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Melhoria dos processos de armazenamento e gestao de sfocks de uma empresa de
cartonagem

RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida, no ambito do Mestrado em Engenharia Industrial, em
ambiente empresarial, na empresa Cartonagem Expresso. O objetivo primordial deste projeto centrou-
se na melhoria da gestdo, focando-se, maioritariamente, na gestdo de sfocks de matéria-prima da

empresa.

Com este projeto, pretende-se reunir condicdes para aumentar a eficiéncia e eficacia dos sfocks,
nomeadamente, quer através do melhoramento de diversos processos, com vista a reduzir
desperdicios, quer da proposta de um plano para a implementacao de uma recolha de dados mais

extensa sobre a manipulacdo de sfocks, possibilitando, futuramente, um estudo mais pormenorizado.

Para a concretizacdo destes objetivos, procedeu-se a uma revisdo bibliografica onde foram expostos
conceitos como a gestao da cadeia de abastecimento, logistica e gestdo de sfocks. Para uma melhor
compreensao destas atividades, estudou-se também os respetivos fatores de custo, assim como 0s
modelos utilizados para a gestdo dos sfocks e técnicas que permitem apurar a importancia de cada

um, dos muitos produtos que a empresa fabrica.

Apds uma fase de analise e diagnostico da situacdo atual da empresa, foi possivel identificar quais os

principais problemas e ineficiéncias, ao longo de todo o processo de gestao de sfocks.

Das medidas propostas, apenas algumas foram implementadas. As medidas aplicadas, tais como a
implementacao de um novo processo para a reciclagem do sfock, a eliminacao de dados obsoletos do
sistema de informacao, assim como de ferramentas de impressao, contribuiram para um menor custo
de posse, um soffware atualizado e uma reducao dos desperdicios de tempo. Tudo isto resultou numa
melhoria de alguns processos de armazenamento, assim como de uma maior eficiéncia da gestao de

stock da empresa, originando, consequentemente, um aumento da sua vantagem competitiva.

PALAVRAS-CHAVE

Cadeia de Abastecimento, Custos, Gestao de Stocks, Lean, Logistica.



Improvement of storage processes and stock management in a carton company

ABSTRACT

This dissertation was developed within the scope of the Master's in Industrial Engineering, in a business
environment, at the company Cartonagem Expresso. The primary objective of this project was focused

on improving management, focusing mainly on managing the company's raw material sfocks.

With this project, it is intended to bring together conditions to increase the efficiency and effectiveness
of stocks, namely, either through the improvement of processes in order to reduce waste, and through
the proposal for an implementation of more extensive data collection on sfock management, enabling,

in the future, a more detailed study of this topic.

In order to successfully achieve this objective, a literature review was carried out, where concepts such
as supply chain management, logistics and sfock management were exposed. For a better
understanding of these activities, the respective cost factors were also studied, as well as the models
used for sfock management and techniques that allow us to ascertain the importance of each one of

the many products that the company manufactures.

After a phase of analysis and diagnosis of the company's current situation, it was possible to identify the

main problems and inefficiencies throughout the entire sfock management process.

Of the proposed measures, only a few were implemented. The measures applied, such as the
implementation of a new process for recycling the stock, the elimination of obsolete data from the
information system, as well as printing tools, contributed to a lower cost of ownership, updated software
and a reduction in waste of time. All of this resulted in an improvement of some storage processes, as
well as a greater efficiency in the company's stock management, resulting, consequently, in an increase

in its competitive advantage.
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Supply Chain, Costs, Inventory Management, Lean, Logistics.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo é efetuado um enquadramento do tema em estudo, assim como uma breve descricdo
dos objetivos a alcancar, a metodologia utilizada para atingir os mesmos e, por ultimo, a estrutura do

trabalho.

1.1 Enquadramento

A crescente competitividade que as empresas enfrentam, a globalizacdo e a busca por melhoria no
nivel de servico tém trazido a tona necessidades de revisdo de conceitos e prioridades nas
organizacdes. Todos os dias, os padroes de consumo alteram-se e apenas as empresas com maior
vantagem competitiva sobrevivem a este mercado. Por mais previsdes que se facam, isto &, por mais
conjeturas que se realizem através da interpretacao de sinais, indicios e/ou evidéncias baseadas em
pressupostos, para um determinado momento futuro, existe sempre a hipotese de algo nao correr

como planeado. A incerteza vai estar sempre presente.

Deste modo, as empresas procuram adaptar-se as necessidades volateis do mercado e a sua
globalizacdo atual, tornando-se mais flexiveis, muitas vezes passando pela implementacdo de uma

producéo mais eficiente e eficaz, bem como, com o menor custo possivel.

A logistica e a gestdo de stocks tém desempenhado um papel fundamental nas definicdes das
estratégias a adotar pelas empresas, nomeadamente através da busca pela melhor resposta possivel

as necessidades da procura dos consumidores.

Uma cultura operacional que visa a melhoria da performance produtiva das empresas através da
reducdo de desperdicios, isto &, tudo 0 que nao acrescenta valor ao produto ou ao servico final, é a
filosofia Lean. O conceito Lean foi introduzido pela primeira vez por Womack et al. no seu livro “The
machine who changed the world” (Womack & Jones, 1992). Nesta obra, o autor pretendia comparar e
evidenciar o contraste entre o sistema de producédo em massa usado na Europa e nos Estados Unidos
da América e o sistema de producao [lean utilizado na industria automoével, no Japao. Assim,
conheceu-se a origem da filosofia Lean, oriunda da 7oyota Production System. Apesar de esta filosofia
ter como base a industria automovel, rapidamente se percebeu a sua aplicabilidade e vantagens para

variadas areas. Esta € uma metodologia que agrega um conjunto consideravel de técnicas e



ferramentas, onde, cada empresa, deve optar por implementar as que mais se adequarem ao seu

contexto.

A analise dos requisitos dos stakeholders constitui também um papel fundamental, de forma a

satisfazer todos os intervenientes e, consequentemente, gerar valor acrescentado.

S&o inumeros os beneficios percetiveis aquando da implementacdo da filosofia Zean numa empresa,
seja a nivel da producao, da logistica, dos projetos a decorrer, da analise de custos, entre outros
aspetos, tanto para o consumidor, como para a propria organizacado, independentemente do setor em

que esta atue.

A empresa Cartonagem Expresso, empresa onde foi desenvolvida esta dissertacdo, dedica-se a
fabricacado de produtos litografados e de cartdo canelado, sendo, predominantemente, a producao de
caixas nestes materiais, a sua principal atividade. Por meio da elaboracado de um bom plano de
implementacado, também esta empresa podera ser um caso de sucesso, no que respeita esta filosofia.
Sendo o principal foco deste projeto uma melhor gestdo de sfocks, proceder-se-a a uma analise dos
principais problemas no que compreende este tema, tentando-se reduzir ou até mesmo eliminar as fontes
de desperdicio deste, assim como, se ira propor as devidas melhorias com o objetivo de gerar uma melhor

posicao competitiva face a concorréncia.

1.2 Objetivos

O objetivo principal da presente dissertacdo passa por melhorar o processo de abastecimento de
matéria-prima da empresa e reorganizar o armazém das mesmas, suprimindo, tanto quanto possivel,

as lacunas atualmente existentes.

De modo a tentar concretizar este propésito, propde-se:

Identificar os desperdicios e fragilidades existentes no processo atual de compra de matéria-

prima;

e Desenvolvimento de propostas para otimizacao da gestao de stocks, tendo em consideracao o

tipo de produtos que a empresa fabrica;

e |mplementacao das propostas;

Analise e avaliacao dos resultados obtidos.

Com a concretizacao deste objetivo, espera-se um aumento da flexibilidade de armazenagem e uma,

posterior, melhoria de eficiéncia da empresa, originando um aumento da sua vantagem competitiva.



1.3 Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacao proposta para o projeto em questao € a Investigacdo-Acao, visto que a

mesma sera realizada em ambiente industrial, o que possibilitara uma observacao participativa.

Esta abordagem ¢é caracterizada pela acdo e promocdo da mudanca. A mesma é também
particularizada por ser uma investigacao ativa, envolvendo o investigador e as pessoas abrangidas pelo
projeto (O'Brien, 1998b), proporcionando uma colaboracao entre todos. Além destes aspetos, é de

realcar que tem uma natureza interativa e detém implicacoes além do projeto.

A filosofia de investigacdo a usar tera como pressuposto o Realismo, uma vez que, para o investigador,
a existéncia é algo objetivo, baseando-se assim em ciéncias naturais. Quanto ao seu fundamento, esta

¢ classificada como epistemoldgica, pois assume-se relacionada a criacao do conhecimento.

De acordo com O'Brien (1998), esta metodologia é aplicada em cinco fases: diagnéstico, planeamento
de acdes, implementacao das acdes selecionadas, avaliacdo dos resultados dessas mesmas acoes e

especificacdo da aprendizagem.

A abordagem de investigacao a usar sera uma abordagem dedutiva, sendo que esta se fundamenta na
teoria ja existente para testar uma hipotese. Inicialmente, sera estudada a literatura que vai ao
encontro do tema do mesmo. A literatura sera principalmente consultada através de fontes

bibliograficas primarias e secundarias.

A acrescentar a esta primeira fase, pretende-se realizar uma analise e diagnostico da situacao atual da
empresa. Para tal, ira tentar-se recolher o maximo de dados possiveis do atual método de
abastecimento para, posteriormente, identificar-se as lacunas existentes nele. A estratégia, nesta fase,
passara por analisar documentos internos e observar o decorrer das atividades envolvidas neste

processo, assim como dialogar com os colaboradores intervenientes nestas mesmas acdes.

Num seguinte momento, serdao apresentadas propostas de melhoria com o intuito de reduzir ou

eliminar totalmente os problemas identificados.

Na fase seguinte, irao ser definidas quais as acdes a implementar, tendo em conta os recursos

disponiveis.

No préximo instante, realizar-se-a uma analise e avaliacdo dos resultados, através de uma comparacao

entre a situacao inicial da empresa e a situacao posterior a implementacao das acdes de melhoria.



Por ultimo, realizar-se-4 uma sintese de todo o processo, enfatizando os maiores beneficios
alcancados, e uma efémera proposta para trabalhos futuros, assim como uma exposicdo da

aprendizagem efetuada ao longo de todo o projeto.

1.4 Organizacao da dissertacao

A presente dissertacao esta estruturada em seis diferentes capitulos. No capitulo um, é feita uma breve
introducao ao projeto desenvolvido, assim como um enquadramento do mesmo, os objetivos a que
este se propde, a metodologia utilizada para os atingir e, por fim, apresentada a organizacao do
relatorio. No segundo capitulo, é realizada uma revisao bibliografica dos temas diretamente
relacionados com os topicos abordados no projeto, com o intuito de servir de base teorica, assim como
compreendé-los melhor. No capitulo trés, é apresentada a empresa onde se desenvolveu o projeto,
abrangendo a sua histéria e evolucéo, a sua estrutura organizacional, os mercados em que atua, 0s
seus principais clientes e fornecedores, entre outros pontos. No capitulo quatro, é efetuada uma
descricdo e analise do sistema produtivo atual, bem como uma analise e identificacdo de problemas,
através de uma discussao critica. O capitulo cinco baseia-se na implementacédo de algumas propostas
de melhoria, assim como de outras tantas para a empresa implementar no futuro. No sexto e ultimo
capitulo, apresenta-se as principais conclusdes retiradas do projeto, assim como propostas de trabalho

futuro.



2. REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo sera elaborada uma revisao da literatura existente, relativamente ao tema do

projeto. Esta sera a base tedrica para o desenvolvimento deste projeto.

Inicialmente, apresentar-se-a as definicées de alguns conceitos, tais como cadeia de abastecimento e
logistica. Seguidamente, ira ser abordada a gestdo de sfocks, nomeadamente os varios tipos de
classificacdo que os mesmos podem possuir, quais os custos envolvidos nesta atividade e também
uma breve exposicao dos modelos de gestdo de sfock existentes. Abordar-se-a também a filosofia Lean
e suas principais ferramentas. Por fim, serdo abordados os sistemas de armazenagem possiveis e

quais os tipos de organizacao/arrumacao dos proprios armazéns.

2.1 Cadeia de abastecimento

Com a constante e rapida evolucao das tecnologias e do mundo, torna-se crucial para as empresas que
estas se mantenham competitivas. Tal s6 é possivel através de uma vantagem competitiva duradoura

que va ao encontro dos objetivos das mesmas.

Deste modo, estudar a cadeia de abastecimento torna-se uma das tarefas principais para o sucesso de
qualquer empresa. Segundo Mentzer et al., uma cadeia de abastecimento é definida como “um
conjunto de trés ou mais entidades (organizacdes ou individuos) diretamente envolvidos nos fluxos
upstream e downstream de produtos, servicos, financas e/ou informacdes de uma fonte para o
cliente”. Todavia, a gestdo desta tem como principal objetivo minimizar os custos operacionais,

mantendo a satisfacéo do cliente (Melton, 2005)

Dentro de uma cadeia de abastecimento ha diversos pontos que podem ser estudados na busca de

uma melhoria de eficiéncia, sendo um dos principais a logistica.

2.2 Logistica

A logistica assume uma grande importancia no desempenho de qualquer organizacao, visto, atraves

dos seus processos, ser possivel obter um diferencial.

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals, logistica é “parte da cadeia de
abastecimento que é responsavel por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e

inverso e as operacdes de armazenagem de bens, servicos e informacao relacionada entre o ponto de



origem e o ponto de consumo, de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades dos clientes”
(CSCMP, 2013).

Existem inimeras definicdes de logistica. Independentemente do autor, todos eles concordam que o
conceito de logistica passa por uma correta gestdao de materiais, aliada a uma correta distribuicao dos
mesmos. O seu objetivo primordial passa por oferecer disponibilidade para que o produto seja entregue

no lugar certo, no momento certo e na quantidade certa (Barros, 1997).

2.3 Armazenagem

Nao se pode falar de stocks sem falar de armazenagem. De acordo com Carvalho (2010), qualquer
empresa que detenha um sistema logistico necessita de armazenagem. Tal apenas nao se verificaria
se houvesse uma sincronizacdo entre a producdo e o consumo, de tal modo perfeita e sem
variabilidade, que se torna possivel transportar rapidamente pequenas cargas até ao cliente, com
bastante frequéncia. Como esta conjuntura é praticamente impossivel, torna-se fundamental deter
infraestruturas para constituir sfock. Se durante muitos anos, a estas infraestruturas nao foi dada
grande relevancia. Hoje em dia, sao alvos de estudos intensivos devido a uma maior consciéncia da

importancia de manter sfocks e os preservar da melhor maneira possivel.

2.3.1 Sistemas de armazenamento
A operacao de armazenamento é abrangida desde as matérias-primas até ao produto final.

O sistema de armazenamento utilizado pelas empresas ¢ influenciado pelo grau de automacao que o
mesmo possui. Deste modo, as instalacdes direcionadas para o armazenamento de sfock podem-se
classificar como manuais, quando todas as suas operacOes sao realizadas por humanos, ou
automaticas se pelo menos uma das suas operacOes for desempenhada sem recursos humanos

(Carvalho, 2010).

Os armazéns manuais utilizam sistemas de armazenagem como o rack convencional, o rack drive-in e

drive-through, o rack cantilever e o rack gravitacional.

O sistema de rack convencional é utilizado quando existe uma grande variedade de referéncias de
produtos, onde os mesmos sao organizados por paletes, concedendo um acesso facil e unitario a todos

eles.

Um outro sistema de armazenamento manual é o rack drive-in e o rack drive-through corresponde a

um sistema de paletes compacto em profundidade, permitindo uma maximizacado do espaco em



superficie e altura. Assume-se arive-in quando ha apenas um corredor que dé acesso aos produtos e o
arive-through quando existem dois, um corredor de cada lado da estante. Sistema recomendado para

produtos com baixa rotacdo, mas com elevadas quantidades por referéncia.

O rack cantifever € um sistema geralmente composto por uma coluna central com uma base fisica e
bracos de apoio. |deal para quando existem produtos de grandes dimensoes, volumes, pesos e

formatos complexos.

Por ultimo, o rack gravitacional diz respeito ao sistema que utiliza estantes com uma plataforma de
roletas. Estas contém uma inclinacédo permitindo assim as paletes escorregar através da acdo da

gravidade, mas sempre com uma velocidade controlada.

Quando nos referimos aos sistemas de armazenagem automaticos podemos falar de carrosséis

horizontais e verticais, assim como de autoportantes.

O primeiro sistema referido anteriormente é descrito como um conjunto de prateleiras que giram
vertical e horizontalmente, permitindo a entrega dos produtos previamente selecionados num

determinado ponto. Este sistema ¢ indicado para produtos de reduzido porte.

Contudo, denomina-se sistema autoportante aquele que a sua estrutura de armazenagem constitui a
estrutura de suporte, nomeadamente quanto a cobertura e ao revestimento. Corresponde a uma
infraestrutura compacta, porém com uma grande capacidade e operam através de transelevadores

para realizar uma armazenagem automatica.

2.3.2 Arrumacao

A armazenagem € uma das principais areas abrangidas pela logistica. Esta desempenha um papel
fundamental no aumento ou diminuicdo da eficiéncia do manuseamento de produtos e/ou cargas,

assim como da sua movimentacao.

Quanto a arrumacdo dos produtos, independentemente de estes serem matéria-prima, produtos
semiacabados ou mesmo produto acabado, ha trés métodos possiveis de adotar: o da localizacao fixa,

aleatdria e 0 método misto.

No que respeita 0 método da localizacdo fixa, este assume que existe um determinado espaco em
armazeém alocado para cada produto. Esta predefinicdo, ou seja, esta tomada de decisdo da alocacao
deve levar alguns fatores em consideracao, entre eles podem estar o nimero de movimentos efetuados

em entradas e saidas dos artigos, as suas taxas de rotacdo, os seus volumes, entre muitos outros. O



culminar de varias destas mensuracdes levara a uma melhor alocacédo, possibilitando um menor
desperdicio, quer de tempo, quer de distancia percorrida. Uma das vantagens deste método é o facto
de ndo necessitar de codigos para as localizacdes se existirem poucos produtos ou referéncias.
Contudo, também tem desvantagens. Uma delas aborda a questado de ser dificil aumentar o espaco
alocado as referéncias, provocado pela também necessidade de aumentar o stock destas. Uma outra
passa pela subutilizacao do armazém, ou seja, cada alocacao de espaco tem de ser calculado tendo
por base 0 sfock maximo que os produtos podem atingir. Como é raro todos os produtos atingiram o

stock maximo conjuntamente, havera quase sempre espacos inocupados no armazem.

