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Aos meus pais,



Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem

Resumo

A industria automovel é actualmente uma das arede mais frequentemente surgem
inovacdes e onde se verifica uma grande competiid, ndo s6 ao nivel da relacdo
qualidade-preco, como também ao nivel da prodatiled Assim sendo, a Logistica,
particularmente no que se refere ao abastecimentoaderiais as linhas de producéo, tornou-
se numa area fundamental, onde as oportunidadesetioria devem ser exploradas. Sao
varios os factores que deverdo ser consideradosorgugados de modo a que,
simultaneamente, se cumpram as necessidades desamsah producdo e se reduzam os
custos inerentes a elevados niveis de stock. FRbe réanbito que foi realizado o estagio na
CaetanoBus, uma empresa conceituada internaciom@nm® que se refere ao fabrico de
carrocarias de autocarros.

O projecto incluiu mudancas relativas ao Armazémalgeom a realizacdo de uma
triagem de materiais sem rotacado e uma reorgamizigareas. Este ganho ao nivel de espaco
possibilitou a criacdo de fluxos de materiais n@d#&sos, bem como a implementagdo de
supermercados de abastecimento, tirando assind@att alguma estabilidade ao nivel dos
modelos em producédo. Esta foi uma das areas de inaidéncia de analise ao longo do
estagio, ja que foi necessario todo um trabalhedelha de informacéo relativamente a uma
das linhas e também de dimensionamento de congsrdersupermercados.

Dado o tipo de produto acabado em questdo existdiamente, materiais de
caracteristicas muito diversas, nomeadamente naagpeita ao volume dos mesmos. Por
este motivo, e de forma a diminuir o valor em stackentabilizar o espaco na linha e a
diminuir tempos de transporte entre o armazém iaha I[de montagem foi definido, para
alguns materiais, em particular fibras e estrutwtrasportas, uma metodologia de entrega
directa a linha pelo fornecedahfp-to-ling.

De importancia fundamental para o alcance dos teelsg finais foi a definicdo de
parametros que permitissem o acompanhamento em MRBistema de supermercados
implementado e a consequente redefinicdo de proeadds. Isto porque, se atingiu um fluxo
mais natural de materiais e simultaneamente umacé&eddréstica de rupturas de stock
(alguns deles de importancia crucial para o cumgmimdo Plano Director de Producéo).

O resultado foi um grande aumento de produtividgoa reducdo de horas de
montagem por unidade produzida.
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Sizing and control of production line supply by sup ermarkets

Abstract

At the present time, automotive industry is chamazeéd note only by its high
competition on quality-price mix but also on itooguctivity. Logistics has become a core
issue with imminent improvement opportunities, jatarly its valence concerning
production lines material supply. Many are thedexthat must be considered and combined
in order to both accomplish materials need and aednherent costs of high stock levels.
Under this cope, the internship was made at CaBi#)can internationally established and
well-recognized bus body manufacturer.

The project included a materials selection andyaifscant reorganization of CaetanoBus
General Warehouse. This space gain allowed thaitiefi of a clearer material flux as well
as the conception of “material supermarkets”, adong advantage of steady production.
This subject was intrinsic of the following work rthg the internship period, being
indispensable to gather relevant information comogr one of the production lines and
dimensioning quantities per container flowing untther supermarkets concept.

Given the finished products features, there is dewange of materials characteristics in
terms of their volumes. A ship-to-line method (digag delivering directly to the production
lines) was then established. This was made aimingpgtimize space occupied at the
production lines and reduce material transportatiore between general warehouse and its
point of consumption. Fibre and door structurebfolthis procedure.

A redefinition of MRP parameters that better suited supermarkets and other new
concepts was made, being fundamental to the acheveof final results. With this, an
extremely fluid flow and significant reduction diosk ruptures (some of the materials with
crucial implication on the completion of the Protloc Plan) was attained. Results were
translated into an enormous gain of productivitpassult of operating time reductions.
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1 Introdugao

O presente relatério descreve o estagio curricidalizado no ambito do 5° Ano da
Licenciatura de Gestdo e Engenharia Industrial,ccparte final da formagcdo académica. A
sua execucao foi essencial ao nivel da aprendizadgenela que é a realidade empresarial. O
estagio foi realizado na area de Logistica da @a8tas - Fabricagcdo de Carrocarias, SA,
uma empresa do Grupo Salvador Caetano.

1.1 Apresentacdo breve do Grupo Salvador Caetano

O Grupo Salvador Caetano (Figura 1) foi fundadol®#6, iniciando a sua actividade
como construtor de estruturas de carros e aut@acamomadeira. Foi a primeira empresa a
introduzir em Portugal a tecnologia mista de madeiaco e mais tarde apenas em aco. Em
1967, inicia as actividades de exportacdo paraalegh e um ano depois torna-se
representante exclusivo da Toyota em Portugal.oAgd dos anos, foi fidelizando clientes e
alargando horizontes de exportacao aos variosreamés. Em 1981 é criada a SALTANO -
Investimentos e Gestao - SGPS, Lda. bem como addindSalvador Caetano. Com o passar
dos tempos os seus produtos tornaram-se reconkqualio elevado grau de qualidade e foi
adquirindo certificados internacionais de qualidadenbiente.

INDUSTRIAS METALURGICAS E VEICULOS DE TRANSPORTE, 5.A.

Salvador Caetano

Figura 1 - Diviséo fabril de Gaia
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1.2 Apresentacdo da CaetanoBus

A CaetanoBus é uma empresa de fabrico de carrseggti@ iniciou a sua actividade em
2002 como consequéncia de uma parceria entre @ @ajnler Chrysler e o grupo Salvador
Caetano, que nela participam através das suassespaelas Evobus Portugal e Salvador
Caetano IMVT com 26% e 74%, respectivamente, datatlapocial. Surgiu, entdo, a
CaetanoBus com um objectivo claro de futuro: sea weferéncia no que respeita a relagédo
qualidade-preco como fabricante de veiculos desprane publico.

Apesar de ser uma empresa recente o know-how dicisegem ja de ha muitos anos
com o inicio da actividade em 1946 pelo Grupo Sklv&aetano. O processo de criacdo da
CaetanoBus ocorreu com naturalidade, ja que forantidas as instalacdes, 0os equipamentos
e os colaboradores.

Através de uma eficiente gestdo de processos esos;Ufoi possivel ao longo dos anos
garantir um negocio rentavel, sempre com o objegjiobal de satisfacdo dos clientes. Esta
clara aposta na qualidade, recorrendo a uma @oliticntada ao comprador, permitiu um
enriguecimento da carteira de clientes e de mescat® exportacdo em geral. Esse
reconhecimento, surgiu também ao nivel da cergifioalos seus produtos em 2002 segundo a
NP EN ISO 9001: 2000 pela APCER e KBA (Ministéri@isporte Alemao) e mais tarde em
2004 com a certificagdo ambiental segundo a NPEN14001: 1999 pela APCER.

Como parte integrante deste sucesso contribuenhérmamo esforco e dedicacdo dos
trabalhadores e a solida relacéo de parceria éstédeecom os fornecedores.

