area

efetiva deste espaco depende do /ayout que for definido para as estantes.

Area de circulaca 5,5+5,5+5,5 241,2 =737,0 m? @
rea de circulagao . = (1,1+0,5+1,1)+(1,1+O,5+1,1)X e =13/4,0m
5,5+5,5+5,5 (3)

Area de circulacdo x 160,5 = 490,4 m?

média (1,1+0,5+1,1)+(1,1+0,5+1,1)

De seguida, calculou-se a area para rececao e verificacao de artigos. Uma vez que se iria ter dois pontos
de entrada fisicamente longinquos um do outro (PCl - rececao interna e externa) e mais uma zona de

rececao relativa ao tecido para revistar proveniente da PACAB, foram dimensionadas trés zonas de
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rececao. Para o calculo destas zonas, considerou-se a quantidade movimentada por dia, podendo-se

observar os resultados na Tabela 21.

Tabela 21 - Dimensionamento area de rececao

Dimensionamento para a média + expansao

Zonas areas de rececdo Dimensionamento para o0 maximo

[PCI]

(malhas)

Producao interna

+ Cais 1 + Cais 2

Zona pesagem

15,7 m? (balanga + palete auxiliar + mesa apoio)

Zona stana-by

47 502 kgs recebidos/dia (producéo interna)
+ 17 653 kgs recebidos/dia (compras)

=65 155 kgs recebidos/dia
= 44 paletes de ferro
=1849 m

15 099 kgs recebidos/dia (produgao interna)
+ 2 367 recebidos/dia (compras)
+ 10 % expanséo
=19 213 kgs recebidos/dia
= 13 paletes de ferro
=546 m?

[PCI]

Cais 3 + Cais 4
(produgéo externa
+ artigos de cliente)

Zona pesagem

15,7 m? (balanca + palete auxiliar + mesa apoio)

Zona stand-by

28 470 kgs rececionados/dia

=19 paletes de ferro
=798 m

3 501 kgs rececionados/dia + 10 % expanséo
= 3851 kgs recebidos/dia
= 3 paletes de ferro
=126m

Zona stand-by de tecidos
(producéo interna)

6 235 kgs recebidos/dia (PACAB >> PCI)
+ 14 374 kgs recebidos/dia (PACAB >> PTC)
+ 4 448 kgs recebidos/dia (PACAB >> Clientes externos)

=25 057 kgs recebidos/dia
= 17 paletes de ferro
=714 m

533 kgs recebidos/dia (PACAB >> PCI)
+ 5 932 kgs recebidos/dia (PACAB >> PTC)
+ 487 kgs recebidos/dia (PACAB >> Clientes externos)
+ 10 % expanséo
=7 647 kgs recebidos/dia
= 6 paletes de ferro
=252 m

TOTAL

367,5m?

123,8 m*

Na Tabela 22 apresenta-se o calculo das areas de separacdo e preparacao de artigos a expedir. A
separacdo dos artigos a expedir requer a utilizacdo de uma balanca. Deste modo, foi planeado que esta
operacao fosse executada nas zonas de pesagem definidas anteriormente. Quanto & preparacdo dos
artigos para expedicdo, o dimensionamento foi feito com base na quantidade de recursos humanos que

podem estar, simultaneamente, a executar a atividade.

Tabela 22 - Dimensionamento area de separacdo/preparacao

Dimensionamento para a média + expansao

Zonas areas de separacao/preparacao ‘ Dimensionamento para 0 maximo

3 pessoas a preparar 1 palete, em simultaneo 2 pessoas a preparar 1 palete, em simultaneo
PCI = 3 paletes de ferro = 2 paletes de ferro
=126 m’ =84m
Embalagem dos rolos 88,1 m? (1 maquina de embalar + balanca integrada)
PTC Separacao 3 pessoas a preparar 1 palete, em simultaneo 2 pessoas a preparar 1 palete, em simultaneo
+ Filmagem Palete = 3 paletes de ferro = 2 paletes de ferro
=126 m =84 m
TOTAL 113,3m? 104,9 m?

Por fim, foi dimensionada a area de cross-docking e expedicao. Apesar do tradicional método para o
dimensionamento desta area consistir no numero de unidades logisticas expedidas por dia, como um
dos objetivos é que o Armazém também sirva como uma plataforma de passagem (cross-docking) para
a PCl, o calculo para o dimensionamento desta area, para esta empresa, foi executado de maneira
diferente. Assim, como se pretendia que esta area também armazenasse, ao nivel do solo, os artigos

gue eram recebidos num determinado dia e expedidos apenas no dia seguinte, era também necessario
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ter em conta os artigos que permaneciam entre 24 horas e 48 horas (que correspondiam a 6,1% dos

artigos recebidos). Deste modo, foi definida a equacdo 4 para o calculo desta area.

Area de expedicao = Unidades logisticas expedidas/dia + (Quantidade de paletes expedidas/dia x
, (4)
Percentagem de artigos com 24h < tempo de permanéncia < 48h) x Area da palete

Sabendo que 27,5% dos artigos recebidos (PCl) tinham como destino subcontratados em Portugal (e
usavam assim os cais 3 e 4, para carrinhas) e que 69,8% subcontratados em Marrocos (usando os cais
1 e 2, para camides), aplicou-se também esta percentagem ao valor calculado pela equacao 4, uma vez

que, sendo os cais afastados, se pretendia instalar duas areas distintas.

Na Tabela 23 é possivel observar os calculos efetuados para o dimensionamento das diferentes zonas

da area de expedicao.

Zonas area de expedi¢cao

Tabela 23 - Dimensionamento area de cross-docking/ expedicao

Dimensionamento para a média + expansao

Dimensionamento para 0 maximo

Cais3+4

(apenas para a PCI)

47 502 kgs recebidos/dia (malha - producio interna)
+ 6 235 kgs recebidos/dia (tecido - produgao interna)
+ 32 246 kgs recebidos/dia (compras + prod. externa + cliente)
= 85 983 kgs recebidos/dia

28 632 kgs expedidos/dia
+ 85983 kgs x 6,1% x 27,5%

15 099 kgs recebidos/dia (malha - produgao interna)
+ 533 kgs recebidos/dia (tecido - produgéo interna)
+ 5 868 kgs recebidos/dia (compras + prod. externa + cliente)
+ 10% expansao
=23 650 kgs recebidos/dia

7 457 kgs expedidos/dia
+ 23650 kgs x 6,1% x 27,5%

=30 074 kgs =7 854 kgs
=21 paletes de ferro = 6 paletes de ferro
=88,3 m? =252 m
PCI 51 350 kgs expedidos/dia 12 301 kgs expedidos/dia
+ 85983 kgs x 6,1% x 69,8 % + 23650 kgs x 6,1% x 69,8 %
=55011 kgs =13 308 kgs
= 37 paletes de ferro =9 paletes de ferro
=1555m? =37,8m’
Caisl+2 |PTC+ 4 448 kgs expedidos/dia (PACAB) 371 kgs expedidos/dia (PACAB)
PACAB + 26 106 kgs expedidos/dia (PTC) + 6 863 kgs expedidos/dia (PTC)
+ 10 % expanséo
= 30 554 kgs expedidos/dia =7 957 kgs expedidos/dia
=21 paletes de ferro = 6 paletes de ferro
=88,3 m? =252 m
TOTAL 332,1me 88,2 m’

Uma vez que, tanto a area de rececao, separacao e de expedicao, também requerem espaco de
circulacao e que o transporte é feito com empilhador, aplicou-se novamente a equacdo 1 a estas areas,

resultado nas equacdes 5 e 6.

) _ ) 5,5+5,5+5,5 2 (5)
Area de circulagao, i = (2.05+2,05)+(2.05+2,05) x (367,5+113,3+332,1) = 1635,7 m
5,5+5,5+5,5 (6)

Area de circulacdo x (123,8+104,9+88,2) = 637,7 m?

media— (2,05+2,05)+(2,05+2,05)
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Relativamente as restantes areas (administrativa e area de revista), as mesmas apresentam um valor

fixo, presentes na Tabela 24.

Tabela 24 - Dimensionamento area administrativa e area de revista

Area funcional Zonas da area funcional Area ocupada
] PTC 30,0 me
Area administrativa

PCI 30,0 m?
] Maquinas de Revista de Tecido (4 maquinas) 102,4 m?
Area de Revista

Maquinas de Revista de Malha (espaco reservado para o futuro - requisicao da empresa) | 35,0 m?

TOTAL 197,4 m?

Estando todas as areas calculadas, é possivel dimensionar a area tedrica total do Armazém necessaria,
para cada uma das duas hipoteses equacionadas — Tabela 25. Sendo a area total util do Armazém igual
a 2077,5 mz, foi possivel concluir que o Armazém nao poderia ser dimensionado para 0 maximo de
procura. Assim, e sabendo que a empresa dispde de outro armazém auxiliar em caso de necessidade,

optou-se por dimensionar o Armazém para a média da procura (incluindo 10% de margem para futuras

expansoes).
Tabela 25 — Area total tedrica para as duas hipoteses equacionadas
Hipoteses equacionadas Area total tedrica ‘ Opcao possivel?
Dimensionamento para o pico (maximo) 3624,2 m? °
Dimensionamento para a média + 10% expansao 1802,9 m* (/]

5.1.4. Avaliacao dos requisitos do sistema

Apds o dimensionamento das areas funcionais e do calculo das necessidades de estruturas de
armazenagem, procedeu-se a avaliacdo dos requisitos do sistema. Existiam trés fatores - requisitados

pela empresa — que eram necessarios ter em conta aquando do desenho do Armazém de Expedicéo:

e As maquinas de revista e de embalagem de tecido teriam que permanecer no mesmo sitio, uma
vez que estavam ligadas subterraneamente e nao podiam ser deslocadas;

e Eranecessario reservar uma area para, no futuro, a empresa poder passar a operacao de revista
de malha para dentro do Armazém - esta area teria que ficar proxima da area produtiva, uma
vez que constituira um ponto intermédio entre a Producdo da PACAB e o Armazém.

e Em caso de necessidade, dar prioridade a dedicacao de espaco para os artigos pertencentes a
modelos cuja producao esta em andamento — é preferivel abdicar de espaco de armazenamento
de stock obsoleto/defeituoso da PCl e da PTC, uma vez que existem outros armazéns, das
respetivas empresas, onde estes artigos podem ser colocados e o objetivo deste armazém é

funcionar como uma base para o fluxo direto da cadeia de abastecimento.
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5.1.5. Preparacao de possiveis /ayouts

Estando definidos os diferentes requisitos para o /ayout do Armazém, procedeu-se ao desenho de
solucdes, com o objetivo de encontrar a mais vantajosa para o Armazém. Para o desenho do /ayout.
recorreu-se a um software 3D, de modo a conseguir projetar de forma facil e visual o /ayout pretendido.
Como o Armazém se encontrava em obras de expansado aquando do desenvolvimento do projeto, a

utilizacdo de um modelo 3D permitiu ter uma melhor nocao do espaco futuro.

Assim, comecou-se por construir a estrutura geral do Armazém, usando dimensdes reais (escala 1:1),
tal como se pode ver na Figura 47, onde o Armazém se encontra representado a azul.

9 SketchUp

Figura 47 - Desenho da estrutura geral do Armazém

De modo a respeitar o primeiro requisito, procedeu-se a recolha das plantas relativas as areas de revista

e de embalagem de tecido e a sua incorporacdo no modelo 3D.

Posto isto, era necessario perceber a necessidade de proximidade das diferentes areas criadas, tendo-
se recorrido a elaboracdo de um diagrama de relacdes, que pode ser consultado no Apéndice 6. Neste
diagrama, foram comparadas as relacdes de proximidade de cada uma das zonas definidas na Tabela
19, tendo-se definido o grau de importancia de cada uma das relacdes e o motivo das mesmas

necessitarem de estar proximas (quando aplicavel).
5.1.5.1. Primeira iteracdo

Tendo em conta os resultados obtidos com o diagrama e atendendo as restricdes do espaco fisico
disponivel, desenvolveu-se o primeiro desenho do /ayout. Para isto, comecou-se por tentar juntar as areas
que apresentavam um grau de proximidade “A” (proximidade absolutamente necessaria), seguindo para

o grau “E” (especialmente necessaria) e assim sucessivamente.

Na Figura 48 ¢ possivel observar o primeiro /ayout elaborado. Uma vez que existem dois pares de cais,
fisicamente distantes, e que ambos tanto podem receber como expedir artigos, a obtencao de um arranjo

otimo das areas funcionais tornou-se mais dificil. Assegurando sempre a restricdo associada ao
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empilhador, que obriga a que os corredores tenham, pelo menos, 5,5 metros sempre que ha necessidade

de pousar ou retirar mercadoria, tentou-se aproveitar todo o espaco disponivel.

SECCAO P.TECIDOS + P.ACABAMENTOS:

@ Fila de espera para a revista

@ Revista
@ Embalagem

@ Zona administrativa tecidos & Amostras PTC
@ Preparacdo de cargas (filmagem, etc.)

@ Encomendas prontas PTC + PACAB
(4 Estantes)

@ Area reservada para revista de malha
& Area equipamentos & Retalhos de tecido

Armazenagem PTC + PACAB
(3 estantes + 2 paletes solo)

@ Outras expedigdes (UPS, etc)

Fila de espera

Pesagem + Verificagdo (PACAB + Compras)

Armazenagem paletes

Pesagem + Verificagdo (SC Externos)
Separacdo cargas

Armazenagem (22 Estantes)

Expedicao Cais 3 e 4 (cross-docking - SOLO)

Expedicéo Calis 1 e 2 (cross-docking - SOLO)

w) (@) (~) (o) (v) (&) (W) (N) (=

Zona administrativa malhas

Armazenagem equipamentos + ferramentas

Amostras

Figura 48 - Primeira iteracdo do desenho do /ayout
O /ayout que esta apresentado na Figura 48 concede ao Armazém uma capacidade total de 366,0
toneladas e garante a existéncia das areas que foram dimensionadas para média da procura, com 10%

para futuras expansdes, cumprindo também o grau de proximidade que foi definido anteriormente.

No entanto, apesar do /ayout ja cumprir com os requisitos, existiam alguns aspetos onde o mesmo
falhava, nomeadamente no facto do Armazém nao estar preparado para picos de procura, especialmente
no que diz respeito as areas de expedicao e de filas de espera para a verificacao dos artigos. Deste modo,
efetuou-se uma segunda iteracdo, mudando a disposicao de algumas areas, para tentar perceber se essa
acao iria aumentar a capacidade das mesmas, sem que existisse um aumento das distancias

percorridas.
5.1.5.2. Segunda iteracao
Na Figura 49, é possivel observar o segundo /ayout que foi elaborado.

A Unica seccdo que sofreu alteracdes foi a seccdo da PCl, uma vez que a seccdo da PTC e PACAB estao

condicionadas devido as areas de revista e embalagem.
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SEC(,‘:\D P.TECIDOS + P.ACABAMENTOS:

@ Fila de espera para a revista

@ Revista
@ Embalagem

@ Zona administrativa tecidos & Amostras PTC

@ Preparacdo de cargas (filmagem, etc.)

@ Encomendas prontas PTC + PACAB
(4 Estantes)

@ Area reservada para revista de malha
& Area equipamentos & Retalhos de tecido

Armazenagem PTC + PACAB
(3 estantes + 2 paletes salo)

@ Outras expedicges (UPS, etc)

1) Fila de espera

2 | Pesagem + Verificacéio (PACAB + Compras)

Armazenagem paletes

Pesagem + Verlficacdo (SC Externos) & Amostras
Separagdo cargas

Armazenagem (20 Estantes)

Expedicio Cais 3 e 4 (cross-docking - SOLO)

Expedicéo Cais 1 e 2 (cross-docking - SOLO)

0) () (~) (@) (&) () (w

Zona administrativa malhas

Armazenagem equipamentos + ferramentas

Figura 49 - Segunda iteracao do desenho do /ayout

Este novo /ayoutja permite responder melhor aos picos de procura, existindo mais espaco nas areas de
expedicdo e nas filas de espera, e concede ao Armazém uma capacidade de 367,5 toneladas, ou seja,

mais 1,5 toneladas que a opcao anterior.