Outro método possivel de adotar para a arrumacdo de armazém é o método da localizacdo aleatéria.
Tal como o préprio nome sugere, a localizacdo dos produtos é feita de forma totalmente aleatéria. A
decisao de onde alocar 0 qué é tomada apenas no momento da rececao de encomenda, de acordo
com 0s espacos ndo ocupados nesse mesmo momento e tendo por base a praticidade. Se por um lado
€ um metodo pratico, por outro necessita de bastante manutencéo de registos continuamente. Registos
estes que devem ser detalhados, incluindo neles o local conferido as referéncias e as quantidades
alocadas em cada um deles. A maior vantagem deste tipo de arrumacao, ao contrario do método
anteriormente descrito, ¢ a grande e flexivel utilizacdo de espaco. Todavia, a probabilidade de se
percorrer maiores distancias é grande. Isso verifica-se quando a mesma referéncia esta em dois locais
diferentes e numa dessas localizacdes ndo existe a totalidade das quantidades pretendidas, sendo

assim o operario obrigado a se deslocar a um outro local.

Por ultimo existe o método misto que é uma combinacdo dos dois métodos anteriormente
mencionados. Neste, o espaco de armazenagem é dividido por partes, em algumas areas, e cada
referéncia é atribuida a uma determinada area. Esta atribuicao é feita tendo por base algum fator em
consideracdo, sendo esta a parte considerada fixa do método. Embora que, as referéncias conferidas
as zonas, dentro das mesmas podem ser alocadas em qualquer espaco vazio existente, sendo assim

uma atribuicao aleatoria.

2.4 Gestao de Stocks

O controlo e manutencdo de sfocks ¢ uma problematica que abrange todas as empresas,

independentemente da sua classificacdo e do setor em que atuem (Tersine, 1994).

Segundo Tersine (1994), sfock engloba todos os materiais que se detém em estado ocioso ou

incompleto, dos quais se espera, futuramente, uma venda, utilizacéo ou transformacao.



A importancia de manter sfocks é evidente, visto proporcionar varias vantagens. Entre elas destaca-se a
necessidade de satisfazer atempadamente a procura. A dificuldade em prever procuras é a principal
fonte de incerteza e, por isso, as empresas devem manter sfocks para atender as imprevisibilidades
dos seus clientes (Chang & Lu, 2011). Outro motivo para deter stock pode passar por diminuir ou até
eliminar a dependéncia de terceiros, pois também do lado da oferta podem advir variacdes,
nomeadamente por parte dos fornecedores (Carvalho, 2010). Contudo, existem muitos outros motivos,
tais como: beneficiar de descontos de quantidade, absorver flutuacdes na procura, evitar ruturas no

processo de fabrico e permitir flexibilidade na programacéo da producao.

Deste modo, os sfocks sao um ativo crucial para qualquer organizacado, visto possuirem um papel

consideravel na satisfacdo da procura (Aisyati et al., 2014).

No entanto, os sfocks também possuem inconvenientes. Eles representam capital imobilizado, que

ocupa espaco.

Em suma, o papel dos sfocks é ambiguo. Se por um lado representa vantagens, por outro acarreta
custos. Assim sendo, torna-se essencial encontrar o equilibrio. A quantidade de sfock que se detém

deve advir de uma tomada de decisdo consciente e nao de uma acumulacao aleatdria de produtos.

2.4.1 Classificacdo de stocks

Os stocks podem classificar-se tendo em conta varios dominios, nomeadamente segundo a sua funcao,

a sua natureza, a sua procura, quantidade e valor, entre outros.

Consoante a funcdo que apresentam, os sfocks podem se decompor em cinco categorias (J. F.
Goncalves, 2010):
e Stocks em curso de fabrico — materiais que estdo, no momento, a ser produzidos ou
transportados para pontos de fabrico ou centros de distribuicao;
e Stocks de lote de fabrico - artigos que sdo produzidos em grande escala e que tém origem
essencialmente em duas proposicdes (tecnologia e economias de escala);
e Sfocks sazonais - utilizados para responder a oscilacdes da procura;
e Sfocks de seguranca - utilizados para combater a incerteza da procura;

e Qutros - por exemplo, os que sao consequéncia de um futuro aumento do preco.

Quanto a sua natureza, pode-se classificar o sfock em matérias-primas, produtos em vias de fabrico,
produtos intermédios, produtos acabados e mercadorias. O sfock de matérias-primas, produtos em vias

de fabrico ou intermédios, corresponde aqueles que tém como objetivo darem origem ao produto final,



apos serem transformados. Englobam matérias e componentes que sdo utilizados na preparacao do
produto, ainda que nao os transformando. O sfock de produtos acabados diz respeito aquele que ja
sofreu transformacao e se encontra pronto para venda. O sfock de mercadorias engloba todos os

produtos que a empresa objetiva vender, tal como os comprou.

Quanto a procura, os stocks podem-se classificar por terem uma procura dependente ou independente.
Esta-se perante uma procura dependente quando ao comprar um produto experiencia-se a
imprescindibilidade de comprar um outro, ou seja, as procuras de ambos estdo relacionadas. Quando
tal ndo acontece, os produtos detém procuras independentes, nao estando estas associadas entre si,

sendo as mesmas calculadas separadamente.

2.4.2 Custos associados a gestao de sfocks

Os custos acompanham todas as operacdes empresariais. No entanto, a logistica ¢ uma das atividades
mais importantes, possibilitando uma reducao sistematica do mesmo (Stepien et al., 2016). Sendo os
stocks, uma das maiores fontes de custo desta atividade, torna-se essencial haver uma boa gestdo
destes. A analise de custo pode ser uma ferramenta interessante para avaliar os efeitos das decisdes

sobre o stock (Porras & Dekker, 2008).

Os custos destes decompdem-se em trés categorias: custos de existéncia, de quebra e de passagem

de encomenda (J. F. Gongalves, 2010).

Custos de existéncia

Também denominados como custos de posse, estes sdo aqueles que envolvem a manutencao dos

stocks em armazém. Estes subdividem-se em dois grupos: custos diretos e indiretos.

Dentro do primeiro grupo englobam-se custos como: o do capital, de armazenagem, de obsolescéncia,

de depreciacéo e o custo com seguros dos artigos.

Por sua vez, o segundo grupo corresponde ao custo de oportunidade, isto &, o custo que se incorre
com o beneficio perdido em prol de uma outra escolha e aplicacdo, e ao custo associado a incerteza

da procura.
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Custos de quebra

Os custos de quebra sdo aqueles em que se incorre quando nao existe Ssfock para satisfazer toda a

procura. Consecutivamente, pode surgir um de dois cenarios possiveis.

Num primeiro, podera ocorrer quebra sem perda de vendas, o que implica uma encomenda

extraordinaria e um custo adicional - o de rutura.

Todavia, num outro cenario plausivel, ocorre uma quebra com perda de vendas. Aplica-se quando a
procura ndo é satisfeita na sua totalidade ou é satisfeita tardiamente, o que podera despoletar a perda

de clientes e a degradacéo da imagem da empresa.

Custos de passagem de encomenda

Também designados por custos de aprovisionamento, estes podem-se ramificar em dois: custo de

aquisicao e custo de encomenda.

O primeiro é aquele que a empresa paga pelo produto ao fornecedor. Quando a prépria empresa

fabrica o produto, este passa a ser designado por custo de producéo.

0 segundo envolve todos os custos associados ao processamento das encomendas. Entre eles, os

custos de recursos humanos, comunicacdes, transporte e inspecao do material.

2.5 Modelos de gestao de stocks

Uma economia de custos nao se baseia somente na reducdo destes, mas simultaneamente numa
gestdo racional de operacoes logisticas (Makarova et al., 2017). Uma estratégia, que engloba ambas as

finalidades, baseia-se em avaliar qual 0 modelo de gestao de sfocks mais adequado aos produtos.

Um modelo de gestdo de sfockstem como objetivo responder a duas perguntas:

e Quando se deve lancar encomendas?
e Quanto encomendar de cada vez?

Sendo a previsao da procura um dos principais desafios da gestdo da cadeia de abastecimentos
(Beutel & Minner, 2012) é precisamente por esta que, geralmente, se comeca a escolha do modelo
(Tiacci & Saetta, 2009), analisando a existéncia ou ndo de aleatoriedade na procura (Carvalho, 2010).

No entanto, deve-se sempre realizar a mesma analise também para a oferta.
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Se a procura for conhecida, a mesma é considerada deterministica, caso contrario conclui-se que é

aleatoria.

Quanto a oferta, se o prazo de entrega do fornecedor for fixo e decorrer sem falhas, esta é considerada

deterministica. Se assim nao o for, assume-se que a oferta é aleatoria.

Posto isto, assume-se que os modelos de gestdo de sfock podem ser divididos em dois grandes

grupos: modelos deterministicos e modelos estocasticos.

Os modelos deterministicos tém certas particularidades como: a procura e o prazo de entrega dos
fornecedores serem conhecidos e constantes, assim como a sua taxa de procura e 0s custos.
Englobam trés modelos simples e com bastante aplicacdo, denominados por: modelo da quantidade
econdémica de encomenda, modelo da quantidade economica de encomenda com descontos de

quantidades e modelo da quantidade econdmica de encomenda sem reposicao instantanea.

Quando a procura e a oferta, ou apenas uma destas duas funcdes, sao aleatorias fala-se de modelos
estocasticos. Esta aleatoriedade provoca a necessidade de existéncia de um sfock, de modo a
combater esta mesma incerteza - sfock de seguranca. Por outras palavras, os modelos estocasticos
sao aqueles que tém explicitamente em consideracao a incerteza por meio do desvio dos dados em
relacdo a média e ao nivel de servico pretendido, com a inclusdo de um stock de seguranca. Contudo,
nem sempre este sfock consegue fazer jus a sua funcao, visto apenas se tornar util quando existem
variacoes superiores ao espectavel. Mas como em qualquer situacdo imprevisivel, ndo é totalmente
fiavel que o mesmo consiga combater sempre estas variacées. Quanto maior o sfock de seguranca,

maior sera a probabilidade de conseguir atenua-las.

Uma componente bastante importante no momento de decidir a quantidade de sfock de seguranca
que as empresas devem constituir € o nivel de servico pretendido. Este representa a probabilidade de
as empresas terem disponiveis as quantidades procuradas por os seus consumidores, precisamente no
momento em que estes as desejam. Todavia, a percentagem remanescente € a probabilidade de
rutura. Deste modo, a quantidade a definir depende do nivel de servico ou da probabilidade de rutura

gue as empresas desejam obter.

Outra componente a levar em consideracao no momento da definicao do sfock de seguranca é a
variabilidade da procura e/ou da oferta. Se a mesma for elevada, este sfock tera de ser também mais
elevado. No caso de a variabilidade ser de moderada a escassa, a constituicao deste sfock pode ser

substancialmente mais reduzida. Para além de diversos modelos variantes, existem dois modelos
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basicos estocasticos na gestao de sfocks de produtos de procura independente e estacionaria, sendo

eles: 0 modelo de revisao continua e o0 modelo de revisao periodica.

2.5.1 Modelo da quantidade econodmica de encomenda

Um dos objetivos principais de qualquer empresa é a minimizacdo de custos, sempre tanto quanto

possivel, nomeadamente nao descurando os outros objetivos que as mesmas possam ter.

Quando se aborda qual a quantidade que se deve encomendar, também aqui se leva em consideracdo

esta mesma minimizacao.

Neste ambito existem duas vertentes a analisar: o investimento financeiro feito num local destinado a
armazenagem de produtos, acrescido de um outro investimento realizado em Sfock, contra o custo de
efetuar uma encomenda. Para tal, torna-se indispensavel apurar o custo de encomenda e o custo do
stock médio, e perceber qual a combinacao que comporta o custo total mais baixo para um
determinado periodo de tempo, isto é, o ponto minimo da funcdo. Este serd o ponto que representa a
quantidade o6tima a encomendar, usualmente denominada de quantidade econdémica de encomenda

(QEE).

Para a QEE, a quantidade ideal a encomendar é obtida pela resolucdo da seguinte equacao:

2r(Cs
&}

Quanto ao momento de encomendar, sendo o prazo de entrega fixo, este apenas surge quando o sfock
atinge uma quantidade ja anteriormente estabelecida, sendo esta quantidade designada comumente
por ponto de encomenda. Como a procura é também constante e conhecida, este ponto é atingido

sempre entre intervalos de tempo iguais.

Uma situacdo experienciada por muitas empresas, quando fazem encomendas com quantidades
elevadas a fornecedores, sao os descontos de quantidade. Este desconto comercial tera impacto em
varios outros custos (Carvalho, 2010). Nomeadamente, mantendo-se a quantidade a encomendar e
diminuindo o custo por unidade, o custo de aquisicdo anual também diminui. Ao obter o desconto de
quantidade, encomenda-se mais unidades do que o usual, logo também se passa mais tempo sem
encomendar novamente e, por isso, fazem-se menos encomendas, provocando uma diminuicdo no
custo de encomenda anual. Todavia, ira aumentar-se o custo de posse anual, pois encomenda-se mais

unidades de uma vez sé e estas ficam em sfock. Através da adocao deste modelo, apenas se retirara
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beneficio se a diminuicdo do custo de aquisicdo juntamente com o custo de encomenda for superior ao

aumento do custo de posse.

No que diz respeito a reposicoes instantaneas, com uma procura continua e constante, mas com um
abastecimento continuo e n&o instantdneo, ao contrario dos modelos anteriormente descritos, a
medida que o sfock se vai gastando (quando existe procura), vai se dando entrada da encomenda,
simultaneamente e progressivamente. A taxa de procura e de abastecimento influenciam o stock
maximo que as empresas devem ter, adotando este modelo. Quanto maior for o valor do racio destas
duas variaveis, correspondentemente, menor ira ser a quantidade do sfock maximo ideal, assim como
do sfock médio. De realcar que, para nao haver situacao de rotura, a taxa de abastecimento deve ser

sempre superior a taxa de procura.

2.5.2 Modelo de revisao continua

A diferenca entre este modelo e 0 modelo da quantidade econdémica de encomenda passa por este
incorporar um Stock de seguranca e a continua necessidade de monitorizar todo o sfock, dai a origem

do seu nome.

Esta necessidade € imperativa visto existir incerteza no sistema e, consequentemente, o risco de rotura
no caso de o sfock atingir um ponto pré-estabelecido, nao existir imediatamente uma encomenda feita
ao fornecedor. Deste modo, o periodo de reposicdo é varidvel, mas a quantidade a encomenda é

constante.
Assume-se assim que a procura nao é constante, dependendo do intervalo entre encomendas desta.

Havera uma quebra de sfock, na eventualidade de a procura, durante o prazo de entrega, ser superior
ao ponto de encomenda (o ponto pré-estabelecido anteriormente). O nivel de servico corresponde

assim a probabilidade de a procura ser igual ou inferior a este mesmo ponto.

Posto isto, torna-se essencial estudar a procura, nomeadamente a distribuicao estatistica que esta

segue e 0s seus parametros.

E importante notar que se existir variabilidade vinda da oferta e da procura em simultaneo, a dimensao
do sfock de seguranca necessaria para a combater é nitidamente maior do que se a variabilidade
apenas existisse de uma das fungdes. Sendo que nao é possivel controlar a funcao da procura, deve-se

tentar minimizar ao maximo a incerteza vinda da oferta. Tal pode ser obtido optando por fornecedores
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que cumpram o prazo de entrega acordado entre ambas as partes. Escolher um fornecedor de

confianca pode ser um ponto crucial para se conseguir satisfazer atempadamente a procura.

Relativamente a quantidade a encomendar, neste modelo ela é fixa e € sempre aquela que minimiza os
custos totais. Uma vez que existe o risco de rotura, o custo total pode englobar também o custo
associado a este. O custo de rotura equivale assim a uma penalizacao sofrida pela empresa quando
esta nao tem disponivel o(s) produto(s) que o cliente pretende, no momento e na quantidade em que
ele pretende. Este ¢ um custo bastante dificil de aferir em valores numéricos, pois se por um lado pode
simplesmente corresponder ao lucro que nao se ganhou com uma venda perdida, por outro lado pode
ter impactos mais significativos como a perda de um cliente e uma ma reputacdo. Deste modo, o nivel

de servico que a empresa pretende atingir tem de ser determinado & priori.

Sempre que ¢ atingido o ponto de encomenda, comtemplado com o sfock de seguranca, efetua-se uma
encomenda ao fornecedor. Neste modelo, com uma procura com variabilidade, o periodo entre

encomendas € sempre aleatorio visto a procura no decorrer desse momento também o ser.

2.5.3 Modelo de revisao periodica

Neste modelo, o periodo entre encomendas é sempre 0 mesmo, isto &, de regularidade constante ou
fixa, sendo acordado previamente entre o fornecedor e a empresa. Contudo, a quantidade a

encomendar pode variar.

Aquando do dia de realizar uma encomenda, subtrai-se o Sfock alvo (necessario até a proxima
encomenda) ao sfock atual, sendo essa a quantidade a pedir. Deste modo, o stock é avaliado sempre

que chega o dia de realizar uma encomenda - periodicamente.

Como se lida com aleatoriedade do lado da procura e conjuntamente com o prazo de entrega, é
necessario constituir um stock de seguranca também neste modelo. A semelhanca do modelo anterior,
deve-se estipular qual o nivel de servico que a empresa quer obter, assim como a probabilidade de
rotura que a mesma se ira permitir ter. No entanto, apenas havera rotura se a procura durante a
realizacdo de encomendas, juntamente com a procura durante o prazo de entrega do fornecedor for

superior ao stock alvo.

O sfock alvo corresponde assim a procura decorrida entre encomendas, simultaneamente com a
verificada durante o prazo de entrega, acrescentando sempre uma margem (sfock de seguranca)

derivada da aleatoriedade anteriormente mencionada.

15



2.6 Analise ABC

Na maioria das empresas, os produtos que estas fabricam ndo tém a mesma importancia. Assim
sendo, tona-se crucial perceber quais 0os que tém maior grau de importancia. Estes serdo os produtos

aos quais se deverao dar maior atencao e disponibilizar uma maior quantidade de recursos.

Também reconhecida como analise ABC, esta classificacdao destina-se principalmente a empresas que

tenham uma grande variedade de produtos, aos quais nao é possivel ser dada igual atencao.

Através deste método consegue-se classificar os artigos de uma empresa em trés classes (Carvalho,
2010), classe A (artigos mais relevantes), classe B (produtos de importancia intermédia) e classe C

(artigos de menor relevancia).

De acordo com Gongalves (2013), os artigos do tipo A correspondem a 20% dos produtos e significam
80% do custo, itens classificados por B - correspondem a 30% do numero de artigos e 15% do custo, - e

os itens da classe C representam os restantes 50% de artigos e os remanescentes 5% do custos.

Dependendo do objetivo da analise e do setor em que determinada empresa trabalha, o critério

adotado para mensurar a importancia dos artigos varia.

Os artigos que integram a classe A sdo os que detém maior procura e/ou valor monetario e ainda os
de grande valor estratégico, ou seja, os que em caso de rotura ou perda as consequéncias advindas
seriam bastante preocupantes para a empresa. Este conjunto de itens deve ter um nivel de servico
bastante elevado, assim como se deve optar pelo modelo de revisao continua no que diz respeito a

politica de gestdo de sfocks adotada, visto que pressupde um controlo mais rigoroso destes.