Claramente que a aptidao técnica para desenvoladagtar produtos as exigéncias dos
clientes através de sistemas CAD, bem como a a@adastema SAP R/3 no planeamento e
gestdo de materiais, como auxilio ao cumprimento pthmo de producédo, também
contribuiram decisivamente para a modernizacdongaresa e para a gestdo da quota de
mercado (Figura 2).

Volume de Negocios
Mercado
Nacional

15%

Exportagéo
85%

Figura 2 - Volume de negdcios da CaetanoBus

Como metas para o futuro a Administracao tem pt@vis
® Crescimento continuo da produtividade;

Aumento continuo da qualidade dos produtos;

x

Maxima eficiéncia e eficacia de todos 0s processos;

x

Inovagao e motivagao;

x

Obter registo EMAS (Eco Management and Auditorizofopean System).
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E para o cumprimento destes objectivos que assdigeireas de organizagido da empresa
tém tracado os seus planos. A empresa dispde detahtde 650 colaboradores e uma area
coberta de 25.614

Organigrama CaetanoBus

Administracéo

\
A

Direccao de Produgéao/ Direccdo Administrativa e Direccao Financeira
Engenharia de Recursos Humanos

Quadro Executivo

_|| Departamento de || Departamento de
Producgao Vendas

_|| Departamento de || Departamento de
Desenvolvimento Compras

Departamento de
Logistica

Departamento de
Qualidade

Departamento de
Manutencéo

Departamento
Kaizen

Figura 3 - Organigrama funcional da CaetanoBus

A CaetanoBus esta organizada por departamentosréF8). Departamento de Producéo
(DGP), Departamento de Desenvolvimento de proje@6zE), Departamento de Logistica
(DGL), Departamento de Qualidade (DGQ), Departamede Manutencdo (DGM),
Departamento Kaizen (DGK), Departamento de VenD&\W) e Departamento de Compras
(DGC).

O recem-criado Departamento de Logistica tem uneldfapdamental na rentabilizacéo
do negdcio, naquelas que sdo as suas areas deng@o. O departamento coordena fungdes
ao nivel do planeamento de producédo, planeamentmaleriais e de gestdo da area de
armazém (Figura 4).
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Departamento de Logistica
DGL
E. Lebre
Projecto de Fornecedores
Perseguicao de materiais
criticos
| |
DGLP DGLM DGLL
Planeamento Planeamento Logistica
de Produgéao de Materiais Interna

—{| Chefe de Armazém

Planeamento PROJ
Pré-Pintura
Pés-Pintura

—{ Situagdes Especiais

Planeamento ROHV
H Nacional
Importagéo

—i Documentacao

— Recepgéo

|| Gestao de AlteracGes

— Abastecimentos

Figura 4 - Organigrama funcional do Departamento dd_ogistica (DGL)

As responsabilidades das trés areas sdo as seguinte

DGLP -

DGLM -

Planeamento de Producao

o Elaboracao do Plano director de producao mensal

o Elaboracao do Plano de avancos das linhas de montagem
o Calculo de capacidade

o Controlo de producao

Planeamento de materiais

0 Analise e tratamento do MRP

0 Colocacao de encomendas aos fornecedores
o Disponibilizacao de material para producao
0 Andlise do nivel e rotatividade do stock

o Analise do nivel de servico dos fornecedores
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DGLL - Logistica Interna
0 Actividades de armazém (recepcao e armazenamento de matéria-prima)
0 Abastecimento de materiais a producao
0 Reabastecimento e manutencao dos supermercados

o Fiabilidade dos niveis de stock

Para melhor compreensao refere-se que o processel@&®ao e negociacdo com 0s
fornecedores é da responsabilidade do Departantent©ompras mas que toda gestdao de
stocks é funcéo da Logistica.

Sendo tarefa da logistica a disponibilizacdo do®rnas onde estes sdo necessarios e no
momento em que séo pretendidos, tal implica umataate resolucédo de problemas criticos
decorrentes de falhas internas a empresa ou dectuares. Por este motivo, é fulcral a
definicdo de fluxos mais claros de materiais, reeocendo os melhores métodos de
abastecimento dos mesmos de acordo com as suatedatias e com a capacidade e
cadéncia produtiva. Isto pressupde também um neaimais eficaz controlo sobre niveis de
stock, reduzindo custos mas combatendo possiygisras de stock.

A linha de producdo da CaetanoBus era constitu@aacorrente ano por trés linhas de
montagem relativamente dedicadas (Tabela 1 e Fi§urdma destinada a montagem
exclusiva do modelo Cobus, um autocarro de cor@rugais simples, projectado para o
transporte de passageiros em plataformas de atwepoma segunda dedicada a montagem
do modelo Tourino, autocarro com chassis Mercedes fpansporte de passageiros em longo
curso; e finalmente uma terceira linha mais flelxilestinada & montagem de autocarros por
séries de maior ou menor dimensao (Modelos Levavimner e City Gold). Este ano esta ja
a ser posto em pratica um aumento da capacidadetjy@ com a inclusdo de uma quarta
linha de montagem que desintegrara aquela linhgrdducdo descontinuada (para a
montagem do modelo de transporte de passageirasnémente urbano — City Gold).

CAETANO Carrocarias para diferentes tipos de chassis

Winner - Levante- Enigma- City Gold

m’"s Autocarros Cobus para plataformas de

Aeroporto da CONTRAC GmbH.

@ Carrocarias do modelo_Tourino ou_Tourg com

chassis Mercedes-Benz.
Mercedes-Benz

Tabela 1 - Modelos de fabrico actuais da CaetanoBus
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Levante

C’ébus

City Gold

Figura 5 - Modelos CaetanoBus

Em geral, uma linha de montagem de um autocaréo segidividida em cinco grandes
etapas: a primeira que corresponde a concepc¢actdguea exterior do autocarro, uma
segunda referente ao revestimento exterior (cofmcdas fibras exteriores), uma terceira de
pintura, uma quarta de acabamentos (exterioreteeares) e uma quinta de preparacéo para
entrega (Figura 6).

CaetanoBus

~ ( Plano Director de Produgéo Ordem de fabrico

. E&m?g t‘&nﬂ(@d t‘&oﬂrg &H‘nm r& ﬁinu r;@ {L‘m[ ;;@ (R/l

4
Prepara;:éodochas%l Estrutura [R i exter@ [ Plntura > Acabamentos > p 40 p Vendas

Figura 6 - Etapas de montagem de um autocarro
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Relativamente a cadéncia produtiva, actualmentens@ittados cerca de 15 autocarros
por semana (excluindo a nova linha de producaahp&e que ha um aumento da cadéncia
produtiva ha necessidade de melhorar os standargsoducdo, isto é, alterar a alocacéo de
operacdes (por exemplo: preparacdo do chassisagemtdas portas, colocacdo dos vidros,
montagem do AC) aos postos de trabalho, bem cowsstin na formacdo dos operadores e
reduzir os tempos de montagem. Para que todorabgdho seja correctamente executado, é
necessario que haja uma grande interligacdo eRreducao (DGP) e a area de Engenharia
(DGE) para que essas alteracdes se repercutanstaastécnicas de todas as variantes dos
varios modelos. A importancia que este ponto tera paDepartamento de Logistica é clara
pois todo o SAP estd baseado nessa listas, ou aejaecessidades dos materiais estao
directamente ligadas ao momento em que estes s#sIdios (quando deve ser feito o
“Picking” de materiais). Em suma, para uma corregeatdo do MRP é extremamente
importante a estabilidade e fiabilidade dos dadosrporados pelo Projecto.