Com as areas de expedicdo mais préximas dos cais, esperava-se que as distancias percorridas para
recolher e expedir um artigo fossem menores. Assim, estes valores foram calculados e comparados
(Tabela 26), de forma a avaliar se a alternativa 2 era efetivamente melhor do que a alternativa 1. Assim,
sabendo o numero médio e maximo de unidades logisticas que sdo expedidas diariamente, tanto para
um cais como para outro, pode-se concluir que a alternativa 2 permite reduzir em 10% as distancias

diarias percorridas nas atividades outbound do Armazém de Expedicao.

Tabela 26 — Comparacao das distancias percorridas nas atividades outbound das 2 alternativas desenvolvidas

Distancia média percorrida/palete | Distancia média percorrida/palete Distancia média Distancia maxima

Caisle?2 Cais3e4 percorrida/dia percorrida/dia

Alternativa 1 26,2 metros 22,0 metros 1 006,4 metros 3 816,0 metros

Alternativa 2 24,3 metros 17,8 metros 906,1 metros 3 430,2 metros
-7,3% -19,1% - 10,0%

Deste modo, concluiu-se que a segunda alternativa era mais vantajosa do que a primeira, uma vez que

detém uma maior capacidade de armazenagem, melhor capacidade de atender aos picos da procura e
menores distancias percorridas. Ainda assim, devido ao tamanho minimo necessario dos corredores,
exigido pelo empilhador, existe um elevado desperdicio de espaco util dedicado a area de circulagao, o

que leva a que as areas instaladas nao sejam suficientes para os dias em que existem picos de producao.
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Para colmatar este problema, sugeriu-se que o empilhador atual fosse substituido por um que exigisse

um menor tamanho do corredor de circulacao, mas que tivesse igual capacidade de transporte.
5.1.5.3. Terceira iteracdo - substituicdo do empilhador

Para perceber os beneficios que a substituicdo do empilhador traria ao /ayout do Armazém, comecou-se
por fazer um estudo dos varios tipos de empilhadores existentes no mercado, tendo-se concluido que o
mais apropriado seria um empilhador retratil. Apos alguma pesquisa, averiguou-se que, com um

empilhador retratil, o tamanho necessario do corredor passaria de 5,5 metros para 3,9 metros.

Para avaliar o impacto que este empilhador teria na capacidade do Armazém, usando a mesma
disposicao da segunda iteracéo, procedeu-se a alteracao do tamanho dos corredores, originando o /ayout
presente na Figura 50, em que as areas extra resultantes estao representadas a verde. Comparando a
Figura 49 com a Figura 50, é possivel perceber que a substituicdo do empilhador permite diminuir
substancialmente o espaco necessario para circulacao. Ao utilizar um empilhador retratil, a capacidade
instalada no Armazém aumenta de 367,5 para 442,5 toneladas, existindo um ganho de 75 toneladas, o

que corresponde a um aumento percentual de 20,4%.

Figura 50 - Layout da segunda iteracdo, com substituicdo do empilhador

Por fim, era necessario avaliar também as distancias percorridas desta alternativa e verificar se o
aumento da capacidade nao se iria traduzir num aumento das distancias (Tabela 27), tendo-se concluido
que a aproximacao das areas se traduziu a reducao de 13% das distancias percorridas por dia no

Armazém de Expedicao.
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Tabela 27 - Comparacao das distancias percorridas nas atividades outbound das alternativas 2 e 3

Distancia média percorrida/palete  Distancia média percorrida/palete Distancia média Distancia maxima

Caisle?2 Cais3e 4 percorrida/dia percorrida/dia

Alternativa 2 24,3 metros 17,8 metros 906,1 metros 3 430,2 metros

Alternativa 3 20,8 metros 16,2 metros 785,4 metros 2 975,2 metros
- 14,4% -9,0% -13,3%

5.1.6. Escolha do /ayout

Tendo em conta as alternativas apresentadas na seccao 5.1.5, para a escolha da opcdo mais apropriada
para o Armazém, procedeu-se a elaboracdo de uma matriz comparativa entre as trés iteracoes, presente
na Tabela 28. Em termos quantitativos, o terceiro /ayout constitui uma alternativa mais vantajosa para a
empresa, uma vez que confere ao Armazém uma maior capacidade de armazenagem, permitindo
atender aos picos da procura. Para além disto, esta alternativa compreende menores distancias

percorridas e um menor desperdicio de espaco util, derivado da substituicdo do empilhador.

Tabela 28 — Comparacao entre as trés opcdes de /ayout desenvolvidas

Capacidade instalada | Distancia média percorrida/palete  Distancia média percorrida/dia

Alternativa 1 366,0 toneladas 25,0 metros 1 006,4 metros

Alternativa 2 367,5 toneladas 21,7 metros 906,1 metros
+ 1,5 toneladas (+0,4 %) - 3,3 metros (-13,2%) - 100,3 metros (-10,0%)

4425 toneladas 19,3 metros 785,4 metros
+ 76,5 toneladas (+20,9%) - 5,7 metros (-22,8%) - 221,0 metros (-22,0%)

De realcar que, apesar das diversas vantagens associadas a alternativa 3, a sua escolha tem também
um maior custo associado, uma vez que exige a substituicao do aluguer do empilhador atual por um
empilhador retratil, que se estima resultar num custo extra de 50€ por més. Apesar de ndo ter sido
possivel estimar o ROI (“Return of Investiment”) associado a este investimento, devido a impossibilidade
de determinar um valor para as receitas associadas a esta substituicdo, estima-se que os custos sejam
inferiores as respetivas receitas, uma vez que o terceiro /ayout permitira conceder um maior nivel de
servico ao Armazém, diminuindo o nimero de camibes que saem atrasados e evitando, assim, a perda
de receitas por atrasos nas entregas. Deste modo, considerou-se que a alternativa 3 era a mais vantajosa

para o Armazém.

Ainda assim, a empresa optou por avancar com o segundo /ayout desenvolvido, preferindo deixar a troca

de empilhador para o futuro.
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5.1.7. Desenvolvimento de procedimentos operacionais padrao

Estando escolhido o /ayout do Armazém, era importante definir os novos procedimentos operacionais a
serem executados, garantindo assim a normalizacdo dos processos. Deste modo, foram desenvolvidos

os procedimentos, podendo-se observar um exemplo na Figura 51.

y ]
@ polopiqué ‘ PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO SETOR: Armazém Expedicdo Malha e Tecido Acabado PCI

MATERIAIS NECESSARIOS!

+  Guias de Remessa de Malha Acabada *  Excel das Etiquetas

«  Lstade expedicio pilhador
EXECUTANTES: Colaboradores da drea operacional do armazém +  Programa "Gestdo de Stocks” «  Filme (se necessdrio)

TAREFA: Expediglio de mercadoria para Corte/Confegio Marrocos

PROCESSO:

INFORMAGOES ADICIONALS:

AGOES EM CASO DE NAO CONFORMIDADE
Se o numero de rolos conferido ndo coincidir com o descrito na folha identificativa, é necessdrio averiguar o problema.

ELABORADO POR:
Sara Machado
Data: 09/06/2021

REVISTO POR: APROVADO POR:

Figura 51 - Exemplo de um Procedimento Operacional Padréo criado para o Armazém

Salienta-se que os procedimentos criados ja tém em conta a integracédo dos ficheiros que também foram

desenvolvidos no ambito deste projeto, que serdo apresentados mais abaixo na seccéo 5.3.

5.2. Implementacao 5S e gestao visual

Paralelamente a redefinicao do /ayout do Armazém, propds-se a implementacao da metodologia /ean 5S
em conjunto com a gestao visual, de modo a garantir a eliminacdo de materiais desnecessarios, uma

boa organizacao do espaco e dos materiais e a hormalizacao de boas praticas.

5.2.1. 1°S - Separacao

O primeiro “S” desta metodologia consiste em separar artigos necessarios ou Uteis de artigos
desnecessarios. Assim, foi proposta a realizacao de um inventario total ao Armazém, de modo a averiguar
e analisar todas as existéncias, com o proposito de eliminar os artigos que nao tinham qualquer tipo de

utilidade e que apenas constituiam capital parado e espaco ocupado.
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Para além disto, como durante a fase de diagnostico se tinha constatado que existiam artigos que néo
possuiam identificacdo ou cuja identificacdo estava danificada e elegivel, propds-se também que, nesta

etapa, os artigos fossem devidamente identificados.

5.2.2. 2°S - Organizacao

Apds a eliminacao de artigos obsoletos/defeituosos, a segunda fase planeada consistiu na reorganizacéo

dos artigos e do espaco de trabalho.

5.2.2.1. Organizacdo do armazenamento dos artigos, por classes
Tendo em conta o /ayoutescolhido pela empresa na seccéo 5.1.6, foi proposta a organizacdo dos artigos
armazenados presente na Figura 52, desenvolvida com base nas necessidades das diferentes classes

de artigos definidas na Tabela 18 da seccdo 5.1.1.

E : Classe A
i____| (artigos com tempo de permanéncia < 48h)

Classe B
(artigos com 48h < tempo de permanéncia < 2 meses)

i | ClasseA +B
i i
1 1 (artigos com tempo de permanéncia < 2 meses)

i"===" ClasseC+D

1 a
: : (artigos com tempo de permanéncia > 2 meses;
L~ sobras de producéo, producéo anulada e defeitos)

Figura 52 - Organizagao dos artigos armazenados, por classes

5.2.2.2. ldentificacdo de filas, estantes e compartimentos
Seguidamente, foi proposta a identificacao de todas as filas, estantes e respetivos compartimentos. Para

isto, foram criados os modelos-base presentes na Figura 53.
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a)

FILA D&
DIRETA

b) A A
FILA + ESTANTE [NIVEL SUPERICR] A1 [2]
FILA + ESTANTE [NIVEL INFERIOR] A1 [ 1 ]
v . A

Figura 53 - Proposta de placas para a identificacdo das filas (A) e compartimentos das estantes (B)

5.2.2.3. Implementacdo de quadros de planeamento e gestao visual

Por fim, foi proposta a colocacdo de quadros de gestao visual, com os objetivos de, ndo sé permitir uma
melhor organizacdo do Armazém, mas também de aumentar a visibilidade sobre as informacdes aos
trabalhadores e diminuir a sua dependéncia. Assim, foram criados dois quadros: um para o planeamento

semanal das expedicoes e outro de gestao visual.

O quadro de planeamento semanal das expedicoes (Figura 54) apresenta-se dividido em duas partes:
uma relativa a expedicdes planeadas para Marrocos (cais 1 e 2) e outra relativa e expedicdes planeadas

para Portugal (cais 3 e 4).

S | Trnemam

A - =, arema 5 rema crmna | e seuana s | aerema 3= recna werema serema [EP=TIR Epe—

iz
53
H
H

CONSIDERAGBES ESPECIAIS CARGAS - MARROCOS CONSIDERA 565 ESPECIAIS CARGAS - PORTUGAL

Figura 54 - Proposta de quadro de planeamento semanal de expedicoes

O objetivo é que o responsavel do Armazém, atualize o quadro com as expedicdes planeadas e que,

desta forma, os restantes trabalhadores passem a ser mais autonomos. Pretendia-se que o quadro
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servisse como um local (visivel para todos) onde a informacdo acerca das expedicdes se encontrasse

aglomerada e organizada, uma vez que, até ao momento, se recorria a uma folha escrita a mao.

Relativamente ao quadro de gestao visual (Figura 55), este quadro foi proposto para, essencialmente,

promover 0 pensamento Zean no Armazém e incentivar a melhoria continua do mesmo.

5 PASSARCRTES
DISTRIBUICRO DE Q4AGCE (PRESENCA)

PROBLEMAS/ AHOMALTAS DETETADAS

MAPADE FERLAS

D= onde? D=sicio do Problama

'ARMAZEM E PROCEDIMENTOS

TMAGEM DO LAYOUT

MEPAS DOS FROCESSCS (T120
DAQUELAS CPAS)

Figura 55 - Proposta de quadro de gestao visual

O quadro de gestao visual apresenta-se dividido em cinco seccoes:

e FEquipa:

/ Distribuicao de cargos;

/' Mapa de férias - para se saber quem esta presente e facilitar a gestao de recursos;

/ Passaportes — local onde o trabalhador marca a sua presenca, através da colocacgao da sua
fotografia na zona “presente”, permitindo que, quando alguém externo chega ao Armazém,
saiba exatamente quem esta a trabalhar.

e Armazém e Procedimentos:

/ Layout do Armazém - para identificacao rapida das areas funcionais;

/' Mapas dos processos - para consulta.

e |ndicadores de desempenho: espaco para divulgar KPIs do Armazém, como por exemplo a
precisao do stock (sempre que se efetuam inventarios) e a taxa de ocupacéo do Armazém;

e Problemas detetados: espaco onde os trabalhadores podem colocar problemas que
identificaram, para que, mais tarde, os mesmos nao sejam esquecidos e que se atue sobre eles;

e (Quadro de ideias: espaco para escrever sugestdes, no ambito da melhoria continua do Armazém.
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5.2.3. 3°S - Limpeza

No que diz respeito a etapa de “Limpeza”, propds-se que, aquando da implementacao da ferramenta,
que se iniciaria com um inventario geral, se procedesse a limpeza dos artigos e dos equipamentos, dando

um especial destaque a eliminacado da sujidade existente nos rolos de malha/tecido.

5.2.4. 4°S - Normalizacéo

Posteriormente e, tendo em conta as areas funcionais criadas, propuseram-se procedimentos para

garantir a manutencao dos primeiros 3S's, presentes no Apéndice 7, nomeadamente:

e Manutencdo da organizacdo da area de sfand-by — Figura 85;
e Manutencdo da organizacédo da area de cross-docking — Figura 86;
e Manutencdo da organizacdo da area de armazenamento - Figura 87;

e Manutencao da limpeza do Armazém - Figura 88.

5.2.5. 5°S - Disciplina

Para a implementacao do quinto, e ultimo, “S” da metodologia, foi criada uma ckecklist para a realizacao
de auditorias, com o proposito de avaliar se as normas estdo ou nao a ser cumpridas. Esta chechlist

pode ser consultada no Apéndice 8 na Figura 89.

A fim de poderem ser avaliados os resultados da implementacdo desta metodologia, realizou-se uma
auditoria inicial ao Armazém (Apéndice 9, Figura 90), cujos resultados individualizados podem ser

observados na Figura 56, culminando numa pontuacéo final de 19%/100%.

Resultados auditoria pré-implementacao 5S

100%
80%
60%

40%

Classificacao

30%

23% 23%
B B B
o ] ]

1° S - Separacéo 2° S - Organizacéo 3° S - Limpeza 4° S - Normalizacao 5° S - Disciplina
Etapa 58S

Figura 56 — Resultados da auditoria realizada antes da implementacao dos 5S
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5.3. Implementacao de ferramentas informaticas auxiliares a gestao de operacoes

Esta seccao apresenta duas propostas de solucdes informaticas para auxiliarem a gestao de operacoes,

nomeadamente a gestao de pedidos de expedicdo e gestao de stock.

5.3.1. Solucéo informatica para a gestao de pedidos de expedicao

Tal como ja foi explicado anteriormente, nao existia uma ferramenta informatica para gerir as expedicoes
das encomendas, recorrendo-se a arquivos fisicos organizados por clientes e por modelos. Deste modo,
sempre que era recebida uma nova encomenda pertencente a um determinado modelo, esse e-mail era
impresso e colocado na capa do respetivo cliente. Posteriormente, todas as informacdes respeitantes
aquele modelo eram escritas a mao nessa mesma folha, nomeadamente: variantes de cores, numero
da OT do envio, subcontratado associado a OT, quantidade a enviar, entre outras informacdes. Assim,
para além deste modo de trabalho causar desorganizacao e nao ser sustentavel a nivel da quantidade
de papel utilizado, ndo era eficiente e nao conferia visibilidade das informacbes aos restantes

intervenientes do processo.

Deste modo, foi proposta a criacao de um ficheiro automatico que satisfizesse as necessidades existentes
e que exigisse 0 minimo de esforco possivel por parte do colaborador. Foram definidas seis etapas para

o desenvolvimento da solucao informatica, apresentadas abaixo.

5.3.1.1. Recolha dos requisitos necessarios
Durante esta fase, acompanhou-se o trabalho do colaborador em tempo integral, tendo-se recolhido todas

as informacdes que eram escritas nas capas e que eram necessarias para a gestao das expedicoes.