Esta analise de Pareto é bastante util para apoiar a deciséo sobre quais os produtos que deverao ter

uma maior atencao e investimento relativamente ao controlo de sfock.

Em relacdo aos artigos da classe B, nestes pode-se eleger utilizar o modelo de revisao continua ou o

modelo de revisdo periddica com uma periodicidade de encomendas mais reduzida.

Quanto aos produtos integrantes da classe C, sendo estes os artigos menos relevantes, deve-se aplicar
0 modelo de revisao periddica, ja que este se baseia em procedimentos simples, sobre 0s quais nao se

deve despender muito tempo.

Para se desenvolver uma analise ABC podemos comecar por calcular a faturacdo anual e ordenar
decrescentemente a mesma, seguidamente calcular as percentagens acumulativas desta e, por ultimo,

definir o limite das classes desejadas, ficando esta responsabilidade a cargo do gestor de sfock.
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2.7 Filosofia e ferramentas Lean

Atualmente, as organizacbes confrontam-se com desafios de mercado que levam as mesmas a
adaptarem-se e a se reinventar, de modo a conseguir acompanhar as exigéncias e competitividade
existente. O ambiente que se sente hoje impde maior qualidade, maior rapidez, precos mais baixos e
maior fiabilidade (Moyano-Fuentes & Sacristan-Diaz, 2012). Dessa forma, as empresas tém adotado

ferramentas Lean, na expectativa de se tornarem mais competitivas.

A filosofia Lean tem como principal objetivo a eliminacao do desperdicio e a criacao de valor (Shah &
Ward, 2007). Este assenta em cinco principios, que constituem a base para a aplicacao desta

abordagem (A. F. da C. Ferreira, 2019):

e Valor, definido pelo consumidor final, pela percecao do que este valoriza. Deste modo, a
organizacao devera identificar corretamente os processos na sua cadeia de abastecimento que

efetivamente sejam valorizadas na perspetiva do cliente;

e Cadeia de Valor, que deverd ser estudada, de maneira que a organizacdo seja capaz de
identificar todas as atividades da sua cadeia que criam valor para o consumidor. Ao fazer esta
analise, aquilo que ndo acrescenta valor para o cliente caracteriza-se por desperdicio e deve

ser identificado e, posteriormente, eliminado;

¢ Fluxo, que deve ser criado dentro da organizacdo apos eliminacao das atividades que geram
desperdicios. Assim, os materiais e informacao, na organizacdo, devem fluir ininterruptamente

até a situacao de entrega de valor ao cliente;

e Producao pull que tem como objetivo gerir a atividade produtiva consoante as necessidades

do consumidor. Nesta logica, tal como o0 nome indica, é o consumidor que "puxa" a producao;

e Procura continua pela perfeicao, que representa a crenca da organizacao na sua

capacidade de cada vez fazer melhor, havendo sempre margem para tal.

Tendo por sustentacao estes cinco principios, a filosofia Lean é adotada com o objetivo de eliminar
todo o desperdicio ao longo da cadeia de valor. Existem sete tipos de desperdicio, ou Muda, como

denominado pelos Japoneses, que se encontram descritos a seguir (Melton, 2005):

e Sobreproducao - verifica-se quando sdo produzidos artigos sem existir uma encomenda por

parte de um cliente ou é produzida uma quantidade superior a necessaria;
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e [Esperas - ocorre quando um colaborador, equipamento ou produto tem que esperar para a
continuacao do processo, existindo tempos mortos e levando a ineficiéncia do processo

produtivo;

e Transportes - engloba todos os movimentos ou deslocacdes desnecessarias, no processo

produtivo, aumentando a sua duracao;

e Stock - refere-se a acumulacdo de inventario na organizacdo, representando capital

empatado, que nao acrescenta valor a cadeia produtiva;

e Movimentacgoes - integra todas as deslocacoes desnecessarias dos colaboradores durante a

operacao de producao, devido a layouts desadequados, por exemplo;

o Defeitos - abrange artigos produzidos nao conformes segundo os requisitos, muitas vezes

levando a necessidade de repeticao ou retrabalho;

e Sobreprocessamento - quando o trabalho na cadeia produtiva ndo estd normalizado,
podem existir etapas que nao acrescentem valor, sendo algumas vezes repetidas ou

desnecessarias.

Através da compreensdo do que é desperdicio, torna-se facil perceber as variadas vantagens na sua
eliminacao. Entre as principais vantagens destacam-se os beneficios financeiros (reducéo dos custos
operacionais e diminuicdo do capital empatado por meio da diminuicao de sfock), beneficios para o
consumidor (melhor compreensao das necessidades deste), melhorias de qualidade (normalizacao de
processos que reduzira o erro), melhoria no conhecimento (da propria cadeia de abastecimento/valor),

entre muitos outros.

Ferramentas Lean

Ao implementar a filosofia anteriormente descrita, existem varias ferramentas que irdo ajudar a cumprir

0 objetivo primordial da mesma.

O Just In Time (JIT) é a estratégia que acompanha o principio da producdo baseada numa
metodologia “pull”, isto &, a producdo € iniciada com base nas encomendas do cliente. O seu principio

base é produzir o que é necessario, na quantidade necessaria e para 0 momento necessario.

A ferramenta intitulada por BS esta associada a gestédo visual e constitui um método para organizacédo

do espaco. Cada “S” representa uma palavra japonesa que descreve o processo da ferramenta. Seiri
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que significa utilizacdo (identificacdo de todos os elementos existentes e eliminacdo dos
desnecessarios), Seiton que significa organizacdo (representa a organizacao dos elementos de forma
eficiente, facilitando o fluxo de trabalho), Seiso que significa limpeza (representa a limpeza do local de
trabalho mantendo-os nas melhores condicdes possiveis), Seiketsu que significa padronizacéo
(descreve a necessidade de manter os trés ultimos passos como a norma de trabalho, sendo
introduzida na rotina da organizacdo) e Shifsuki que significa disciplina (representa a disciplina de

manter todos os passos, moldando a cultura da organizacéo para o seu cumprimento).

SENSO DE SENSODE _ SENSO DE SENSODE SENSO DE
UTILIZAGAO ORDENACAO LIMPEZA NORMALIZACAO AUTODISCIPLINA OU HABITO

Separar e eliminar Organizar Limpar Padronizar Sistematizar
e identificar e difundir

Figura 1 - Conceito 5S (adaptado de ACCEPT (2019))

O Value Stream Mapping (VMS) é um diagrama com a representacdo de todos os passos e
atividades necessarios para realizar determinado produto ou servico, a sua sequéncia e tempos

associados, incluindo fluxo de produtos, materiais, pessoas e informacao.

A Gestao Visual é uma ferramenta que tem como finalidade fazer com que todos os trabalhadores
compreendam facilmente o seu trabalho, através de uma clara e objetiva comunicacéo visual num
ambiente seguro, limpo e organizado, que promove a motivacdo de todos os trabalhadores e a

melhoria continua.

O Standard Work ¢ uma metodologia que define como determinada tarefa deve ser executada,
levando a que todos os colaboradores a realizem da mesma forma, normalizando o processo e

reduzindo variacoes.

O Ciclo PDCA ¢ um modelo de melhoria que consiste num ciclo que se repete continuamente,
controlando os resultados da organizacao: plan — do — check — act. Este é utilizado essencialmente

como um processo de melhoria da qualidade.
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Figura 2 - Ciclo PDCA (adaptado de Lider Jr. (2020))

A metodologia Kaizen, a semelhanca do Ciclo PDCA, tem como base uma melhoria continua. Esta

assenta na pesquisa e identificacdo de oportunidades de melhoria e otimizacdo dos processos.

A ferramenta Heijunka baseia-se no desenvolvimento de um planeamento da producao equilibrado,
através das ordens de encomenda dos clientes e das suas oscilacdes, depreendendo um alcance da

satisfacdo das necessidades a longo prazo (Pinto, 2008).

O Kanban ¢ uma palavra japonesa para “quadro visual”, que representa uma visao em quadro do
fluxo produtivo, num sistema pu/l, através de elementos visuais. Através desta ferramenta é possivel ter

uma gestao visual do processo produtivo.

Entre outras, estas sdo algumas das ferramentas que poderdo ser utilizadas pelas organizacdes no

momento da implementacao de uma filosofia Learn.

Uma das ferramentas mais interessantes para a apuracao das causas de um problema é o Diagrama
de /shikawa. O seu nome deriva do seu criador, Kaoru Ishikawa. Contudo, também & conhecido

como Diagrama Espinha de Peixe ou ainda Diagrama Causa-Efeito.

Esta ferramenta grafica auxilia na apuracao das causas que estdao subjacentes a um determinado
problema (Santos et al., 2013), tendo por objetivo a emergéncia de oportunidades de melhoria. Ela
relaciona-os, visto que um problema (efeito) pode possuir diversos fatores (causas), entre eles:

material, pessoas, processos, equipamento e ambiente.
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Figura 3 - Diagrama de /shikawa (adaptado de SQUAL/ (2016))

A ferramenta BW2H ajuda, principalmente, na elaboracdo de planos de acédo e no estabelecimento e
controlo dos processos e acdes associadas. E de simples compreensao, pois atribui responsabilidades,
meétodos, motivos, custos e prazos para execucao. O seu nome tem origem nas iniciais de 7 termos

em inglés, que representam sete questdes, as quais devem ser dadas respostas (Santos et al., 2013):
e What (o qué?) - o que sera feito (acao);
o Why (porqué?) - razado pela qual a acédo deve ser realizada;
e Who (quem?) - responsavel por executar a acao;
e How much (quanto?) - custo necessario para executar a acao;
e How(como?) - a forma/método pela qual a acao devera ser realizada;
e Where (onde?) - local onde sera executada a acao;
e When (quando?) - data de inicio e fim da acao.

Entre outras, estas sdo algumas das ferramentas que poderao ser utilizadas pelas organizacdes no

momento da implementacao de uma filosofia Lear.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Ao longo deste terceiro capitulo, ira ser apresentada a empresa onde este projeto foi desenvolvido.
Alguns dos conteudos que irdo ser abordados serdo: a evolucdo histérica da empresa, a sua estrutura
organizacional, a sua filosofia empresarial, principais mercados, cliente e fornecedores, assim como os

produtos disponibilizados e as infraestruturas que esta detém.

3.1 Cartonagem Expresso

A empresa Cartonagem Expresso, Lda foi fundada no dia 14 de abril de 1998 e desde entao que a sua
sede, assim como as suas instalacdes fisicas se localizam no concelho de Vizela, mais precisamente
na Rua 26 de Julho, Zona Industrial de S. Paio, Pavilhdo 7/12, 4812-587, freguesia de S. Paio, no

concelho de Vizela e distrito de Braga.

O seu mercado é a producao e comercializacdo de produtos de cartdao canelado e litografia. Entre eles

encontram-se caixas, enleios, expositores, organizadores, cabides, entre outros tipos de artigos.

3.2 Historia e evolucao

A Cartonagem Expresso ¢ uma sociedade por quotas, que aquando da sua fundacdo, a mesma
contava com dois socios. Todavia, apos dois anos, a sociedade inicial desfez-se. Um dos socios iniciais
manteve-se e aliou-se a um outro, passando assim a ser composta pelos dois sécios que perduram até

aos dias de hoje, representando estes também a parte administrativa da empresa.

Inicialmente, a empresa apenas de dedicava a produzir cartdo canelado e alguns trabalhos graficos. No
ano de 2003, surgiu a necessidade de aumentar as infraestruturas da organizacédo. Dois anos depois
sentiu-se a mesma caréncia e investiu-se novamente num novo espaco. Simultaneamente,
implementou-se uma nova tecnologia — uma linha automatica de fabricacao de caixas em cartao
canelado - Casemaker S&S 2800, o que possibilitou aumentar o padrao de qualidade praticado pelo

Grupo Expresso.

Aquando do ano 2006, a empresa decidiu apostar numa industria nova: a litografia. Deste modo,
passou a oferecer um novo servico aos seus clientes, visto assim poder satisfazer necessidades dos
mais diversificados sectores, alcancando assim novos mercados. Passou a produzir embalagens para

calcado, vinhos, produtos alimentares, produtos téxteis, entre muitos outros. Ao mesmo tempo, surgiu
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um novo departamento de trabalho, tendo por base a investigacao e o desenvolvimento de produto:

Desigr/ Desenvolvimento de Produto.

Desde a sua formacao que a empresa apostou na qualidade oferecida através dos seus produtos e em
a melhorar continuamente, assim como aumentar continuamente a rapidez dos servicos prestados. Em
2010, e através da exploracdo do seu novo ramo, a empresa ja detinha uma parte significativa do

mercado nacional, assim como alguns clientes internacionais.

No ano seguinte, a empresa apostou na sua responsabilidade social e ambiental, lancando uma gama
de produtos com uma ideologia inovadora e sustentavel (PACKIT - Changing Packaging), que
conseguiu alcancar prémios internacionais. No decorrer dos anos, a empresa conseguiu ganhar ainda

mais alguns prémios.

A semelhanca de outros anos, no ano de 2014, a empresa voltou a expandir as suas infraestruturas,
visando solidificar a sua posicao nacional. Este novo espaco de 2200m? foi intitulado de Expresso II.
Todavia, a sua inovacdo e crescimento foi tal que conseguiu alcancar conceituadas e prestigiadas

marcas internacionais.

Atualmente, o mercado mais influente da empresa ¢ a litografia, a nivel nacional e internacional.

3.3 Estrutura organizacional e filosofia empresarial

A empresa continua numa busca incessante de melhoria, quer de qualidade, quer de rapidez nos seus
Servicos, e, para tal, conta com os seus recursos humanos que integram a estrutura da empresa. A
mesma é composta por seis principais departamentos, sendo eles o departamento financeiro, de
recursos humanos, gestdo informatica e servicos, manutencdo, direcdo de operacdes e gestdo da

qualidade. Na Figura 4 é possivel observar o organograma atual da empresa
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Figura 4 — Organograma da Cartonagem Expresso, Lda

A administracdo da empresa é composta por dois sécios-gerentes. Atualmente, a Cartonagem Expresso

conta com 138 trabalhadores, incluindo os seus socios.

O departamento financeiro conta com trés funcionarios, que desempenham funcdes como a realizacao

da contabilidade da empresa, assim como da sua tesouraria.

O departamento de recursos humanos é composto apenas por uma pessoa, a semelhanca do
departamento de gestdo informatica e servicos. O primeiro, respetivamente, é encarregue de acoes
como recrutar e contratar pessoas, entre outras. O segundo, tem de garantir o bom funcionamento de

todos os dispositivos eletronicos, assegurar a seguranca da informacao, entre outras funcoes.

Um departamento bastante importante em todas as empresas é o da manutencdo para uma correta
gestdo e boa duracdo dos ativos das mesmas. Na Cartonagem Expresso, o mesmo é composto por
cinco colaboradores, desempenhando atividades como a programacao dos momentos de manutencao

preventiva e a sua execucao.

Todavia, o departamento direcdo de operacbes engloba o maior agregado de funcionarios, mais
precisamente 124 colaboradores. Existe uma diversidade de subdepartamentos, tendo os mesmos
uma heterogeneidade imensa de funcdes a desempenhar. Entre elas, existem colaboradores
responsaveis pelo desenvolvimento e design do produto, pelas compras, pelo planeamento dos dois

setores, assim como pela producéo, armazenagem e distribuicao do produto.

Por ultimo, a empresa detém um departamento de gestdo da qualidade, que os clientes valorizam
bastante. Este é composto por dois colaboradores, responsaveis por assegurar o cumprimento de

requisitos e normas, a melhoria continua dos processos e produtos da empresa, entre outros encargos.
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A empresa tem como objetivo satisfazer as necessidades dos seus clientes, através de solucdes
praticas, eficazes e inovadoras, mantendo sempre o nivel de qualidade que a carateriza. Em similitude,

pretende desenvolver relacdes de confianca baseadas na transparéncia entre todos os stakefiolders.

A par da satisfacdo do cliente, a Cartonagem Expresso depreende-se com uma preocupacdo ambiental.
Neste sentido, a mesma visa procurar continuamente materiais e tecnologias com o menor impacto
ambiental possivel, assim como demonstra esta mesma preocupacédo em pequenos gestos como o

menor consumo de matéria-prima possivel.

3.4 Principais mercados

Tendo por base a estrutura organizacional acima descrita, aliada a fortes recursos humanos e
tangiveis, a empresa tem-se conseguido superar sucessivamente. Em consequéncia de todo o esforco
envolvido, a sua lista de clientes consta, nos dias de hoje, com nomes bastante conceituados nacional

e internacionalmente.

O seu maior mercado é o portugués, ocupando cerca de 80% da sua fabricacdo, produzindo
maioritariamente para a zona norte e centro do pais. Contudo, o mercado internacional conta com,
atualmente, cerca de 20% da sua producao de caixas litografadas, sendo Espanha, Italia, Marrocos,

Tunisia e Franca os paises que mais requisitam o0s seus servicos.

Na Figura 5 é possivel observar um mapa mundo, onde os paises destacados com cor azul sao
aqueles onde se inserem os clientes da empresa, ou seja, 0S paises para 0s quais a empresa produz,

atualmente.

Figura 5 - Paises onde se localizam os clientes da Cartonagem Expresso
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3.5 Clientes

A lista de clientes da Cartonagem Expresso cresce continuamente com o passar dos anos. Tal facto
deve-se a sua eficacia em entregar produtos aos seus clientes, num curto espaco de tempo. A mesma
€ reconhecida no mercado por entregar o produto final, em menos de 24h apds a rececdo da
encomenda, fazendo assim jus ao seu nome. Esta € uma das maiores vantagens competitivas que a
empresa detém. Uma outra é a sua equipa comercial, composta atualmente por sete pessoas. A
mesma trabalha diariamente na procura de novos clientes, sejam eles nacionais ou internacionais.

Alguns dos principais clientes da empresa estao identificados na Figura 6.
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Figura 6 — Alguns exemplos de clientes da Cartonagem Expresso, Lda

3.6 Fornecedores

Como seria de esperar, com o0 exponencial sucesso que a Cartonagem Expresso tem vivido, para além
do aumento da sua lista de clientes, também a sua lista de fornecedores teve de ser incrementada,
quer de modo a assegurar o seu nivel de servico pretendido e a que ja habitou os clientes, quer de
modo a explorar novos mercados ao longo dos ultimos anos. Os fornecedores a que a empresa recorre

com mais assiduidade estao identificados na Tabela 1.
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Tabela 1 - Fornecedores da Cartonagem Expresso, Lda

Matéria-Prima Fornecedores

Cartolina e |bema

Saica

Avelino Bastos

LP Pereira

Reno

Inapa

Sociedade Transformadora de Papeis Vouga
LitoCartao

Famag

Induquimica
Induquimica

Huber

Azevedo Albuquerque
Tecnicola

Indulatex

Nordimeta

Cortantes e Famag

Iberoprensa
Domingos dos Santos Oliveira
Coutinhos

Rui Vilaca

Ordifel

Grifagem JP
GrafiFreitas

Grafica da Lixa
UVPlast

Soplas

Supermargem

Micro/Mini-micro

Chapas

Tintas

Colas

Acessorios

Etiquetas

Outsourcing

3.7 Produtos disponibilizados
CARTAO CANELADO

A seccao de cartao canelado foi o primeiro mercado que a empresa explorou. Esta baseia-se na
producdo de caixas com uma resisténcia consideravel, conferida pela propria matéria-prima cartao

canelado, sendo tipicamente conhecidas como tarifas (Figura 7).

