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RESUMO

A filosofia lean thinking, ao longo da sua existéncia, tem-se desenvolvido
continuamente com base nas praticas e necessidades de organizagdes e instituicdes,
sendo estas a sua referéncia. Estando estas num ambiente de competitividade
constante, existe a necessidade de melhoramentos de processos de modo que estas
tenham menos desperdicios. Assim, a utilizacdo de indicadores de desempenho
torna-se essencial de modo a fornecer dados e informacdes objetivas e claras,
permitindo avaliar o desempenho dos processos e identificar as areas de melhoria.
Este trabalho tem por base a identificacdo de desperdicios nas atividades de
armazenagem numa empresa da inddstria ceramica, apresentando sugestdes de
melhorias para 0s processos existentes.

E apresentado um conjunto de ferramentas lean aplicaveis, indicadas na revisdo da
literatura efetuada. A identificacdo destas ferramentas lean permitiu a melhoria na
desmaterializacdo de processos, nos procedimentos de armazenagem e nos
indicadores de desempenho da empresa utilizada como caso de estudo. Foi elaborada
uma andlise detalhada dos processos e procedimentos internos da empresa,
facilitando a identificacdo das areas criticas nas quais ocorrem desperdicios,
propondo-se melhorias para os mitigar.

No final € apresentado um conjunto de propostas de melhorias futuras. Das propostas
apresentadas, destacam-se a desmaterializacdo de processos, a alteracdo do layout
do armazém, a atualizacdo de equipamentos, tornando-os mais eficientes, e a
implementacdo de novos indicadores de desempenho para monitorizar a eficiéncia
dos processos. Para os cenérios efetuados, quantificam-se os potenciais ganhos, tais
como as reducbes de tempos de determinadas tarefas, a diminuicdo dos custos
operacionais e o aumento da eficiéncia e eficacia dos processos. Conclui-se que as
propostas apresentadas tém potencial para melhorar alguns dos desperdicios
identificados, bem como para continuar a promover um processo de melhoria continua
dentro da organizacéao.

Palavras-Chave: lean thinking, kaizen, melhoria continua, desperdicio, indicador de
desempenho
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ABSTRACT

The lean thinking philosophy has continuously developed over time, based on the
practices and needs of organisations and institutions, which serve as its reference.
Process improvements are needed to reduce waste in an environment of constant
competitiveness. Therefore, using performance indicators becomes essential to
provide objective and precise data and information, allowing for assessing process
performance and identifying areas for improvement. This project is based on identifying
waste in storage activities within a ceramic industry company and presenting
suggestions for process improvements.

A set of applicable lean tools indicated in the literature summary is presented.
Identifying these lean tools enabled improvements in the dematerialisation of
processes, storage processes, and performance indicators of the company used as a
case study. A detailed analysis of the company's internal processes and procedures
was conducted, facilitating the identification of critical areas in which waste occurs, with
proposed improvements to mitigate them.

Finally, a set of proposals for future improvements is presented. Among the proposed
suggestions are the dematerialisation of processes, changes in warehouse layout,
updating equipment to make them more efficient, and implementing new performance
indicators to monitor process efficiency. The potential gains for the outlined scenarios
include reduced task times, decreased operational costs, and increased process
efficiency and effectiveness. It is concluded that the proposed measures have the
potential to address some of the identified waste and continue promoting a process of
continuous improvement within the organisation.

Palavras-Chave: lean thinking, kaizen, continuous improvement, waste, key
performance indicator
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SIMBOLOGIA E ABREVIATURAS

LIFO — Last In, First Out

FIFO — First In, First Out

TPS - Toyota Production System
PDCA - Plan, Do, Check, Act

PDA — terminal portatil de pequenas dimensfes semelhante a um smartphone e/ou
computador

KPI — Key Performance Indicator

JIT —Just In Time
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1. Introducéao

A filosofia do lean, desenvolvida por Taiichi Ohno na Toyota Motors Company (Kemp,
2018), transformou-se num modelo adotado a nivel mundial pela industria. Neste
modelo de producado da-se importancia a eliminacdo de desperdicios, reduzindo assim
0s custos e aumentando a produtividade (Maia, Alves, & Leéo, 2014). Por outro lado,
o lean thinking refere-se a uma filosofia que tem por base a melhoria continua, na qual
se pretende a eliminacdo de desperdicios e de atividades que ndo acrescentam
qualquer valor para o cliente.

Estando as organizagfes inseridas num contexto cada vez mais competitivo, as
industrias tém adotado estratégias baseadas na filosofia lean thinking de modo a
otimizar as suas operacgles, eliminando, assim, os desperdicios existentes. Este
estudo aborda a aplicacdo da filosofia lean e lean thinking na logistica interna,
identificando e reduzindo os desperdicios nas atividades de armazenagem de uma
empresa do setor ceramico. A analise dos processos internos permitiu identificar areas
criticas e propor melhorias para aumentar a eficiéncia e eficacia, promovendo uma
cultura de melhoria continua. As sugestdes de melhoria prendem-se com a
reorganizacdo do layout do centro logistico e atualizagbes de equipamentos e
estantes. Com estas medidas pretende-se reduzir os tempos de execucao das tarefas
melhorando a eficacia nos processos.