O Departamento Kaizen (melhoria continua) foi ari@dn Julho de 2005 com o intuito
de aplicar os conceitos adjacentes a melhoria raotéo longo da linha de produgéo. A
primeira area de intervencado foi a seccado de acaitasrde uma das linhas de montagem
(modelo Tourino) e a meta era 0 aumento de pradatie utilizando como meios um
sistema logistico de abastecimento eficaz e a g@gao da mao-de-obra (horas de
montagem). Com o objectivo da satisfacdo do cliGnimprimento do plano de producao), o
programa tracado passa pela implementacdo de uemaisPull capaz de solucionar e
modernizar a produgéo e os restantes processolsoléa ao nivel dos standards de trabalho
(combinacao de operacdes e eliminacao de “bottksiea implementacdo de politicas de
motivagdo e envolvimento dos colaboradores, a eigéio de todo o tipo de desperdicios de
tempo (movimentacdo dos colaboradores, transpagtemdteriais, espera de materiais,
rupturas de stock, problemas de qualidade) sdomagudas areas de intervencdo deste
departamento.

10



=
@

Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem
CaetanoBus

1.3 A cadeia de abastecimento na CaetanoBus

A optimizagédo do fluxo produtivo numa empresa itdalspassa pela constituicdo de
uma mao-de-obra qualificada e motivada ao nivetilfapela organizacdo ao nivel de
planeamento e alocacdo de recursos, mas tambéompoorrecto fluxo de abastecimento de
materiais.

Nenhuma empresa é capaz de cumprir um plano deigiodquando se depara com
constantes falhas de fornecedores (por incumpriondas prazos de entrega) ou com um
planeamento de materiais insuficiente. Daqui secloora importancia da definicdo de
meétodos de abastecimento que minimizem essas falltage permitam um controlo mais
visual e rigoroso do nivel de stocks e do desenpdnh fornecedores.

Relativamente aos fornecedores de materiais daa@#tis, pode-se referir que nao
existe uma homogeneidade. Existem fornecedore®maisi de empresas familiares, bem
como inumeros fornecedores internacionais (AlemaBbpanha, Italia). Isto significa que é
necessario que haja uma adaptacdo dos métodoscelecde e dos niveis de stock as
caracteristicas dos fornecedores dos mesmos.

Os materiais utilizados no produto acabado CaetasmeBtdo, grosso modo, divididos em
duas classes distintas: partes fornecidas por deduoees responsaveis pela sua propria
concepgao (designados por materiais ROHV) e pddesecidas por fornecedores cujo
projecto € da CaetanoBus (designados por mat&iR3]). A performance dos fornecedores
no que respeita a qualidade dos seus produtosiasajuma avaliacdo semestral efectuada
pelo Departamento de Qualidade. Actualmente, estd @rso um Projecto de
Desenvolvimento de Fornecedores locais ao nivéstiog e de qualidade. Este projecto tem
como metas a reducdo do namero diario de problelmagualidade e do niamero diario de
faltas de materiais por incumprimento dos forneceslo

O processo de abastecimento de materiais a lisha®er geral, efectuado por “picking”,
0 que significa que todos os materiais eram eng®go armazém e que sb depois, consoante
o planeamento de necessidades, era efectuado ridmento dos componentes necessarios
para cada seccéo. Isto significa que ndo haviaagaptacao da frequéncia dos “pickings” ao
atraso ou avanco da linha o que, em alguns casagdfava em stock em excesso no armazém
e abastecimentos precoces e noutros um desvioogeddimento normal de fornecimento a
linha.

O recurso &Kanbans(que sera descrito mais adiante neste relatérioh énétodo que,
quando correctamente aplicado, se revela bastéictenee na resolucéo de alguns destes
problemas. Este método comecou a ser implementadoaatanoBus no final do ano 2005,
mais especificamente, na area de acabamentos ddasiahas de montagem. A opc¢éao pela
constituicdo de supermercados de abastecimentalinente na area de acabamentos deve-se
ao facto de que a maioria dos materiais sdo aplcagssa area, particularmente todos os
materiais de pequenas dimensfes que formam osnraeatws interiores dos autocarros.
Dadas as dimensdes do produto acabado em questaoil éazer a transposicdo para o
tamanho de alguns elementos que o constituem einguabilizam o seu transporte em
contentores de pequenas dimensdes como 0s que ewmpd supermercados. Foi neste
sentido, que ja no ambito do estagio se procurasamelhores solu¢gdes para o abastecimento
desses materiais as linhas, bem como se procedeontinuidade e manutencdo dos
supermercados, fazendo a coordenacéo, essendtds d®m o sistema MRP utilizado pela
empresa.
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Relativamente ao consumo dos materiais no stockSAm, este é executado apés o
“picking” fisico dos materiais. No caso de ruptuta material, este ndo € debitado e é
assinalado numa folha Excel acessivel aos planesder materiais. Planeador de materiais é
o termo logistico que designa uma pessoa respdrsdaegestdo de stocks.

No caso dos materiais incorporados nos supermescadgpdate dos stocks é feito
quando o produto avanca de uma determinada céulmaahtagem para a célula “cliente”
(sinal efectuado pela produgcédo aquando do avangmitaarro na linha de montagem) e tal é
designado de “backflushing”. A reducéo dos stoaks @dbmponentes acontece pela exploséo
da lista de materiais sempre que estes saem da délproducéo a que estdo alocados.

Os roteiros de materiais representam em SAP o igercio produto acabado ao longo do
layout da linha de produgdo. Os materiais assinaladosrotesros de materiais como
consumiveis por “backflushing” sdo automaticamedébitados ao produto acabado e
deduzidos no stock dos artigos. O “backflushingplica, no entanto, um elevado nivel de
fiabilidade dos dados.

1.4 Filosofia Kaizen e descricdo do conceito de supermercados de abaste  cimento a
linha de produgéo

“Visdo sem acc¢ao € um sonho.
Accédo sem visdo é um pesadelo.”

Provérbio japonés

Para entender as vantagens da implementacdo demsupados de abastecimento
interessa primeiro fazer uma abordagem ao JIT-{dushe) e aos claros beneficios que se
podem obter aguando da sua utilizagao.