5.3.1.2. Elaboracdo de modelo-base

A partir das informacoes recolhidas, construiu-se uma primeira versao do programa, tendo-se escolhido
o Microsoft Excel para este efeito. De modo a tornar o ficheiro o mais automatico possivel e,
consequentemente, diminuir o esforco do colaborador, recorreu-se ao Microsoft Visual Basic for
Applications para criar botdes que permitissem o manuseamento rapido do ficheiro (Apéndice 10). Para
além disto, implementou-se gestao visual, para permitir uma interpretacao e analise mais facil e rapida
dos dados - consoante o estado do pedido (em curso, atrasado ou sem data de expedicao), a respetiva
linha mudava de cor, através de uma formatacao condicional que verificava automaticamente se a data
de expedicao prevista ja tinha sido ultrapassada, se ja tinha sido enviada parte da quantidade necessaria

e se o pedido ja se encontrava fechado. Colocou-se, também, um simbolo triangular que indicava se
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existia (ou ndo) quantidade suficiente em armazém para satisfazer o pedido de expedicao. Na Figura 57,

€ possivel observar a primeira versao desenvolvida.

T " - s .
7=| GESTAO DE PEDIDOS DE EXPEDICAO ﬁ\ o a ﬁ o Sopiqué
NOWO PEDIDO E

6 de julho de 2021

8=] ARMMA - POLOPIQUE COMERCIO
a A expedir hoje: 3

PEDIDOS PEDIDOS -
FECHADOS EM ABERTD OTs sem data de expedicdo atribuida: 3

mifcio

Dif. qtd.

Fim envio Qtd. racebida OK
01 a5 0510

R ]
g

ov o estino  Subcontratado  Artigo Inicio envio

70553 T FORMFCRDOR B ROAR THE

-
©  cueNEG RSHE00
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FORNECEDOR &  JERSEY GOLA

CLIENTE C RST/B00 FORNECEDOR C  RIB 021 9 000,0
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CLIENTE ERSEY 5 2
CLIENTE € 555/800 70 550 cceT FORNECEDOR F  JERSEY GOLA 07/07/2021
CLIENTE C_FTG/800 70 550 Es FORNECEDOR B JERSEY 08/07/2021 por enviar

BC/550 70 551 CC MAR

—

CLIENTE A BGD/550 70 550 CCMAR  FORNECEDOR A  INTERLOCK  09/07/2021 por enviar
CLIENTE B XXX/250 75 500 por enviar

Figura 57 - Primeira versao do ficheiro "Gestdo de Pedidos de Expedicao"

5.3.1.3. Testagem do modelo-base

Estando a primeira versao do ficheiro pronta, a mesma foi implementada e testada durante duas
semanas. Durante este periodo de avaliacao, foi possivel perceber que existiam certos campos que nao
tinham utilidade pratica e que apenas ocupavam espaco e exigiam esforco do colaborador na introducéo
de dados. Constatou-se também que o botdo “expedicées de hoje” e “expedicdes desta semana”
também ndo acrescentava valor ao ficheiro, uma vez que o mais comum é um artigo ter uma
determinada data de inicio de envio, mas ser expedido parcialmente ao longo de varios dias. No entanto,
constatou-se que seria util existir um botdo que permitisse visualizar os pedidos que ja tinham sido
passados, ou seja, cuja expedicdo ja tinha sido autorizada, uma vez que esta era uma das informacdes

que era pedida pelo Departamento de Transportes nas reunides diarias de planeamento.

Paralelamente, verificou-se que, ao longo do dia de trabalho, eram feitos varios calculos manualmente,

nomeadamente:

e Quantidade de artigos que faltavam receber em armazém para satisfazer um determinado pedido
de expedicao;

e Percentagem da quantidade de artigos ja recebida em armazém em relacdo a quantidade
necessaria para um determinado envio — calculo essencial uma vez que 0s artigos cujo destino é
um subcontratado de Marrocos apenas podem ser enviados quando a totalidade de artigos em
armazém perfizer 50% da quantidade a enviar;

e (Quantidade total existente em armazém de um determinado artigo.
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5.3.1.4. Correcao dos “problemas” encontrados e construcao do modelo final

Tendo em conta o que foi mencionado no ponto anterior, foram retirados alguns campos e acrescentados
outros. Foram também criadas células automaticas para os calculos que até ao momento eram efetuados
manualmente e repetitivamente, uma vez que, ao serem efetuados manualmente, nao ficavam registados

e nao podiam ser consultados mais tarde.

Posteriormente, acrescentaram-se dois botbes que apresentavam os pedidos que ja tinham sido
passados, ou seja, cuja autorizacdo de expedicdo ja tinha sido lancada e que ja tinham uma OT criada.
Efetuou-se também uma melhoria da gestao visual do ficheiro, tendo sido alterada a estética geral,
algumas regras de formatacéo e alguns dos botdes automaticos. O modelo final pode ser observado na

Figura 58.
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Figura 58 - Verséo final do ficheiro "Gestao de Pedidos de Expedi¢éo”

5.3.1.5. Elaboracdo de manual de instrucées
Posteriormente, foi desenvolvido um manual de instrucdes para o utilizador poder consultar em caso de

duvidas, principalmente numa fase inicial. Deste modo, incluiu-se neste manual:

e Instrucoes de utilizacdo - procedimento operacional padrao;

e Esclarecimento do proposito dos diferentes simbolos e botdes existentes no ficheiro;

e Informacdes adicionais de manuseamento;

e AcOes em caso de ndo conformidade - instrucdes de procedimento caso sejam apresentados

erros especificos no ecra.

Este manual pode ser consultado no Apéndice 11, assim como todos os detalhes relativos as

especificacdes do ficheiro.

5.3.1.6. Elaboracao de acao de formacdo
Estando o processo de desenvolvimento concluido, foi desenvolvida uma acdo de formacao para os
utilizadores ativos e passivos do programa, para que todos os utilizadores detivessem algum

conhecimento acerca do mesmo aquando do arranque da implementacao. Para isto, foi preparada uma
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apresentacdo informal, onde foram explicadas as diversas funcionalidades da ferramenta, com recurso
a exemplos praticos, e com a duracdo de 45 minutos. A formacéo foi dada pelo investigador, com o

auxilio da diretora da PACAB.

5.3.2. Solucao informatica para a gestao de stock

Tal como foi mencionado no capitulo anterior, durante a fase de diagnostico, constatou-se que os
compartimentos da zona de armazenagem nao estavam identificados e, consequentemente, nao existia
qualquer registo informatico acerca do local fisico e especifico onde a mercadoria estava acondicionada.
Deste modo, sempre que era necessario encontrar algum artigo, era necessario procurar em todo o

Armazém.

Assim, tendo sido proposta a identificacdo de todos os compartimentos das estantes durante a
implementacdo dos 5S, restava ainda a necessidade de armazenar informaticamente toda esta
informacdo. Uma vez que o S| ndo estava ainda preparado para acondicionar esta informacéao, foi
sugerida uma solucao informatica diferente para colmatar este problema. Deste modo, e seguindo a
mesma logica do ponto anterior, procedeu-se ao desenvolvimento de um ficheiro que permitisse atender

a todas as necessidades existentes.

5.3.2.1. Recolha dos requisitos necessarios:
Numa primeira fase, recorrendo ao que havia sido observado durante a fase de diagndstico e a analise
intensiva dos diferentes Sl utilizados pelo grupo, foram identificados os campos de informacao que

deveriam ser incluidos no ficheiro. Deste modo, foram escolhidos os seguintes campos relativos ao artigo

armazenado:
e localizacdo fisica; e Numero de rolos correspondente;
e Proprietario (empresa); e (Qualidade (normal ou defeituoso);
e (Codigo identificativo e descricdo; e C(Certificacdo (corresponde ao certificado de
e Cor; qualidade que o artigo pode ou nao possuir,
e Partida ou Numero de Série; nomeadamente GOTS, OCS ou RCS);
o Modelo correspondente; e (Observacoes (informacdes adicionais que
e Data de entrada; sejam consideradas relevantes, como por
e (Quantidade e unidade de medida; exemplo, o defeito do artigo).
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5.3.2.2. Flaboracao de modelo-base
De seguida, e seguindo o mesmo modelo pensado para o programa da gestao dos pedidos de expedicao,

foram criados os campos de informacao do artigo mencionados no ponto anterior.

Sabendo que o Armazém armazenava artigos de trés empresas diferentes, era crucial que o ficheiro
diferenciasse o proprietario dos artigos. Assim, por uma questdo de gestdo visual e para facilitar a
interpretacao dos dados sem exigir muito esforco por parte do utilizador, colocou-se uma formatacdo
condicional que, para cada um dos proprietarios, atribuia uma cor diferente as informacdes, tal como se

pode ver na Figura 59.
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Figura 59 - Primeira verséo da folha-base do ficheiro “Gestao de Stock”

Para além disto, para permitir um manuseamento mais rapido do ficheiro, foram adicionados trés botdes
que permitiam a filtragem das informacdes do ecrd segundo o proprietario em analise, recorrendo
novamente ao Microsoft Visual Basic for Applications (Apéndice 12). Colocou-se também um cockpit na
parte superior do ficheiro que permitia ao utilizador ter uma nocdo da quantidade total de stock existente

em armazém, de forma rapida e sem necessidade de calculos adicionais.

Para além disto, pretendia-se também que o ficheiro respondesse a dois problemas que haviam sido

identificados anteriormente:

Tabela 29 - Problemas a resolver através da incorporacédo de funcionalidades no ficheiro

Problema a resolver: Solucéo a incluir no ficheiro:

Criacdo automatica da folha identificativa, com:
e  distincao visual entre artigo normal e artigo defeituoso;
e mencao visual do logotipo de certificacdo do artigo (se aplicavel).

Preenchimento manual das folhas de identificacdo da
mercadoria, sem qualquer tipo de gestéo visual.

Criacdo de uma solucdo que permita gerar uma lista de inventario com todas as
informacdes relevantes para o efeito somente através da selecdo dos codigos dos
artigos.

A preparacéo dos inventarios era feita através de folhas
auxiliares com informacdes escritas & méao.
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Assim, dentro do mesmo ficheiro exce/, foram criadas folhas extras cujo fempl/ate estava conectado a
folha-base: folhas identificativas da mercadoria (Figura 60A) e um exemplar criado para a elaboracéo dos

inventarios (Figura 60B).

a) [Ee e A CEN I RCATLVA S ERCACORIY FOLHA IDENTIFICATIVA DA MERCADORIA
Armazém de Malha e Tecido Acabada(o) Armazém de Malha e Tecido Acabada(o)
PROPRIETARIO: P. ACABAMENTOS Localizagdo: PROPRIETARIO: P. COMERCIO Localizagdo: PROPRIETARIO: P, TECIDOS Localizagéo:
Modelo:

Cédigo do artigo: Cédigo do artigo: Cédigo do artigo:

Descrigéo do artigo: Descrigéo do artigo: Descrigéo do artigo:

Quantidade: Quantidade: Quantidade:

Rolos: Rolos: Rolos:

Cor: Cor: Cor:

Partida: Partida: Partida:

Data de entrada: Data de entrada: Data de entrada

Qualidade: Qualidade: Qualidade:

Observagées: o Mhiopiaue Observagbes: I S Observagoes: 7 S

b) F Q—% LISTA DE INVENTARIO - '/n.ol iquée
[ Arm de Malhas e Tecides Acabadas(os)
o de
o 50 =1

COR  PARTDA  GUALDADE  OTO.SISTEMA LNID OTO.REAL LNID.  ROLOS

Figura 60 — Exemplar criado para: a) folha identificativa dos artigos e b) lista de inventario

Posteriormente, foram criados botdes automaticos na folha-base do ficheiro, que permitiam o
preenchimento automatico destes fermplates, representados a vermelho na Figura 61. O ficheiro contém
acesso direto a estas folhas, ou seja, consoante a empresa que esta assinalada no registo, ao clicar no
botdo, o ficheiro I&é a empresa assinalada e automaticamente encaminha para a folha identificativa

correspondente.
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Figura 61 - Segunda versao da folha-base do ficheiro “Gestéo de Stock”

5.3.2.3. Validacao preliminar do ficheiro

Estando concluida a fase de desenvolvimento do ficheiro, a solucao foi apresentada ao responsavel do
Armazém para averiguar a viabilidade e utilidade da ferramenta e para perceber que outras
funcionalidades poderiam ser acrescentadas para maximizar a eficiéncia do mesmo, minimizar o esforco
do utilizador €, consequentemente, minimizar o tempo total de operacéo. Deste modo, um ponto fulcral
abordado foi a possibilidade de as caracteristicas dos artigos serem introduzidas automaticamente, sem

existir a necessidade do utilizador ter que inserir todas as informacoes.
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Relativamente as folhas identificativas dos artigos, verificou-se também a necessidade de existir uma
distincdo visual mais notoria entre artigos de qualidade normal e artigos defeituosos, para que a sua

diferenciacao ao longe fosse mais facil, sem que existisse a necessidade da leitura da folha.

5.3.2.4. Construcdo do modelo final

Partindo da sugestdo que havia sido apontada pelo responsavel do Armazém e pelo Departamento de
Controlo de Gestdo, estudou-se de que forma se poderia incluir a funcionalidade de introducéo
automatica de dados. Assim, sabendo que a grande maioria dos artigos entram em armazém oriundos
de uma OP ou de uma OC, foi averiguada a possibilidade de interligar o ficheiro com o Sl junto do
Departamento de Informatica. Apds a obtencdo de um parecer positivo, procedeu-se a adaptacao do
ficheiro e conseguiu-se que, através da simples introducédo da OP ou da OC (representado na Figura 62
a vermelho), cinco dos campos fossem preenchidos automaticamente (representado na Figura 62 a
verde), nomeadamente: o codigo do artigo, a descricao, a cor, o modelo correspondente e o fornecedor.
Sendo que o codigo e a descricdo do artigo eram 0s campos que exigiam mais tempo a serem
introduzidos, devido a possuirem um maior numero de caracteres, esperava-se que esta nova

funcionalidade trouxesse bastantes beneficios.
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Figura 62 - Verséo final do ficheiro "Gestao de Stock"

Relativamente as folhas identificativas dos artigos, de modo a distinguir visualmente (e automaticamente,
sem esforco extra do trabalhador) artigos de qualidade normal e artigos com defeito, efetuou-se uma
alteracdo ao codigo VBA associado ao botao “Criar Folha ID”. Assim, quando o utilizador clicava neste
botdo, se o artigo apresenta-se o valor “Normal” na coluna “Qualidade”, o ecra apresentava a Figura

63A (exemplo), se o artigo apresenta-se o valor “Defeito”, apresentava a Figura 63B.
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a) FOLHA IDENTIFICATIVA DA MERCADORIA b) : FOLHA IDENTIFICATIVA DA MERCADORIA
E Armazém de Malha e Tecide Acabada(c) E Armazém de Malha e Tecido Acabada(o)
PROPRIETARIO: P. ACABAMENTOS Localizacdo: Al PROPRIETARIO: P, ACABAMENTOS Localizacso: Al
Cédigo do artigo: MA PR1A2306360000 Cédigo do artigo: MA PR1A2306360000
Descrigdo do artigo: R1X1X1 98%C00 2%EL22 36/15 LU30/5,5 120/36 Descricdo do artigo: R1X1X1 98%C00 2%EL22 36/15 LU30/5,5 120/36
Quantidade: 265 ka Quantidade: 265 kg
Rolos: 15 > "*r,," Ralos: 15 5 ""%
Cor: 00001 S| b Cor: 00001 s b
F H i H
Partida: 103262-08 %, 4 Partida: 103262-0B kA i
%, & % &
Data de entrada: 26/11/2020 2 cors-® Data de entrada: 26/11/2020 % Gors" ¢
Qualidade: Normal Qualidade: Defeito
Observagdes: '/;bpime Observagdes: Estragado de carda '/p‘.,,oﬂ;que

Figura 63 - Exemplo de uma folha identificativa de um artigo de: a) qualidade normal e b) um artigo defeituoso

5.3.2.5. Elaboracdo de manual de instrucées
Posteriormente, foi desenvolvido um manual de instrucdes para os utilizadores poderem consultar em
caso de duvidas, tal como foi feito para o ficheiro de gestdo de pedidos de expedicdes. Este manual pode

ser consultado no Apéndice 13, assim como todos os detalhes relativos as especificacdes do ficheiro.