Com um mundo empresarial cada vez mais competitivo nos diversos sectores, as
estratégias das empresas passam principalmente na base da reducéo e/ou eliminacéo
de desperdicios indo em busca da qualidade. No Grupo Costa Nova Industria também
houve a necessidade de se ser mais competitivo e de analisar os desperdicios e
melhorias inerentes aos processos logisticos.

1.1 Objetivos e Metodologia

O objetivo deste projeto prende-se com a andlise de possiveis melhorias na parte
logistica na empresa Grestel, SA do grupo Costa Nova Industria tendo por base os
principios lean. De modo a alcancar estes objetivos foram avaliadas diversas
ferramentas lean para a reducéo de desperdicios e com base na filosofia da melhoria
continua.

Indicam-se abaixo 0s objetivos gerais deste projeto, os quais foram alinhados com a
visdo e pretensdes da empresa:

e Estudar novo layout do centro logistico de modo a aumentar a capacidade de
armazenamento;

e Avaliar as possiveis solugdes e investimento inerente ao aumento de espaco
fisico;
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e Promover a filosofia lean na empresa;
e Agilizar e otimizar processos sempre que possivel.

Para alcancar os objetivos propostos, seguiu-se a metodologia que se apresenta na
Figura 1.

Metodolodia adotada

Enquadramento dos conceitos de logistica atraves da recolha de informacao na
literatura de referéncia

Enquadramento da filosfia lean através da recolha de informacao de referéncia

Analise e avaliacdo do estado atual das varios subsecc¢des do centro logistico

Identificacdo das areas de melhoria com recurso a ferramentas lean

Apresentacao de propostas de melhoria tendo por base a melhoria dos processos
e procedimentos logisticos

Andlise das propostas e resultados

Proposta de solucdes para melhorias futuras

Figura 1 - Apresentacdo da metodologia adotada

Na metodologia adotada, numa primeira fase, foi efetuada uma analise da literatura
sobre os temas a abordar, de modo a apresentar 0os conceitos bem como as
ferramentas para a realizacdo deste projeto. De seguida, foram estudadas as diversas
ferramentas lean para a utilizacdo das mesmas neste trabalho.
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Depois, foi elaborada uma breve descricdo da atividade e dos processos de
armazenagem da empresa. Esse levantamento permitiu analisar e estudar as areas e
processos a melhorar e as respetivas propostas de melhoria.

No final, foi ainda sugerido um conjunto de melhorias a implementar posteriormente,
de modo a que seja elaborado um ciclo de melhoria continua.

1.2 Organizag&o do documento

O presente documento relativo ao projeto desenvolvido € constituido por sete
capitulos, centrando-se em aspetos da filosofia lean thinking aplicados num caso de
estudo de uma empresa ceramica.

Este primeiro capitulo apresenta os conceitos gerais, 0s objetivos e a metodologia
para a concretizacdo do projeto, e descreve a organizacdo do documento.

O segundo capitulo faz um enquadramento tedrico de conceitos relativos a logistica.

O terceiro capitulo faz uma breve revisédo da literatura sobre os conceitos da filosofia
lean e da melhoria continua.

O gquarto capitulo foca-se nos indicadores de desempenho aplicaveis, explicando os
conceitos e apresentando exemplos.

O quinto capitulo descreve de forma breve o Grupo empresarial onde se desenvolveu
0 projeto, e apresenta uma explicacdo do funcionamento e das subareas do centro
logistico daquele grupo.

O sexto capitulo apresenta algumas sugestées de melhoria, bem como os previsiveis
resultados a obter com a implementacéo das mesmas.

O sétimo capitulo sintetiza as conclusdes gerais do projeto e propde sugestdes para
projetos futuros.
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2. Logistica: enquadramento tedérico

2.1 Origem e conceito de logistica

A logistica teve origem nas atividades das forcas armada. Contudo, a logistica
empresarial surgiu depois da Segunda Guerra Mundial na década de 50, uma vez que
muitas empresas focaram a sua atividade em produtos militares. Com o final da
guerra, a procura pelos seus produtos militares decaiu e as empresas tiveram de
mudar o seu foco para a criacdo de bens de consumo e duraveis. Contudo, com o
aumento da concorréncia as organizagdes tiveram necessidade de se diferenciar dos
demais.

Pode entender-se a logistica como sendo o processo de gerir de modo estratégico a
aquisicdo, a movimentacao e até a armazenagem de materiais — pecas e produtos
acabados (bem como os fluxos de informacdo correspondentes) — através da
organizagdo e dos canais de marketing, com o objetivo de maximizar o lucro e a
rentabilidade presente, mas também futura, tendo por base a concretizacdo dos
pedidos a baixo custo (Neto, 2002).

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals, a gestéo logistica tem
como responsabilidade planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo
direito bem como inverso, mas também as operacdes de armazenagem de bens e/ou
servigos e toda a informacao relacionada entre o ponto de origem e de consumo, por
forma a satisfazer as necessidades dos clientes (Carvalho J. , 2012).

Com a evolucdo ao longo dos anos, o conceito de logistica foi sofrendo alteracdes
devido a sua importancia nas organizacbes. Em 1992 foi adicionado o conceito de
“servico”, em 1998 o de “cadeia de abastecimento”, em 2002 o de “fluxo inverso” e em
2003 a alteragao de “logistica” para “gestao logistica” (Moura, 2006).