Figura 7- Exemplo de uma tarifa
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O material cartao canelado varia tendo em conta trés critérios: o tipo de canelura (folha de papel mais

ou menos ondulada), a quantidade de caneluras e o tipo de papel que detém.

Caneluras

Folha de papel

Figura 8 - Composicéo do cartdo canelado

A Figura 8 apresenta um exemplo de um cartdo canelado simples (com apenas uma canelura) e um

exemplo de um cartao canelado duplo (com duas caneluras).

As tarifas sdo comummente utilizadas para transportar outras caixas mais pequenas, de modo que as
mesmas nao se deteriorem no transporte. As mesmas podem ter impressao ou nao e podem levar

divisorias dentro, de modo a conferir uma protecéo extra ao artigo que acomoda.
LITOGRAFIA

A litografia é a outra seccdo da empresa onde sao desenvolvidas caixas dos mais variados formatos e
com imagens bastante diversificadas. O publico-alvo deste tipo de caixas para a Cartonagem Expresso
¢ a industria do calcado. Todavia, a empresa desenvolve artigos também para o sector téxtil, alimentar,

tipografico, entre outros.

Os artigos litografados diferenciam-se por a matéria-prima que os compdem, o cortante/estrutura da
caixa, a imagem/impressao que estas possuem, assim como os acabamentos e acessorios que levam.

A Figura 9 representa um exemplo de uma caixa litografada.

Figura 9 - Exemplo de uma caixa litografada
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Ao contrario das tarifas, maioritariamente este tipo de caixas tém contacto direto com o produto para o
qual foram especialmente desenvolvidas. As suas principais funcdes passam pelo transporte do proprio
produto (por exemplo, vendas online) e/ou 0 armazenamento deste, de modo a nédo o deteriorar ou

facilitar a organizacéao.

3.8 Infraestruturas

Atualmente, a empresa conta com infraestruturas com uma area total de 11036 m?, o que

corresponde a 15 pavilhdes.

Relativamente a seccdo de cartdo canelado, esta conta com 4 dos 15 pavilhdes mencionados

anteriormente, sendo que a litografia depreende os restantes 11 pavilhoes.
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4. DESCRICAO E ANALISE DA SITUACAO ATUAL

A Cartonagem Expresso atua, como mencionado anteriormente, em dois sectores — o cartdo canelado
e a litografia. Este projeto debrucar-se-a exclusivamente sobre a unidade produtiva da litografia. Deste
modo, seguidamente ira identificar-se e descrever-se os principais processos do sistema produtivo

deste sector, assim como ira ser feita uma analise de diagnostico ao mesmo.

4.1 Descricao do sistema produtivo atual

O sistema produtivo adotado pela empresa é o sistema hibrido. Deste modo, utilizam-se
conhecimentos de planeamento e controlo do MRP, aliados as percecdes modernas de execucao e
também dinamicas do JIT. Através da juncao de conceitos de ambos os sistemas bases, surge um
outro que integra o melhor dos dois, proporcionando uma maior eficacia na gestdo do processo
produtivo, quando comparado com apenas a integracao de um destes (Basso, R. G., Laurindo, F. J. B,

& Spinola, 2013).

Visto tratar-se de um sistema em que sao produzidos um conjunto de produtos semelhantes, em que é
fundamental existir um ambiente de producéo flexivel, o tipo de producao praticado pela cartonagem
intercala o Make fo Ordere o Assemble to Order. Deste modo, a empresa produz sfock de algumas das
suas marcas com o intuito de aumentar a produtividade e satisfazer atempadamente as encomendas

dos seus clientes.

No que respeita a litografia, esta abrange varias etapas até o produto final estar concluido. As caixas
desta seccdo podem passar por todas ou somente alguns dos seguintes estagios: desenvolvimento do
produto, design, pré-impressao, corte de cartolina, impressao, contracolagem, corte e vinco,

descasque, acabamentos e montagem.

Quanto ao Desenvolvimento do Produto, existe um departamento responsavel por esta funcao,
nomeadamente responsavel pela triagem de toda a informacao recolhida através da equipa de
comerciais junto dos clientes. Esta informacao € depois transmitida aos designers, através de ficheiros
informaticos, amostras reais ou, em alguns casos, somente de uma ideia ao qual a empresa tem de

dar seguimento até concretizar-se num projeto viavel.

O Design ¢é responsavel pela elaboracdo das imagens das caixas, muitas vezes para aprovacdo por

parte do cliente, e criacao de artigos.
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A etapa da Pré-lmpressao também ¢é desempenhada pelos designers. Apds a aprovacao do cliente,
sao geradas as fichas técnicas dos artigos. Nestas fichas constam informacdes como o nome da
marca, a medida da caixa, o material constituinte da mesma, o numero do cortante e da(s) chapa(s)
que deverao ser utilizadas durante o processo de fabricacdo, se a caixa leva acabamentos e/ou
acessorios e, em caso afirmativo, a especificacao de quais, entre mais alguns parametros técnicos. E
nesta fase também que existe a passagem de informacao aos fornecedores, sempre que for necessario

adquirir ferramentas novas de trabalho, e, simultaneamente, a revelacao das chapas.

A seccdo de Corte de Cartolina nem sempre faz parte do processo produtivo, pois a empresa
adquire matéria-prima de duas formas: em bobine e em formato. Sempre que a cartolina
correspondente a um artigo for adquirida em bobine, é obrigatoria a passagem nesta etapa para
proceder ao corte em comprimento da mesma. As bobines possuem larguras pré-estabelecidas, entre
450 mm e 1.100 mm, proporcionando a empresa comprar a largura mais conveniente para cada
trabalho, tentando sempre ter o menor desperdicio possivel. Aquando da compra em formato,
dependendo da matéria-prima, este pode ter formatos j& especificados ou adquirir consoante o que for

mais adequado (comprimento x largura) a cada caso.

A Impressao pode ser realizada em offset, serigrafia, flexografia ou digital. A mais comum a ser
utilizada, quer pela cartonagem, quer pela industria grafica, ¢ a impressao em offset Isto deve-se
principalmente a sua relacdo qualidade-preco, mas também ao facto de ndo ser preciso muita
intervencdo humana ao longo das tiragens. Assim, a mesma é adequada para médias a grandes
tiragens, sendo dos trés o processo mais rapido. Ele baseia-se numa chapa inicial que atrai gordura
(zona com impressdo) e outra que atrai agua (zona sem impressao). Ao mesmo tempo, junto a esta
chapa, encontra-se um cilindro que contém a tinta, depositando a mesma na area pretendida.
Posteriormente, passa por um outro cilindro que fixa a tinta ao papel, conseguindo-se assim obter a
imagem pretendida. Por sua vez, a impressao em serigrafia tem como maior vantagem a alta precisao
e qualidade que consegue atingir. Este processo rege-se pelo uso de fotolitos - estrutura que atua
como um molde para o deposito de tinta. Todavia, a flexografia € um tipo de impressao que recorre a
uma chapa com relevo. Esta contém um cliché, ou seja, uma borracha que contém a area de
impressao em alto relevo, sendo esta a parte onde é depositada a tinta inicialmente. Seguidamente, a
tinta é transferida para o material pretendido. Por ultimo, a empresa adquiriu muito recentemente uma
impressora digital, conseguindo assim imprimir caixas através da entrada de informacao digital nesta

mesma impressora industrial. Uma qualidade de impressdo, a baixo custo, € uma das maiores
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vantagens deste tipo de impressao. Contudo, este método permite agregar valor ao cliente, uma vez

que permite personalizar e criar varias versdes de uma imagem mais geral, de forma bastante rapida.

Esta é uma etapa do processo produtivo que requer bastante cautela, devido aos mais variados
motivos. Um dos erros mais comuns nesta seccdo é a variacdo de cor entre diferentes tiragens para o
mesmo artigo. Um outro sao os desvios que ocorrem, principalmente, aquando do ultimo tipo de

impressao referenciado.

A etapa da Contracolagem tem como objetivo conferir maior resisténcia as caixas, através da
colagem de um plano de cartolina com um plano de cartdo canelado, denominado de micro. Este
aumento de gramagem nem sempre & necessario, mas, por vezes, o cliente pede uma resisténcia

maior em que é imprescindivel passar duas vezes por esta seccao (dupla contracolagem).

O Corte e Vinco ¢ a seccao que confere o formato e forma da caixa. Este s6 é possivel através de
uma ferramenta designada por cortante, que se insere numa maquina, cortando e vincando as caixas.

Por cada formato e/ou medida de caixa diferente é obrigatdrio um novo cortante.

A seccao do Descasque nem sempre € necessaria, dependendo do cortante utilizado no corte e vinco.
Na maioria dos casos, a funcdo de descasque é realizada manualmente e baseia-se em excluir o
material excedente dos planos. Contudo, existem cortantes com descasque automatico, suprimindo
assim esta etapa do processo produtivo. Todavia, estes dispdem de precos mais elevados quando
comparados com os cortantes sem descasque automatico, o que nao se justifica em tiragens de

peguenas quantidades.

O momento da aplicacdo de acessdrios é designado por Acabamentos. Dependendo do artigo, as
caixas podem levar acessorios como: ilhos, corddes, fitas, pegas plasticas, precintas, policloreto de

vinila (PVC), cola (aplicacdo, seja ela quente ou fria), entre outros.

Apds a passagem por todas as seccdes anteriormente mencionadas, ou passando por umas e saltando
outras, falta somente a passagem pela seccao da Montagem. Aqui, o produto ja esta finalizado e
pronto para ser entregue ao cliente de acordo com as respetivas especificacoes. As especificacoes
incluem critérios instruidos pelo cliente, tais como a indicacdo de como as caixas devem seguir:

montadas, desmontadas, palatizadas, cintadas ou embrulhadas.

Dependendo do tipo de caixa - caixa com imagem, caixa branca ou caixa de jogos - o seu fluxo de

producao vai diferir (Figura 10).
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A caixa mais tradicional e mais produzida ¢é a caixa litografada com imagem. Geralmente, este tipo de
caixa segue a seguinte ordem produtiva: corte de cartolina, impressao, contracolagem, corte e vinco,
descasque, acabamentos e montagem. Contudo, por vezes, estas caixas levam acabamentos que a
empresa nao consegue aplicar e seguem para owtsourcing apos a impressao. Apds 0 mesmo ser
aplicado, a caixa segue o trajeto produtivo anteriormente mencionado. Dependendo do tipo de material,
algumas caixas podem saltar a etapa de contracolagem se a mesma for constituida apenas por

cartolina.

Seguem-se as caixas de jogos que sdo caraterizadas por serem produzidas com o tampo e o fundo
separados, visto que, na maioria dos casos, estes dois componentes sdo de materiais diferentes e
seguem fluxos produtivos diferentes. O tampo, maioritariamente, possui uma janela no tampo que
permite observar o contelido que a caixa possui, sendo obrigatorio atravessar a etapa de corte e vinco
duas vezes — uma primeira vez para cortar a janela, passando depois para a plastificacdo e novamente
pelo corte e vinco para proceder ao corte do formato da caixa. Contudo, o fundo, por norma, nao leva
impressao e, dependendo do material que o constitui, pode ou nao ser necessario que este passe pela
fase da contracolagem, a semelhanca das caixas com imagem. Tal nao se verifica se 0 mesmo for
constituido por uma cartolina de uma gramagem considerada ou por um cartdo canelado que, apesar
de ser fino, ja atribui uma certa resisténcia ao fundo. Em oposto ao tampo, o fundo apenas passa no

corte e vinco uma unica vez, seguindo para o descasque, acabamentos e montagem, respetivamente.

Por ultimo, a empresa fabrica também caixas brancas. Estas tém um processo produtivo bastante
semelhante ao da caixa com imagem, com a excecao de que nao necessita de passar pela etapa de

impressao, uma vez que nao leva imagem e nao vai para outsourcing.
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a) b)

Figura 11 - a) Caixa com imagem; b) Caixa de Jogos; c) Caixa branca (Expresso, Grupo Expresso, 2013)

4.2 Analise do sistema produtivo atual

42.1 Evolucao das vendas

Durante 2020, Portugal, assim como o resto do mundo, deparou-se com uma pandemia provocada
pelo virus SARS-CoV-2. Este foi um fendmeno inesperado e para o qual o pais ndo estava preparado,
tendo em conta que as ultimas geracdes nunca vivenciaram tal experiéncia. Bastantes paises
bloquearam as suas fronteiras, de modo a tentar manter o distanciamento social recomendado pela

Organizacao Mundial de Saude.

Uma das consequéncias da pandemia, a nivel econdmico, foi a rotura de algumas cadeias de
abastecimento levando a escassez de matéria-prima em quase todas as industrias (Dente &

Hashimoto, 2020).

A Cartonagem Expresso também foi bastante afetada por esta pandemia. Num primeiro momento,
nomeadamente, nos meses de abril e maio de 2020, a queda das suas vendas foi brusca, quando

comparada com um ano tipico, tal como é possivel se observar no grafico da Figura 12.
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Figura 12 - Evolucédo da quantidade vendida durante os anos 2019 e 2020
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Muitos dos clientes da empresa nao detinham matérias-primas para fabricar os seus produtos e,

posteriormente, nao necessitavam de um outro produto para os embalar.

Apds um primeiro impacto, a economia portuguesa e as empresas comecaram a saber dar resposta a
estes inconvenientes, tendo em conta o panorama que experienciavam. Um dos maiores impactos que
a pandemia desencadeou, foi o facto de os consumidores passarem a comprar muitos dos produtos
online, através do comércio eletronico, com a maior comodidade, sem ter de sair de casa. Deste modo,
evitaram-se os contactos fisicos desnecessarios. Para além dessa vantagem, as pessoas aperceberam-
se do qudo pratico é este tipo de comércio e, atualmente, continuam a preferir as compras onfine para
aquisicao de produtos alimentares, roupa, calcado e os demais variados bens. Todos estes motivos
fizeram disparar a venda de produtos onfine. Como tal, é necessario algo para os embalar, de modo a
protegé-los durante todo o transporte até ao cliente final. Durante os meses de junho, julho e agosto de
2020, a empresa conseguiu superar, em vendas, o numero que tinha previsto atingir, comparando
com um ano tradicional. Durante o resto do ano de 2020, a empresa pouco oscilou sobre o que era

usual vender-se. Tais efeitos sdo observaveis no grafico acima.

Conclui-se, assim, que os valores de faturacdo de caixas litograficas, assim como o seu numero de
caixas vendidas foram inferiores a um ano comum, nomeadamente a faturacdo caiu aproximadamente
em 19% e o numero de quantidades vendidas em 708.143 unidades. Todavia, ndo oscilaram tanto

quanto seria de esperar, pois a empresa conseguiu reagir rapidamente a esta adversidade.

A maioria da matéria-prima utilizada em embalamentos sofreu aumentos de preco, provocados pelo
aumento acentuado da sua procura. Os fornecedores de matéria-prima da Cartonagem Expresso néo
escaparam a este efeito e a empresa respondeu aumentando também a sua aquisicdo de material,
tentando comprar matéria-prima ao preco mais baixo possivel, mas, em contrapartida, foi acumulando
stock. Atualmente, a empresa esta a trabalhar a um ritmo frenético para conseguir dar resposta a

todos os seus clientes.

Apds uma analise aos primeiros quatro meses do ano de 2021, consegue-se perceber que houve um
aumento acentuado das vendas. Quando comparado com o mesmo periodo temporal do ano de 2019,
um ano considerado normal para a empresa, o seu valor liquido das vendas aumentou em 21% e das
quantidades vendidas em 76%. Todavia, comparando com o ano de 2020, o valor liquido das vendas
aumentou em quase 50% e as quantidades vendidas em 130%. Tal aumento pode ser explicado pelo
facto de as empresas utilizarem e comprarem mais produtos de embalamento. De notar, que o

aumento das quantidades foi bastante superior ao valor da faturacéo. Isto deve-se as economias de
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escala que os clientes da empresa podem usufruir, ou seja, quanto maior € o numero de caixas

adquiridas, menor sera o preco das mesmas até o denominado ponto 6timo.
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Figura 13 - Vendas nos primeiros quadrimestres ao longo dos ultimos 3 anos

Depreende-se assim, que a empresa esta a alcancar resultados nunca antes vistos e que, se num
primeiro instante esta pandemia apanhou-a de surpresa, a mesma soube-a contornar e responder

muitissimo bem.

422 Analise ABC

A Cartonagem Expresso fabrica milhares de caixas distintas. Tal é possivel, pois apesar de
semelhantes, os artigos diferem entre si em, pelo menos, um dos seguintes critérios: industria,

material, cortante, dimensdes, imagem ou acabamentos.

Tendo por base esta quantidade de produtos diferenciados e na incapacidade de estudar
detalhadamente todos os artigos que a empresa produz, torna-se imperativo selecionar um conjunto
deles para realizar tal andlise. Deste modo, efetuou-se uma analise ABC, por quantidades, com o
intuito de averiguar quais as marcas mais relevantes para a empresa, durante o decorrer do ano de

2019 e 2020, no que respeita as suas vendas.

Apods esta, foi possivel concluir que a classe B e C contemplam um enorme numero de marcas, devido
a grande variedade de produtos que a empresa comercializa. A classe A integra um grupo menor de
marcas, contudo ainda ¢ um numero considerado, nomeadamente, no ano de 2019, a classe A era
composta por 52 marcas €, no ano de 2020, por 46 marcas. Contudo, e na impossibilidade de estudar
todas elas, apds um estudo (Tabela 2 realcam-se as seguintes marcas, nas analises ABC efetuadas:

Tamaris, Tommy Hilfiger, Clarks, Peter Kaiser, H&M, e Seaside.
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Tabela 2 - Analise ABC por marca

Marcas
2019 2020 Analise

Quantidade Valor Quantidade Valor

TAMARIS TOMMY HILFIGER TAMARIS TOMMY HILFIGER TAMARIS

TOMMY HILFIGER TAMARIS TOMMY HILFIGER TAMARIS TOMMY HILFIGER

CLARKS PETER KAISER CLARKS CLARKS CLARKS
PETER KAISER CLARKS H&M H&M PETER KAISER

SEASIDE SEASIDE PETER KAISER FAIRFAX H&M

Uma analise ABC possibilitara ter uma ideia de quais os materiais que a empresa mais consome,
sendo estes uma consequéncia dos produtos que a mesma mais produz e comercializa. Deste modo, &
possivel perceber quais as matérias-primas que requerem uma maior atencdo ao nivel da gestao de
stocks. As matérias-primas que constituem os produtos integrantes da classe A, deverao contemplar
uma politica de gestdo de sfocks onde, os mesmos, deverao ser monitorizados constantemente, ou
seja, uma politica de revisao continua. Todavia, as matérias-primas que compdem os artigos da classe

C, ndo necessitam de tanto cuidado, podendo a politica das mesmas ser revista periodicamente.