As origens do JIT estendem-se indubitavelmentdtarayaponesa, a sua geografia e ao
seu historial econémico. Ao nivel geografico auéficia sobre as praticas japonesas ocorre
uma vez que a entrega de materiais pelos forneegdarias vezes ao dia é substancialmente
mais facil, uma vez que a industria esta bastameantradaGlustery. Como exemplo de
sucesso neste campo temos a Toyota Motors conagidorem 1970 do Toyota Production
System (Lean manufacturing) por Tai-ichi Ohno (Fegd) como forma de melhorar os
tempos de entrega e a qualidade dos produtos. dia desta doutrina estédo trés filosofias
centrais da cultura japonesa: a eliminacdo de ddisp®e o respeito pelas pessoas e 0
melhoramento continuo. Segundo este sistema, taddbalho deve ser altamente especifico
em termos de conteudo, sequéncia, tempo e resdtadelacdo Cliente-Fornecedor deve ser
directa. Foi com o intuito de alcancar o primeiomip que Fujio Cho, Presidente da Toyota,
definiu os diversos tipos de desperdiciaonuda em japonés) a combater: sobre-
processamento, tempo de espera, excesso de stapksia de materiais, mowmento de
pessoas, transporte de materiais e produtos coeitatefEsta comprovada d .
eficiéncia da aplicacdo de determinados procesadsrefa de eliminacao do

> |
¥
Figura 7-Tai-ichi Ohno

desperdicio, como sejam, a tecnologia de grup&rifioacdo da qualidade né
origem, a producao JIT, a utilizacdo de layout adequado, a reducdo dos
tempos desetupe 0 recurso ao sistema de controlo karbans
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Quanto ao sistema déanbans houve a necessidade de criar um método de cordeol
envio de requisi¢cdes a fornecedores e de recepe@esgostas e € neste sentido que surge a
ideia doKanban(cartdo de instru¢do) como sistema auxiliar a@mgntacao do JIT.

O sistema dé&anbanspode ser igualmente utilizado entre células delygdo e garante
que as pecas sejam requisitadas no posto de twall@haplicacdo apenas quando séo
necessarias.

Existem dois tipos deékanbans o de producdo e o de movimentacdo, consoante
requisitem a confec¢cdo de um componente ou apergeslocar do mesmo. De qualquer
forma, € essencial que ndo existam artigos deB®yaaso contrario, ndo havendo stock de
seguranca em linha, tal provocaria um atraso nmopte producédo. Uma condigéo relevante
para a aplicacédo do JIT e do sistem&algans em particular, relaciona-se com a existéncia
de métodos standards de trabalho na linha.

Para além disso, 0 seu sucesso depende em gratelelpdalanco entre a flexibilidade
do fornecedor e a do utilizador. E por esse motin® o desenvolvimento das capacidades
dos fornecedores é crucial para que estes supagentregas JIT. Assim, alguns dos pontos
mais importantes sao:

* Definicdo de horarios de entrega para materiaiselgs de tempo para descarga de
materiais);

* Reducao de custos de transaccao;

* Reducéo de entregas incertas ou fora de tempol¢pnab com quantidades e com o
prazo de entrega de materiais).

O JIT requer um plano de producgéo relativamentévekiporque se, por exemplo, o
volume ou o “mix” de produtos variar bastante awglm do tempo, sera mais dificil repor o
stock em tempo util nas células de trabalho. Nédeede, a dificuldade do JIT reside em lidar
com mudancas inesperadas, como sejam uma altedEdoma peca e 0 respectivo
cancelamento de uma encomenda.

Em suma, o JIT é uma filosofia de gestdo em “Pyste&Sn” que, tirando partido de uma
determinada estabilidade, reduz o desperdicio rgeatuma producdo standard, expondo
problemas e eliminando “bottlenecks”. Para isso,recessarias a motivacao e a participacao
dos colaboradores como equipa, em busca do melbatancontinuo Kaizer) e do Total
Quality Control A chave para uma correcta aplicacdo do JIT cogimao de planeamento e
controlo é a simplificacdo de processos.

O conceitoKaizenesta profundamente interligado com o JITK#izenvai de encontro a
melhorias nos fluxos de producdo e na optimizagdoedursos. Segundo esta filosofia, €
possivel obter ganhos de produtividade sem quersgjassario um grande investimento.
Fazendo uma aposta clara nas pessoas, na suadormap selknow-howeé possivel criar
fluxos mais eficientes de producdo. Paralelamesitaples alteracdes na organizacdo do
trabalho das pessoas, na disposicdo dos mateldaisezramentas de trabalho é motivo para
um ganho nos tempos de producado e, ndo menos anpmrha motivacado dos trabalhadores.
A implementacdo de supermercados de abastecimeatosompletar aquele que pode ser
um processo mais claro e eficaz de abastecimelittha O objectivo global a atingir é
garantir que a produgéo se concentra naquelasiquesssuas responsabilidades ndo perdendo
tempo em busca dos materiais.
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Supermercados de abastecimento sdo células lagisticabastecimento a producgéo, por
ciclos normalizadosMizusumashibaseados na cadéncia de producéo, e foram crcado®
objectivo principal de aumentar a produtividadecddceito implica que em cada célula de
producdo existam os materiais necessarios, atermeatia e sem falhas. Nestes casos o0s
kanbans(de movimentagdo) funcionam como uma encomenéanatcolocada ao Armazém
e como guia de remessa quando acompanham o produto.

1.5 Objectivos e fases do projecto

Os objectivos definidos para o estadgio diziam rnésp& implementacdo de
supermercados (células logisticas) no armazém teriaia como forma de melhoramento do
fluxo de abastecimento de materiais a producdo. CGondefinicdo do sistema de
supermercados pretende-se garantir uma eficiestdaeée stocks e, simultaneamente, obter
ganhos de produtividade pela rapida disponibiliaad@ material, eliminando os desperdicios
de tempo na producéo.

Relativamente as fases do projecto (ANEXO A), aliniente foi realizada uma andlise
da situacdo relativa ao programa na linha Tourgn@ apoio a sua implementacédo foi
imediato.

Em Abril, foi iniciado o Projecto na linha Cobusrb como a implementacdo de uma
metodologia emship-to-line (entrega directa a linha) para as pecas de fibpara as
estruturas de portas.

Ao nivel do armazém foi primeiramente efectuado lamantamento de materiais sem
rotacdo (“monos”) e, ap0s 0 seu tratamento, pracedea reorganizacdo das areas do
armazém.

Numa fase intermédia do estagio foi definida e eng@ntada uma nova abordagem aos
supermercados de abastecimento, com a definicgamdenetros MRP concordantes com o
sistema implementado.

1.6 Organizacao do relatério

Na organizacdo do presente relatorio, e numa Opecéornar mais compreensivel ao
leitor as melhorias que se pretenderam implemedaiongo da cadeia de abastecimento,
comeca-se por descrever o trabalho que foi feitoiael do Armazém geral e de seguida as
melhorias nos processos de abastecimento.

No primeiro capitulo, sera descrito o trabalho Wieggem de materiais, bem como as
alteracdes ao nivel das areas e a implementac@oliiiga de 5'S. Foram ainda definidas
regras no que respeita a recepcao de materiais geg@io também descritas.

O segundo capitulo aborda os Processos de Abastgoiimplementados e as melhorias
obtidas em processos ja existentes. Este capistdp entdo, subdividido em duas seccdes
relativas concretamente aos Supermercados de Almstdo e ao “Ship-to-line”. Para cada
um deles descreve-se a metodologia de implementaativa a recolha de dados e/ou
contacto com fornecedores, a definicAo do métods enelhorias obtidas. Serdo também
descritas alteracdes que foram fundamentais ad adveeparametrizacdo do MRP (Material
Requirements Planning) ou correccéo de alguns gques$oram detectados.
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2 Reorganizagcdo do Armazém geral

Genericamente, a gestdo de stocks tem uma elewaglartdancia no desenrolar das
operacdes e no desempenho global de uma empriesdel®-se ao facto de ser no armazém
que se efectua toda a recepcdo, manipulacdo e emamaento dos produtos e também as
tarefas de “picking” e de abastecimento dos masegidinha. A gestdo de um armazém exige
uma constante resolucdo de processos criticosrdelmsobre o tempo e sobre 0s recursos
disponiveis. Existem, no entanto, uma série dergm® que podem ser aproveitadas para
atingir melhores fluxos, obtendo assim uma maiodptividade.