A logistica, na 6tica do cliente, tem como principais objetivos conseguir o produto
certo, para o cliente certo, nas condi¢cdes certas, no tempo certo, no lugar certo,
quantidade certa e ao custo certo (Carvalho J. , 2012). J4 numa Gtica de servico,
prende-se com a gestdo de fluxos fisicos e de informacdo pela ligacdo a capacidade
instalada pelo sistema, ou seja, a capacidade de fornecer um servico numa unidade
de tempo, remetendo para os clientes na quantidade certa, no tempo certo e no custo
certo (com um custo empresarial minimo) (Carvalho J. , 2012).

2.2 Logistica interna

A logistica interna refere-se as atividades logisticas ao nivel interno de uma
organizacao, designada por micrologistica (Moura, 2006). Assim, este conceito € uma
subarea da logistica que, entre outras atividades internas ligadas a producao, analisa
as movimentacoes fisicas e as operacdes de apoio executadas nos armazéns, tais
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como: rececdo de material (seja matéria-prima, embalagem, produto acabado,
mercadoria, entre outros), abastecimento de linhas de producdo e/ou embalagem,
armazenagem, consolidacdo, expedicdo do produto acabado, etiquetagem,
paletizacdo, entre outras. Assim, a logistica interna é essencial na criacao de valor e
na maximizacdo de lucros com base na agilizacéo de tarefas (Burganovaa, Grznar,
Gregor, & Mozol, 2021).

2.2.1 Atividades logisticas

Vérias sdo as atividades inerentes a um armazém dependendo de Varias
especificacdes, nomeadamente os requisitos que o cliente impde, as especificacbes
de cada produto, bem como o nivel de servigo que se pretende oferecer. De acordo
com vérios autores (De Koster & Warffemius, 2005), estas atividades sdo complexas
e estdo profundamente ligadas a trés fatores: (i) a quantidade de trabalho a ser
realizada diariamente; (i) o ndmero e a variedade das referéncias que s&o
manuseadas; (iii) a natureza e o nimero de processos que sdo indispensaveis, de
modo a atender tanto a procura como as necessidades dos clientes e fornecedores.

Assim, o processo de armazenagem inclui varias fases, desde a entrada de
referéncias até a sua saida do armazém. Considera-se, assim, que a chegada das
referéncias/produtos ao armazém dé origem as trés etapas seguintes, isto €, a
rececdo, a conferéncia e a arrumacao dos produtos. A encomenda por parte de um
cliente desencadeia outras trés etapas, o picking, a preparacao / consolidacdo e a

expedicdo da encomenda (Carvalho J., 2017).

As etapas de chegada de produtos envolvem os sete passos que se indicam a seguir:
a programacéo da recec¢do/chegada dos produtos, a chegada do veiculo, a alocacdo
do veiculo ao cais de descarga, a descarga fisica dos produtos, a confirmacéo e
conferéncia dos produtos, a verificacdo da paletizacdo, e se necesséario a
reconstrucdo e/ou (re)paletizacdo dos produtos, a definicdo da localizacdo dos
produtos no armazém e o registo dos produtos no sistema informatico (stock)
(Carvalho et al., 2017). Para que ndo existam constrangimentos nos cais de carga,
estas rececoes devem ser planeadas atempadamente, de modo que sejam analisados
possiveis congestionamentos no armazem. Depois de ser feita a descarga dos
produtos e/ou mercadoria, € verificada a rececdo da mesma, verificando se as
contagens fisicas estdo de acordo com o informado no documento enviado que
acompanha a carga, bem como a nivel qualitativo. Havendo aprovacdo do passo
anterior, quando necessario, € feita a (re)paletizacdo dos produtos e a atualizacdo do
stock no sistema de informacao, de modo que a(s) palete(s) possam ser armazenadas
na zona destinada para esse efeito.

Esta operacdo de arrumacdo pode ser feita de trés formas: com localizacao fixa,
aleatoria e mista (Figura 2). Na localizacdo fixa é atribuida uma zona especifica no
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armazém para cada produto, tendo sempre por base a sua rotacdo, o seu fluxo de
entrada e saida e o seu volume, entre outros. De acordo com o nimero de referéncias
existentes, pode haver a necessidade de criar codigos de localizacéo, isto €, atribuir
codigos de localizacéo a estantes, por exemplo, de modo a localizar o produto através
da pesquisa de informacao no sistema informatico, tornando mais eficiente e eficaz a
sua arrumacao e posterior procura. Ja a localizacéo aleatoria € a arrumacéo da palete
num dos espacos vazios no armazém no momento de arrumacao. Assim, a mesma
referéncia de produto pode estar em varios corredores, varias estantes, distantes ou
nao, havendo a necessidade de um cuidado reforcado quanto a localizacdo dos
artigos no sistema de informacao de modo a que seja facil a verificacdo do stock. Esta
localizac&o aleatoria tem a desvantagem de aumentar significativamente a distancia
percorrida no momento do picking, uma vez que a mesma referéncia pode estar em
diversas localiza¢cBes ou, até, em localizacées mais distantes do armazém, sendo uma
referéncia com uma elevada rotacdo de entrada/saida de stock. Contudo, tem ainda
a vantagem de os espacos vazios irem sendo utilizados de acordo com a rececao de
produtos. A localizacdo mista é a combinacdo dos dois critérios referidos
anteriormente, ou seja, as localizacbes fixa e aleatdria, sendo o espaco de
armazenagem subdividido em areas nas quais as referéncias sao alocadas a uma
zona tendo por base um determinado critério — localizacéo fixa — e arrumadas em
qualquer espaco dessa mesma zona — localizacéo aleatoria.