4.3 Analise e identificacao de problemas

4.3.1 Cargas e descargas

A Cartonagem Expresso detém um sistema de logistica, nomeadamente no que respeita a cargas e
descargas, desorganizado e pouco flexivel. Como consequéncia, ocorrem algumas situacdes
desagradaveis que seriam evitaveis através da aplicacdo de algumas medidas e condutas a ser

estabelecidas.

Uma situacao bastante recorrente na empresa passa pelo acumular de camides de fornecedores
para descarregar matéria-prima, junto as instalacbes da mesma, assim como de transitarios para

carregar o produto final. Na Figura 14 é possivel observar um exemplo desta situacéo.

Figura 14 - Exemplo de uma situacao de acumular de fornecedores e transitarios junto as instalacées da empresa

Este acontecimento provoca um impedimento de passagem, bloqueando assim um dos dois acessos

que a cartonagem detém para transportes. Para além do tempo que os camionistas aguardam até
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chegar a sua vez, seja para carregar ou descarregar, muitas vezes sao obrigados a realizar manobras
mais complicadas para ter acesso a um determinado cais, que seriam evitaveis se houvesse um

melhor planeamento nesta seccao.

Apds a chegada ao cais pretendido, segue-se a descarga ou carga do material. Para tal, a empresa

utiliza empilhadores conduzidos por funcionarios.

Aquando de uma descarga de matéria-prima, o fornecedor situa o camido junto ao cais combinado

entre ambas as partes.

Posteriormente, um funcionario encarregue por manobrar o empilhador, conduz o mesmo até a

carrocaria do camiao e este alcanca uma palete, que pode conter entre uma a trés bobines.

Apds o movimento descendente dos gafos do empilhador e, visto a empresa possuir em alguns cais
um piso irregular e desnivelado, a maioria das vezes, 0s mesmos acabam por esbarrar no chao.
Para além desta deterioracao acelerada dos empilhadores, ou seja, estes ativos terdo um desgaste
fisico bastante mais rapido do que seria expectavel, podera existir também uma danificacao de matéria-
prima. Esta situacao verifica-se no caso de uma colisdo mais brusca entre os garfos do empilhador e o
chao ou aquando de uma zona acentuada de chado desnivelado, sendo que consequentemente as
bobines a ser transportadas se podem desequilibrar e correr o risco de cair abaixo do empilhador
(Figura 15). Como resultado, esta queda pode provocar danos no material, nomeadamente uma
amolgadela na bobine, rasgo no material, entre outros, sendo que estas detioracbes ndo sao

comunicadas, em momento algum, durante todo o processo que a matéria-prima ultrapassa.

Figura 15 - Exemplo de um desequilibrio de bobines transportados por um empilhador
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Se, porventura, um fornecedor chegar para descarregar perto da hora de término do horario laboral
dos colaboradores de armazém, os mesmos apenas descarregam o material do camiao e deixam este
fora das instalacdes da empresa, por arrumar. O material, por vezes, fica nesta circunstancia até as 8
horas da manha, do dia seguinte — horario de entrada ao trabalho. Claro que, neste cenario, o
material fica sujeito a roubo e deterioracdo, por exemplo, aquando de condicdes meteorologicas
desfavoraveis. Contudo, através de didlogos com alguns colaboradores integrados neste processo, foi
possivel perceber o desagrado que estes sentem, quando sdo obrigados a permanecer na empresa,
fora do seu horario laboral, para carregar ou descarregar material, de modo, a que a empresa consiga

permanecer operacional ou na circunstancia de satisfazer uma encomenda atempadamente.

Antes de a matéria-prima entrar nas instalacdes da empresa, toda ela deve passar por uma leitura de
codigo de barras através de um PDA - Personal Digital Assistant. Este dispositivo eletronico, pequeno
e portatil, tem com principal funcao ajudar a calcular o sfock atual da empresa. A partir do momento
em que o material é lido pelo dispositivo através de um cddigo de barras, o mesmo da entrada no

proprio instante no sfock.

As baterias dos PDA precisam ser carregadas quando ja possuem pouca ou nenhuma carga. Uma
situacao que se verifica, por vezes, é o dispositivo estar a carregar aguando da chegada de matéria-
prima, fora da trajetdria que as bobines ou os planos percorrem. Em consequéncia, este material ndo é
registado aquando da sua chegada, passando por esta fase apenas uns minutos ou mesmo horas
depois. Como resultado, muitas vezes surgem esquecimentos para realizar esta tarefa ou até se
registam bobines que nao era suposto registar. Deste modo, a empresa ndo consegue dispor de um
stock atualizado, podendo o mesmo estar até enviesado e causar problemas como excesso de matéria-
prima ou até a escassez desta, visto que o planeamento se baseia nos dados do soffware recolhidos

pelo PDA para desempenhar as suas funcoes.

Outro movimento aquando da descarga de material, que pode causar danificacdo da matéria-prima, € a
entrada do empilhador, carregado de bobines, dentro das instalacdes fisicas da empresa. Por vezes, na
expectativa de poupar tempo, carrega-se mais bobines do que o indicado. Em repercussao, quando as
bobines empilhadas ultrapassam a altura dos portdes da empresa, estas embarram contra os
mesmos, danificando-as. Esta é uma situacéo facilmente evitavel, que podera dar origem a situacoes

como acidentes de trabalho.

Na Figura 16, estao sintetizadas as principais causas dos problemas identificados anteriormente.
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Figura 16 - Diagrama de /sh/kawa: Cargas e Descargas

4.3.2  Sistema de armazenamento da matéria-prima

A Cartonagem Expresso adota o método LIFO (Last /n, First Ouf) no seu sistema de armazenagem de
matéria-prima. Todos o0s seus armazéns destinados a este proposito, encontram-se com as respetivas

matérias-primas encostadas a parede, divididos por corredores de bobines, encostados uns aos outros,

tal como ¢ possivel observar na Figura 17.

Figura 17 - Armazéns de matéria-prima

Maioritariamente, a cada corredor corresponde uma referéncia de bobine. Contudo, alguns corredores

podem armazenar duas referéncias, sendo estas duas referéncias nao tao usais para producéo.

Apds a chegada de novo material, as instalacdes da empresa, esta ultima mercadoria a chegar vai para
0 seu corredor correspondente, ficando a frente da restante que o mesmo ja possui. Isto acontece
devido a organizacao que os armazéns detém. Visto os corredores das bobines serem encostados uns
aos outros, dispostos a frente de uma parede e 0 espaco entre eles ser o minimo possivel (apenas o

suficiente para o material ndo contactar um com o outro), ndo existe margem de manobra para a
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colocacdo da nova matéria-prima atras da ja existente. Assim sendo, é consumido em primeiro lugar as

mercadorias mais recentes, mantendo-se as mais antigas durante longos periodos de tempo.

Este é o sistema comumente conhecido por drive-in - existéncia de apenas um corredor que confere
acesso aos produtos. Apesar de se maximizar o espaco desta forma, a probabilidade de a matéria-
prima se tornar obsoleta ou sofrer desgaste, por exemplo, devido a condicdes atmosféricas é
consideravel. Apesar de raramente, a empresa ja se deparou com matéria-prima danificada pela
simples passagem de tempo (cor do material alterou) e até danificada pela humidade, tornando-se

assim a mesma inutilizavel para producao.

Na Figura 18 estao representadas as principais causas para a empresa deter, atualmente, este sistema

de armazenamento.

Pessoas
\ Héabitos enraizados

Resisténcia a mudanga

Sistema de

armazenamento

Espaco limitado

Ambiente

Figura 18 - Diagrama de /shikawa: sistema de armazenamento

Apesar de as matérias-primas utilizadas pela cartonagem poderem possuir prazos de rotatividade
longos, visto ndo serem facilmente pereciveis, convém salvaguardar, sempre e tanto quanto possivel, a

preservacao da qualidade das mesmas.

4.3.3 Stock de produto intermédio e final

Tendo por base que a empresa produz uma imensidade de produtos finais diferentes, um problema
com gue a mesma se depara € se deve ou nao guardar sfock dos mesmos. Ha dois possiveis contextos

para a Cartonagem Expresso guardar sfocks dos seus produtos.

O primeiro contexto prende-se com o numero de caixas encomendadas e com a estimativa que o
planeamento faz da quantidade de produto intermédio que ira ser desperdicado ao longo de todo o
processo de producdo. O somatdrio de ambas destas componentes é o numero total de caixas lancado

para producao. Por vezes, estragam-se mais planos e caixas do que o calculado e, assim, é necessario
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voltar a produzir determinadas caixas, nomeadamente se a caixa levar acabamentos de dificil acerto ou
uma cor mais complicada de obter nas maquinas de impressao. Todavia, e visto parte da soma ser
uma previsao, outra alternativa passa por nem sempre se estragarem tantos produtos intermédios
como pensado. Por exemplo, se a caixa tiver uma impressao simples e utilizar um cortante bastante
comum pela empresa. Esta ultima situacao leva a criacdo de sfock da caixa em questdo. Dar ordem de
reciclagem, de imediato, destas caixas que sobram para a encomenda pode ser um erro. Por vezes, ha
clientes que estragam caixas no transporte, na montagem das mesmas (no caso de irem
desmontadas) e até ao embalar o seu produto dentro delas. Quando tal acontece, € comum o cliente
pedir mais caixas para substituir as danificadas e, deste modo, torna-se util fazer sftock do excesso de

producao.

O segundo contexto verifica-se quando se trata de uma caixa/marca da qual advém muitas
encomendas e bastante recorrentes. Algumas seccdes tém tempos de set-up bastante elevados (por
exemplo a seccao da impressao) e, numa perspetiva de poupar tempo no futuro, produz-se um numero

substancialmente maior do que a encomenda que se pretende satisfazer num curtissimo prazo.

A Figura 19 sistematiza as principais causas para que a empresa acumule tanto sfock de produto

intermédio e final.

Pessoas Processos

Quantidades langadas para produgdo
baseadas em estimativas empiricas

Erros humanos
Processos nao normalizados

Sl desatualizado “

Elevados tempos de set-up

Falta de comunicagéo

/

Equipamentos

Figura 19 - Diagrama de /shikawa. stocks

Posto isto, compreende-se que a empresa detenha um numero consideravel de stock, tanto intermédio
como final, dos seus produtos. O problema passa pela acumulacao constante e duradoura deste.

Se por um lado, o sfock é benéfico para a empresa, por outro representa capital empatado.
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Atualmente, todas as estantes que se encontram no armazém do produto intermédio e final estdo
ocupadas, restando um limitado espaco para o sfock de novas producdes. Desta forma, tornou-se

imperativo realizar uma analise a todo o sfock existente, da industria da litografia.

434 Dados obsoletos no sistema de informacéo

Ao longo do decorrer deste projeto, foi possivel observar a quantidade de dados sobre os seus produtos
que a empresa acumula com o passar dos anos, dados estes obsoletos. Se, por um lado quanto maior
a disponibilidade de informacdo sobre os seus produtos desenvolvidos melhor, por outro, a mesma
pode causar ineficiéncia se ndo estiver atualizada, assim como desperdicio se a informacdo mais

relevante nao for de facil e rapido acesso.

A Cartonagem Expresso, até ha relativamente dois anos atras, ndo se preocupava em bloguear marcas
e modelos descontinuados do seu soffware ou até simplesmente aquelas marcas que deixavam de ser
seus clientes. Este panorama fez com que dados e informacdes sobre os seus produtos

permanecessem no soffware, mesmo quando ja ndo produziam esses produtos.

Apesar disto, quando era reportada alguma informacao ao chefe de planeamento, como por exemplo
sobre algum modelo de uma marca estar descontinuado ou até de alguma marca ter deixado de ser
parceira da empresa, 0 mesmo blogueava esses artigos. Fazia isto, visto que os mesmos nao iriam ser
mais produzidos no futuro e, desta forma, os dados referentes a esses artigos deixavam de ser

relevantes para a empresa.

Contudo, bloquear os artigos apenas elimina do software o detalhe da informacdo dos mesmos. A
marca e modelo correspondentes continuam ativos no soffware debitando dados desnecessarios no
mesmo, que leva a que os dados que proporcionam informacao realmente importante se tornem de

mais demorado acesso, provocando desperdicios de tempo aos colaboradores.

Na Figura 20 é possivel verificar uma marca sem qualquer artigo ativo.

[ ] Artigo | Descrigdn | Descrigio Aux. - | Descricdo Aux.2
2 CALXA DASIA

LTo0002131 CAIXA DASIA 0300x0280x0110+038 2015 ‘foBox Smart 004 0300x0280x0110+038
LTO0002332 CAIXA DASIA 0540x0300x0110+038 2015 ‘foBox Smart 004 0540x0300x0110+038

-

Figura 20 - Exemplo de uma marca sem artigos ativos
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Posto isto, atualizar a informacdo do soffware da empresa, no que respeita as marcas e modelos com
que a mesma ja ndo trabalha ou que se encontram descontinuados atualmente, torna-se fulcral para

tentar reduzir desperdicios.

435 Ferramentas de trabalho

A semelhanca do subcapitulo anterior, também algumas ferramentas de trabalho se acumularam com
0 passar do tempo. Ferramentas essas que se tornaram obsoletas e se foram aglomerando pelos

mesmos motivos acima descritos.

Um exemplo destes utensilios de trabalho sdo as chapas de impressdo em off-set, que ocupam espaco

de armazenamento e, simultaneamente, também causam desperdicios de tempo.

Atualmente, quando a empresa toma conhecimento de que um artigo, modelo ou marca nao ira ser
mais fabricado, procede ao seu bloqueio e, posteriormente, a reciclagem das chapas de impressdo
correspondentes. No momento do bloqueio, devera ser inserida uma informacdo no software,
relativamente a reciclagem das chapas - "chapas recicladas". Para atingir esse fim, um colaborador do
departamento de direcdo de projetos elaborou uma tabela em Excel e, quando toma conhecimento de
uma das situacoes acima descritas, acrescenta mais uma linha a essa tabela com determinado artigo,
modelo ou marca. A tabela é composta por 8 colunas, onde constam dados como o codigo interno do
artigo, a marca, o modelo, o cortante e tamanho da caixa, 0 numero interno da chapa ou chapas
correspondentes, a data do preenchimento da linha, ficando ainda duas colunas por preencher, no
momento do blogueio. Estas duas colunas dizem respeito as duas localizacées onde poderao estar
guardadas estas ferramentas, visto existir duas areas de impressdo na empresa. Apos a linha
preenchida por si, o colaborador envia um email para a seccédo de impressao, a informar que aquelas
chapas, correspondentes aqueles artigos, modelos ou marcas deverdo ser recicladas (exemplo na

Figura 21).
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Boa tarde,

As chapas dos artigos abaixo sdo para reciclar. Em breve, ird se desenvolver um novo modelo com uma nova imagem.

Com os melhores cumprimentos | Best Regards,

Sara Oliveira
Projectos e Desenvolvimento | Projects and Development

TODOS CAIXA VARESE WOMAN 2018 - ROLAND RACH TODAS 585/2090 12/03/2021
TODOS CAIXA VARESE MAN 2018 - ROLAND RACI TODAS 585/2090 12/03/2021
TODOS CAIXA VARESE WOMAN 2019 - OCHSNER OAPY TODAS 585/2090 12/03/2021
LT00011384 | CAIXA VARESE MAN 2020 - OCHSNER OAPZ TODAS 585/2090 12/03/2021
Obrigada!

Figura 21 - Exemplo de um email a pedir para reciclar chapas

Depois da visualizacao do email e, assim que possivel, um colaborador da impressao devera retirar as

mesmas do armazém e recicla-las. Posto isto, 0 mesmo ainda deve responder ao email, completando a

tabela com um "ok". O primeiro colaborador, ao receber a resposta ao email anteriormente enviado,

devera transpor a informacao acrescida pelo colaborador da impressao, a tabela desenvolvida, ficando

assim com um registo efetivo do material de impressao reciclado (exemplo na Figura 22).

De: Sara Oliveira | Grupo Expresso

Enviada: 12 de margo de 2021 16:43

Para: Impressdo | Grupo Expresso

Cc: Carla Passos | Grupo Expresso; Rui Alves | Grupo Expresso
Assunto: RE: Chapas para Reciclar

Boa tarde,

As chapas dos artigos abaixo sdo para reciclar. Em breve, ird se desenvolver um novo modelo com uma nova imagem.

Com os melhores cumprimentos | Best Regards,

Sara Oliveira
Projectos e Desenvolvimento | Projects and Development

TODOS CAIXA VARESE WOMAN 2018 - ROLAND RACH TODAS 585/2090 OK 12/03/2021
TODOS CAIXA VARESE MAN 2018 - ROLAND RACI TODAS 585/2090 OK 12/03/2021
TODOS CAIXA VARESE WOMAN 2019 - OCHSNER OAPY TODAS 585/2090 OK 12/03/2021
LT00011384 CAIXA VARESE MAN 2020 - OCHSNER OAPZ TODAS 585/2090 OK 12/03/2021
Obrigada!

Figura 22 - Exemplo da resposta ao email a pedir para reciclar chapas

Contudo, em consequéncia do método de bloqueio de artigos anteriormente a este aplicado na

empresa, para além da limpeza dos dados no software, também a acao de reciclagem destas

ferramentas de impressao caia no esquecimento.

Assim, na perspetiva de reduzir custos de posse e desperdicios de tempo associados a chapas de

impressao obsoletas, proceder-se-a a reciclagem das mesmas.
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4.3.6 Gestao economica de sfocks

A Cartonagem Expresso nunca estudou qual o modelo de gestdo de sfocks mais adequado para os

produtos que fabrica.

Atualmente, a empresa decide a quantidade a encomendar de cada produto no momento em que as
encomendas dao entrada no soffware e o departamento de planeamento toma conhecimento destas,
apés o produto estar desenvolvido. Este departamento fica encarregue de calcular a quantidade
necessaria de material para todas as encomendas lancadas, de forma manual, e de reportar esta
informacdo ao departamento de compras. Sendo que é este que devera efetuar uma encomenda ao

fornecedor, de acordo com a quantidade que o planeamento lhe transmitiu.

A decisdo relativa a quando encomendar varia muito, em funcdo dos prazos de entrega das
encomendas e do tempo de producdo associado. Para tal, é feito outro calculo manual, por parte do
planeamento, tendo em consideracdo que o tempo de producdao varia consoante algumas
caracteristicas do produto final, assim como o tempo de reposicdo varia consoante as matérias-primas

necessarias e o respetivo fornecedor.