E condigdo essencial para uma boa performancevabdd gestio de stocks que exista
um correcto desempenho no que respeita:

X% A recepcdo de materiais, quer ao nivel da verificados mesmos quer ao nivel das
condicOes de manipulacdo para armazenagem;

* Ao armazenamento e organizacdo dos materiais (@@e&liespaciais, térmicas e de
humidade);

» A fiabilidade dos niveis de stock em SAP (essenpzsh o planeamento de materiais);
* A correcta localizag&o do inventario;

¥ Ao correcto abastecimento de materiais.

2.1 Apresentacao dos problemas encontrados

Ap6s um primeiro periodo de conhecimento do armazémm que se procedeu ao
levantamento inicial dos problemas mais evideritépossivel a criagdo de um plano para a
optimizacdo de algumas actividades. Optimizacédo sthem algumas normas de trabalho
mas, também, na criacdo destas onde claramentxisiiam.

Ao nivel da estrutura organizacional, o armazémCdatanoBus € composto por 22
colaboradores, 6 dos quais em funcbes adminisisgti@ na area de recepcdo e 10 nos
abastecimentos. Além disso, esta também represerdadQualidade com funcbes de
supervisionamento na recep¢ao de materiais e dgaeap ndo-conformidades de materiais
(NC’s).

A area de armazém é utilizada para o armazenamansmuseamento dos cerca de 6000
materiais de diversos tipos (tecidos, vidros, col@sarda-ventos, estruturas de portas,
parafusos, rebites, etc). Estes produtos estavaorgbmnizados e a zona de recepgédo nao
apresentava a funcionalidade necessaria. Relativenaeesta area havia ainda a necessidade
de criar mais espaco para 0s contentores de supaane/azios a espera de material.

Numa primeira analise, e sabendo que um modelotdearro incorpora em meédia cerca
de 1000 pecas diferentes, foi facil concluir quisteam inUmeros materiais sem rotagéo, ou
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seja, “MONOS” a ocupar espaco no armazém. Estemadgriais para 0s quais nao se prevé
nenhuma utilizacdo futura e que, devido a um mawedsionamento de encomendas ou a
erros nas listas de materiais, se tornaram obsoleto

Os objectivos eram entéo:

* Identificar e eliminar “monos” existentes;

Reorganizar as areas de armazenagem dos produtos;
Libertar espaco para novas células logisticas;

Implementar o FIFO como regra de consumo de algrodutos;

® O OXW W X

Permitir um abastecimento JIT de alguns materiéirtha
= Diminuir rupturas de stocks;
= Rentabilizar os stocks;

* Permitir adaptacdes no armazém a alteragcbes emlosode producdo — maior
flexibilidade nas linhas.

2.2 Implementagéo de uma politica 5'S no Armazém ge ral

O plano de accéo definido foi ao encontro da implaieccdo de uma politica de 5’S para
uma correcta gestédo das areas do armazém. Ediagoetita associada a filosoKaizene é
um dos conceitos mais relevantes e mais lucraiyo® em pratica.

Os objectivos globais da implementacdo de umai@lite 5’'S sdo patentes: melhorar o
bem-estar colectivo dos colaboradores e aumerfici@ncia e as sinergias na equipa.

Obviamente que a maior dificuldade com que o respal pela implementacdo da
politica se pode deparar é a resisténcia a mugargaarte dos intervenientes.

As organizagfes ndo sdo imutaveis e cada vez maisudancas sdo uma necessidade.
Todo e qualquer processo de mudanca que se realigeio de uma empresa vai representar
uma alteracdo na estrutura da organizacdo ou rmw$dos colaboradores. Como tal, por
maior que seja o cuidado na sua preparacao, estegso enfrenta frequentemente factores
de resisténcia tanto ao nivel da inércia individimbito, receio de um fraco desempenho,
ameaca a manutencao do posto de trabalho), conmivabdos interesses organizacionais.
Porém, sendo a mudanca algo que procura aumeotanetitividade da empresa é algo que
nao pode ser descurado. Se, por um lado, esstEnesaspode ser positiva porque cria uma
certa estabilidade nas empresas evitando situapdesevisiveis, por outro lado, pode
constituir um motivo de retardamento competitivo.

No entanto, a resisténcia a mudanca deve ser bedagesrque a qualquer momento
pode traduzir-se em desmotivacdo, perda de leglgadea de competéncias ou absentismo.
E por isso essencial que haja uma elevada coméiaicagire os intervenientes, bem como
uma participacdo activa dos colaboradores, sempne oonsciéncia dos beneficios que
advirdo. Na realidade, os colaboradores podem dar contributo fundamental na
implementacdo e a adaptacdo da mudanca sera mait pacifica. Particularmente, as
mudancas ao nivel da reengenharia permitem abandmwessos enraizados permitindo um
olhar renovado sobre as metodologias utilizadaandd maior valor para o cliente interno
(Producédo). Por vezes, € necessério ir até a @szpdocessos e redefini-los atingindo
melhoramentos qualitativos no desempenho da empresa
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A politica de 5'S é um modo simples e extremamefittaz de combate a pontos de
atraso competitivo (Figura 8).

Revitalizagdo do armazém, bem Ambientes limpos, agradaveis e

como, da moral e da motivacao seguros

dos colaboradores
Eliminagéo de Gestao eficiente das

desperdicios, facilitando Autodisciplina Arrumagao areas e de stocks
o trabalho do operador € <G (espaco para a
libertando espago aplicacéo do FIFO)

Triagem

Normalizagéo Limpeza

Aumento da
flexibilidade no uso

da area de trabalho @

Bem-estar «<==  Cumprimento das normas de Higiene, —
colectivo Saude e Seguranca da empresa

Prevengéo de acidentes

Eficiéncia
Figura 8 - Metodologia 5'S implementada

A tarefa de revitalizacdo do armazém foi um pracesstinuo ao longo do estagio pois,
em alguns casos, houve necessidade de efectuléerag@es por etapas e noutros casos essas
alteracOes foram exigidas pela evolucéo do projososupermercados de abastecimento.