Localizacao Fixa Localizacao Aleatéria Localizagao Mista

(2 1o lc] | |[FIod [alo]=]q !
Zona 2

o [e] lofefefa] [o[afe[e]]

FIGIH]| I G|A|E|H | F HFIGH-Zana1

Rececio/Expedicao Rece¢ao/Expedicao Rececao/Expedicao

Figura 2 - Métodos de arrumacgédo de materiais

Adaptado de (Carvalho J., 2012)

Relativamente as operac¢des inerentes ao tratamento de uma encomenda, o picking é
uma das mais importantes. Este conceito compreende a recolha de produtos certos,
na quantidade certa, por forma a satisfazer a encomenda colocada pelo cliente. Assim,
esta atividade tem em conta trés variaveis: o tempo, o custo e a qualidade (Carvalho
J., 2017). Assim, quanto mais rapido, eficiente e eficaz for o picking, mais rapidamente
a encomenda € entregue, existindo menos custo para o cliente, e maior a qualidade
da entrega da encomenda. Sao varios os metodos de picking existentes,
apresentando-se abaixo as varias abordagens indicadas em (Carvalho J. , 2017):
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e Picking by order (por encomenda ou cliente): o operador recolhe todos os
produtos da encomenda, deslocando-se a todas as localiza¢des dos produtos
gue constam na encomenda, podendo deslocar-se ao local do mesmo produto
mais que uma vez,;

e Picking by line (por linha e/ou produto): é delineada uma rota para a recolha
dos produtos em armazém, de modo que o operador recolha os produtos nas
varias localizagbes para satisfazer diversas encomendas, minimizando a
distancia percorrida e, consequentemente, diminuindo o tempo de recolha dos
produtos;

e Zone picking: o armazém é dividido por zonas, estando em cada uma um
operador a trabalhar numa anica encomenda. Contudo, pelo facto de uma
encomenda estar a ser preparada por diversos operadores em diferentes
localizacBes, uma vez que os produtos podem estar em varias zonas, 0S
produtos da encomenda sédo consolidados apés a sua recolha;

e Batch picking: o operador trabalha em varias encomendas em paralelo, isto é,
o operador recolhe a quantidade total para todas as encomendas e
posteriormente separa por encomenda e consolida.

A consolidacdo consiste na preparacédo das encomendas, ou seja, a colocacdo dos
produtos na respetiva palete e/ou caixa para expedicdo, sendo confirmadas,
envolvidas em filme plastico e colocadas no parque de expedicdo. A carga é
organizada pelo critério LIFO — last in, first out —, ou seja, as primeiras paletes a serem

colocadas dentro do camido serdo as Ultimas a sair ao longo da rota de distribuicao.

Ja a expedicdo cinge-se a expedicdo dos pedidos ja consolidados, 0 agendamento
das expedicdes do armazém, o carregamento dos camides e a alocacdo dos mesmos
aos varios cais de carga (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2007).

2.2.2 Sistemas de armazenagem e layout

A construcdo de um novo armazém e o estudo da sua dimensao é uma tarefa bastante
importante, mas também complexa, dado que é recomendavel analisar e prever as
atividades da organizacdo num espaco temporal de cerca de 5 anos (Carvalho J. ,
2017).

Um dos pontos diferenciadores da concorréncia é a satisfacdo das encomendas
perante os clientes. Por vezes, é importante a constru¢cdo de um armazém para que
se possa constituir stocks para a satisfacdo rapida dos pedidos dos clientes,
recorrendo a uma gestao de stocks adequadas as necessidades. A concecdo de um
armazém deve ser uma tarefa estudada previamente (Ross, 2000) para cumprir
determinados principios gerais, prevendo espacos destinados aos varios materiais a
armazenar ou manusear, organizando os fluxos de entradas/saidas para um maior
aproveitamento do espaco e criando areas desocupadas para dar flexibilidade a
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operacdo (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2007). Sao varias as tipologias de
armazenagem em funcdo do fluxo, da temperatura, da duracdo e do grau de
automacao.