5.3.2.6. Elaboracado de acdo de formacéo

Estando o processo de desenvolvimento concluido, foi também desenvolvida uma acao de formacao. Por
razdes de limitacao de tempo, esta formacao teve apenas a participacao do responsavel do Armazém e
da diretora da PACAB, tendo-se recorrido a uma conversa informal, onde foram demonstradas as diversas

funcionalidades da ferramenta.
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6. ANALISE E Di1SCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados associados a cada uma das propostas que foram
desenvolvidas no capitulo anterior. Nos casos em que as propostas foram efetivamente implementadas,
0s resultados apresentados constituem valores praticos que foram medidos diretamente no Armazém.
Nos restantes casos, sao expostos os resultados esperados/estimados com a implementacao da

respetiva proposta, constituindo assim resultados tedricos.

6.1. Restruturacao do /ayout e substituicao do equipamento de movimentacao

Com a expansao do Armazém e, caso fosse adotado o /ayout considerado mais vantajoso e substituido
o empilhador utilizado, a capacidade instalada do Armazém aumentaria de 213,0 toneladas (situacéo
pré-expansao) para 442,5 toneladas, resultando num aumento de 107,7%. Apesar deste aumento
significativo ja ser esperado, uma vez que o Armazém estava a ser expandido com esse proposito, o
aumento da capacidade (107,7%) superaria substancialmente o aumento do espaco disponivel (66,5%),

conseguindo-se obter um melhor aproveitamento do espaco disponivel.

A substituicdo do equipamento de movimentacao, determinante na escolha da solucao final, permitiria
nao sd aumentar a capacidade do Armazém, como também diminuir 22,0% as distancias diarias
percorridas na recolha e expedicdo de artigos face a primeira alternativa desenvolvida, reduzindo,
consequentemente, os desperdicios de transporte. Com esta substituicao, deixaria de existir um elevado
desperdicio de espaco na area para circulacdo, uma vez que o tamanho necessario do corredor passaria

de 5,5 metros para 3,9 metros — uma reducao de 29,1%.

Apesar disto, como a empresa optou por implementar a segunda alternativa de /ayout, pelas razoes ja
apresentadas na seccdo 5.1.6, a capacidade instalada do Armazém sera de 367,5 toneladas, ou seja,
aumentara 72,5% - aumento este, ainda assim, superior ao aumento do espaco disponivel com a

expansao do Armazém.

Como as obras de expansao do Armazém nao terminaram antes do término do projeto, o /ayoutescolhido
nao foi implementado a tempo de ser observado. No entanto, com a restruturacdo planeada, sao

esperados o0s seguintes beneficios, face a situacao atual do Armazém:

v Melhor organizacdo do Armazém, passando a existir areas especificas para a realizacdo das

diferentes atividades;
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v Existéncia de regras para o local onde os artigos sdo colocados, deixando estes de serem
colocados num local qualquer que esteja disponivel;

v" Nao existira mistura entre artigos aprovados pelo Departamento de Qualidade e artigos nao
aprovados, evitando assim que sejam expedidos artigos defeituosos;

v’ Existéncia de processos normalizados;

v Maior facilidade de supervisao.

6.2. Implementacao 5S e gestao visual

Tal como foi proposto, a implementacao dos 5S, integrada com gestao visual, iniciou com a realizacéo
de um inventario total ao Armazém, com o objetivo principal de separar artigos necessarios de artigos
desnecessarios. Assim, foi feito um levantamento dos artigos defeituosos e obsoletos que existiam no
Armazém e, ha medida que se ia procedendo ao inventario, os artigos a eliminar eram colocados de
parte, tal como se pode ver na Figura 64, com o objetivo de serem posteriormente vendidos. No total,
foram retirados 589 rolos do Armazém, com um peso aproximado de 11 toneladas e um valor potencial
estimado de 22 000€, o que equivale a cerca de 7% da totalidade de artigos existente em armazém,

tendo sido libertados cerca de 50 m2 de espaco.

Figura 64 - Artigos com defeito/obsoletos retirados do Armazém

Salienta-se que, uma vez que nao foi possivel acompanhar o inventario até ao fim devido as restricoes
de tempo, nao foi possivel eliminar todos os artigos defeituosos ou obsoletos existentes no Armazém. No
entanto, todos os restantes artigos que deveriam ser eliminados do Armazém foram identificados,
esperando-se que, no fim, sejam retirados 798 rolos, com um peso aproximado de 15 toneladas e um
valor potencial estimado de 30 000€, ou seja, que cerca de 9% dos artigos inicialmente existentes sejam

eliminados.

Quanto a organizacdo do espaco, procedeu-se a identificacdo de todas as filas, estantes e
compartimentos (Figura 65). Posteriormente, ha medida que se ia efetuando o inventario e os artigos

eram colocados na localizacdo desejada, abasteceu-se o ficheiro “Gestdo de Stock” com as informacdes
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relativas aos artigos e ao local onde estavam armazenados. Espera-se que esta medida diminua
significativamente o tempo de procura dos artigos, uma vez que, até ao momento, ndo existia qualquer
tipo de informacao acerca da localizacao dos artigos e os trabalhadores tinham que recorrer & memoria

ou entdo a procura intensiva dos artigos.

Figura 65 - Resultado da identificacao de todas as filas, estantes e compartimentos

Apesar dos quadros de planeamento e de gestao visual ndo terem sido implementados, é esperado que
estes facilitem o acesso as informacdes, diminuindo assim a dependéncia entre os trabalhadores e as
respetivas interrupcoes laborais para a colocacao de questdes. Para além disto, os quadros propostos
permitem também a promocao de uma mentalidade favoravel a “melhoria continua”, uma vez que

incentivam o envolvimento de todos os trabalhadores.

Seguindo para a limpeza do Armazém e, tendo em conta que um dos problemas identificados tinha sido

a existéncia de artigos com uma elevada sujidade, procedeu-se a limpeza dos artigos e do espaco.

Na Figura 66, é possivel observar o exemplo de uma “partida” que apresentava manchas derivadas do
po e que foram eliminadas, tornando o artigo préprio para consumo. Este processo foi executado em
todos os artigos que apresentavam sujidades e que, consequentemente, nao estavam aptos para seguir
para producao, tendo-se recuperado o valor de cerca de 22 mil metros de tecido, com um valor estimado

de 83 600¢€.

DEPOIS

Figura 66 - Resultado da limpeza dos artigos com sujidade
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Na Figura 67, apresenta-se o exemplo um corredor, podendo-se perceber que a eliminacdo da maioria

dos artigos defeituosos permitiu desimpedir alguns dos corredores e, consequentemente, sobressair a

sujidade existente nos mesmos. Deste modo, procedeu-se também a limpeza do espaco.

DURANTE

G

Figura 67 - Resultado da limpeza do espaco

Por fim, relativamente & “disciplina”, realizou-se uma auditoria final ao Armazém, utilizando a checklist

desenvolvida (Apéndice 14, Figura 97), de modo a comparar os resultados das auditorias realizadas

antes e apds a implementacao dos 5S. Na Figura 68, é possivel observar as pontuacdes obtidas por

cada “S”, sendo notorio que a “normalizacdo” foi o “S” que apresentou um maior grau de melhoria.

Assim, tendo em conta os valores apresentados, conclui-se que a implementacdo da metodologia 5S,

conjugada com gestao visual, permitiu aumentar a pontuacéo do Armazém de 19% para 54%, obtendo-

se assim um aumento de 35% na classificacéo total.

100%

80%

607%

40%

Classificacao

20%

Resultados auditoria pés-implementacao 55

53%

23%

1° S - Separacéo

70%

30%

2° S - Organizacéao

70%

47%

30%
23%

. 10% 10%
3° S - Limpeza 4° S - Normalizacao 5° S - Disciplina
Etapa 5S

B Antes ™ Depois

Figura 68 — Comparacao entre os resultados das auditorias realizadas antes e apds a implementagao dos 5S
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De notar que, sabendo que nao foi possivel terminar a implementacdo dos 5S, espera-se que a
classificacao final seja ligeiramente maior, especialmente no que diz respeito a “separacao”, a “limpeza”

e a “disciplina”.

Assim, pode-se concluir que, a nivel qualitativo, a adocao dos 5S permitiu tornar o Armazém um ambiente
mais organizado, limpo e integrado, melhorando assim as condicbes de trabalho, prevenindo a
ocorréncia de acidentes e facilitando a detecao de erros. Consequentemente, esta metodologia permitiu
e permitira, no futuro, aumentar a qualidade dos artigos e, também, o nivel de servico, uma vez que
resultara numa diminuicado do tempo de procura dos artigos. Para além disto, um ambiente limpo e

organizado facilita também a obtencao de certificacdes de qualidade, algo que é fulcral no setor téxtil.

6.3. Implementacao de ferramentas informaticas auxiliares a gestao de operacoes

Apds a aprovacao de ambos os ficheiros desenvolvidos, procedeu-se a sua implementacao.

6.3.1. Solucao informatica para a gestao de pedidos de expedicao

Relativamente ao ficheiro “Gestdo de Pedidos de Expedicao”, tal como foi sugerido na seccao 5.3.1,
previamente a implementacdo da proposta, realizou-se uma acdo de formacao com todos os
intervenientes do processo, tanto os ativos como os passivos, tendo também sido distribuido o manual
de instrucdes elaborado. Posteriormente, o ficheiro foi colocado em pratica, tendo-se acompanhado a

implementacao da proposta na integra durante varios dias, de forma a garantir o sucesso da mesma.

Durante 0 acompanhamento efetuado, foi possivel mensurar os resultados obtidos com a implementacao
do ficheiro, tendo-se para isto recorrido a medicao de tempos (Tabela 30) e concluido que a substituicao
do método de trabalho antigo pelo ficheiro criado, permitiu a reducao de cerca de 67,2% do tempo
necessario para o tratamento administrativo de um pedido de expedicdo. Sabendo que, em média, o
Grupo Polopiqué produz cerca de 2460 modelos/ano e considerando um salario mensal de 700€ e 22
dias de trabalho por més, o que equivale a um custo para a empresa de 3,98€/hora, foi possivel estimar
que, por ano, a solucao implementada permite poupar cerca de 86 horas, que equivalem

aproximadamente a 11 dias de trabalho, e 418€ em custos operacionais.

Para além disto, constatou-se também que esta nova ferramenta veio trazer outros beneficios, sendo que
0 mais impactante derivou do aumento da independéncia dos intervenientes passivos que, ao terem
acesso ao ficheiro (apenas para consulta), deixavam de precisar de interromper o trabalho do

interveniente ativo responsavel pelo tratamento administrativo do pedido de expedicao.
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Tabela 30 - Resultados obtidos com a implementacao do ficheiro "Gestéo de Pedidos de Expedicao"

Ganhos Poupanca Ganhos monetarios

Operagao DEEelB obtidos esperada
~ L : - 81,2 18,3
Rececao administrativa de um pedido de expedicédo segundos/pedido segundos/pedido
73,1 29,3 S
q . = B , ) €/ano (recursos humanos)
Registo das informacdes do pedido segundos/pedido segundos/ pedido 672% |864 )
B o ) i 34.0 14.2 do tempo horas/ano | €/ano (fotocopias)
Concluséo administrativa do pedido segundos/pedido segundos/pedido =417,9
€/ano
188,3 61,8
TOTAL segundos/pedido segundos/pedido

Todos os intervenientes do processo contribuiram de forma ativa para o desenvolvimento desta solucéo,

tendo o ficheiro implementado sido bem acolhido por todos, com um feedback final bastante positivo.

6.3.2. Solucao informatica para a gestédo de stock

Devido as limitacdes de tempo do projeto, ndo foi possivel acompanhar a implementacao do ficheiro
“Gestao de Stock" na totalidade, uma vez que o mesmo apenas comecou a ser utilizado no final do
estagio curricular. No entanto, para tentar perceber os ganhos previstos com a utilizacdo do ficheiro e
das suas funcionalidades, recorreu-se a simulacdo da identificacdo dos artigos e do respetivo registo no

ficheiro desenvolvido, utilizando-se, para isto, uma amostra de 40 artigos diferentes.

Tal como se pode ver na Tabela 31, a substituicdo da identificacdo manual dos artigos pela utilizacdo do
ficheiro desenvolvido ndo constituiu uma diferenca significativa a nivel de tempo de operacéo, sendo a
diferenca de tempo apenas de 0,9 segundos. No entanto, este facto era expectavel, uma vez que, no
cenario proposto, foi acrescentada uma nova operacao que, antes, ndo existia: o registo das localizacdes
dos artigos armazenados. Sabendo que, em 2020, o Armazém recebeu 22 975 “partidas”, estima-se

que, por ano, a solucado implementada permita poupar cerca de 5,7 horas e 23€.

Tabela 31 - Resultados obtidos com a implementacao do ficheiro "Gestdo de Stock"

Operacio [CET0S Poupanca [CETI0S
perac obtidos esperada monetarios
e ' 48,2 9,8

Identificacéo do artigo segundos/partida segundos/partida

Reglstq da IocaI|~za(;aci do grtlgo ede NAO EXISTIA 37,5 . -1,9% 5,7 22,7
outras informacoes nao existentes no S| segundos/partida do tempo horas/ano €/ano

48,2 47,3
JOT segundos/partida segundos/partida

Assim, pode-se concluir que, com a adocao deste ficheiro, é esperado que a empresa consiga acrescentar
esta nova operacao sem adicao de tempo. Para além disto, tal como ja foi referido na seccao 6.2, a
existéncia deste ficheiro eliminara o tempo que é desperdicado na procura de artigos armazenados,

diminuindo, assim, o tempo de picking dos artigos, uma vez que passara a haver um registo das
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respetivas localizacbes e, consequentemente, os trabalhadores nao necessitarao de procurar

intensivamente pelos artigos nem de perguntar onde € que 0 mesmo se encontra.

Realca-se que, ao contrario do que foi apresentado na seccéo 6.3.1, os resultados quantitativos presentes
na Tabela 31 tém em conta valores simulados, ou seja, ndo correspondem a tempos que foram medidos
diretamente no Armazém, no dia-a-dia dos trabalhadores. Deste modo, os tempos reais das operacdes
podem estar sujeitos a variaveis ambientais que podem influenciar o seu valor, sendo importante a

realizacdo de uma fase de teste para avaliar a viabilidade efetiva da solucéo proposta.

Para além dos resultados mencionados acima, a adocao desta proposta ira também conceder uma
melhor organizacdo ao Armazém, uma vez que, como o ficheiro atribui automaticamente uma cor
especifica a folha de identificacdo consoante as informacdes do artigo, sera facil identificar a que empresa
pertence o artigo e se 0 mesmo &, ou nao, defeituoso. A facil identificacéo, a olho nu, dos artigos, também

permitira a rapida detecao de erros, por exemplo, na sua armazenagem.
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7. CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHO FUTURO

Neste ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho apresentado nesta
dissertacdo, realcando-se os objetivos do projeto e o que foi desenvolvido para os alcancar. Por fim, s&o
sugeridas algumas propostas de trabalho que foram identificadas ao longo do projeto e que devem ser
alvo de investigacdo no futuro, de modo a melhorar o bom funcionamento do Armazém e aumentar

assim a sua eficiéncia.

7.1. Consideracoes finais

A presente dissertacao tinha como objetivo a reestruturacdo do Armazém e do seu funcionamento,
necessidade esta que emergiu do facto da empresa se encontrar a aumentar as instalacdes do Armazém
e a centralizar as suas atividades neste espaco. Pretendia-se, também, mostrar de que forma é que o0s
principios /ean podiam ajudar a projetar e a organizar um armazém de forma eficaz e eficiente — questao

de investigacao desta dissertacao.

Assim, previamente ao desenvolvimento de solucoes, foi efetuada uma caracterizacdo e analise a
situacao inicial do Armazém, de modo a perceber a dindmica do Armazém e a diagnosticar potenciais
problemas que estariam a afetar o seu desempenho. Dos problemas encontrados, destacam-se a/o:
falta de capacidade; elevada desorganizacdo e congestionamento; inexisténcia de processos
normalizados e de areas funcionais definidas; auséncia de identificacdo das estantes e respetivos
compartimentos; gestdo ineficiente dos pedidos de expedicdo; e elevada dependéncia entre os
trabalhadores. Estes problemas resultavam numa elevada percentagem de desperdicios, tendo-se
constatado que, durante um dia de trabalho, apenas 10% das atividades acrescentavam valor aos
produtos, desperdicando-se 22% do tempo em transportes, 20% em movimentacoes e 11% em esperas.
Deste modo, estimou-se que, num ano de trabalho, eram desperdicadas cerca de 7 187 horas, que

culminavam num custo de 28 556€ para a empresa.