As cinco etapas da politica apresentada séo:
v' Triagem de materiaisseiri
v Arrumacao-eiton
v' Limpeza- seiso
v" Normalizacéo seiketsu
v

Disciplina —shitsuke

A descricdo mais detalhada de cada uma das fadesspoconsultada na Tabela 2.
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» Controlo sobre stock em excesso
* Levantamento de stock sem rotacdo
Triagem * Eliminagao de maquinas/ferramentas em mau estado
» Verificagdo de produtos com defeito
» Eliminacdo de papéis e documentos desnecessarios

» Classificagao dos itens
» Etiquetas de arrumacao/identificacédo
* Itens armazenados de acordo com o sistema
Arrumagao * Indicadores de quantidade — quantidades maximasfasrde stock
» Delimitacdo de areas
» Armazenagem de ferramentas e maquinas
» Papéis e documentos

e Piso
Limpeza » Estantes
* Maquinas
» Contentores de lixo

* Normas afixadas
* Ventilagéo
Normalizacao + lluminagéo
* Roupas de trabalho
* Seguranga no trabalho
» Verificacdo das trés primeiras etapas

* Regras de vestuario

» Cumprimento dos regulamentos gerais
Disciplina » Relagdes entre as pessoas

* Reunido semanal - Presencas e pontualidade

» Levantamento das sugestfes dos colaboradores

* Plano de acgdo para a semana seguinte

Tabela 2 - Politica de 5'S

Destacam-se de seguida 0s pontos que tiveram nrajportancia na aplicacdo do
procedimento e sobre 0s quais se obtiveram methoréas significativas num curto-prazo.
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2.2.1 Triagem de materiais

Neste primeiro passo da implementacdo dos 5’'S esdar eliminar todos os itens
desnecessarios dgmba(palavra japonesa que significa terrenailjzando para isso alguma
regra na identificacdo desses materiais. Todoseas iconsiderados indteis sdo marcados e
depois é verificada a sua necessidade futura. &asenham utilizagdo num momento mais
tardio (para P6s-Venda, por exemplo), sdo colocadsdocais certos. A libertacdo de espaco
possibilita a maior flexibilidade na utilizacdo daesas de trabalho melhorando a performance
dos abastecedores e a organizacgao geral.

Identificagédo de
MONOS

Deteriorados Sim=—yp] Abate

Transferir para
Sim=—p} Armazém de
Comerciais

ecessarios para
Pés-venda

Nao

Tentativa de venda/
abate

Figura 9 - Triagem de materiais sem rotacao

Na pratica, o processo arrancou pela etapa detniatp materiais sem rotacdo. Iniciou-
se a busca desses materiais no sentido de osaljmocaso de nao se prever uso futuro para
0S mesmos, ou entdo de os deslocar para o arma&zératdriais para Pds-venda (Figura 9).

Para isso, fez-se uma recolha de dados em SAPdds tws materiais existentes no
armazém naquele momento. O ficheiro recolhido obatios seguintes parametros:

i. Caodigo/Designacao referéncia;
ii.  Quantidade em stock;
ii. Valor do stock (em euros);
iv. Localizacdo em armazém;
v. Data do ultimo movimento.

Foi a partir deste ultimo parametro que se comectawefa de identificacdo de “monos”
(material sem rotagdo) no armazém. Inicialmenteanfio seleccionados os materiais cujo
altimo movimento era anterior a 2005 e para osgysairegistava stock em SAP. Tal filtro
resultou em cerca de 1200 referéncias num valostalek avaliado de, aproximadamente,
214.000¢€.
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Paralelamente, foi necessario verificar se as dag@es dos materiais por si s6 eram
conclusivas relativamente ao modelo de autocarraeentinham sido utilizados os artigos.
Para aqueles que nao foi possivel tirar nenhumelusio relativamente ao seu modelo de
aplicacao, foi fundamental associar através dogodde lista técnica do material a um grupo
de materiais “pai” no sentido de fazer a mesmacgéte O fruto desta pesquisa foi essencial
para o servico de Pos-Venda dar o aval relativaeremiecessidade dos materiais para 0os seus
Servicos.

Realca-se o facto de os materiais entrarem a wiw#hbilistico como existéncias da
empresa 0 que torna o processo bastante burocejtipor esse motivo, lento. A melhor
maneira de enfrentar a situacao foi fazé-lo pqrasta

Nesta primeira fase foram analisadas cerca de éefdfEncias num total de 328.000€ de
materiais sem movimentacdo no armazém o que permitha libertacdo de espaco
significativa.

Resultados da Primeira Triagem de Materiais

101.402 €

98.318 €
120.000 € _

100.000 € |
64.210 €

80.000 € | 51.287 €

60.000 € |

40.000 € | 11.971 €

427 €
20.000 € | ’
DGLA SUCATA DGVP MONO FORNECEDOR  DGM

Figura 10 - Resultados da primeira fase de triagerde materiais sem rotagcéo

Dos materiais examinados foram seleccionados 1P€.4fe materiais para serem
analisados pelo armazém, 98.318€ de materiais ciase 51.287€ “monos”. A diferenca
entre monos e sucata reside na existéncia ou eggeativamente, de valor no mercado. Os
64.210€ foram reencaminhados para o armazém dercamedado o0 seu aproveitamento
para Pos-Venda (Figura 10).

Tipos de materiais sucatados

O SUCATA-ALUMINIO
SUCATA-FIBRA; 6,2% O SUCATA-BORRACHA

SUCATA-FERRO; 26,9% L\ __—SUCATA-INOX; 5,5% O SUCATA-COBRE

[ - 0 SUCATA-FERRO

- _— SUCATA-LIXO; 16 4% B SUCATA-FIBRA

O SUCATA-INOX
B SUCATA-LIXO
o0 SUCATA-MADEIRA
B SUCATA-PLASTICO
o0 SUCATA-TECIDO
O SUCATA-TINTA
@ SUCATA-VIDRO

7— SUCATA-TECIDO; 10,4%
SUCATA-ALUMINIO; 14 5% ——

SUCATA-VIDRO; 7,3%

Figura 11 - Tipos de materiais sucatados
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A analise relativa a categoria de materiais comompercentagem sobre o valor de
materiais eliminados permite concluir sobre queenis se deve concentrar maior atencao
dado o seu elevado custo (Figura 11). Assim, éclante possivel destacar os materiais em
ferro, em aluminio, em tecido e em vidro como maiteicujo mau planeamento de materiais
pode acarretar maiores custos para a empresa.

A segunda fase de triagem ocorreu durante o pededérias e foram eliminados cerca
de 260 materiais cujo stock ao nivel do sistemanala mas que na realidade existiam em
armazeém. A sua descoberta so foi possivel fazemdowerificacao fisica dos materiais e dos
respectivos niveis de stock e em sistema da slieagéio (individualmente), o que tornou o
processo bastante moroso. Em valor foram retir@dbg5€ (Figura 12) e mais uma vez o0s
maiores valores incidiram sobre materiais em fereon aluminio.

Sucata

8.997,32€
98%

Monos
178,30 €
2%

Figura 12 - Resultado da triagem de materiais semak em sistema

Simultaneamente, foram retirados mais 200 mategiags apesar de apresentarem stock
em SAP, ndo apresentavam rotacdo. Por uma questamanizacao, e ja numa perspectiva
futura foi libertado um espaco no armazém especifiara materiais sem rotacéo
(“MONOS”), onde foram colocados aqueles cuja ardhs feita no periodo de férias.

Todos estes materiais passaram também pelo awgjuiga de inventario, que procedeu
a sua correcta contabilizacdo, e pelo servico deMedda, sendo totalmente retirados do
armazém. No entanto, a zona libertada continuar atgizada para a separacdo de materiais
sem movimentacdo e com necessidade de avalia@iivaaiente a sua indispensabilidade.
Esta zona foi igualmente utilizada para colocac@amdteriais sem rotacao devolvidos ao
armazém pela Producgédo. Foi definido um formularserimpreterivelmente preenchido pela
Producao e pelo Responsavel do Armazém aquandoadgugr devolucdo de materiais sem
rotacdo ao Armazem.