Os vérios tipos de organizacao da armazenagem dependem também, como se referiu,
da operacao de localizac&do de produtos aleatéria, mista ou fixa. Os varios modelos de
armazenamento podem seguir 0s seguintes sistemas (figuras 3 a 9):

e Sistema em blocos — os artigos sdo colocados no chéo de forma a formar um
bloco e, caso seja possivel, ha a sobreposicdo dos mesmos, permitindo a
maximizacgéo da utilizacdo do espaco de chéo (Gleissner & Femerling, 2013).
Este tipo de armazenamento ndo requer um investimento em racks na sua
implementacgé&o, tornando-se mais econémico;

\'
1
\
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I

Figura 3 - Sistema de armazenagem em blocos

Fonte: (Gleissner & Femerling, 2013)

e Estante para paletes (racks) — o sistema de estante para paletes € 0 mais
comum nos armazeéns, sendo colocada uma palete em cada local e as
estantes, ajustaveis em altura, desenhadas de acordo com as necessidades
de cada empresa. Com este tipo de armazenagem os artigos estdo acessiveis
de forma equivalente, com um equipamento de movimentacao de cargas. As
estantes requerem um investimento inicial associado ao mesmo (Gleissner &
Femerling, 2013).
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Figura 4 - Sistema de armazenagem em estantes com paletes

Fonte: (Gleissner & Femerling, 2013)

e Drive-in e drive-through — este sistema funciona em LIFO (Last In, First Out)
ou FIFO (First in, First out). O drive-in é operado em LIFO, ou seja, as paletes
dao entrada e saida pelo mesmo lado, sendo apenas acedidas por um dos
lados da estante. Ja o sistema drive-through tem a possibilidade de funcionar
em sistema FIFO, pois ha a possibilidade da retirada de paletes no lado oposto
ao da sua entrada. Este sistema também requer um investimento inicial
associado aos racks (Gleissner & Femerling, 2013);

b L
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Figura 5- Sistema de armazenamento drive-in

Fonte: (Gleissner & Femerling, 2013)
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Figura 6 - Sistema de armazenamento drive-through

Fonte: (Gleissner & Femerling, 2013)

Estante Push-back — tem por base estantes inclinadas, isto é, a colocacao da
palete ocorre sempre pelo mesmo lado, sendo a palete que se encontra mais
préxima da entrada empurrada para trds pela que esta a ser colocada na
estante. Neste tipo de armazenamento € usado o sistema LIFO (Gleissner &
Femerling, 2013);

;|
_‘-__g‘% !

Figura 7 - Sistema de armazenamento push-back

Fonte: (Gleissner & Femerling, 2013)

Carrossel vertical ou horizontal — o carrossel vertical € um sistema que utiliza
prateleiras que estdo ligadas a correntes verticais cujo movimento se faz em
ciclo fechado. Para reduzir o numero de voltas completas das prateleiras, é
recomendado que os artigos sejam agrupados. Ja no carrossel horizontal, os
movimentos séo realizados na horizontal (Gleissner & Femerling, 2013);
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Figura 8 - Sistema de armazenamento carrossel vertical

Fonte: (Gleissner & Femerling, 2013)

e Estantes moviveis — este sistema tem a opcdo de as prateleiras serem
movimentadas manualmente ou com o auxilio de motores elétricos, uma vez
gue estdo montadas em cima de carris. Com a abertura de um corredor, tem-
se acesso ao mesmo compactando os restantes corredores. Este sistema
possibilita uma maior ocupagao do espaco em comparagcdo com 0s sistemas
referidos anteriormente, embora seja um sistema caro (Gleissner & Femerling,
2013);

Figura 9 - Sistema de armazenamento estantes moviveis

Fonte: (Gleissner & Femerling, 2013)

A definicdo do layout de um armazém € um processo complexo que exige um
conhecimento alargado dos requisitos do cliente, das caracteristicas do produto e do
seu manuseamento e, até, da forma como a carga e a descarga dos artigos
armazenados. Para que as operacfes estejam otimizadas € imprescindivel que o
layout corresponda as necessidades para que o processo seja eficaz (Ross, 2000).

Existem varios pontos a ter em conta quando se desenha o layout de um armazém.
De acordo com os autores (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2007) € importante:

11
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e Os fluxos de materiais dentro do armazéem,;

e A dimensdo do armazém e departamentos inerentes, definindo os tamanhos
indicados para cada &rea e departamento no armazém;

e A determinacdo do layout do(s) departamento(s) indicando onde s&o os
corredores, areas de rececéo e expedicdo, entre outros;

e Os equipamentos do armazém, definindo os equipamentos para as operacoes
existentes no armazém, tais como picking, transporte e/ou expedicao;

e As estratégias operacionais, ou seja, as solucbes de armazenagem, de
picking, de consolidacéo, de expedicdo de encomendas, entre outras.

E importante a validacdo de varias alternativas de layout analisando sempre as
vantagens e desvantagens associadas a cada uma, sendo, depois de varias
ponderacdes, selecionada uma das opcfes para avancar com a sua implementacao
(Ross, 2000).

2.3 Gestao de stocks

A gestao de stocks € uma area muito sensivel dado que € um fator fundamental quanto
a operacgdo de um armazém (Banzato, Banzato, Moura, & Rago, 2003). Esta agdo tem
em conta trés causas, quando e quanto é que deve encomendar-se, e qual o stock de
seguranca de modo a ndo comprometer a satisfacéo do cliente. E com esta gest&o de
stocks que uma organizacdo podera obter ganhos tanto na ocupacdo do espaco,
COMO NOS recursos operacionais existentes, na otimizagdo do tempo dos
colaboradores, bem como na facilitagdo dos pedidos.

Assim, pode entender-se stock como o0s materiais que se encontram parados ou
incompletos aguardando o uso ou transformacéo futura, ou até a sua venda, num
determinado momento num determinado local (Tersine, 1994).