Tendo em conta os problemas identificados e os requisitos da empresa para este projeto, recorrendo a
uma matriz BW1H, foram propostas acdes de melhoria, com o objetivo de assegurar que os resultados

delineados no inicio da investigacdo eram atingidos.

Em primeiro lugar, comecou-se por desenvolver propostas para a reestruturacao do /ayout do Armazém,
para que o mesmo pudesse acompanhar a respetiva expansao e, também, para garantir que o novo

espaco estava preparado para atender as novas necessidades. Para isto, e tendo-se verificado que a
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procura associada ao Armazém nao era constante ao longo dos meses, foram analisados dados
historicos e foram definidas e dimensionadas as areas funcionais que deveriam existir no Armazém,
tendo-se concluido que era impossivel dimensionar o Armazém para os picos de producao, ndo existindo
espaco suficiente. Através de um diagrama de relacdes, onde foram definidos os graus de proximidade
de cada uma das areas, procedeu-se ao desenho de possiveis /gyouts para o Armazém, tendo-se obtido

melhorias em cada uma das iteracoes desenvolvidas.

O empilhador utilizado no Armazém foi identificado como a principal razdo pela qual o Armazém nao
conseguia obter uma maior capacidade de armazenagem, uma vez que exigia tamanhos consideraveis
para os corredores, resultando em elevados desperdicios de espaco util. Por isso, foi também proposta
a substituicao deste equipamento de movimentacao, tendo-se concluido que, com esta alteracéo, a
capacidade de armazenagem aumentaria 21% e as distancias diarias percorridas na expedicdo de artigos
diminuiriam cerca de 22%, face a primeira iteracao desenvolvida. Deste modo, considerou-se que a op¢ao
mais vantajosa para o Armazém seria a que envolvia a substituicdo do empilhador, uma vez que esta
alternativa maximizava a capacidade de armazenagem e minimizava as distancias percorridas. Com a
expansao do Armazém, aliada a substituicao do equipamento de movimentacédo e a adocao do terceiro
layout desenvolvido, conseguiu-se atingir um aumento da capacidade de armazenagem de 108% face a
situacao inicial (prévia a expansao), obtendo-se um melhor aproveitamento do espaco disponivel, uma
vez que o aumento do espaco util com a expansao foi de apenas 67%. Ainda assim, apesar de se ter
estimado que os custos gerados pela substituicdo do empilhador ndo seriam significativos, a empresa
optou pelo adiamento desta decisao. Deste modo, o /ayout escolhido pela empresa permitira aumentar
a capacidade de armazenagem 73% face a situacao inicial — valor este, ainda assim, superior ao aumento

do espaco util com a expansao.

Com o /ayout restruturado, o Armazém passara a estar melhor organizado e os artigos, materiais e
equipamentos deixarao de ser colocados num local aleatério do Armazém, passando a existir regras e
locais proprios para o seu acondicionamento. Para além disto, os erros associados a expedicao de artigos
defeituosos serado reduzidos/eliminados, uma vez que deixara de existir mistura entre artigos aprovados
pelo Departamento de Qualidade e artigos nao aprovados. Concluindo, o /ayout escolhido permitira
atender as novas necessidades do Armazém e estara preparado para receber as novas operacdes, com

processos normalizados, tal como era requisitado pela empresa.

Em segundo lugar, foi proposta a implementacdo da metodologia 5S e de gestao visual, para tornar o

ambiente de trabalho num local mais organizado, limpo, integrado e normalizado e, consequentemente,
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melhorar a qualidade dos produtos e dos servicos do Armazém. Assim, para cada senso, foram
planeadas as acdes a executar aquando da sua implementacdo. No que diz respeito ao senso de
separacao, foram retiradas, para venda, 11 toneladas de malha/tecido defeituosa(o) e obsoleta(o) com
um valor potencial estimado de 22 mil euros, que correspondiam a 7% da quantidade total de artigos
que existiam no Armazém, libertando assim bastante espaco. No senso de organizacdo, foram
identificadas todas as filas, estantes e compartimentos, tendo-se também procedido a organizacao dos
artigos, que se encontravam espalhados, e ao registo informatico da localizacado de cada um. No terceiro
senso, procedeu-se a limpeza da sujidade dos artigos e do espaco, concedendo assim um novo ciclo de
vida a 22 mil metros de tecido, com um valor estimado de 83 600€, que nao estavam aptos para
seguirem para producao devido a elevada sujidade. Relativamente ao senso de normalizacao, foram
desenvolvidos procedimentos para garantir que os primeiros trés sensos eram cumpridos. Por fim,
através da checklist que foi criada para o senso de disciplina, pode-se concluir que a implementacao dos
5S, com gestao visual, permitiu ao Armazém evoluir de uma pontuacao de 19% para 54%, resultando
num aumento de 35%. No entanto, considera-se que existe ainda muito trabalho que deve ser

desenvolvido no ambito dos 5S, para a melhorar a classificacao atual, que esta pouco acima da média.

Por fim, foram desenvolvidas solucdes informaticas, com o objetivo de aumentar a eficiéncia das
operacdes e de substituir o recurso ao papel. Para a criacdo destas ferramentas, comecou-se por
acompanhar o dia-a-dia dos trabalhadores, para perceber que tipo de informacdes eram necessarias
colocar no ficheiro e quais as necessidades a que o ficheiro precisava de dar resposta, para que o esforco
do trabalhador fosse minimizado ao maximo. Assim, foram desenvolvidas duas ferramentas informaticas:
uma para a gestao dos pedidos de expedicao (para eliminar a utilizacdo de capas) e outro para a gestdo
do stock (para existir um lugar onde se pudessem colocar as informacdes que o Sl nado permitia
acondicionar, como a localizacdo dos artigos). O ficheiro “Gestdo de Pedidos de Expedicdo” foi testado
e implementado, com sucesso, no Armazém, tendo-se conseguido obter uma reducdo de 67% do tempo
de processamento administrativo de uma encomenda, que resultara numa poupanca anual estimada de
11 dias de trabalho e numa reducao de custos anuais de 418€. Quanto ao ficheiro “Gestao de Stock”,
apesar do mesmo nao ter sido colocado em pratica durante o projeto, estima-se que a sua
implementacao permita poupar cerca de 6 horas, por ano, no processo de identificacdo e registo dos
artigos no ficheiro, sendo que o principal beneficio que é esperado deste ficheiro é eliminacao do tempo

desperdicado a procurar artigos armazenados, reduzindo assim o tempo de picking dos artigos.

Assim, pode-se concluir que, apesar dos diversos obstaculos que o projeto enfrentou devido a pandemia

Covid-19 e as obras de expansao, que limitaram o acesso ao Armazém e, consequentemente,
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encurtaram o tempo total para o desenvolvimento do projeto, conseguiu-se responder ao objetivo
inicialmente apresentado, tendo-se conseguido atingir todos os resultados esperados. Salienta-se que o
sucesso do trabalho desenvolvido se deve também aos trabalhadores do Armazém, que colaboraram de
forma ativa e empenhada durante todo o projeto, unidos com o objetivo comum de tornar o Armazém

num local melhor.

Quanto a pergunta de investigacao, foi possivel concluir que os principios /earn tém, de facto, um elevado
poder de auxilio no projeto e organizacao de um armazém. Ao longo desta dissertacao, foram varias as
vezes em que se recorreu a esta filosofia para se conseguir alcancar os resultados pretendidos. No que
diz respeito ao diagnéstico da situacdo inicial, a identificacdo e quantificacdo de desperdicios /ean
warehousing permitiu avaliar o desempenho do sistema e detetar os campos mais criticos, fornecendo
uma base para o desenvolvimento de solucdes. Quando ao desenvolvimento do /gyout, para garantir um
fluxo continuo de valor, foi essencial ter em mente a reducdo de desperdicios, principalmente os
transportes e as movimentacdes dos trabalhadores. A metodologia 5S e a gestao visual foram duas
ferramentas-chave na organizacao do Armazém, tendo sido fulcrais para a criacdo de um ambiente mais
organizado, limpo e integrado. Sendo a sustentabilidade um objetivo geral das organizacdes, o
pensamento Lean permitiu, também, detetar o uso excessivo de papel, levando ao desenvolvimento de
solucdes informaticas para reduzir esta pegada ambiental que, consequentemente, resultou também
num aumento da eficiéncia das operacdes. Por fim, no ambito da “busca pela perfeicdo”, ultimo principio
do Lean Thinking, foram desenvolvidas medidas que permitirdao a melhoria continua do Armazém, como,
por exemplo, a checklist5S e o quadro de gestdo visual. Assim, conclui-se que a pergunta de investigacdo
foi respondida, tendo sido apresentadas diversas formas em como 0s principios /earn ajudaram a projetar

e a organizar o Armazém de forma eficaz e eficiente.

7.2. Propostas de trabalho futuro

No decorrer do projeto de investigacao, foram identificados diversos aspetos que, no futuro, deveriam

ser alvo de estudo e de consequente melhoria, nomeadamente:

e Aguisicdo de um sistema de gestdo de armazéns:

Apesar de terem sido implementadas medidas para aumentar a visibilidade das operacdes, através dos
ficheiros que foram introduzidos, constatou-se que a aquisicao de um sistema de gestao de armazéns
seria uma peca fulcral para maximizar a eficiéncia dos processos. Uma vez que o Armazém € uma

plataforma onde atuam trés empresas, com sistemas de informacao distintos, é crucial que exista um
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local Unico onde se concentra toda a informacdo e que esta interligado com os trés ERPs usados. Para
além disto, a automatizacao das operacdes, com o0 recurso a codigos de barras, iria diminuir
significativamente o tempo despendido em diversas atividades como de etiquetagem, entrada e saida de
artigos no Sl, movimentacao informatica de artigos entre localizacdes, entre outros. Uma vez que estas
atividades, atualmente, sao feitas de forma manual e exigem bastantes deslocacdes por parte dos
trabalhadores, considera-se que a elaboracdo de uma analise custo-beneficio da aquisicdo de um WMS

devera ser o proximo passo a dar no ambito da melhoria continua.

e [ean Office na area administrativa do Armazém:

Durante o projeto de investigacéo, conseguiu-se eliminar o problema principal encontrado na area
administrativa da PCI, ou seja, o recurso a capas e folhas escritas para a gestdo dos pedidos de
expedicao. No entanto, durante o acompanhamento do trabalho administrativo que é executado no dia-
a-dia do Armazém, verificou-se que os postos de trabalho nao se encontram bem balanceados, existindo
um trabalhador substancialmente mais sobrecarregado que os restantes. Deste modo, também se
considera importante que, no futuro, seja feito um estudo a distribuicdo das tarefas administrativas, de

modo a balancear melhor os postos de trabalho.
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APENDICE 1 — LEGENDA DE SimBOLOS E ABREVIATURAS DOS BPMN
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Legenda de Simbolos
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Portugal
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Figura 69 - Legenda de Simbolos e Abreviaturas dos BPMNs realizados para cada Empresa
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APENDICE 2 — BPMNSs pos PRoCESS0S DA PACAB

Neste apéndice, sdo apresentados os diferentes processos relativos a PACAB. Na Figura 70, é exposto o processo geral de expedicdo de tecido.
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Figura 70 - Processo geral de expedicao de tecido PACAB
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Dentro do processo geral de expedicao de tecido, existe um subprocesso de revista do tecido, representado na Figura 71.
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Figura 71 - Subprocesso de revista de tecido PACAB
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Por fim, na Figura 72 esta representado o processo de expedicao de residuos téxteis.
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Figura 72 - Processo de expedicao de residuos téxteis PACAB
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APENDICE 3 — BPMNSs pos PROCESS0S DA PTC

Neste apéndice, é apresentado o processo geral da PTC (Figura 73).
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Figura 73 - Processo Geral PTC
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APENDICE 4 — BPMNSs pos PRoCESs0S DA PCI

Neste apéndice, sao apresentados os processos e subprocessos da PCl. Na Figura 74, esta representado o processo geral relativo ao tratamento de amostras.
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Figura 74 - Processo Geral Amostras PCI
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Figura 75 - Processo Geral Encomenda PCI
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Dentro do processo geral de producéo da PCI, presente na Figura 75, existem os seguintes subprocessos, presentes nas figuras seguintes.
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Figura 76 — Subprocesso de confirmacdo de MA/TA de stock PCI
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Figura 77 - Subprocesso de Rececédo de Subcontratacao de Producdo de MA/TA PCI
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Figura 78 — Subprocesso de Rececao de Compra de MA/TA PCI
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Figura 79 - Subprocesso de Rececao de Devolugédo de Excedentes de Malha e Tecido Acabado PCI
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Figura 80 - Subprocesso de Expedicdo de MA/TA para Corte/Confecao PCI
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Figura 81 - Subprocesso de Expedicdo de Devolugao de MA/TA Defeituoso PCI

122



APENDICE 5 — TECNICA DA AMOSTRAGEM DO TRABALHO

Neste apéndice, ¢ apresentado o procedimento efetuado para a realizacdo da técnica da amostragem do
trabalho. Em primeiro lugar, foram pré-determinadas as categorias de atividade que eram relevantes
para o estudo em causa. Na Tabela 32, estdo presentes as categorias escolhidas, uma breve definicao

de cada uma dela e alguns exemplos.

Tabela 32 - Categorias de atividade da amostragem do trabalho
Categorias a avaliar Definicao Exemplos

Enrolamento do tecido; embalagem dos rolos; filmagem das
paletes; montagem de paletes especiais; etiquetagem dos artigos;
cortar malha ou tecido para testes de confecéo; etc.

Atividades que transformam o

Operacoes VA produto.

Atividades que nao transformam o
Operacdes NVA mas necessarias | produto, no entanto sao
necessarias no processo.

Revista do tecido; verificacdo da mercadoria; construcao das
paletes; entrada/saida da mercadoria no SI; etc.

Do interior da producédo para o armazém; do local onde estao

Tieemeres Transportar materiais de um lado armazenados para a zona de expedicédo; para desimpedir
para outro. corredores, seja para permitir a passagem ou para aceder a uma
determinada mercadoria; etc.
Operacoes - - - - .
perag ) . Movimentacédo de pessoas e Entrega/recolha de documentos (informacg&o) no escritorio;
NVA Movimentacdes ) - -
informacao (documentacéo). procurar produtos; procurar ferramentas; etc.

Aguardar que o empilhador esteja disponivel para transportar
Esperas Atividades de espera dos recursos. | mercadoria; aguardar pela chegada de mercadoria; aguardar pela
emissdo de GR/GT; etc.

De seguida, calculou-se o numero de observacoes a realizar, ou seja, a dimensao de amostra, através

da equacao 7.
Z\2
N=(Z) xpx(-p )

Assim, considerando um nivel de confianca a = 95% (que corresponde a um z=1,96), uma precisao € =
+ 5% e uma proporcdo p = 0,5 (uma vez que ndo existia até a data nenhuma observacdo efetuada),

determinou-se que seria necessario efetuar 385 observacdes — equacao 8.

1,96 \°
N =<m) x 0,5 x (1-0,5) = 385 observacdes (8)

Sabendo que a técnica iria ser aplicada a sete colaboradores (dois da seccdo das malhas e 5 da seccéo
dos tecidos) e que todos estavam a ser observados nao para um resultado individualizado, mas sim para
obter um comportamento geral do Armazém, dividiu-se o numero total de observacdes pelo nimero de

colaboradores, chegando assim a um resultado de 55 observacoes por colaborador - equacao 9.

385 observacoes
= ———————— =55 observacgdes/ colaborador 9)
7 colaboradores
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Por fim, procedeu-se a realizacao das observacdes necessarias, podendo-se observar a folha de registo

das observacoes efetuadas na Figura 79 (seccao dos tecidos) e na Figura 80 (seccado das malhas).