Ainda relativamente ao processo de triagem reaga-empenho em eliminar situacdes
pendentes na recep¢do de materiais, bem como ia&j#o de papéis desnecessarios.

Na realidade o processo de seleccdo de artigositpemma libertacdo significativa de
espacos (ver Figura 13 e Figura 14) o que fadlitarefa de arrumacdo das areas (etapa
seguinte).
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Figura 14 - Eliminacéo de contentores e libertacdde espacos nas estantes
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2.2.2 Arrumacdao e organizagao das areas

O objectivo desta segunda etapa é manter os matena ordem para que estejam
prontos para uso, quando necessario. Assim, degearfassificar os itens por uso e arruma-
los adequadamente, a fim de minimizar o tempo sfor@ na procura dos mesmos. No
terreno deve ser garantida a politica de gestamwmtario em FIFO first-in, first-ou,
porque s6 assim se pode gerir eficientemente ocespagarantir a qualidade de alguns
materiais. A identificacdo da localizagdo dos congmbes passa pela indicagdo clara dos
corredores, que devem estar sempre desimpedidas$raasito.

No Armazém da CaetanoBus, dado o volume e a digmsdos materiais a
implementacédo do FIFO era dificil. De qualquer magléendéncia para a sua incorporacao
em supermercados de abastecimentos garantird iesman Actualmente existem ainda
materiais para os quais o funcionamento é exactenoemtrario ao desejavel, ou seja, em
LIFO (Last-in, first-ou} o que, em muitos casos, esta relacionado conmerdiionamento
elevado das encomendas.

Existem, no entanto, materiais que pela sua naugaimica exigem um cuidado ainda
maior no que se refere a pratica de um sistema ,H§® porque, sGo componentes que
respeitam prazos de validade e que por isso sa® fnegjuentemente sujeitos a auditorias.
Assim, para materiais da classe das colas foi idefiam sistem&ick & Bin. Considera-se
para um determinado material a primeira paleteemii®u no depdsito e a Ultima. A primeira
é identificada com um cartdo colado numa chapa étegncom a designac&ick, o que
significa que este sera o primeiro a ser consunfkdBO). No caso da ultima palete do
material o seu local de armazenagem ¢ identificadoum carta®in, e por coeréncia seria a
dltima palete a ser utilizada. Para que o sistemmgidne é fundamental que exista uma
sequéncia légica e standard entre o materialPéch e aquele enBin. No caso, dada a
necessidade de material (consumo) e a disponididios fornecedores, foram definidas
apenas duas localizacbes para cada referéncj@ckae a bin). Através do calculo da
autonomia em dias de uma palete foi reparametrindd®P e garantiu-se que a chegada da
segunda palete s6 aconteceria aquando da libedagdspaco Bin.

Em geral, foram reunidos esfor¢os para a delimitaighareas de acordo com:

* As caracteristicas dos materiais (materiais de msndimensfes e materiais de
maiores dimensdes);

* O modelo de autocarro de aplicacado dos materiag;fo de estantes especificas para
materiais de determinados modelos);

* A necessidade eminente de mais espaco (recepghatdgais).

Na Figura 15 e na Figura 16 € possivel verificguias exemplos dos beneficios da
aplicacdo da etapa numero 2 da politica de 5'S.
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Figura 15 - Areas do Armazém antes da  Figura 16 - Areas do Armazém depois da
etapa de arrumacgéo dos 5'S etapa de arrumacéo dos 5'S
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2.2.3 Redefinicdo dos fluxos na recepcdo de materia is

A éarea de recepcdo de materiais deve estar orglanida modo a permitir que os
colaboradores cumpram eficientemente aquelas quassduas responsabilidades. Nao s6 no
que respeita a capacidade de verificacdo das dades e qualidade dos materiais ou a
armazenagem dos mesmos, mas também a capacidespdsta a situacdes inesperadas de
recepcdo de materiais com caracter urgente. Frezgnente atrasos dos fornecedores,
alteracdes repentinas ao plano de producado otedas de inventario ocorrem e exigem um
rapido desempenho dos colaboradores no que respeiaepcdo e ao abastecimento de
alguns materiais a producéo.

Por todos estes motivos, foi necessario criar uinia sle procedimentos que definissem
ndo so as prioridades na recep¢do de materiaistamd®m as medidas a tomar no caso da
deteccao de algum problema. Para isso, foi elabaadixado um fluxograma representativo
da recepcao de materiais na CaetanoBus (Figura 17).

PN Recepcao de materiais
©
|Chegada de Materi al|

CaetanoBus

d

Documentos

O material ndo é ver
descarregado procedimento

Existe
encomenda

Sim

Entrega dos documentos Verificagao
ao Sr.Jodo Pereira da encomenda

Ver
procedimento

- Sim
Lista do I
N&o material Ent
. ~ rada do
il Identificag&o Confirmagdo |, ____. emcorte e das material
procedmento G do material posicées no VGO
Sim deposito ( )
i a Néao . Sim
V;zg ﬁccoangeaso Anomalias
~ Verificagao i anci . 5
Introdugéo da natur?aza ?ggg\r/gagg'sa Quantidade Néo
errada conformidade
no Lote do corte documentos

| I — Ver Ver Ver
| Supem9f°ad°| | Secgdo | | Comerciais | rocedimento rocedimento rocedimento

Figura 17 - Recepcédo de materiais

Paralelamente, foi efectuada uma Matriz de Escalento que indica quais o0s
procedimentos que se devem efectuar no caso deepedguma anomalia no processo. Com
esta matriz clarificaram-se responsabilidades, emtido da resolugdo dos problemas. O
objectivo € conseguir uma rapida e eficaz resolagianomalias de acordo com a urgéncia
das mesmas.
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Matriz de escalonamento em tamanho A3- verifichrefdexcel com a designagéo Matriz
de Responsabilidades

Figura 18 - Matriz de escalonamento da recepcao teateriais
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Como complemento a esta matriz foi concebido unteamionento para combater os
problemas relativos a identificagdes incorrectas dwateriais por parte dos fornecedores.
Uma incorrecta ou inexistente identificacdo de nmite representa um enorme esfor¢o de
tempo para os colaboradores de recepcao e aumprdbabilidade de erro humano.

A criacdo de uma politica 5'S traz claros beneficgon termos de funcionalidade das
areas em que € aplicado. A area de armazém, pompéxegja apresenta uma funcionalidade
bastante diferente da inicial, existindo ainda iafms pontos de melhoria. E por este motivo
que esta politica deve ser acompanhada por unmsisie avaliacdo da mesma, por areas de
trabalho, sob pena de néo resultar no efeito pleten
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3 Redefinicdo dos processos de abastecimento as lin has de montagem

A definicAo de métodos de abastecimento eficiemes controlo logistico de
fornecimento dos materiais a linha de producdonédmental como método de aumento de
produtividade, mas pode também ser definido de naodorrigir as faltas de materiais ou a
torna-las previsiveis. E, no entanto, fundamentadaptacio dos métodos, reconhecidos
como validos e eficazes, a realidade do negodaimaes do que isso, a realidade da empresa. A
importancia de métodos que detectem erros de siockrros na definicdo das listas de
materiais tem um papel essencial para o cumprimdotglano director de producédo e
consequentemente no cumprimento do prazo de entvepae se reflecte em satisfacado dos
clientes finais.