Entre outros aspetos, para que uma organizacao seja competitiva tera de alcancar
uma rapida satisfacéo das necessidades dos seus clientes. Assim, a determinacao de
um nivel de stock ajustado é preponderante de modo a manter o nivel pretendido do
servico prestado ao cliente, evitando os excessos de stock desnecessarios e 0s custos
associados aos mesmos (Lisboa & Gomes, 2008).

E fundamental a existéncia de um sistema de armazenagem para obter sintonia entre
a producdo e o consumo, evitando a criacdo de stocks que perdurem no tempo
(Carvalho J. , 2017). Também é importante a gestdo dos stocks para que a
organizacdo nao esteja dependente dos seus fornecedores e/ou terceiros para o seu
funcionamento. Podem ocorrer acdes inesperadas, tais como greves, atrasos nas
entregas, avarias, entre outros, que podem comprometer o bom funcionamento da

organizacao e atrasar o planeamento previsto (Lisboa & Gomes, 2008).

12
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3. Filosofia Lean Thinking

Este conceito tem ganho importancia ao longo dos anos nas organizacfes, dado que
a base do mesmo ¢ a eficacia e eficiéncia da organizacéo. Esta filosofia € considerada
como sendo umas das mais preponderantes na lideranca e na gestdo, de modo a
melhorar continuamente os produtos, servicos e processos, tendo por base a
eliminacdo de oito tipos de desperdicios: excesso de producdo, stocks, esperas,
transportes e movimentagcdes, processos inapropriados, trabalho excessivo e/ou
desnecessario, defeitos e desperdicio intelectual (Earley, 2015) (Liker, 2004). A
filosofia do Lean Thinking € a cura para o desperdicio (Womack & Jones, 1996),
sabendo que o objetivo € a reducdo ao maximo deste(s) desperdicio(s), e sempre de
forma continua.

3.1 Toyota Production System e Just In Time

A Toyota Motors Corporation foi uma empresa fundada em 1937 por Kiichiro Toyoda
gue se destinava a fabricar automoveis (Pollack, 1995). Com o passar dos anos, a
Toyota foi-se desenvolvendo e em 2007 torna-se o maior fabricante da inddstria
automovel a nivel mundial, tendo a implementacdo de uma filosofia de gestdo e
lideranca foi a base para o sucesso. Esta filosofia € conhecida como Toyota
Production System (TPS) que tem como principal objetivo o alcance da exceléncia
operacional. Esta filosofia foi conduzida por Taiichi Ohno na década de 40 no Japao
pela necessidade de aumentar a eficiéncia na producdo da fabrica, eliminando os
desperdicios existentes (Lander & Liker, 2007).

Ao contrario do que era desenvolvido até a altura, esta filosofia surge em oposicéo ao
sistema de producdo em massa defendido por Henry Ford, que defendia a reducéo
dos custos unitarios com base em economias de escala com producées em massa,
stocks elevados e grandes lotes de producao (Ford, 1922).

O TPS pode ser representado pela Figura 10, conhecida como a casa do TPS, sendo
importante a ideia de estrutura. E por isso que remete para uma casa, sabendo que
uma casa € forte quando estad bem alicercada e tem as principais estruturas, isto é, 0
telhado, os pilares e os alicerces.

13
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Melhor Qualidade — Menor Custo — Menor Lead Time — Melhor Seguranca — Maior Motivagio
Através da reduciio do fluxo de produciio eliminando desperdicios

Pessoas e Trabalho em Equipa

-Objetivos comuns -Selegio Jidoka

Just-Ii "—Time -Tomada de decisdo em equipa .
-Formagio polivalente (Qualidade na fonte)

Material certo, na quantidade Tornar os problemas visiveis
certa, no tempo certo -Paragens autométicas

_Planeamento takt fime MELHORIA CONTINUA -Separago méquina-homem
-Fluxo continuo -Sistema 4 prova de erro
-Pull system (Poka-yoke)

-Mudangas Répidas -Resolver problemas na fonte

Reduciio de Desperdicio (5 Why)
- Genchi Genbutsu -5 Whys
- Resolugio de problemas -PDCA

Produgéo Nivelada (heijunka)

Processos Normalizados e Estaveis

-Logistica integrada

Gestdo Visual

Toyota Way Philosophy

Figura 10 - Apresentacao do Toyota Production System — Casa do TPS

Adaptado: (Liker & Meier, 2006)

A casa do TPS é composta por cinco estruturas importantes: os pilares do Just in Time
(JIT) e Jidoka, sustentando o telhado, os quais remetem para 0s objetivos que se
pretende alcancar. J& o interior tem as pessoas e o trabalho em equipa, mas também
a reducdo de desperdicios, conduzindo assim a melhoria continua. As fundagdes
sustentam toda a casa.