AMOSTRAGEM NO TRABALHO
Folha de registo das observagdes por categoria de atividade

'{olopi)gué

Setor auditado: |Seccdo de Tecido Acabado do Armazém N° Operadores: 5
Observador: Sara de Faria Machado
Operagdes VA EEEEEes NVA Opera.gées NW,_‘
mas necessarias Transportes Movimentacgdes Esperas
1 05/05/2021 10:50 2 2 1
2 05/05/2021 11:20 1 3 1
3 05/05/2021 11:50 3 1 1
4 05/05/2021 12:10 4 1
5 05/05/2021 14:30 3 1 1
6 05/05/2021 15:06 1 2 1 1
7 05/05/2021 15:42 3 2
8 05/05/2021 15:50 3 2
9 05/05/2021 16:40 2 2 1
10 05/05/2021 17:02 5
11 05/05/2021 17:16 3 1 1
12 05/05/2021 17:39 3 1 1
13 05/05/2021 17:50 4 1
14 06/05/2021 09:05 1 2 1 1
15 06/05/2021 09:32 5
16 06/05/2021 09:59 2 1 1 1
17 06/05/2021 10:20 3 2
18 06/05/2021 10:45 5
19 06/05/2021 10:53 3 1 1
20 06/05/2021 11:33 2 1 2
21 06/05/2021 11:50 1 2 1 1
22 06/05/2021 12:03 2 3
23 06/05/2021 12:24 1 2 1 1
24 06/05/2021 12:30 1 3 1
25 06/05/2021 14:23 3 2
26 06/05/2021 15:00 1 2 1 1
27 06/05/2021 15:47 3 1 1
28 06/05/2021 16:10 2 1 1 1
29 06/05/2021 16:48 2 2 1
30 09/05/2021 09:00 2 2 1
31 09/05/2021 10:29 3 2
32 09/05/2021 11:00 2 1 2
33 09/05/2021 11:20 3 1 1
34 09/05/2021 11:53 4 1
35 09/05/2021 12:10 2 2 1
36 09/05/2021 12:30 2 2 1
37 09/05/2021 14:22 1 2 2
38 09/05/2021 14:55 1 3 1
39 09/05/2021 15:20 4 1
40 09/05/2021 15:44 1 4
41 09/05/2021 16:30 3 2
42 09/05/2021 17:48 1 3 1
43 10/05/2021 09:33 2 3
44 10/05/2021 10:04 3 2
45 10/05/2021 10:17 2 1 2
46 10/05/2021 14:25 1 3 1 1
47 10/05/2021 15:06 2 2 1
48 10/05/2021 15:33 4 1
49 10/05/2021 16:03 1 3 1
50 10/05/2021 16:42 2 2 1
51 10/05/2021 17:31 3 1 1
52 11/05/2021 09:13 4 1
53 11/05/2021 11:20 3 2
54 11/05/2021 12:17 1 1 1 2
55 11/05/2021 14:24 3 1 1
TOTAL - - 45 150 B85 29 17
% = = 0,16 0,54 0,13 0,11 0,06

Figura 82 - Folha de registo das observacoes efetuadas na seccéo dos tecidos do armazém, por categoria de atividade
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AMOSTRAGEM NO TRABALHO
Folha de registo das observagGes por categoria de atividade

o Polopiaue

Setor auditado:

Secgdo de Malha Acabada do Armazém

N°© Operadores: 2

Observador: Sara de Faria Machado
N° da Obs. Hora Operagoées VA s !“.IA Opera-qﬁes NWL\
mas necessarias Transportes Movimentagoes Esperas

1 05/05/2021 10:50 2
2 05/05/2021 11:20 2
3 05/05/2021 11:50 1 1
4 05/05/2021 12:10 1 1
5 05/05/2021 12:40 1 1
6 05/05/2021 13:00 2
7 05/05/2021 14:30 2
8 05/05/2021 15:06 1 1
9 05/05/2021 15:42 1 1
10 05/05/2021 15:50 2
11 05/05/2021 16:40 2
12 05/05/2021 17:02 1 1
13 05/05/2021 17:16 1 1
14 05/05/2021 17:39 1 1
15 05/05/2021 17:50 1 1
16 05/05/2021 18:00 1 1
17 06/05/2021 09:05 1 1
18 06/05/2021 09:32 1 1
19 06/05/2021 09:58 1 1
20 06/05/2021 10:10 1 1
21 06/05/2021 10:25 1 1
22 06/05/2021 10:34 1 1
23 06/05/2021 10:53 2
24 06/05/2021 11:26 2
25 06/05/2021 11:33 2
26 06/05/2021 11:50 2
27 06/05/2021 12:03 1 1
28 06/05/2021 12:25 1 1
29 06/05/2021 12:37 1 1
30 06/05/2021 12:53 1 1
31 06/05/2021 14:30 1 1
32 06/05/2021 15:00 1 1
33 06/05/2021 15:47 1 1
34 06/05/2021 16:10 1 1
35 06/05/2021 16:48 1 1
36 09/05/2021 09:00 1 1
37 09/05/2021 10:29 1 1
38 09/05/2021 11:00 1 1
39 09/05/2021 11:53 1 1
40 09/05/2021 12:24 2
41 09/05/2021 12:56 2
42 09/05/2021 14:22 2
43 09/05/2021 16:45 1 1
44 09/05/2021 17:29 1 1
45 09/05/2021 09:00 1 1
46 09/05/2021 09:33 1 1
47 10/05/2021 10:04 1 1
48 10/05/2021 14:25 1 1
49 10/05/2021 15:33 2
50 10/05/2021 16:03 1 1
51 10/05/2021 16:42 2
52 10/05/2021 17:31 1 1
53 10/05/2021 18:15 1 1
54 11/05/2021 09:13 1 1
55 11/05/2021 11:20 1 1

TOTAL = = 4 22 34 33 17
% - - 4% 20% 31% 30% 15%

Figura 83 - Folha de registo das observacdes efetuadas na seccdo das malhas do armazém, por categoria de atividade
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APENDICE 6 — DIAGRAMA DE RELAGOES ENTRE AREAS DO ARMAZEM

1 Area de rececio + verificagio
[PCI] Pesagem + stand-by (Produgao + Cais 1 + Cais

2
2) U
2
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3,
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L i R 6
[PACAB + PTC] Standa-by de tecidos A - u 0
4 R 1,34 7
) v 0 u
Area de revista de tecido 8
A 3,4 0 1,3,4 U - u
5 - 9
Lo\ u A

Area de embalagem de tecido

6 1 10
6
Area de armazenagem
Stock
7, 13
Area de armazenagem
Residuos téxteis 1 1,6 R R .3, 14
U\’ o | U 0 uNG U
8 - 6 6 - 1 - _ 15
Area de armazenagem u | | 0 U A I
- A ~ 16
Materiais apoio a produgao U ‘ 6 1 A 1,3,4 U _ o\ 25 /|
9
Area de armazenagem
Paletes
10 |
Area de armazenagem
Equipamentos de transporte + ferramentas 1 R 6 1,4 25 2,4,5
[ | u 0 0 A 4
11 | 6 1 - 6 2 2,5
Area de separacio + preparacio | 0 U u 0 5
PCI 6 6 R _ 2
u 0 0 0 6
12 , - 1 6 5 6 N .
Area de separacio + preparagio A 0 0 7 GRAU DE IMPORTANCIA DA RELAGAO
PTC + PACAB 1 A 1 0 5 0 5 f Valor Grau de proximidade
13 | 1 1 5 5 A Absolutamente necessaria
Area de cross-docking + expedica u 0 0 9
Cais 1 + Cais 2 Especialmente necessaria
10
| Importante
14 Anrli) Ains
Area de cro: g + expedic [} Normal
Cais 3 + Cais 4
u Sem importancia
15 | s .
Area administrativa x Nao desejavel
PCI - _ "
0 14 RAZOES DO GRAU DE IMPORTANCIA:
16 |, 6 L =
Area administrativa 15 Cédigo Razio
PTC + PACAB 4 1 Fluxo de materiais
2 Fluxo de informacéo e de documentos
3 Partilha de equipamentos
4 Partilha de staff
5 Facilidade de supervisdo
6 Conveniéncia

Figura 84 - Diagrama de relacdes entre areas funcionais e respetivas zonas do /ayout
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APENDICE 7 — PROCEDIMENTOS NORMALIZACAO 5S

A -
@ polopiqué PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO SETOR: Armazem Expedicdo Malha e Tecido Acabado

MATERIAIS NECESSARIOS:
. Programa "Gestdo de Stock”

TAREFA: Manutencdoc da organizacie da drea de stand-by

EXECUTANTES: Responsdvel da drea operacional de armazém

PROCESSO:
Fila de espera Existem artigos ainda sem
congestionada com aprovagho com mals de
artigos por verficar? um dia de permanéncia?
Verficar artigos presentes Verificar data de Sim Alocar trabalhadores & Sim "OLT:IE:::PE:::\ZTT:'
= Nas zonas de stand-by / - recebimento da | - w| alividade de verificaglo | i - - q . P ; o ;
" razfio da demora e lentar
fila de espera mercadoria de artigas
: agilizar o processo
Néo Niio
L]
Existem arligos ndo r . Alterar localizacio d
conformes e para devolver Sim Re-alocar os arligos para aﬁ:,gulso.:; ;:.:;ar:m;rs - @
presentes & mais de 2 dias? zona de armazenamenta “Gesiao de Stock”
Nio
J

INFORMACOES ADICIONAIS:
AGOES EM CASO DE NAO CONFORMIDADE:
ELABORADO POR: REVISTO POR: APROVADO POR:
Sara Machado
Data: 03/06/2021 Data: xx/xx/ 300 Data: xx/xx/x00x

Figura 85 - Procedimento de manutencao da area de stand-by
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A -
@ polopiqué PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO SETOR: Armazém Expedigdo Malha e Tecido Acabado

TAREFA: Manutencao da organizacdo da drea de cross-docking “AT_ERI':rIDSgr:;nggzggg ?::Stock”

EXECUTANTES: Responsavel da drea operacional do armazém

PROCESSO:
Existemn sobras de artigos
que nao foram expedidos?
N Verificar artigos presentes Verificar data de ‘ Sim Re-alocar os artigos para a Alterar localizagdo dos
[ nas zonas de L« recebimento dos pid » zonavermelhadaareade | o artigos no programa
— cross-docking artigos ‘ armazenamento "Gestdo de Stock”
d MNao .
Existem artigos que nao Sim Retirar artigos desta area e Alterar localizacéo dos
cumprem s requisitos d: e colocé-los na devida artigos no programa
permanéncia nesta area ? localizagdo "Gestdo de Stock”

Por exemplo, artigos que:

- ainda ndo estio verificados;

- estdo a espera da resposta da gualidade;
- ndp sao para expedir brevemente;

- etc.
@- ’
INFQRHACGE.S ADICIONAIS:
ﬂcéES EM CASO DE NAO CONFORMIDADE:
ELABORADO POR: REVISTO POR: APROVADO POR:
Sara Machado
Data: 03/06/2021 Data: woghuo/soo0 Data: a0 00m

Figura 86 - Procedimento de manutencao da area de cross-docking
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]
@ polopiqué

EXECUTANTES: Responsdvel da drea operacional do armazém
PROCESSO:

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
TAREFA: Manutencdo da organizacdo da darea de armazenamento

Por exemglo, artigas:

muits antigos {(empo parmanéncia = 2 anos);

com defeilos ndo recuperdveis;
- danificados [sujos);

-l

MATERIAIS NECESSARIOS:

SETOR: Armazém Expedigio Malha e Tecido Acabado
Programa "Gestdo de Stock”

Existem arligos
desnecessinios?
Werificar antigos presentes
nas zonas de

® Sim
| -
aMmazenamenta (estantes)

Nao

-

INFORMACOES ADICIONAIS:

Aeriguar possibiidade de
| Iransderir para o armazém de

Bakna para libertar espago

de uma qualidade ou cor muito pouce utiizada & ditclimente necesséria;

Exstern artigos de fornecedores com
s dee melo ane de permanéncia,
que ainda naa faram devalvidos?

_ Atiges serdio recolhidas?
Informar &rea administrativa do
Sim
>

armazém para contactar
= departarnento de subcontratagbes

MBa Averiguar possibilidade de
-y : h
@ solicitar recolha dos artigos
Sim

» lransiers para o armazém de
Baiona para libertar espaga

Mo

ELABORADO POR:
Sara Machado
Data: 09/06/2021

Para perceber a antiguidade dos artigos de forma mais rapida, utilizar o programa "Gest3o de Stock”, filtrar a coluna "Data de Entrada” e colocar as datas em quest3o

Filira autcmibico perscrulizadc

Mznbrar bnbas ars que
Dt ertinan

7 ox
& postanar au igus 250
C1

§ mterioe cuigual s 210az01
Uklize ¥ para representar qualguer carier individusl
WUhiize * par representar qualquer serie de carteres

Caneatar

REVISTO POR:

Data: xxfxxfo0x

APROVADO POR:

Data: xx/xxf 3000

Figura 87 - Procedimento de manutencéo da area de armazenamento

129



polopiqué

TAREFA: Manutengdo da limpeza do armazém

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

SETOR: Armazém Expedigdo Malha e Tecido Acabado

MATERIAIS NECESSARIOS:

EXECUTANTES: Responsdvel da drea operacional do armazém

PROCESSO:

Averiguar o cumprimento dos
standards de organizacao e
limpeza do armazém

Existerm materiais ou
equipamentos soltos/espalhados
no armazem?

Por exemplo:
- paletes vazias;
| - tubos de carto,
- sacos de tirelas;
- empilhadores/porta-paletes;
- etc.

Colocar materiais e

_/><\ Sim

N&o

estiverem a ser utilizados

equipamentos no devido local
" de acondicionamento, se néo

Alertar colaboradores do armazém
da inconformidade e apelar ao
cumprimento das normas

=

_©_

INFORMACOES ADICIONAIS:

ACOES EM CASO DE NAO CONFORMIDADE:

ELABORADO POR:
Sara Machado
Data: 03/06/2021

REVISTO POR:

Data: xxfxoxfomx

APROVADO POR:

Data: xxfo o0

Figura 88 - Procedimento de manutencéo da limpeza do armazém
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APENDICE 8 — CHECKLISTPARA AUDITORIA 5S

FOLHA DE AUDITORIA 5S '/p‘olopiqué
Setor auditado: Armazém de Expedicdo Pontuagao obtida: | #### / 100%
Auditor(es):
1. Checklist
apa PO a0 Obse . 5o

1S - Separacgao 1:2/3(4|5

Existem maquinas ou equipamentos que ndo sdo utilizados?

Existem maquinas ou equipamentos avariados?

Todos os desperdicios materiais estdo devidamente acondicionados?

O chéo esta livre de ferramentas e materiais?

O chdo esta livre de lixo?

Existe stock danificado e sem utilidade?

Existe stock obsoleto (com mais de 2 anos de permanéncia)?

Os corredores, quadros elétricos e extintores estdo livres de materiais e bloqueios?

Pontuagdo obtida #DIV/0!

2°S - Organizagao 112{3/4|5

As prateleiras da estanteria e as restantes areas de armazenagem estdo devidamente identificadas
com a respetiva localizagdo?

Os empilhadores e porta-paletes estdo corretamente "estacionados" na area correspondente?

Os produtos estdo devidamente identificados?

As éreas estdo devidamente delimitadas?

As ferramentas de limpeza estdo no respetivo local de armazenamento?

Existem artigos indevidamente colocados nas filas de espera?

Existem artigos indevidamente colocados na area de cross-docking ?

Pontuagédo obtida #DIV/0!

39S - Limpeza 1:2,314}5

O chédo, as entradas e as saidas estdo limpas, livres e sem lixo?

As superficies de trabalho est&o limpas e arrumadas?

Existe alguma distribuigdo de tarefas para a limpeza do armazém?

Os compartimentos da estanteria estdo livres de paletes vazias e lixo?

Os equipamentos est&o limpos e cuidados?

Os artigos armazenados estdo limpos e sem sujidades?

Pontuagédo obtida #DIV/0!

4°S - Normalizagao 172345

Os processos estdo normalizados?

Estdo disponiveis instrugdes de trabalho no armazém?

Os mapas de limpeza e as responsabildidades estdo a ser cumpridas pelo staff?

Pontuagido obtida #DIV/0!

508 - Disciplina 1:/2{34|5

O staff esta suficientemente formado na metodologia 55?

Os processos normalizados s&o cumpridos?

Os materiais estdo a ser armazenados corretamente?

As localizagdes definidas estdo a ser cumpridas?

As acgdes corretivas 5S estdo a ser identificadas?

O staff estd a receber feedback do seu esforgo 55?

Pontuagido obtida #DIV/0!