A empresa detém uma politica de sfock, com minimos, maximos e quantidades de reposicao
estabelecidos para algumas referéncias de bobine (as mais utilizadas), que devem ser respeitadas.
Este calculo ndo foi desenvolvido com base num modelo racional de gestdo de sfocks, mas sim
empiricamente, através da experiéncia. Quando determinadas bobines atingem o minimo definido, faz-

se uma nova encomenda ao fornecedor e encomenda-se a quantidade pré-estabelecida de reposicao.

Devido a variedade enorme de produtos que a empresa oferece, toda a sua gestdo de sftocks de
matéria-prima torna-se complexa. Apesar de esta ja ter dados pequenos passos no sentido de melhorar

a mesma, ainda é possivel constatar diversos problemas associados a esta gestao.

Através de dialogos com os stakeholders integrados nos processos do sistema de gestao de sfocks, foi
possivel identificar os problemas mais recorrentes. Entre eles, destacam-se as quebras, o excesso de

stock e 0 nao cumprimento dos prazos de entrega dos fornecedores.

Numa situacdo de quebra e sendo esta pontual, na impossibilidade de o fornecedor satisfazer
atempadamente a necessidade sentida a tempo de cumprir 0 prazo de entrega acordado, a empresa
nao considera a mesma um grande problema. Isto deve-se ao facto de existirem uma enormidade de
referéncias de bobine de matérias-primas, e, ndo existindo em sfock a mais indicada para um

determinado trabalho (a que minimiza o desperdicio de material, respeitando os limites minimos de
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maquina), a solucdo alternativa passa por utilizar uma referéncia "acima" (ex. tamanho maior), que a
empresa detenha em sua posse, do mesmo material. Esta alternativa, apesar de solucionar o problema
de rapida forma, exige que a empresa incorra em desperdicio de matéria-prima e tempo, pois tem de
ser designado um colaborador para o aparo de todo o material necessario para obter a medida ideal,
abandonando este o seu posto de trabalho original. Contudo, se a empresa ndo possuir no momento
uma referéncia acima da matéria-prima que o cliente pretende, esta vé-se obrigada a recorrer a um
outro que se assemelhe, em tom ou rigidez conferida, mas que tem um custo de aquisicdo mais
elevado. Nesta circunstancia, este custo extra ndo é cobrado ao cliente, ficando a responsabilidade da
empresa. Alterando também o material predefinido, por vezes, despende-se tempo na area da
impressdo, onde é realizada a apuracdo da cor, visto que, apesar de o material ser diferente, o

resultado de impressao tera de ser igual.

Subjacente a maioria das quebras, esta também uma alteracdo do planeamento efetuado para a

producao, obrigando ao retrabalho deste departamento.

E possivel notar entdo que quando ocorrem quebras, muitas vezes sucedem-se atrasos na producéo,
obrigando ao replaneamento desta, assim como também pode ocorrer desperdicios de tempo e
material. Em ultimo recurso, pode verificar-se uma quebra com perda de venda, isto ¢, ndo se satisfaz
a encomenda na totalidade ou tardiamente, podendo levar a perda de clientes e a degradacao da

imagem da empresa. A todas estas consequéncias esta associado um custo.

Sendo os fornecedores um stakeholder importantissimo para qualquer empresa, estabelecer relacéo
com mais do que um, num proposito de obter uma maior seguranca, assim como estabelecer relacoes

com fornecedores de confianca, torna-se fulcral para evitar muitos problemas.

A Cartonagem Expresso tem mais do que um fornecedor para qualquer tipo de matéria-prima que
adquire. No entanto, os fornecedores aos quais mais recorre (material micro e mini-micro) detém uma
fraqueza que se traduz numa consecutiva fragilidade para a empresa: apos a rececdo de uma
encomenda por parte da empresa, estes fornecedores ndo confirmam se a vao entregar ou nao. A
empresa fica sempre na expectativa de receber uma determinada encomenda, dentro do prazo pedido,
e, por variadas vezes, isso nao sucede, i.e. os fornecedores ndo costumam cumprir com 0s prazos de

entrega pressupostos.

Apesar de entregarem as encomendas de acordo com os pedidos realizados (quantidades e referéncias
de bobines), os fornecedores apenas costumam cumprir 0S prazos no caso das encomendas urgentes

(urgéncias). Por urgéncias, compreende-se as encomendas que a empresa realiza as quais é pedido
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uma maior rapidez de entrega (para o proprio dia ou o dia util seguinte), dando-se assim uma maior
importancia e destaque a mesma. Apesar de estas encomendas ndo terem nenhum custo adicional
quando comparadas com as restantes, estas sdo impostas quando ja ocorreu uma quebra, a
responsabilidade do fornecedor, ou quando se preveja que va ocorrer, num futuro préximo, a

responsabilidade do fornecedor ou da empresa.

Como forma de colmatar estas falhas no cumprimento de prazos de entregas por parte dos
fornecedores, a empresa adquire bastante material para stock. Contudo, os excessos de sfock também
tém as suas desvantagens. Correlacionados aos mesmos, a empresa incorre em diversos custos, entre
eles: custos de armazenamento, custo do capital, custo de oportunidade e o custo de deterioracao e

obsolescéncia dos mesmos.

O custo de armazenamento engloba o custo da infraestrutura destinada a guardar os materiais, assim
como todos os custos inerentes & manutencao, tanto do edificio (por exemplo, energia, agua, servico
de limpeza, entre outros) como dos sfocks em si (por exemplo, seguros e ativos para 0 seu
manuseamento). O custo do capital representa o investimento empatado e o custo de oportunidade,
ex. a impossibilidade de investir em outras alternativas. O custo de obsolescéncia e deterioracdo sdo os

custos associados ao risco de desuso e de dano fisico, correspondentemente.

A Figura 23 aponta, através da representacdo de um Diagrama de /shikawa, as causas predominantes

para que a empresa opte pela gestao de sfock que detém.

Pessoas Processos

Planeamento de producéo instavel

Habitos enraizados Processo nao normalizado

Sl desatualizado Gestio

econémica
de stocks

Elevado nimero de referéncias

Materiais

Figura 23 - Diagrama de /shikawa: gestao econoémica de stocks

48



4.3.7 Sintese do diagndstico da situacdo atual

Em suma, ao longo deste capitulo foram analisados e expostos alguns dos problemas logisticos que a
Cartonagem Expresso enfrenta. Durante o seu diagndstico, foi possivel perceber que os mesmos sao
prejudiciais para a empresa, podendo ser minimizados, ou até eliminados na sua totalidade. A Tabela

Japresenta uma sintese dos problemas identificados e respetivas consequéncias.

Tabela 3 - Resumo dos problemas identificados

Problemas Consequéncias

e |mpedimento de passagem
e Movimentagdes desnecessarias
e Desperdicio de tempo

Acumular de camides de fornecedores e
transitarios

e Deterioracao acelerada dos empilhadores

Piso irregular e desnivelado L .
o Danificacdo de matéria-prima

Cargas e e Stock desatualizado
descargas Existéncia de apenas dois PDA’s e Roturas, perda de clientes e degradacao de
imagem (custos de quebra)
Horarios inadequados i ROch.) «
e Deterioracao

Transporte de maior quantidade de material do e Acidentes de trabalho
que o aconselhado

Sistema de Método LIFO e drive-in utilizados como sistema
Cln PO ETN NG de armazenamento
Elevada quantidade de sfock de produto

intermédio e final

e (Obsolescéncia e depreciacao de matéria-prima

e Custo de posse

Acumulacao duradoura e Produtos obsoletos

Falta de comunicacao de material danificado :
e Stock desatualizado

internamente
o Desperdicio de matéria-prima e tempo
Quebras e Retrabalho
e Perda de venda
Software Dados obsoletos e Desperdicio de tempo

e (Custo de posse

Ferramentas Ferramentas de impressao obsoletas "
e Desperdicio de tempo

Politica de
abastecimento

Falta de dados e Sistema empirico
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5. PROPOSTAS DE MELHORIA

No presente capitulo serao apresentadas as propostas de melhoria implementadas na empresa e

outras que ficaram de sugestdo para implementacao, no futuro, de modo a minimizar ou eliminar os

problemas expostos anteriormente. A Tabela 4 apresenta uma sintese destas propostas, recorrendo a

ferramenta 5W2H.

What?

Estabelecimento de um
horario e distincdo de cais
para cargas e descargas

Nivelamento do piso

Aquisicao de dois PDA's

Definicdo de novos critérios
para reciclagem de produtos

Comunicacdo do material
danificado internamento

Eliminacédo de dados

obsoletos do software

Eliminagdo de ferramentas
de impressao obsoletas

Adocdo do método FIFO e
drive-through como sistema
de armazenamento

Registo de uma maior
quantidade de dados sobre a
gestdo de stocks

Tabela 4 - Propostas de melhoria

Why?

e Congestionamento de camides
junto das instalacdes da
empresa

e Horarios inadequados

o Deterioracdo acelerada dos
empilhadores
o Danificacdo de matéria-prima

o Stock desatualizado

e Roturas de sfock

e Perda de clientes e degradacéo
de imagem

o Elevada quantidade de sfock de
produto intermédio e final

o Acumulagéo duradoura de
stocks

e Stock, no software, nao debita

informagao real sobre o material
disponivel para producéo

e Desperdicio de tempo

e Desperdicio de tempo
e Custos de posse desnecessarios

e QObsolescéncia e depreciacao de
matéria-prima

o Falta de dados histéricos e
existéncia de quebras

n.e. - valor ndo estimado.

5.1

Cargas e descargas

How?

Normalizacdo do horario e
Zonas para cargas e
descargas

Obras para nivelamento do
piso

Compra

Implementacdo de um
novo processo para analise
de stocks

Criacdo de documento
normalizado e respetiva
formacéo

Bloqueamento de dados
obsoletos

Reciclagem de chapas de
impresséo obsoletas

Expansdo e reorganizacdo
dos armazéns

Criacado de documentos
normalizados e respetiva
formacéo

How
much?

0€

n.e

n.e

0€

0€

0€

0€

n.e.

0€

Who?

Departamento
de compras e
responsavel
do armazém

Administracéo

Departamento
de compras

Sara e
Departamento
de qualidade

Departamento
de qualidade

Sara

Sara

Responsavel
do armazém e
administracao

Departamento
de qualidade

Where?

Nos cais de
cargas e
descargas

Nos cais de
cargas e
descargas

Armazéns e
cais de
cargas e
descargas

Armazém

Armazém

Sistema de
Informacao

Seccdo da
Impresséo

Armazém

Sistema de
Informacao

When?

2022

Setembro

2022

Agosto

2022

Junho

Julho

2023

2022

Como constatado no capitulo anterior, a Cartonagem Expresso detém algumas situacdes de logistica,

quanto a carga e descarga de matérias-primas, desagradaveis.
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Como modo de melhoramento da questdo do congestionamento verificado recorrentemente, propde-se
que se estabeleca, em concordancia com os fornecedores e transitarios, um horario e uma zona, tanto

para cargas como para descargas.

Visto as descargas e cargas demorarem ainda algum tempo a serem realizadas, tem que se ter em
atencdo que nao convém as mesmas ocorreram até, pelo menos, uma hora antes da pausa para
almoco, assim como do término do horario laboral. Tal facto, ira providenciar tempo suficiente para os
colaboradores arrumarem e organizar o material que chega, no caso das descargas, assim como

carregar os veiculos de transporte, no caso das cargas.

Uma divisdo simples e bastante eficaz nestes casos passa por delinear as manhas para as descargas e
as tardes para as cargas. Visto, o horario laboral dos colaboradores de armazém e logistica ser das
8h00-12h e das 13h30 as 18h, o horario proposto para a divisdo, passa por as descargas se

efetuarem das 8h as 11h e as cargas das 13h30 as 17h, de segunda a sexta-feira.

Quanto a zona, recomenda-se a atribuicao de cais especificos para cargas e descargas, ou seja, passar
a haver uma divisao entre quais cais sao destinados apenas para as cargas e quais cais sao destinados

apenas para as descargas.

As Ultimas duas medidas sugeridas acima irdo apaziguar, tanto as situacbes recorrentes de um
acumular de fornecedores ou transitarios junto as instalacbes da empresa, assim como,
consequentemente, diminuir o tempo de espera destes e evitar que os mesmos realizem manobras
mais complicadas e desnecessarias. Um outro efeito destas acdes passara por uma maior satisfacdo e

motivacao por parte dos colaboradores da empresa, integrados nestes processos.

Com o intuito de diminuir a recorréncia das situacdes descritas no capitulo anterior, que recaiam sobre
um chao desnivelado, a Cartonagem Expresso realizou obras junto ao cais 4 — o cais mais utilizado
para descargas de matéria-prima. Estas obras consistiram em renovar o piso, com o intuito de o tornar
mais regular e, simultaneamente, colocar uma estrutura de ferro para abrigar o material, quando o
mesmo passa horas fora dos armazéns da empresa, a espera de que um colaborador venha dar
entrada do mesmo e o arrumar. De realcar que com esta medida foi possivel a empresa,
consequentemente, diminuir o tempo intrinseco as atividades de cargas e descargas. Na Figura 24 ¢

possivel observar-se a estrutura construida.
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Figura 24 - Cais 4

Esta estrutura permite que o material ndo se danifique tdo faciimente quando as condicdes
meteorologicas ndo sao as ideias para o mesmo. Obviamente que esta ndo ¢ a situacdo ideal, mas ¢
um ponto de partida para a empresa que, posteriormente, podera aliar a esta medida, as restantes
duas mencionadas anteriormente. Todavia, no que respeita as descargas da matéria-prima de micro, a
negociacao de horarios, entre ambas as partes interessadas, nao é facil. Tal deriva dos curtos prazos

de entrega que os fornecedores se orgulham de ter.

Recomenda-se, fortemente, a replicacdo desta medida nos restantes cais de cargas e descargas, sendo
0 mais urgente, o cais 8, visto ser o que se encontra, atualmente, com o piso mais irregular. Desta
forma, € o cais que mais da origem a danificacdes de matérias-primas e deterioracdo de ativos

(empilhadores).

Figura 25 - Piso desnivelado junto ao cais 8

Uma outra proposta de melhoria passa pela comunicacao de deterioracdo desta mesma mercadoria ao
responsavel de planeamento, podendo o mesmo dar baixa de material que nédo ird conseguir usufruir
para producdo. Para além da folha que os armazenistas responsaveis por descarregar matéria-prima
tém de preencher aquando da chegada da mesma, folha esta que tem como intuito comunicar ao

departamento de compras se a mercadoria vem em conformidade ou ndo por parte do fornecedor,
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sugere-se a introducdo de uma outra folha. Esta folha tera como objetivo que o departamento de
planeamento, assim como o das compras, tenham acesso a um stock de material fidedigno e em
tempo real, aguando de uma consulta em soffware. Deste modo, a introducdo de um novo processo €

sugerida, baseando-se este em dar baixa do material danificado internamente.

Sempre que uma matéria-prima sofra algum tipo de dano que torne a mesma obsoleta ou deteriorada,
imediatamente, o colaborador responsavel por tal (por exemplo, nas situacées de acidente ao
manobrar o material) ou o colaborador que se aperceber de tal (por exemplo, na circunstancia de
obsolescéncia devido a condicdes atmosféricas e de armazenamento), devera separar este material do
material em boas condicdes para producdo, pondo o mesmo de lado. Esta matéria-prima devera
seguir, assim que possivel, para a reciclagem visto ndao se conseguir aproveitar a mesma para nenhum
outro proposito que ndo o que motivou a sua aquisicdo, nem mesmo a venda a terceiros. Contudo, a
sua reciclagem gera receita para a empresa, mesmo que esta seja bastante inferior ao valor de compra

respetivo. Posto isto, 0 mesmo colaborador deve preencher a folha apresentada na Figura 26.

Realca-se que por material danificado compreende-se todo o material que nao preserva as suas
caracteristicas de origem, que podem ser facilmente identificadas através da observacdo e do tato.
Alguns dos danos mais recorrentes sdo a alteracdo de cor, textura ou até a apresentacdo de
fragmentos. Por material obsoleto entende-se todo o material desatualizado, que deixou de ser Util e

gue, consequentemente, a empresa ja nao comercializa mais.

9 Registo de matéria-prima deteriorada internamente
expresso
GRUFD

Data:_/_/

I Material | Referéncia/Designagio | Medida (mm) | Localizagh |
\ \

Causa (marcar com um X):
l:l Acidente ao manobrar o material
[ ] Armazenamento desadequado
[ ] Descontinuado
l:l Deterioragio devido a condigBes atmosféricas

l:l Deterioracdo temporal

I:l Qutro

a idade deteriorada (se

KG Metros Planos

Motive do registo:

l:l Reporte imediato

l:l Verificag3o de rotina

[ ] outro

Figura 26 - Folha proposta para comunicacao de matéria-prima deteriorada internamente
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Apds o preenchimento da folha, o colaborador deve entregar a mesma ao chefe de armazém e este
ultimo devera fazer chegar a folha ao responsavel pelo planeamento, que ird seguidamente dar baixa
do material indicado. Sempre que possivel devera se mensurar a quantidade exata de material

inutilizavel para a empresa. O processo proposto esta ilustrado no diagrama da Figura 27.

i i a . fi
Avistamento de Colocagao do Reciclar o material Preenchimento da Entregar a folha Entregar a folha Dar baixa. no software.
matéria-prima material danificado danificado folha de resgisto ao chefe do ao responsavel ’ - y -r
obsoleta/deteriorada de parte : interno armazém pelo planeamento to matesal danificado

Figura 27 - Diagrama de uma proposta de processo para comunicacao de material deteriorado internamente

De notar que, para além do reporte imediato, deverd ser introduzida uma verificacdo de rotina,
mensalmente, a matéria-prima, que deverao ser os armazenistas a realizar. A implementacdo desta
rotina permitira a empresa ter uma nocao real, atempada e com precisao, dos sfocks de materiais que
a mesma possui, aptos para producao, nao padecendo assim de tantos imprevistos, como por exemplo
um achado de material obsoleto ou com algum tipo de desgaste. Entre estes imprevistos encontram-se
situacdes em a empresa tem de recorrer aos seus fornecedores, pedindo mercadoria com urgéncia
(prazos de entrega bastante mais curtos do que o acordado). Esta circunstancia da-se quando a
empresa nao tem na sua posse mercadoria conforme para producao, ao contrario do que o software
lhe expde. Este cenario, para além de alterar o planeamento da producéo (retrabalho desnecessario
gue consome recursos), podera provocar uma extensao do tempo de entrega de caixas aos clientes.
Este prolongamento podera ter consequéncias bastante graves para a empresa como conferir uma ma

reputacao a empresa e a mesma ainda perder o negocio e/ou cliente.