O Just in Time, um dos pilares da casa, tem como base a produ¢édo de produtos na
guantidade certa, com qualidade e no tempo proposto, de modo que possam seguir
para o proximo posto de trabalho, sem criar tempos de espera desnecessarios no
decorrer dos trabalhos (Rolddo & Ribeiro, 2007). E pretendido com o JIT um fluxo
continuo para eliminar os stocks intermédios e a reducao de tempos de ciclos (lead
time) (Ohno, 1988). O pilar Jidoka, sendo outro aspeto importante, pretende tornar os
problemas visiveis e, assim, focar-se na melhoria dos processos com o intuito de
eliminar os desperdicios. Pretende-se a identificacdo e a resolucdo dos problemas
logo no inicio, isto &, na fonte, utilizando varias ferramentas lean. Estes dois pilares
encontram-se alicercados na producao nivelada (heijunka) - sendo importante para
evitar quantidades de stocks elevados (Liker, 2004) -, nos processos normalizados e
estaveis para reduzir os erros praticados — e por conseguinte, mais faceis de gerir
(Pinto, 2006) -, na gestao visual e na filosofia Toyota (Toyota Way Philosophy).

Nesta cultura do TPS as pessoas sao 0 centro, seja a posi¢cdo mais alta da hierarquia,
sejam as posi¢cdes mais baixas ao nivel operacional. A melhoria continua, ou seja, o
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centro da casa, pretende que se trabalhe em ciclos, isto é, sempre em busca de
melhorias e inovacgéao, tendo por base a eliminacdo de desperdicios.

Este processo de melhoria ndo é algo que se implemente a curto prazo, mas, pelo
contéario, a longo prazo e com acompanhamentos diarios. Para tal, € importante a
implementacdo de um ciclo de melhoria que, chegando a ultima fase, regressa a
primeira, de modo que se identifiguem melhorias que ha a implementar. Da-se entao
o nome de ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act).

3.1.1 Ciclo PDCA

A melhoria continua assenta num processo de ciclo PDCA (em portugués, planear,
executar, verificar e atuar), desenvolvido no Japéo pelo professor universitario William
Deming (Figura 11). Pretende-se com este ciclo que as organizagdes planeiem uma
acdo, executem a sua Iimplementacdo e concretizagcdo, verifiquem se a
implementacdo decorreu como era esperado, e atuem novamente no que podera ser
alvo de melhoria. Este ciclo esta subdividido em quatro etapas havendo uma ordem
ja pré-definida. Este ciclo PDCA é um ciclo continuo, isto é, depois de passar pelas
quatro fases — planear, executar, verificar e atuar —verifica-se que possiveis melhorias
poderdo ainda ser feitas e o ciclo PDCA volta a primeira etapa — planear — de modo a
que possam analisar-se mais melhorias em torno do processo que se esta a avaliar.

Planear

Figura 11 - Ciclo PDCA

i. Hourensou e genchi genbutsu
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A palavra Hourensou é de origem japonesa e surgiu quando o presidente da Toyota,
Fuji Cho, por falta de tempo, sentiu a necessidade de entender o que se passava na
producdo. Contudo, ndo tinha tempo para se deslocar até l4. Assim, esta palavra tem
por base trés palavras: hou de houkoku que significa reportar, ren de renraku que
pretenderia a apresentacao de atualiza¢des periddicas e sou de sousan que seria de
aconselhar e/ou consultar (Liker & Meier, 2006). Assim, era pretendido que o0s
colaboradores de chdo de fabrica conseguissem reportar os diversos tipos de
informacé&o para os niveis superiores da hierarquia.

Este sistema tem por base a interacdo entre a gestdo de topo e a equipa mais
operacional, atribuindo assim responsabilidade aos colaboradores de chéo de fabrica,
na qual a equipa operacional passa informacédo até a gestdo de topo e a gestdo de
topo informa a equipa operacional das decisdes tomadas. Neste sistema ha alguns
inconvenientes, como o facto de a deciséo estar concentrada na hierarquia de topo, o
que, por vezes, torna as decisdes lentas e ndo incentiva os colaboradores a terem
mais autonomia e responsabilidade (Pinto, 2014).

Contudo, o genchi genbutsu pode ser considerado uma ferramenta de melhoria
continua contraria aquilo que o hourensou definiu inicialmente, isto porque, as
ferramenta assenta no mote “vai e vé tu mesmo”, ndo deixando que relatérios ou
reports feitos por outras pessoas descrevam como € a situacdo. Com esta ferramenta,
a decisdo tem por base a visualizacdo dos acontecimentos no terreno e nao
informacéo reportada por terceiros (Gao, 2014). Com este tipo de ferramenta, os
acontecimentos sao vistos “em tempo real”, pois o colaborador encontra-se em chéo
de fabrica no momento em que se identifica o problema ou a possibilidade de melhoria,
incentivando a compreensdo dos processos e procedimentos inerentes, e
aumentando a capacidade critica e analitica de alguns processos.

De realcar que ambas as ferramentas tém vantagens na sua utilizacdo. Quando
utilizadas, sao ferramentas importantes e cruciais para compreender o que acontece
em chéo de fabrica.

3.1.2 Os oito desperdicios

Para aumentar a rentabilidade econdmica de uma organizacao é importante a reducéo
e/ou a eliminacéo de desperdicios existentes (Harish & Selvam, 2015). Antes de tudo,
€ importante definir quais os tipos de desperdicios existentes e onde se localizam.
Foram identificados sete desperdicios por Taiichi Uhno aguando do desenvolvimento
do Toyota Production System (TPS). Os sete tipos de desperdicios identificados por
Taiicho Ohno séo os indicados a seguir (Harish & Selvam, 2015). Embora cada tipo
de industria produza os seus produtos, as classes de desperdicios serdo comuns.