2. Escala de Avaliagao

Pontuacdo Intervalo de classificagdo Estado Significado

1 50—20% Muito grave N&o existe qualquer tipo de utilizagdo dos principios 5S.
2 521-40% Grave Existe pouca utilizagdo dos principios 5S.

3 541-60% Razoavel A metodologia 5S é seguida razoavelmente.

4 {61-80% Bom Principios 5S sdo cumpridos.

5 ;81- 100% Muito bom Principios 5S sdo cumpridos na totalidade.

3. Assinaturas

Auditado:: Data Auditoria: __ /_ /
Auditor:

Figura 89 - Proposta de checklist para auditorias 5S
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APENDICE 9 — REGISTOS DA AUDITORIA 5S PRE-IMPLEMENTAGCAO

FOLHA DE AUDITORIA 5S '/p.olopiqué
croome gty
Setor auditado: Armazém de Expedicdo Pontuagdo obtida: | 19% / 100%
Auditor(es):
1. Checklist
apa o acao
Obse e
1S - Separagao 1/2 3:4|5
Existem maquinas ou equipamentos que ndo sdo utilizados? @
Existem maquinas ou equipamentos avariados? @
Todos os desperdicios materiais estdo devidamente acondicionados? [x]
O chéo esta livre de ferramentas e materiais? [x]
O ché&o esta livre de lixo? [x]
Existe stock danificado e sem utilidade? [x]
Existe stock obsoleto (com mais de 2 anos de permanéncia)? (%]
Os corredores, quadros elétricos e extintores estdo livres de materiais e bloqueios? [x]
Pontuagdo obtida 23%
20S - Organizacao 1{2:13.4|5
As prateleiras da estante~ria e as restantes dreas de armazenagem estdo devidamente identificadas o
com a respetiva localizagdo?
Os empilhadores e porta-paletes estdo corretamente "estacionados" na drea correspondente? N&o aplicavel
Os produtos estdo devidamente identificados? Q
As éreas estdo devidamente delimitadas? Q
As ferramentas de limpeza estdo no respetivo local de armazenamento? N&o aplicavel
Existem artigos indevidamente colocados nas filas de espera? N&o aplicavel
Existem artigos indevidamente colocados na area de cross-docking ? N&o aplicavel
Pontuagdo obtida 30%
30S - Limpeza 1/2,3:4|5
O chéo, as entradas e as saidas estdo limpas, livres e sem lixo? (%]
As superficies de trabalho estdo limpas e arrumadas?
Existe alguma distribuicdo de tarefas para a limpeza do armazém? (%]
Os compartimentos da estanteria estdo livres de paletes vazias e lixo?
Os equipamentos estdo limpos e cuidados? @
Os artigos armazenados estdo limpos e sem sujidades? Q
Pontuagao obtida 23%
4°S - Normalizagao 1{23:4|5
Os processos estdo normalizados? [x]
Est&o disponiveis instrugdes de trabalho no armazém? [x]
Os mapas de limpeza e as responsabildidades estdo a ser cumpridas pelo staff? N&o aplicavel
Pontuagdo obtida 10%
508 - Disciplina 1/2:3:4|5
O staff estd suficientemente formado na metodologia 5S? Q
Os processos normalizados sdo cumpridos? N&o aplicavel
Os materiais estdo a ser armazenados corretamente? N&o aplicavel
As localizagGes definidas estdo a ser cumpridas? N&o aplicavel
As acgdes corretivas 5S estdo a ser identificadas? N&o aplicavel
O staff esta a receber feedback do seu esforgo 55? N&o aplicavel

2. Escala de Avaliagdo

Pontuagdo obtida 10%

Pontuagdao Intervalo de classificagdo Estado Significado
0-20% Muito grave N&o existe qualquer tipo de utilizagdo dos principios 5S.
2 21-40% Grave Existe pouca utilizagdo dos principios 5S.
3 41-60% Razoavel A metodologia 5S é seguida razoavelmente.
4 61-80% Bom Principios 5S sdo cumpridos.
5 81-100% Muito bom Principios 5S sdo cumpridos na totalidade.
3. Assinaturas
Auditado: Data Auditoria: 10/05/2021
Auditor: Sara Machado

Figura 90 - Registos da auditoria 5S realizada ao estado inicial do Armazém
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APENDICE 10 - CopIGO VBA DO FICHEIRO “GESTAO DE PEDIDOS DE EXPEDICAO”

———

ﬁ Microsoft Visual Basic for Applications - X
Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Depurar Executar Ferramentas Suplementos Janela Ajuda
EE-A Ba pon I MEFT @ 7 o3
®5 Gestao de Modelos ARMMA ™= \E\t.xlsm - ModuleZ5 {Cédigo) =
%Gestéo de Modelos ARMMA - TESTE.xlsm - Module13 (Cédigo) ‘tGeraI) o | ‘pedidos_passados_marrocos
“Gemn Sub pedidos passados_marrocos ()
Sub Eliminar linha ()
ActiveWindow.SmallScroll Down:=-3
Dim msg As String ActiveSheet.Range ("$BS9:5KS5122") .AutoFilter Field:=6, Criterial:
Dim resposta As Integer ActiveSheet.Range ("SB59:5K$122") .AutoFilter Field , Criterial:
Dim tituloc As String ActiveSheet.Range ("$B59:5K5122") .AutoFilter Field:=1, Criterial:="=
titulo = "Atencdo!" End Sub
msg = "Tem a certeza que quer eliminar esta 1i Sub pedidos_passados_PT()
resposta = MsgBox(msg, vbYesNo + vbExclamation 2 Gestio de Modelos ARMMA - TESTE xlsm - Module12 (Cédigo)
If resposta = 6 Then ActiveWindow.SmallScroll Dow “Gemn v“ﬁnmrpemda
ActiveCell.EntireRow.Delete ActiveSheet.Range ("5B59:5K51 - = =
ActiveSheet.Range ("$B39:3K51 Sub fllFrargpedldosifechados() ) )
¥ Gestéio de Modelos ARMMA - TESTExdsm - Module8 (C6digo) ActiveSheet.Range ("5$B59:5KS51 ActiveSheet.Range ("$B58:55524") .RutoFilter Field:=1, Crit
End Sub Range ("B8") .Select
“Gemn End Sub
Sub Novo_Pedido () sub filtrar_pedidos_emaberto ()
Cells (Rows.Count, "A").End(xlUp).0ffset(l).Selg Activesheet.Range ("$B$8:55524") .AutoFilter Field:=1, Crit
' COLUNA 1 - VAZIO E ESCONDIDO Ranao ("BRY) Soloct
ActiveCell = "." o
e T ¥ Gestéo de Modelos ARMMA - TESTExism - MéduloT (Cédigo) =

ActiveCell.Offset (0, 1).Select
Selection.Borders (x1DiagonalDown) .1
Selecticn.Borders (x1DiagonalUp) .Li
With Selection.Borders (x1EdgeTop)
.LineStyle = xlContinuous
.ColorIndex = xlAutomatic
.TintAndShade = 0
.Weight = xlHairline
End With
With Selection.Borders (x1EdgeBotton
.LineStyle = xlContinuous
.ColorIndex = xlAutomatic
.TintAndShade = 0
.Weight = xlHairline
End With
' COLUNA 3 - CLIENTE
ActiveCell.Offset (0, 1).Select
Selection.Borders (x1DiagonalDown) .1
Selection.Borders (x1DiagonalUp) .Li:

|(Geral)

~ ‘ | Imprimir_Pagina

Sub Imprimir Pagina()
Dim msg As String
Dim resposta As Integer
msg =
resposta =
If resposta =

MsgBox (msg, vbYesNo)
© Then

IgnorePrintAreas:=False

"Tem a certeza que quer imprimir esta pagina?"

Activewindow.SelectedSheets.PrﬁntDut Copies:=1, Collate:=True,

End If

Range ("B8") .Select
End Sub
Sub Exportar PDF()

, Quality:=xlQualityStandard,
:=False, OpenAfterPublish:=True
End Sub

=]

ActiveSheet.ExportAsFixedFormat Type:=x1TypePDF, Filename:= _
"C:\Users\estagiario3\Desktop\Ficheiros para a reducdo papel\Gestdo de Modelos PCI - ARMMA 2021.pc
IncludeDocProperties:=True,

IgnorePrintAreas _

Figura 91 - Excerto do codigo em VBA elaborado para o ficheiro “Gestéo de Pedidos de Expedicéo”
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APENDICE 11 — MANUAL DE INSTRUCOES DO FICHEIRO “GESTAO DE PEDIDOS DE

EXPEDICAO”

r - M ~ .
@ polopiqué MANUAL DE INSTRUCOES DO PROGRAMA “"GESTAO DE PEDIDOS DE EXPEDICAO” SETOR: ARMMA P. COMERCIO

COMO INTRODUZIR DADOS NO FICHEIRO?

o Clicar em "Novo Pedido”.
e 0O que faz este botdo? Procura o Ultimo registo efetuado no documente e adiciona uma nova linha por baixo (coloca a formatagdo + formulas).

GESTAD DE PEDIDOS DE EXPEDIGAO
ARMMA - FOLOPIQUE COMERCIO

wmminann  conees [EMSTOCK Seireme orn  memerm OBSERVACOES
- |remmox |
N egEHMOND_PELTOTA. oD RO EATE
oI e | 2me s 4 T 0w 2mo mms w0 ks
PrST—— e | sew s W T ————
WIS POFELRE B ¥ o - 2mnp persevias_
st ey Wt ® o - 1o P by

o Selecionar o cliente a quem se destina a peca final. Introduzir a OV, o modelo e a cor.
« Nota: Se a distribuic&o de produgdo do modelo envolver mais de uma OT, replicar linha para cada OT.

GESTAO DE PEDIDOS DE EXPEDIGAO 4 © ] por o iaase
ARMMA - POLOPIQUE COMERCIO wia | hEVAROBD  Ecuaiwa ° 14 de juho de 202
. [re—
& i 4 Lo 1
e S et e e -

= AT e rarannto  conreries |EMSTOCK ogurras o e DESERVACOES
Im— T e T O | | OESTRO » |BUSCON [ » [PROGUTD | » |y [ PSR “poe  pecemmenro  peovonat Fenamca e
AD0LF0
~
ARMANI
DECENIO
MANGO
NEXT
OLVER
PARECIS a2

GESTRO DE PEDIDOS DE EXPEUICRD & © i v osicue
ARMMA - FOLOPIQUE COMERCLD, risy FOYOFEDDO ELIMBAR Lk 14 de julho de 2021

Linhas om owrsa: 1

Linkas om strase: 1
Ordenay par Cor >

Sem UV atebuida: 0

Frar por Cor

= de Tt

leciansr Tudc)
150

> 02541004
702541030
0TS
024130
osaars
s
02T

o

° Introduzir/selecionar as restantes informacgé6es relativamente ao pedido de expedigdo:
+ Secgdo "Descricdo do pedido”: Numero da OT, qual o destino, para que subcontratado, qual o artigo que serd expedido e a data de inicio do envio;
« Seccao "Expedicdo”: Quantidade da OT ("Transferir Qtd.”) e a unidade de medida do artigo (kg, mt ou unid):
o Se ja existir malha/tecido no subcontratado de CC, abater essa quantidade na coluna “Transferir Qtd.” e escrever nas observagdes.

©Z]  GESTAO DE PEDIDOS DE EXPEDICAQ Y & Phiopiut
Livhas em ourso: 1
] a & 4 ]

FMT L CLEMTE . o . MDD, | coR

Recen emaon oo ORSERVACOFS.
IR e mscemsne swveri
P

Figura 92 — Manual de Instrucoes do Programa "Gestao de Pedidos de Expedicdo" (pagina 1/3)
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e A medida que for sendo recebida mercadoria para esta encomenda, adicionar quantidades (OK ou NOK, se defeituoso) nas respetivas colunas.

+ "Estado do Recebimento”, "Cobertura do Pedido” & "Em stock” sdo colunas autométicas que atualizam hé medida que vio sendo inseridos valores nas
restantes colunas:

o Estado do recebimento: Indica a diferenga entre a quantidade receblida e a quantidade necessdrla para o pedido:
¥ Sewvalor <0, nifica que falta receber essa quantidade de artigos para satisfazer o pedide de expedicio;
v Sevalor = 0, significa gue fol receblda mals guantidade em armazém do que a necessdrla para satlsfazer o pedido de expedigio.

o Cohertura do pedido: Indica a percentagem de artlgos J& receblda em armazém relativamente & quantidade total a enviar.

Se a % > 50, aparecera um simbolo a verde. Util nas expedices Marrocos, para saber se ja existe + de 50% em armazém e se ja pode ser efetuado
o envie.

¥ Se d40< % <50, aparecerd um simbole a , © que significa que esta proximo de atingir os 50%.
v Se % < 40, aparecerd um simbolo a vermelho, o que significa gue estd longe de atingir os 50%.

Em stock: Indica a guantidade existente em armazém, tende em conta o que fol recebido e o gue 3 fol enviado.
Apresenta também um simbolo visual & frente da quantidade, sendo que:

v Severde, significa que j3 existe quantidade suficiente em armazém para perfazer o pedido;

¥ Se vermelho, significa que a quantidade recebida ndo € suficiente.

GESTA DE MODELD:
fewazde e Makas & Ta:

vl F3 ° il n % o Pelapins
8 deabadasing! WD MEDED L £ de lba e 2020

TELID TG | Creomo Coioiiw| EMETOO et
FW TR0 MW C0F L |°T)_cean| | aEcwn | eeommn | peb T O Cm de T s Fven ST
RN WM 0NAAE @ D0 CONOR SO JFETDRGCA  OMMEE ® o NEED anrha by

e B medida que for sendo enviada mercadoria para esta encomenda, adicionar quantidades na respetiva coluna.
+ MNa coluna "Remeter restante” Ird aparecer a diferenga entre a quantidade enviada e a quantidade da OT:

= Se valor = "por enviar”, significa que ainda n3o foi enviado nenhum artige;
o Sevalor < 0, significa que falta enviar a gquantidade Indicada;
= Se valor > 0, significa que fol enviada em excesso a quantidade indicada.

GESTAU DE PEDIDUS DE EXPEDICAD
ZRHMA - FOLOFIGUE SOMERIIO & e o

S SR R I R e

Lathr. v vmrear 1

1 a

Lothase o stz |
et (T bl 1

E
FM[, CONTE |04 . |MOD [, 99, [0 ., OESTMA[, EESCRT. | FROOUTD

GESTAD DE PEDIDOS DE EXPEDIGAD & (4]
AR - PULUFRIUE COMERCID

B S o Piopiae

wien £4 e b e 320

& s

s s HemUl antbulds 1

cmaszes oo [FMSTIK [T L
w0 owm

e Assim que o passo 7 for executado, o pedido estara fechado e a linha aparecera riscada.
* Se, entretanto, for necessario reabrir o pedido, basta apagar @ "1" que foi colocado na célula “Fim” que a linha deixara de estar riscada.

-
GESTAD DE PEDIDOS DE EXPEDICAD # Felopique
E ZRMMA - FOLOFIQUE COMERTIO # o il ﬁ %

i LT QMR L £a e b e 20T
(R
[T
S B (T s ©
rormone coeermn [EASTOCK s
s e B

Figura 93 - Manual de Instrucdes do Programa "Gestao de Pedidos de Expedicao" (pagina 2/3)
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INFORMACOES ADICIONAIS:

« Para ter uma nogédo geral do estado dos pedidos, verificar o cockpit localizado no canto superior direito. Este mostrador é automatico, as férmulas que
estdo nas células ndo podem ser modificadas. As linhas dos respetivos pedidos aparecem com a cor indicada de seguida.

1. Em curso: quantidade de pedidos abertos em que j& foi efetuado algum envio;
2. Em atraso: quantidade de pedidos abertos cuja data de inicio de envio é anterior & data de hoje e em que ainda n&o foi efetuado nenhum envio;
3. Sem OT atribuida: quantidade de pedidos abertos que ainda ndo foram passados.

DESCRICAD DO PEDIDO.