Recomenda-se que, apos o soffware estar atualizado devidamente quanto ao Sfock de matéria-prima,
todas estas folhas preenchidas sejam reencaminhadas para o departamento de qualidade da
cartonagem, para que o mesmo tome conhecimento do sucedido. Este departamento devera ficar
responsavel por analisar as circunstancias que deram origem as mesmas. De trés em trés meses, o
departamento de qualidade devera realizar uma analise mais profunda aos dados recolhidos, por
exemplo estabelecendo relacdes causa-efeito e averiguando as causas mais predominantes de
desperdicios de matéria-prima. Apos interpretacdo dos resultados obtidos, devera estudar-se novas
medidas a implementar que poderao atenuar a quantidade de matéria-prima deteriorada internamente

e efetivamente implementa-las, sempre que possivel.

Por ultimo, outra conjetura durante os episodios de cargas e descargas, que podera importunar o
tempo de entrega do produto final ao cliente, particularmente, quando o departamento de planeamento

fundamenta o seu trabalho no stock exposto no soffware, é a nao entrada de matéria-prima no mesmo,
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aquando da sua chega as instalacdes da empresa. Este contexto verifica-se sempre que o PDA se
encontra a carregar, 0 que podera originar, por exemplo, esquecimento da acao de picagem, o que,
por conseguinte, provocara um enviesamento no sfock. Esta dinamica podera provocar a compra de
matéria-prima desnecessaria, que se ira traduzir em mais capital imobilizado para a empresa, mais
espaco de armazém ocupado e num mau planeamento da producdo. Para suprimir estes danos e
possiveis prejuizos, recomenda-se a aquisicdo de, pelo menos, mais dois PDA's, um para cada

armazém de matéria-prima.

5.2 Armazenamento de matéria-prima

Como referido no capitulo anterior, o sistema de armazenamento praticado pela empresa ¢ o LIFO.
Apesar de a mesma nao dispor de grandes contratempos com este sistema, os que existem podem ser

evitados.

Os mais recorrentes, apesar de esporadicos, séo o amarelamento da cartolina de cor branca (revestida
ou nao-revestida) quando a mesma permanece demasiado tempo em sfock (varios meses) e a
humidade a que a matéria-prima esta sujeita e ganha, provenientes das estacdes mais frias, associado

a um longo armazenamento nesta condicao.

A adocéo do sistema FIFO (First In, First Ouf), no armazenamento de mercadoria, resolveria estes
transtornos. Este sistema promove prazos de rotatividade de artigos menores do que o sistema LIFO.
Tal é possivel, pois como 0 nome sugere, 0 mesmo assenta no pressuposto de que os primeiros
artigos a entrar, sao também os primeiros a sair. Deste modo, ndo se compromete a qualidade dos
materiais para producao, devido a um longo periodo de armazenamento, pois estes nunca ficarao

armazenados durante muito tempo.

A implementacdo do sistema FIFO, aliado a um sistema de armazenamento drive-through seria uma
mais valia para a empresa, pois este € o sistema recomendado para armazéns com elevadas

quantidades por referéncia (cenario em que a empresa se insere).

Devido as dimensdes dos armazéns de matéria-prima e a quantidade usual em sfock, tornou-se
impossivel concretizar esta permuta de um para dois corredores de acesso as mesmas, durante o
decorrer deste projeto e com os recursos disponiveis no momento. Todavia, tendo em conta este

impedimento, destaca-se seguidamente os custos que a cartonagem iria reduzir e tentar evitar.

Tendo por base as situacdes ja vivenciadas pela empresa, no que respeita este tema, com a

perfilhacdo ao sistema FIFO, a empresa evitaria custos de posse diretos, tais como de obsolescéncia e
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depreciacdo. Custos com obsolescéncia verifica-se sempre que um material cai em desuso, por
exemplo quando ja ndo esta na moda - aqueles materiais que a empresa detém “escondidos” atras de
outros, que foram ficando esquecidos e acabaram por ser ultrapassados. E os custos de depreciacéo
(fisica) compreende todos os materiais que apresentem danos devido ao seu uso ou as condicdes a
que esta exposto - por exemplo, a matéria-prima que nao esta apta para producao devido a uma

exposicao prolongada a humidade — cenario ja experienciado pela empresa algumas vezes.

5.3 Stock de produto intermédio e final

Como reportado no capitulo anterior, a empresa depreende-se com um enorme problema de
acumulacao de sfock ao longo dos anos. Na espectativa de reduzir os custos associados ao mesmo,

procedeu-se a uma analise rigorosa deste.

Para tal, comecou-se por averiguar quais as marcas que se encontravam no soffware utilizado pela
empresa, que nao realizavam encomendas a mesma, ha mais de dois anos. Dois anos foi o periodo
estabelecido, apds uma reuniao com a direcao comercial e responsavel do planeamento, entre todas
as partes, como sendo o razoavel para, apds a uUltima encomenda entregue de caixas, ndo se guardar
mais sfock das mesmas. Apos esta verificacdo, chegou-se a um total de 420 marcas diferentes.
Seguidamente, averiguou-se, se existia sfock destas marcas, tanto de produto final como de produto
intermédio. Elaborou-se posteriormente, uma lista com as marcas que respeitassem estes critérios,
assim como com a descricado pormenorizada do produto, a localizacdo e a quantidade existente em
stock deste, sendo a mesma lista analisada seguidamente pelo responsavel de planeamento. Este ficou
responsavel por definir se os produtos seguiriam diretamente para a reciclagem ou se iriam para uma
nova fase de analise, visto 0 mesmo trabalhar na empresa ha bastante tempo e ja ter uma nocao de
quais marcas ou clientes voltam a repetir producdes, mesmo que com anos de intervalo entre elas. Na
lista enviada constavam 28.878 produtos (intermédios e finais) em sfock e depois da analise por parte
do planeamento, 12.822 produtos foram encaminhamos diretamente para a reciclagem (44,4%), e
2.507 artigos permaneceram em sfock (8,68%). Os restantes 13.549 produtos seguiram para uma
nova avaliacao. Esta passou por reportar aos gestores clientes responsaveis por estas marcas, a
existéncia deste sfock. Os gestores responsaveis pelas marcas que ultrapassaram todo o processo
anteriormente descrito, receberam um email com a descricdo detalha dos seus produtos
correspondentes, assim como com a quantidade atual existente em sfock destes, na empresa. No
mesmo email, fez-se um apelo para os gestores entrarem em contacto com o cliente em questéo e

averiguarem, junto deste, se o sfock do seu produto deveria seguir para a reciclagem ou se 0 mesmo
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aceitava ficar com ele em futuras encomendas, no caso de existir a possibilidade destas. Apds o
esforco desenvolvido, até a data, recebeu-se resposta de 12.145 produtos, tendo os mesmos o futuro
pedido - 9.347 reciclados e 2.798 aproveitados para encomendas futuras. A empresa, até a data, esta
a aguardar resposta dos restantes 1.404 produtos - menos de 5% do material que a empresa detinha
em sua posse, dos quais ndo recebia encomendas ha mais de 2 anos. Nesta situacao, a empresa vé-se
obrigada a insistir com o cliente sobre qual a finalidade daquele sfock. Na auséncia de uma resposta
concreta, apds consecutivos contactos, ficou estabelecido que 2 meses depois da primeira abordagem

sobre este tema com o cliente, os produtos seguiriam para reciclagem.

Sumarizando, 22.169 produtos foram reciclados, libertando todo o espaco anteriormente destinado
aos mesmos, durante os ultimos meses e até anos, no armazém de produto intermédio e final. A

Figura 28 é representativa de uma pequena parte do sfock que prosseguiu para a reciclagem apos este

processo.

Figura 28 - Parte do material que teve como finalidade a reciclagem

A empresa nao carece de qualquer custo para reciclar material e ainda tem uma receita de 0,09€/Kg.
Com esta acao, para além diminuir os seus custos de posse de sfock, a cartonagem ainda angariou

uma quantia estimada em 126€.

Recomenda-se vigorosamente que a empresa implemente uma acao de revisao do seu Stock de
produtos intermédios e finais a cada seis meses. Com esta acdo, a empresa ira evitar custos de posse
desnecessarios com artigos que ja nao terao mais saida, entre eles o custo do capital, de

armazenagem e de obsolescéncia.

Um exemplo de um processo a adotar pode ser exatamente o desenvolvido neste projeto, que apesar

de demorado, se demonstrou bastante eficaz.
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Uma pessoa do desenvolvimento fica encarregue de, a cada meio ano, fazer um levantamento de todas
as marcas, que nos ultimos dois anos nao sairam em producao, ou seja, que a empresa nao recebeu
qualquer encomenda dela para produzir. Apds este passo, a mesma pessoa ira averiguar se existe
stock dessas marcas, quer de produto final como de intermédio. Ambos estes passos sdo executaveis
através do acesso ao soffware da empresa. Posto isto, elabora-se uma listagem (por exemplo, no
programa Excel) dos produtos em questao, discriminados ao pormenor, incluindo a localizacdo e o
armazém correspondente onde 0s mesmos se encontram, assim como a quantidade atual em stock.
Seguidamente, esta lista devera ser reencaminhada para o chefe de planeamento e 0 mesmo devera
adicionar uma coluna a esta lista, dizendo na mesma se determinado artigo seguira diretamente para a
reciclagem ou se este devera passar para uma segunda analise. No caso da primeira hipotese, o
mesmo sera reencaminhado para a reciclagem, através do processo normalizado na empresa para
este fim. No segundo caso, estes artigos irdo ser reportados, via email, ao seu gestor cliente
responsavel e o mesmo fica encarregue de averiguar, junto do seu cliente, se o sfock devera
permanecer na empresa, por exemplo na perspetiva de sair numa proxima encomenda, ou se devera
ser reciclado, no caso de o cliente ndo querer mais aquele determinado produto. O produto que
receber ordens para permanecer na empresa por parte do cliente, assim se deve proceder, ou seja,
continua em sfock no armazém. O produto que o cliente descartar e afirmar que ndo o vai comprar
mais, devera seguir para a reciclagem, também prosseguindo o processo normalizado na empresa

para esta finalidade.

5.4 Sistema de informacao e outras ferramentas de trabalho

Com o objetivo de eliminar dados obsoletos do software e, posteriormente, reduzir desperdicios de
tempo, através do acesso a informacdes apenas relevantes para a empresa operar atualmente, decidiu-

se proceder a uma "limpeza", no que respeita as marcas e modelos que constam no mesmo.

A empresa Cartonagem Expresso produz, anualmente, sensivelmente para 500 marcas diferentes.
Tendo em consideracao que cada marca pode ter mais do que um modelo ativo e que algumas marcas
chegam a ter b, 10 e 15 modelos ativos, a lista de marcas e modelos com que a empresa trabalha
diariamente é enorme. Posto isto, torna-se dificil estar a par de todas elas, de modo a tentar perceber
quais sobrevivem no mercado, quais faliram, quais as caixas que as mesmas utilizaram em momentos
passados que ja nao utilizam mais, quais lidam com mais do que um modelo de caixa em simulténeo,
entre outros demais parametros. Para além disso, a empresa, em tempos, trabalhou para marcas com

as quais nao trabalha mais e, em nenhum momento, a marca foi bloqueada no software.
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De realcar que o bloqueio de marcas no soffware, apenas as omite, num primeiro momento, da lista
das marcas. Contudo, a informacdo sobre a mesma nado é apagada do software, podendo os
colaboradores, a qualquer momento, por meio de uma pesquisa mais pormenorizada e um pouco mais

demorada, ter acesso a mesma.

Tendo esta lista uma dimensdo considerada e sendo esta utilizada, todos os dias, por muitos
trabalhadores da empresa, o tempo que os mesmos despendem a realizar algumas das suas funcdes
torna-se mais elevado do que o que seria o ideal, uma vez que a lista onde procuram dados ¢é bastante

vasta, constando nomes de marcas com as quais a empresa nao colabora ha anos.

Como referenciado anteriormente, por vezes, artigos eram bloqueados sem a sua marca e modelo
correspondente também o serem. Isto originou uma imensidade de marcas que continuavam ativas no
software, sem as mesmas terem qualquer artigo ativo. Uma vez que tal ndo fazia qualquer sentido,
procedeu-se ao blogueio destas marcas. Apos a verificacdo de uma a uma, elaborou-se uma lista
composta por estas marcas, recorrendo ao programa Excel. Posto isto, através da consulta desta
ultima lista, procedeu-se ao blogueio direto dessas marcas, tendo sido obstruidas 259 marcas do

software da empresa. A Figura 29 representa uma pequena parte da lista de marcas bloqueadas.

MERCADQ

MARCA

MODELO

SAPATOS

NATURE

KRAFT 10-2016

SAPATOS

NIQUE

2016

SAPATOS

SAMSOE

10-2016

SAPATOS

LEGEND

10-2016

SAPATOS

RUCOLINE

10-2016

SAPATOS

FINANO

10-2016

SAPATOS

DROMEDARIS

MONOBLOCQ 11-2016

SAPATOS

CORAL

SPRING/SUMMER

SAPATOS

GROOT

11-2016

SAPATOS

JOSEFINAS

11-2016

SAPATOS

KOMPLETTO

2016

SAPATOS

VAN ROHE

CINZA

SAPATOS

BOOM BAP

PRETA MATE

SAPATOS

GAVETA TONNERS

PRETA MATE 2017

SAPATOS

BAU DOU

FABRIQUE EN FRANCE

SAPATOS

CAIXA P/ TIRAS BLOC

01-2017

SAPATOS

MOODS OF NORWAY

02-2017

SAPATOS

THE SMURFS

02-2017

SAPATOS

GPO

DC02-2017

SAPATOS

DEPOSITRAO VERMELHO

COM DC 02-2017

SAPATOS

RECTILIGNE

02-2017

SAPATOS

v

QUALITY DOES MATTER 02-2017

SAPATOS

CIAQ! RAGAZZI

02-2017

SAPATOS

MOBYDICK

02-2017

SAPATOS

TAAGI

KRAFT 02-2017

SAPATOS

ISASA

02-2017

SAPATOS

LAIF

03-2017

SAPATOS

MEGIS

03-2017

SAPATOS

CAVALLO

03-2017

SAPATOS

Z00

03-2017

Figura 29 - Lista de marcas bloqueadas

Similarmente aos dados, também as ferramentas de impressao se foram acumulando com o passar
das estacdes e anos. Recorrendo a lista que continha o nome das marcas bloqueadas, executou-se o

processo de reciclagem de chapas de impressao, adotado pela empresa, para estas mesmas marcas.
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No momento do bloqueio das marcas anteriormente mencionadas, acrescentou-se uma informacao
sobre a reciclagem das chapas. Nomeadamente, em cada modelo, de cada uma destas marcas
inseriu-se a seguinte frase '"chapas recicladas + sfocks a zero". Deste modo, ficou registado no
software que aquela acao foi efetuada e, numa consulta futura a um destes artigos, o colaborador

sabera de imediato essa informacao.

Marcas / Modelos x

Selecio
Tipo Artigp ————————————————— Marca f Modelo

CC____CARTAQ CANELADO Marca: | L1039 | PORTCAL

W | O O
Observagdes: | Gravar | Marca | Modelo Sair
Modelo: | 001 015 r S S
o —— )
Observactes: @ CHAPAS RECICLADAS + STOCKS A ZERO. Dias Fabrico: [ ==

Mercado Versdo Cortante Tampo +Fundo / Monobloco | Tampo | Fundo | Acessérios |

Gerais lpgunho | Observagges Anulacio |

’F”“‘D‘L Ne Chapa EXP I: ’ML Tipo Cartolina Extarior Tipo Cartolina Intsrior I Dupda Contr &
e upla Contrac.
Ne Chapa EXP II: - i
02 NAOREVESTIDA ™ Miare +Micro
001 CALGADO 2] | MO Arq. Fotolito: 1 Normal (fecho do tampo com « 03 KRAFT
002 = [ 3 04 kemaRTsRrE v [ séCartoina  acab.
003 RESTAURACAO / VINHOS 3 Samuel Hubbard ( fecho com -
004  FERRAMENTAS E ACESSORI Tipo Cortante :  Swn Tipo Micra Exterior Tipo Micro Interior
005  TIPOGRAFIA [ GRAFICA . 5 Cruyff 01 MM/C =
006 CERAMICA - Filtro Descricio s Vegetarian -l I~ mpr. + Acab, Juntos Bxt.
03 M/C
Familia Cortante 04 MK/B = B
- ~ 05 MK/C ~
Filtro Descrigio Filtro Desarigio T ags0-275
‘ 001  Yobox Scala = | SRR A 1%0-279)
002 YoBox Smart Cartolina Exterior
003 YoBox Keeper | Cartoina Interior |
004 YoBox One
005 YoBox AbPlus Qtd. Cores | | | r
81 ENLEIO 006 YoBox State
82 PLANO =
007 YoBox Take 3 | - r
8% PAPEL 008 YoBox Plus
85 ETIQUETA | r ‘ r ‘ =

Figura 30 - Exemplo da informacao adicionada no software

Seguidamente, adicionaram-se varias linhas a tabela de reciclagem de chapas de impressdo, cada uma
equivalendo a uma marca, com todos os dados discriminados. Dado que se iriam bloguear as marcas
na totalidade e ndo somente um determinado modelo de cada uma, fez sentido reciclar todas as
chapas de impressao destas marcas, de uma vez so, ao invés de pedir para reciclar as chapas de cada
modelo individualmente. Deste modo, despendeu-se menos tempo a proceder ao registo desta acao,

assim como a sua execucao.

O préximo passo, de acordo com o processo ja introduzido na empresa, passou por enviar um email a
seccao de impressao com o acréscimo feito a tabela. Um colaborador desta seccéo procedeu a
reciclagem das chapas destas marcas que ainda se encontravam em armazém, respondendo, em

seguida, ao email com a restante da tabela preenchida.

Apds toda esta decorréncia, foi possivel quantificar o nimero de chapas que seguiram para reciclagem,

perfazendo as mesmas um total de 857 chapas.
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Todo o espaco em armazém que lhes estava afetado foi liberto, assim como ficou documentado todo

este procedimento na empresa, ficando a mesma com um registo atualizado no que se refere a estas

marcas.

Na Figura 31 é possivel observar-se um diagrama de todo o processo realizado, tanto no subcapitulo

anterior (sfocks) como neste (software e ferramentas), uma vez que os mesmos se relacionam.

Levantamento
de marcas

de encomendas
nos ultimos dois

Aguardar novas Averiguar a
encomendas existéncia de stock

Existéncia de
stock?

Bloquear marcas’ Elabora¢do de uma
e reciclar chapas listagem dos
de impressao produtos

da lista para o
planeamento

l

Analise de artigo
a artigo

Artigo segue
para segunda
avaliacdo?

Y v

Averiguar junto do
cliente a finalidade
do stock

Mantém-se
artigo?

Reciclar stock,
bloquear marca e Aguardar nova
reciclar chapas de encomenda
impressao
Reciclar stock,
bloquear marca e Aguardar nova
reciclar chapas de encomencs
impressao

Figura 31 - Diagrama do processo realizado

Cliente ira
gastar o stock?