16



Aplicacéo de ferramentas Lean em processos logisticos: caso de uma empresa ceramica

Excesso de produgdo — quando é produzido mais que 0 necessario, este
excesso é um desperdicio, havendo um aumento significativo de stock (que é
outro tipo de desperdicio), dado que sdo usados recursos desnhecessarios,
gerando necessidades de encomendar material dispensavel e originando
custos acrescidos e inapropriados. Este desperdicio é contrario ao que o JIT
(Justin Time) pretende, ou seja, produzir de acordo com a necessidade (Harish
& Selvam, 2015);

Stocks — este tipo de desperdicio aumenta o lead time (tempo que decorre entre
o momento do pedido do cliente até a chegada do produto), aumentando a
ocupacédo do chdo de fabrica;

Esperas — quando estamos perante produtos a aguardar a fase seguinte, isto
€, encontram-se em fase de ndo-processamento, existe um desperdicio
associado: a espera. Este desperdicio pode estar associado a atrasos de
fornecedores, problemas quanto ao layout da organizacdo, acidentes
inesperados, excessivas movimentacdes, entre outros;

Transportes e movimentacbes — as movimentacdes entre o0s diversos
processos incrementa o custo do produto sem gerar valor. Para efetuar o
transporte é essencial a disponibilidade de equipamentos, tendo 0s mesmos
custos associados a aquisicdo e a manutencdo. Com o manuseamento dos
produtos, os equipamentos podem ser danificados originando problemas na
qualidade do servico. E importante clarificar que embora o transporte néo
possa, muitas vezes, ser eliminado, pode haver reorganizagao dos layouts para
exigir percorrer distancias menores;

Processos inapropriados — sdo 0s processos e procedimentos que devem ser
eliminados porque ndo acrescentam valor ao produto. Estes processos
inapropriados podem ter origem na falta de formagdo dos colaboradores,
resultando produtos com defeito e/ou com desperdicios em excesso, sendo
fundamental a formacé&o continua dos colaboradores, melhoria e/ou adaptacdo
dos processos;

Trabalho excessivo e/ou desnecessario — prende-se com 0S movimentos que
nao sdo necessarios para efetuar as operacdes. Refere-se essencialmente a
questbes de ergonomia, tais como caminhada, levantamento, entre outros
(Harish & Selvam, 2015);

Defeitos — os defeitos prendem-se com questdes de qualidade. Com estes
temos os custos de inspecao, as reclamacdes dos clientes e as respostas
associadas, e a necessidade de reposi¢do. Ha um custo associado a este tipo
de desperdicio, sendo necesséria a alocagéo de recursos para a reparacéo dos
defeitos, havendo ainda a (in)satisfagéo do cliente.

Desperdicio intelectual — para além dos sete desperdicios mencionados
anteriormente, (Liker, 2004) defendeu um oitavo desperdicio que se prende
com a ndo utilizacdo das capacidades e habilidades dos funcionarios (skills),
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havendo desperdicio de ideias, perdas de tempo, oportunidades de melhoria e
aprendizagem.

3.2 Ferramentas Lean Production

Sao diversas as ferramentas lean que existem de modo a colocar em pratica 0s
conceitos lean, tal como o mapeamento da cadeia de valor, os trés MUS (muri, mura
e muda), o Poka-Yoke, o kanban, a gestédo visual, entre outros.

Nos subcapitulos seguintes serdo enumeradas e descritas parte de algumas
ferramentas lean, procurando-se identificar as ferramentas que estao relacionadas
com processos logisticos internos.

321 Value Stream maping (Mapeamento da Cadeia de Valor)

O mapeamento da cadeia de valor (VSM) € um método de identificacdo das atividades
que sdo necessarias para a producdo de um determinado produto. O VSM teve por
base diversos diagramas de fluxos de informacdo usados pela Toyota Motors
Company, sendo desenvolvidos por Taiichi Ohno. O seu desenho tem a forma de um
mapa que se pretende que inclua o fluxo de materiais, informagéo e custo, recorrendo
a simbolos, de modo que possa representar os diversos processos, simplificando a
percecdo e, consequentemente, a compreensao.

De acordo com os autores (Rother & Shook, 1999), as etapas do mapeamento da
cadeia de valor sdo as seguintes:

e Em primeiro, define-se a categoria de produtos que ira mapear-se no processo,
tendo por base os critérios ja definidos anteriormente;

e De seguida, cria-se uma representacao visual recorrendo a simbologia do VSM
para cada processo com fluxo de material e informacéao;

¢ Na terceira etapa, desenha-se 0 processo e evidencia-se o nivel de inventéario
e 0s tempos dos ciclos dos processos com 0 objetivo de eliminar as atividades
gue ndo acarretam valor;

e Por fim, estabelece-se um plano de melhorias, para a realizagdo de um novo
fluxo, no qual devem constar metas mensuraveis, definicdo de prazos e
responsaveis.

O VSM permite uma visédo geral dos processos, nao se focando apenas em processos
individuais (Nash & Poling, 2008). Um dos exemplos de um possivel Value Stream
Maping — mapa de fluxo de valor - é a Figura 12:
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