Em curso: 28 » 5324 Gae4/mes 3w 18 comaR  TEX
Em atraso: 16 ARA 2087 0264870 613 55831 C PLAIRO

Sem OT atribuida: 1

- Para filtrar os pedidos que aparecem no ecré, clicar num dos seguintes botdes:

- o 5

TODOS OS PEDIDOS PEDIDOS FECHADOS ~ PEDIDOS EM ABERTO

« Para retirar todos os filtros existentes no ecrd e voltar a pdgina inicial, clicar em:

Nicio

« Para ver os pedidos que estdo passados, ou seja, que ja tém uma OT atribuida, clicar num dos seguintes botdes:

< 4

PEDIDOS PASSADOS MAR PEDIDOS

« Caso o modelo seja anulado e seja necessario eliminar a linha, clicar numa célula da linha em causa e, se seguida, clicar em:
P =

ELTMINAR LINHA

- Se pretender exportar um pdf ou imprimir a pagina que estd a ser visualizada, clicar numa das seguintes opgdes:

L&

- Se pretender copiar informagées de uma célula para outra, ter a atengdo de colar como valor para ndo desformatar o ficheiro:

Cortar

Copiar

B &

Opgaes de Colagem:

Colar Especial. >

D' Pesquisa Inteligente
Inserir cglulas copiadas...
Eliminar...

Limpar Conteddo

« Caso sejam adicionadas novas entregas ou cores de um determinado modelo, seguir os seguintes passos para facilitar a introducdo de dados:

Filtrar pelo modelo ou OV em causa;

. Copiar os dados comuns para as linhas em branco abaixo dos registos existentes (utilizar a 2@ opgéo de colagem, tal como referido no ponto anterior);
Preencher informag8es necessérias;

. Clicar no botdo “Inicio” e, de seguida, clicar no bot&o "Novo Pedido” tantas vezes quantos registos forem adicionados, para formatar as linhas adicionadas e
colocar as férmulas.

PWNR

- Este ficheiro serd utilizado numa base bi-mensal. Quando se chegar ao Ultimo dia do segundo més do ficheiro, seguir os seguintes passos:

1. Criar uma copia do ficheiro "Gestdo de Modelos PCI --- TEMPLATE BASE";
2. Alterar o nome do ficheiro para “Gestdo de Modelos PCI - mésI_més2 'ano” (exemplo: Gestdo de Modefos PCI - Junho_Julho '21);

ACOES EM CASO DE NAO CONFORMIDADE:

« Se, ao clicar na opgdo de exportar o pdf, aparecer a mensagem seguinte, significa que existe um pdf aberto.
Fechar o pdf que esté aberto e clicar em "End” na mensagem.

Microsoft Visual Basic

Run-time error 2147018887 (80071779)':

Automation error

« Se for verificada alguma anomalia no programa ou aparecer algum erro ou aviso no ecrd, contactar o programador para resolver a situacdo.

ELABORADO POR:
Sara Machado
05/07/2021

Figura 94 - Manual de Instrucdes do Programa "Gestao de Pedidos de Expedicdo" (pagina 3/3)
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APENDICE 12 — CODIGO VBA DO FICHEIRO “GESTAO DE STOCK"”

t| Microsoft Visual Basic for Applications

:ﬁrqui\rn Editar  Fxibir Inseric  Formatar  Depurar  Fxecutar  Ferramentas  Suplementos  Janela  Ajuda

VB AT 0 M SEF

@ tn2 coln

'%{jesi&o de Stock.xlsm - Module13 (Cadigo)
(Geral)

o8 Gestao de Stock.dsm - Madulef (Cédiga)
~ | |Criar_Folhi |(Geral)

- 'Loullur_llnhlbranoo_pd

Sub Criar FolhalID(}

ActiveCell.Cffset (D, -1).5elect

Selection.Copy

Tf Selection = "PCT" Then
Sheets (“"Folha ID - PCI").Activate
'colar localizacdo
Sheats ("Stock Disponivel™).Activate
ActiveCell.Cffset (0, -1).Select
Selection.Copy
Sheats ("Folha ID - PCIY) .Actlvate
ActiveSheet.Range ("I3"}.5elect
Selection.PasteSpecial Paste:-xlPasteValues,

Operation:-xlNone|

Sub Localizar linhabranco adicionar novalinhaf()
Cells (Fows.Count, "C").End({zlUp).Cffset(l).Select
' 1° coluna
BotivaeCell.Offast (0, -2).Select
With Selection.Borders{zlEdgeTop)
.LineStyle = zlContinucus
.ColorIndex = xlAutomatic
.TintAndShade = 0
.Weight = xlHairline

End wWith

With Selection.Borders(x]1EdgeRBottom)
.LineStyle - xlContinucus

l@ﬁasﬁin de Stock.xlsm - Module14 (Cadign)

hGemH

|(Geral)

Sub copiar imagem GOTS ()
Sheets("Imagenz") .Activate
ActiveSheet.Shapes.Range (Array ("GOTS") ) .S5elect
Selection.Copy
Sheets("Folha ID - PCIY) .Activate
Bange ("H%") .Select
ActiveSheet.Paste
Range ("TL1"}) =1
Sheets("Folha ID - PACAB + PTC").Activate
Hange ("H%") .Select

ActiveShest.Paste
Range ("L1"} =1
End Sub

| [imprimir_Pagina

Sub Imprimir_ Pagina()
Dim msg As String
Dim respoata As Inkeger
m3g = "Tem a certeza que quer imprimir esta pagina?"™
resposta = MsgBox(msg, vbYesNo
If reaposta = & Then
ActiveWindow.SelectedShests.PrintOut Copies:=1, Collate:=True,
IgnorePrintAreas:=False
End If
Tangs ("R9") .Select
End Sub

Sub coplar imagem OCE()
Sheets ("Imagena") .Activate
ActiveSheet.Shapes.Bange (Array("0C5")}.Select
Selection.Copy
Shestz("Folha TN TPCT") LActivate
Range ("H%"} .Select
ActiveSheet.Paste
Range ("L1") = 2
Sheets("Folha ID - PACAB + PTC").Activate
Eange ("H%") .Select
ActiveSheel.Pasle

Sub Exportar PDE()

ActiveSheet.ExportAsFixedFormat Type:=xlTypeFDF, Filename:= _
"Ci\Usershestagilario3\Desktop\Stock disponivel.pdf”, Quality:= _

xlpualityStandard, IncludeDocProperties:=Trus, IgnorePrintAreas:=Falae,

OpenAfterPublish:=Trues
ActiveSheet.5hapes.Range (Array ("Picture 22")).5elect
Selection.OnAction = "Exportar FDF"
ActiveWindow.SmallScroll Down:=12
Range ("A34:034") .5elect
Selection.Borders(xlDiagonalDown) . LineStyle = xlNone
Selection.Bordera(x1Diagonallp) .LineStyle = xIlNane
Selection.Borders (x1Edgeleft) .LineStyle = xlNcne

Figura 95 - Excerto do cadigo em VBA elaborado para o ficheiro “Gestao de Stock”
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APENDICE 13 — MANUAL DE INSTRUCOES DO FICHEIRO “GESTAO DE STOCK”

y
@ polopiqué PROCEDIMENTO OPERACIONAL PAD! SETOR: Armazém Expedicdo Malha e Tecido Acabado

TAREFA: Introdugdo de artigo no programa “Gestdo de Stock” MATERIAIS NECESSARIOS:
. Programa “Gestdo de Stock”

EXECUTANTES: Responsével da drea operacional do armazém
PROCESSO:

0 Clicar em "Nova entrada”. ‘
L"tf“x% cestho o srock Al © | 3 il B S e

Amaréo de Mahas e Tecdos Acabadss(os
! L novapeos fosies acos paCKaC  RINIGR (A

2335 pnbe do 2021

ropep— Y Koeom wa
Mo o armacion: 00 e s wm macin: 12000
Unids em smacdm: € Unids e avmacie 00
R PG 07 MEFNDNONE B0 Heio00 T 5~ U2 M)

Com_ HA%O  Nodew 49NN OGS SCATDE [ 70 Noms Sovmes
] DCMGRIE | TIFIFCHNI  TAFETA NSO RGIREF 1905 ) SEROTINT 4 wigs Tom:  Wes0. RGHE | PoopeTesA WD m Thoma | GOTe ri

Kow o simasien: 4TI
[T ——— acas
Unids em svmacéa: 20

e Escolher proprietério do artigo e escrever a respetiva OP/OC (se aplicavel).

TR B, wa © ® i B e

KID AOARNGOA  ONIEADACCSDACHDC ERBAALIIA

ris P R e om i 040

Fhoddo DNUNGRR  INERY
it BN Ty

[ gy

iiieisisleisiziz)z

& = e 0
G SO0 MAFTITONH0N SDQ MO0 514 S UAT OF 05H C Kb TR VG S o
e SFOOCTORON MATTIAGSHERIE P IHCE0 INELE S LU A e
w0 vy
ooy o s

oecsb
e

e Clicar na célula da OP/OC e, de seguida, clicar no botdo "Obter dados da OP/0C".
* Se nas células aparecer #N/D em vez da informacdo correta, significa que os ficheiros de consulta "ProdBOM_Acabamentos” e "Compras_MalhasTecidos_PTC_PCI” ndo estdo abertos.
Abrir ficheiros e repetir o passo 3.
* Se alguma célula aparecer com o valor #REF!, significa que essa informagao ndo existe no programa "Microsoft Dynamics AX” (por exemplo, o campo “"Modelo” quando se trata de uma OC).

DT o a O | ® | B ooae

Kae om semazin 500
s e srmacim 0
Uhids e armaciém: 00

o Preencher as r informag (local do, partida/n° série, data entrada, quantidade, unidade de medida, n° de rolos, qualidade, certificagdo e observagoes).
A0 DE STOCK PoF] lopiqué
e e et

ra Ko om mrarie 478
P——
=

" Neunrs Tomse s 900

INFORMACOES ADICIONAIS:
+ Se pretender criar uma folha de identificagao, clicar primeiro no botao “Limpar folha ID” para eliminar a folha criada anteriormente.
« Se pretender criar uma nova lista de inventario, clicar primeiro no botao "Limpar lista de inventario” para eliminar a lista criada anteriormente.
Para adicionar artigos a lista de inventario, & necessario primeiro clicar no respetivo cédigo do artigo e sé depois clicar no botao “Adicionar a lista de inventario”.
« Para eliminar algum artigo, é necessario primeiro clicar numa célula da linha a eliminar e sé clicar no botéo "Eliminar linha”.
« Se quiser filtrar os artigos pela empresa em analise, existem trés botoes com os respetivos nomes na parte superior do ficheiro.

ACOES EM CASO DE NAO CONFORMIDADE:
« Se for verificada alguma incoeréncia nos dados, averiguar informagées/quantidades reais do artigo e corrigir valores, se necessario.
« Se for verificada alguma anomalia no programa ou aparecer algum erro ou aviso no ecra, contactar o programador para resolver a situagao.

ELABORADO POR:
Sara Machado
09/06/2021

Figura 96 — Manual de Instrucées do Programa "Gestéo de Stock”
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APENDICE 14 — REGISTOS DA AUDITORIA 5S POS-IMPLEMENTACAO

FOLHA DE AUDITORIA 5S '/p‘olopiqué
Setor auditado: Armazém de Expedicdo Pontuagdo obtida: I 54% / 100%

Sara Machado

Auditor(es):

1. Checklist

Observagoes

19S - Separagao

Existem maquinas ou equipamentos que ndo s&o utilizados? L)

Existem maquinas ou equipamentos avariados? ()

Todos os desperdicios materiais estdo devidamente acondicionados?

O chéo estd livre de ferramentas e materiais?

O chéo esta livre de lixo? @

Existe stock danificado e sem utilidade?

Existe stock obsoleto (com mais de 2 anos de permanéncia)?

000

Os corredores, quadros elétricos e extintores est&o livres de materiais e bloqueios?

Pontuacéo obtida 53%

20S - Organizagao 1. 2345
As prateleiras da estanteria e as restantes dreas de armazenagem estdo devidamente identificadas o
com a respetiva localizagdo?
Os empilhadores e porta-paletes estdo corretamente "estacionados" na area correspondente? N&o aplicavel

Os produtos estdo devidamente identificados?

00

As areas estdo devidamente delimitadas?

As ferramentas de limpeza est&o no respetivo local de armazenamento? N&o aplicavel

Existem artigos indevidamente colocados nas filas de espera? N&o aplicavel

Existem artigos indevidamente colocados na area de cross-docking ? N&o aplicavel

Pontuacao obtida 70%

39S - Limpeza 1. 2{3 4|5

O chdo, as entradas e as saidas estdo limpas, livres e sem lixo? (1]

As superficies de trabalho estdo limpas e arrumadas? [x]

Existe alguma distribuigdo de tarefas para a limpeza do armazém? [x]

Os compartimentos da estanteria estéo livres de paletes vazias e lixo? (0]

Os equipamentos estéo limpos e cuidados? (@]

Os artigos armazenados estdo limpos e sem sujidades? (]

Pontuagdo obtida 47%

40°S - Normalizagdo 12345

Os processos estdo normalizados? o

Estdo disponiveis instrugdes de trabalho no armazém? (/]

an

Os mapas de limpeza e as responsabildidades estdo a ser cumpridas pelo staff? N&o aplicavel

Pontuagdo obtida 70%

50°S - Disciplina 1
O staff estd suficientemente formado na metodologia 55? [x]

N
w
IS
[0}

Os processos normalizados sdo cumpridos? N&o aplicavel

Os materiais estdo a ser armazenados corretamente? N&o aplicavel

As localizagbes definidas estdo a ser cumpridas? N&o aplicavel

As acgbes corretivas 5S estdo a ser identificadas? N&o aplicavel

O staff esta a receber feedback do seu esforgo 55? N&o aplicavel

Pontuacéo obtida 30%

2. Escala de Avaliagao

acdo Intervalo de classificagdo Significado

1 -20% gNéo existe qualquer tipo de utilizag&o dos principios 5S.
2 :21-40% | iExiste pouca utilizagdo dos principios 5S.

3 141-60% !

4 161-80% %Pn‘ncipios 5S s&o cumpridos.

5 :81-100% iMuito bom %Principios 5S sdo cumpridos na totalidade.

A metodologia 5S é seguida razoavelmente.

3. Assinaturas

Auditado: Data Auditoria: 30/07/2021

Auditor: Sara Machado

Figura 97 - Registos da auditoria 5S realizada apos a implementacéo
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POLOPIQUE - Acab. Texteis, S.A

ANEXO0 1 — FoLHA DE PRODUCAO DA PACAB

Clienhe 1401 POLOFIQUE- COM. IND. CONF 54 0.5 N* 98183-0A {  113297)
7
NOP 164741001 Unk!a:esREP 19’021 R
Moo Kos: 2250 | Alteraglo:
Cii. Final: POLOPIQUE- COM. IND. CONF. SA | Mts 0.00 | 'mpressio:
Plancamento Cor " . =
Ret: Cliente Pedido Clients 0581817
Recep Malha: 03/02/20 WHITE 0 N*OC 37015
Recepgao:  09/03/20 NOv
Entregar em: 00/00/00 W Ref.
DetaPed: 030320 WHITE 61021 BRANCD Acabado D000
ACABAMENTO NORMAL
Composigac:
23 98%CO 2%EL
Cadernc de Encargos: Artigo
LargAcab 52 Grm2Acab 290
Observacdes MADE IN MARROCOS (MALHAACESSORID) Emcr
V.0:0 54MT X 290GRM2
08:30078 PICOR 0S:31169 PIQUALIDADE
Artigo NE Joqo Polegadas Lu
MAPR4T 1115340000 RIB 2X2X17 18/24 LU30.5/6.5 241 18 24 30.50
Observacoes Contrl 1 analise de tingimento para o pH
Malha em Crif
Lote Tear Lu  Modelo Recep. Grm2 Larg Pegas Kos
SOE-20 AAST 30.50 e 342766 0 0 1 22.50
Operacoes Mctragem/GQuilos obtidos Data Rubrica
0061 CONT.QUAL CRU
0001 DESENROLAR/FREPARAR CARGA
0075 VIRAR EM CRU
0051 TINGIR C/ANTIPILLING
0003 VIRAR
0010 ESPREMER TUEBCOLAR
0pt2 SECAR
0065 CALANDRACOMPACTADEIRA
0022 CONTQUAL FINAL FIBICO
ACessorios Macro- 43866 |
98182 - 0 A JRS COO J28/30 LU2B 22 pegact 454 D0 Kgs Obs MADE IN MARROCOS
Total Partida...... 476.50
Anotagoes Apravagao do Controlo da Qualidade N' Pegas
Fisico Quimico Kg:
Tirelas
11 1) SR:
Qonee Pag. 1

Figura 98 - Exemplo de uma folha de producédo da PACAB
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