Este mesmo processo foi também realizado para a listagem de marcas desenvolvida na seccao

anterior, isto é, para as marcas sobre as quais se procedeu a reciclagem do seu Sfock, visto a empresa
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nao receber encomendas das mesmas ha, pelo menos, dois anos, nem ter previsdo de novas no futuro

préximo.

Com esta aplicacdo foi possivel reciclar, para além dos 22.169 produtos (intermédio e finais), mais
114 chapas de impressao. A quantidade total de chapas deste material correspondia a 430 chapas.
Contudo, varias delas ja tinham sido recicladas, quer por atualizacdo de modelo por parte das marcas,

quer por descontinuidade destas, entre os demais possiveis motivos.

5.5 Gestio de stocks

Como referido no capitulo anterior, atualmente, a Cartonagem Expresso detém um modelo de gestao

de stocks empirico, baseado na sua experiéncia de atuacéo no mercado.

Porém, levantam-se algumas questdes, tais como: sera a politica atual a mais adequada para os
produtos que a empresa fabrica? Serdo os ganhos superiores aos custos? Os custos de sfock
compensam sobre o que se poupa através de um melhor planeamento? Propde-se assim que se faca

um estudo, no futuro, neste ambito.

Para todas as matérias-primas, deve-se estudar qual o modelo mais adequado, tendo por base as
caracteristicas subjacentes a cada tipo, como por exemplo 0s seus consumos e 0s problemas que

predominam nelas.

A empresa peca no que diz respeito a recolha de dados dos seus sfocks, nao existindo alguns dados
historicos considerados essenciais sobre estes. Devido a falta deles e ao curto periodo temporal
disponivel para recolhé-los, de modo a serem significativos para realizar um estudo, optou-se por nao
efetuar a sua recolha e posterior analise, mas sim por desenvolver-se um plano para estudar este

tema.

Apds um diagnéstico, através de dialogos com os colaboradores envolvidos no processo, identificaram-
se 0S seguintes principais problemas na gestdo de sfocks. quebras, excessivos stocks e, consequentes,

desperdicios. A estes problemas estao associados diversos custos que a empresa devera apurar.

Sugere-se que se comece por registar o numero de quebras que ocorrem, sendo este o problema mais
enumerado pelos colaboradores. Simultaneamente, deve-se registar em que situagcdes ocorreram, por
exemplo se ¢é derivado de atrasos do fornecedor, de informacéo errada na base de dados, entre as
demais situacdes possiveis, € se obrigam ao replaneamento da producao ou ndo. Em caso afirmativo

deve-se medir o tempo despendido nesta acdo de retrabalho, por exemplo em horas. Sera interessante
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também quantificar o nimero de horas ou dias Uteis que a encomenda tera de ser adiada para
producao. Mesmo que o cliente receba a encomenda atempadamente, ndo dando muita importancia a
este adiamento, o0 mesmo implica custos. Em caso negativo, solucionando o problema, por exemplo
através da apara de cartolina ou micro de uma referéncia maior de bobine, deve-se medir de forma
direta o desperdicio de matéria-prima, em metros quadrados, assim como medir o tempo despendido

nesta atividade.

Sempre que se verifique a troca de material por um outro semelhante, em resposta a quebras, deve-se
quantificar qual o custo extra em que a empresa incorre quando comparado com o material
inicialmente pretendido. Este custo engloba o custo de aquisicao do material substituto, retirando, ao
mesmo, o custo de aquisicdo do material predefinido e, caso seja necessario, o tempo despendido na

area de impressao para apuracao da cor, bem como o custo de perda de venda, se esta se verificar.

No que respeita os fornecedores de cartolina, micro e mini-micro, torna-se importante registar o
numero de ocorréncias de quebras em que a empresa incorre por responsabilidade do fornecedor,
nomeadamente devido a atrasos nas entregas, visto ser uma situacao recorrente. Aconselha-se
também o registo da duracdo dos atrasos, em dias Uteis, e a identificacdo de quais as causas que
estdo na sua origem. Estes dados podem ser recolhidos através de observacao direta e o ultimo

mencionado por inquérito aos fornecedores.

Uma quebra deve ser registada sempre que ocorra, sem excecdes, implicando ou ndo uma situacao de
perda de vendas. Aconselha-se que, pelo menos, se comece o registo das mesmas imediatamente

apos a tomada de conhecimento delas.

Estes registos podem ser implementados com recurso a uma simples folha de calculo. Na Figura 32,

encontra-se um exemplo de uma folha de calculo para o registo dos dados acima mencionados.

solugéo

Apara Encomenda ao fornecedor Troca de material
vaterial —[vedida v Replaneamento da | Tempo dispendido no| Adiamento para| Desperdicio | Tempo dispendido| Chegou nodia e horario | Material | Apuragio da cor | Tempo dispendido na | Perda de venda
(mm) produgio (sim ou ndo) | replanemento (h) | produgio (dias) | material (m2)|  naapara(h) | pretendido (sim ou nio)? |substituto| (simoundo) | apuragiodacor(h) | (simounio)

=l

wlw|v|o|u|s|wm|-

Figura 32 - Exemplo de uma folha de calculo para registo de dados sobre quebras

Em relacao aos excessos de stocks, torna-se importante apurar todos os custos envolvidos para a
gestao dos mesmos. De realcar que, para além do apuramento dos custos, para realizar o estudo

pretendido, € essencial registar todas as deterioracdes e obsolescéncias que se verifiguem. Para tal,
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recomenda-se que se comece a registar estas ocorréncias, particularmente a quantidade de vezes que
se sucedem, a sua causa, a quantidade de material inaproveitavel para producao e o motivo do registo
(reporte imediato, verificacdo de rotina, entre outros) - dados possiveis de ser recolhidos através de

observacao e medicao direta.

Devera ser implementada uma folha de registos para as deterioracdes e uma outra para as
obsolescéncias. A Figura 33 representa um exemplo de uma folha de calculo que pode ser

implementada tanto para uma situacdo como para a outra.

ID | Material | Referéncia | Medida {mm) Causa Quantidade deteriorada Motivo do registo

WO oo |~ ||| (W |h =

[y
(=]

Figura 33 - Exemplo de uma folha de calculo para registo de dados sobre deterioracdes e obsolescéncias

Todos estes dados podem ser recolhidos através de observacdo quantitativa, isto €, através de uma
recolha de dados que devera ser normalizada (existéncia de um padrdao de registo) e de uma

observacao estruturada (observador sabe exatamente o que procura e o que considera relevante).

O departamento de planeamento devera ser o responsavel pelo preenchimento destes registos, assim

como devera analisar todos estes dados e converté-los em informacao util para a empresa.

Recomenda-se que se recolha todos os dados mencionados acima durante um periodo minimo de 1
ano. Através desta acdo, a empresa passara a ter um registo de dados histdricos mais vasto e bastante
mais detalhado sobre a gestdao dos seus sfocks. Posteriormente, possibilitara a realizacdo de um
estudo pormenorizado sobre estes, por exemplo através da comparacédo de possiveis cenarios futuros,
assim como permitira comparar diferentes politicas de gestao de sfocks para cada matéria-prima. Sera
entao possivel perceber se o0s custos de posse sao maiores do que os custos inerentes as quebras ou
nao, assim como ira perceber-se qual a politica mais vantajosa para cada matéria-prima, podendo a

empresa implementar estas no futuro e obter ganhos significativos.
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5.6 Resultados obtidos e esperados

Com a implementacao das medidas mencionadas ao logo deste capitulo foi possivel verificar melhorias

a varios niveis, na empresa, através dos resultados alcancados.

Como principais resultados verificou-se a eliminacdo de uma grande quantidade de material
(intermédio e final) do armazém. No total seguiu para a reciclagem 22.169 produtos que a empresa
detinha em sua posse e ainda se obteve uma quantia estimada em 126€. Para além desta acao, foi
possivel também definir novos critérios para ser dada ordem de reciclagem de produtos que
permanecem na empresa por um periodo temporal considerado, assim como a definicdo de um
periodo para a ocorréncia desta revisao. Através de ambas, a empresa diminuiu e ira continuar a
diminuir os seus custos de posse com artigos que ja nao terao mais saida e padronizou o processo,

reduzindo assim as suas variacoes.

Apesar de ndo se traduzir em custos quantitativos de forma direta, a eliminacdo de dados obsoletos do
software proporcionou a diminuicdo de desperdicios de tempo, a varios colaboradores da empresa.
Com esta acdo, os colaboradores passaram a ter acesso apenas a informacdo realmente importante
para o seu trabalho, diminuindo o tempo despendido em diversas atividades necessarias a sua funcéo,

retratando assim um aumento da sua produtividade.

De modo a aliviar mais um pouco as despesas da empresa com custos de posse, procedeu-se também
a reciclagem de ferramentas de impressdo obsoletas. Conseguiu-se, simultaneamente, diminuir o
tempo despendido na procura das chapas pretendidas, visto que passou a existir um menor numero

destas ferramentas em sfock, mais concretamente de menos 971 chapas.

Outra acao de melhoria que obteve um bom resultado foram as obras efetuadas, junto ao cais 4, para
nivelamento do piso e abrigo de material. Com esta alteracdo, aquando das descargas de matéria-
prima, a empresa conseguiu minimizar o numero de ocorréncias de material danificado, assim como o
tempo intrinseco a esta atividade e espera-se que, no futuro, venha a comprovar-se que aligeirou o
desgaste fisico de ativos (empilhadores). Do mesmo modo, diminuiu, paralelamente, a deterioracdo de

material provocada por condi¢cdes meteorologicas.

Apesar de todo o esforco, algumas medidas ficaram por implementar. No entanto, espera-se que a
empresa as implemente num futuro proximo. Entre elas encontra-se o estabelecimento de um horario
para cargas e descargas e a realizacdo de distincdo de cais para cada uma destas duas atividades.

Para além de evitar os congestionamentos recorrentes, estas medidas irao também diminuir o tempo

65



de espera dos fornecedores e transitarios, assim como evitar que os mesmos realizem manobras mais
complicadas e desnecessarias. A estipulacdo de um horario, ira ajudar também noutros fatores.
Nomeadamente, os colaboradores da empresa irdo ter tempo suficiente para arrumar e organizar o
material que chega, no caso das descargas, assim como tempo suficiente para carregar os veiculos de
transporte, no caso das cargas. Expecta-se que, com esta medida, também ocorra um aumento da
motivacao dos colaboradores, visto que os mesmos se encontram desagradados, atualmente, com o

facto de, por vezes, permanecerem na empresa, fora do seu horario laboral, para realizar estas tarefas.

Outra medida a ser implementada, no futuro, passa pela aquisicdo de mais dois PDA's. A compra de
mais duas unidades deste equipamento eletronico evitara o surgimento de erros humanos, como
esquecimentos ou trocas de picagem de material. Como consequéncia, verifica-se um enviesamento do
stock, no sistema de informacao, que se pode traduzir em custos evitaveis. Entre eles, o custo de
aquisicao de matéria-prima desnecessaria, que implica capital empatado e custo de posse, assim
como se pode traduzir em quebras, o que podera implica retrabalhos, desperdicio de matéria-prima e,

em ultimo recurso, perda de veda.

A semelhanca destas Ultimas consequéncias mencionadas, também a falta de comunicacdo de
material danificado internamente, pode estar na sua origem. Deste modo, desenvolveu-se uma folha
para dar conhecimento destas situacOes as partes responsaveis, assim como um possivel processo
associado a ela. Assim, apos a sua implementacdo, a empresa tera acesso a informacao confiavel e
em tempo real sobre o seu sfock, aquando de uma consulta no software, bem como tera
conhecimento das atividades mais criticas e podera rastrear rapidamente a sua causa, no que respeita

a danificacdo de material.

Uma outra acado de melhoria a implementar, no futuro, passa pela adocdo do método FIFO e sistema
drive-through como sistema de armazenamento de matéria-prima. Com esta alteracdo, a empresa

reduzira custos de posse diretos, tais como obsolescéncia e depreciacao.

Por ultimo, com a implementacdo de um maior e mais detalhado registo de dados sobre a gestao de
stocks, a empresa terd uma maior facilidade de analise da evolucdo dos seus dados e podera tomar
uma decisao mais assertiva e orientada consoante os seus objetivos, que se traduzird no aumento do
seu nivel de servico ao cliente. Tal sera realizavel, adotando outras politicas de gestdo mais vantajosas

para a empresa, minimizando as quebras e 0s sfocks, sempre tanto quanto possivel.

Através das medidas ja implementadas, apesar de, na maioria, ndo quantificados, os resultados sao

irrefutaveis.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES DE TRABALHO FUTURO

A empresa Cartonagem Expresso, com o passar dos anos, tem vindo a solidificar a sua posicdo no
mercado nacional e internacional, principalmente na seccdo da litografia. Todavia, a empresa
reconhece e admite ter alguns problemas no que respeita a gestdo do seu sfock, abrangendo esta
matérias-primas, produto intermédio, produto final e também ferramentas de trabalho e dados, no seu

software, obsoletos.

O objetivo principal desta dissertacdo passou por estudar e, posteriormente, melhorar a gestdo de
stocks da empresa. Sendo esta uma area onde muitas organizacdes pecam, a cartonagem pretende,

através dela, aumentar a sua vantagem competitiva.

Com esta finalidade, inicialmente, comecou-se por analisar o0 método de processo de abastecimento de
matéria-prima. Para tal, procedeu-se a observacdo do mesmo e a dialogos com os colaboradores que
integram este processo. Estes mostraram bastante desagrado com o nao estabelecimento de horarios
para cargas e descargas, pois, quando as encomendas sao urgentes ou o material esta escasso para
producdo, veem-se obrigados a permanecer na empresa, fora do seu horario laboral, para a mesma
continuar operacional. Quando tal nado acontece, o material permanece fora das instalacées da
empresa, sujeito a roubo ou deterioracdo. Sugeriu-se assim o estabelecimento de um horario para

cargas e descargas, tendo por base todas estas consideracoes.

Através da observacao, foi possivel perceber que, devido ao piso irregular junto aos cais, ocorrem
varias colisdes entre 0 mesmo e os empilhadores. Esta ocorréncia constante provoca uma deterioracdo
acelerada deste ativo que a empresa possui, assim como provoca danificacdes na matéria-prima
qguando esta cai abaixo do mesmo, devido ao impacto da colisdo. A empresa optou por renovar o piso

de um dos cais e, recomenda-se que, no futuro, proceda igualmente para os restantes.

A existéncia de apenas dois PDA’s, um para cada armazém de matéria-prima, e sendo este um
aparelho eletronico que precisa de carregar recorrentemente a sua bateria, quando tal acontece nao é
possivel dar entrada do novo material no soffware da empresa, provocando esquecimentos ou
confusdes. Deste modo, e apesar do custo financeiro, a empresa devera adquirir mais dois PDA para
substituir os existentes, quando 0os mesmos se encontram a carregar, impossibilitados de realizar o seu

proposito.

Partiu-se, seguidamente, para uma analise do produto intermédio e final que a empresa detém na sua

posse. Apds uma visita ao armazém destinado a este fim, percebeu-se que o mesmo se encontrava
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quase lotado, possuindo varios produtos com anos nas suas estantes. Posto isto, realizou-se uma
analise aos mesmos, excluindo um numero considerado de itens do armazém, tendo como fim a
reciclagem. Para a apuracao de quais produtos manter e excluir, procedeu-se a uma averiguacao de
quais marcas a empresa tinha registada no seu soffware e faziam qualquer encomenda, durante o
decorrer dos ultimos dois anos. Seguidamente, cruzou-se esta lista de marcas com a lista de produtos
que a empresa possui em stock. Apds este cruzamento, a lista foi analisada pelo responsavel do
departamento de planeamento, seguindo, posteriormente, alguns produtos diretamente para a
reciclagem e outros para uma nova analise. Com esta acdo a empresa eliminou o custo de posse
derivado dos mesmos, estima-se ter recebido 126€ relativos a sua reciclagem e ainda libertou espaco
nas estantes do seu armazém, possibilitando a entrada de novos artigos. Foi possivel também sugerir
um método de acédo de revisdo do sfock de produto intermédio e final, para que a ocupacéo do seu

armazém no futuro, nao repita o estado em que este se encontrava no inicio deste projeto.

A semelhanca do stock de produtos, também os dados presentes no software da empresa eram
acumulados com o passar do tempo. Prosseguiu-se assim para uma analise da base de dados do
software utilizado pela empresa. Apds uma rapida investigacao, concluiu-se que existiam diversas
marcas que 0 mesmo possuia, das quais ndo constava qualquer artigo ativo. Este aparente pequeno
desleixo desencadeava tempos mais elevados, em variadas funcdes desempenhadas pelos mais
diversos colaboradores da empresa. No entanto, também as ferramentas de impressao destas marcas

ainda se encontravam em stock, tendo como fim a reciclagem, apos este estudo.

Apesar de nao se ter encontrado uma solucdo, em tempo Util, para a adocao do método FIFO como
sistema de armazenamento, aconselha-se esta permuta, na expectativa de uma reducdo no numero de

ocorréncias de artigos deteriorados e obsoletos.

Por ultimo, recomendou-se fortemente a empresa, que comece por registar um conjunto especifico de
dados, no que compreende a sua gestdo de sfocks. Deste modo, devera implementar um registo de
dados historicos que possibilitara realizar, futuramente, um estudo mais aprofundado sobre este tema,
de maneira que se consiga perceber se 0 modelo que utiliza para o abastecimento de matéria-prima é

0 mais vantajoso e, caso nao o seja, 0 mesmo possa ser identificado e implementado.

Todo este trabalho desenvolvido contribuiu para a Cartonagem Expresso conferir uma notoriedade
maior aos Seus Sfocks, que Se espera que permaneca a longo prazo. Através das medidas

implementadas e das restantes sugeridas, a empresa conseguiu e continuara a conseguir diminuir os
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seus custos com sfocks, tais como custos de armazenamento, obsolescéncia, depreciacao, entre

outros.

Apesar de todas as melhorias obtidas com este projeto, ha sempre por onde melhorar. Alids, a
melhoria € um processo continuo pela busca da perfeicdo. Posto isto, e visto algumas das melhorias
propostas nao se terem conseguido implementar, no curto espaco de tempo do decorrer da

Dissertacao, sugere-se, a empresa, que se comece pela implementacao destas, o mais rapido possivel.

De realcar, a importancia de implementar uma recolha de dados mais extensa e detalhada sobre a
gestdo de sfocks da empresa (proposta realizada no capitulo anterior), comecando com uma ainda

maior pormenorizacao do plano de recolha desses dados.

Como outra recomendacdo de trabalho futuro, aponta-se o estudo da capacidade produtiva da

empresa, de modo que esta consiga gerir melhor o seu planeamento de aquisicao de matérias-primas.

Sera interessante também implementar indicadores de desempenho (KPI's) relacionados com sfocks,
nomeadamente de matéria-prima, coisa que a empresa atualmente nado pratica. Entre eles, destacam-
se: a taxa de rotacdo por referéncia de bobine e o tempo médio de permanéncia de cada referéncia em

stock.
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