A linha de montagem da CaetanoBus encontrava-seneiohar abaixo das suas
capacidades devido a fluxos confusos, atrasos awededores e dessincronizacdo entre
Projecto, Producéo e Logistica.

CaetanoBus

s

( Plano Director de Produgéo\ Ordem de fabrico

Il In BN B BN
| BN orm Sl ors  LIRErT Oﬁﬁh‘ 'SENG\NIE mjﬁ 5N\ Nl BG ) ISNGHEE 4"‘3 <\”/%‘
g
[[Preparacéo do chas% [ Estrutura > [ Revestimento exterior) | Pintura > Acabamentos Preparac3o para entrega Vendas
W drdly &9
- Inventario
Inventario T
Armazém
\
Fornecedores s %}M
L Entrega directa a linha Supermercados

Figura 19 - Novos processos de abastecimento
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No ambito do estagio e com o intuito de contragarineficiéncias, definiram-se e
implementaram-se novos métodos de abastecimentmha [Figura 19) atendendo as
caracteristicas dos materiais, da producéo, dagdedores e dos recursos.

Em resumo, ficaram estabelecidos trés métodosaktetdimento:
* Por Supermercados de abastecimento
» Por “Ship-to-line” (entrega directa a linha)

e Por “Picking”

O abastecimento por “Picking” implica a existéndegauma lista de materiais, designada
por Lista de “Picking”, que é retirada por secc@ontbntagem e entregue aos abastecedores
para que estes facam o levantamento dos matedaisedpectivos enderecos em armazem e
0s coloquem em contentores destinados as secc8es.eEa 0 método utilizado pela
CaetanoBus para o fornecimento de materiais a taslagccdes de producédo até ao final do
ano 2005. Nessa altura, comegaram a surgir osraepeados de abastecimento na secgao de
acabamentos da linha de montagem do modelo Tourino.

A heterogeneidade entre os materiais utilizadoproduto final implicou a definicdo de
métodos de adaptacdo aos supermercados, bem codedingdo de novos sistemas de
fornecimento de materiais para a Producéo (“Ship&s).

3.1 Supermercados de abastecimento

As vantagens do recurso a supermercados de albastegina CaetanoBus sdo bastante
evidentes e sdo consequéncia da eliminacdo de in&nuesperdicios. Para a Producéo
constitui um ganho em horas de montagem pela efecidisponibilizacdo dos materiais. Em
termos logisticos permite um maior controlo solmeturas de stock e a implementacédo de
abastecimentos normalizados dependentes das mackssprodutivas.

Porém, dadas as dimensdes de alguns materiaisléieapde adaptacdo das carrocgarias
as especificacbes dos clientes, existem pecas ing@poracdo em supermercados de
abastecimento é mais dificil e sobre as quais se thzer uma andlise mais cuidada. Na
realidade, o recurso a supermercados de abaste¢oirdemais vantajoso sobre itens cuja
procura seja estavel.

Um dos beneficios mais patentes deste sistemaspomde a disponibilizacdo dos
materiais sempre que estes sdo necessarios earaglgdes necessarias. Isto significa, que a
quantidade de material por contentor em supermergede ter em consideragao:

* A cadéncia de producao;

* A quantidade de material utilizada por autocarc{ér de incorporacao - Fi);
* O volume do material;
b

Os recursos humanos disponiveis para o processbagtecimento a linha e para o
reabastecimento do supermercado;

¥ O custo unitario dos materiais;

* O prazo de entrega do fornecedor (no caso de entlieetta para supermercado).
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Os materiais de supermercado estao classificaans:co
1. Materiais de Consumo
2. Materiais Exclusivos

3. Materiais Nao Exclusivos

Materiais de consumo sdo materiais para 0s quaseéndossivel determinar com
exactiddo o seu factor de incorporacéo e que, g&& eotivo, ndo fazem parte das listas
técnicas de materiais. Assim, estes materiaisesfiositados autonomamente por cada seccéo
de montagem e 0s seus custos sdo imputados as snesma

Consideram-se materiais exclusivos todos os quetigimdos unicamente num modelo
de autocarro e materiais ndo exclusivos os restante

Em SAP os supermercados foram criados como um amadistinto, porém, o stock é
contabilizado para o planeamento MRP juntamente @@tock no Armazém geral (Tabela 3
e Equacao 1).

AREA DEPOSITO SAP
Armazém Geral 101
Supermercados 112

Tabela 3 - Depésitos com influéncia sobre o MRP

Stock,ge = Stock,, + Stock;,  (Equaczo 1)

3.1.1 Levantamento do ponto de situacao relativamen te ao modelo Tourino

No inicio do estagio foi de importancia crucialdazm ponto de situagéo relativamente
ao projecto em curso, desenvolvido com a cooperdgatnstituto Kaizen. Uma vez que
integrava a equipa do projecto Tourino, interessaer quais as tarefas que ainda estavam
por desenvolver mas também perceber como todo pdaiacsido tracado e como tinham sido
dimensionados os materiais ja em supermercadomAgseiativamente a este modelo de
autocarro em particular, ja tinha sido iniciadorogesso de abastecimento por supermercados
na area de acabamentos da linha de montagem (¢defide estantes de bordo de linha e de
supermercado). O abastecimento era feito por ustetedor de linha, BMlizusumash(termo
japonés), recorrendo a um comboio que circulavarsda percurso e horarios normalizados
(viagens de 2 em 2 horas com duracéo de, aproxmeua, 20 min.). O reabastecimento do
comboio ja era feito em areas de “picking” do arémazle materiais (supermercados). Como
meétodo de transferéncia de materiais do armazéal gara os supermercados tinha sido
implementado um sistema de leitura Optica por addig barras para os materiais. O
dimensionamento dos contentores de transporte deriais. obedecia a determinados
critérios e tinha sido aplicado nos materiais j@plamentados em supermercado. Dado o
volume de alguns materiais, ja tinham sido aprowailos alguns carros especiais para 0 seu
armazenamento e transporte. Carros esses, queigmdser acoplados ao comboio do
Mizusumashi
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3.1.2 Implementacdo de supermercado de abasteciment o no modelo Cobus e melhorias no
supermercado Tourino
As melhorias claras ao nivel da produtividade detbes da implementacdo do

supermercado de abastecimento na linha Tourindjfigasam o arranque da mesma
metodologia no modelo Cobus.

Figura 20 - Modelo Cobus

Como ja foi referido, o autocarro Cobus (Figura 20)tilizado para o transporte de
passageiros em plataformas de aeroportos, sena @astrucdo mais simples do que a dos
modelos de transporte de longo curso. Além disdmha de montagem € completamente
independente de todas as outras. Assim, a implag@mntdo supermercado de abastecimento,
gue se iniciou em Abril, ndo foi efectuada exclasiente na area de acabamentos mas
também na area de estruturas do modelo.

Foi imprescindivel o envolvimento dos colaboradaoradarefa de recolha de dados, até
porque, a implementacdo ocorreu em paralelo comogrgma de melhoria nos standards de
producdo. Avancou-se pelo levantamento das opesaggadizadas ao longo da linha de
montagem do modelo (preparacdo do chassis, montdgeejadilho, montagem do quadro
eléctrico, revestimento do pavimento, revestimeniateriores, etc). De seguida, foi
necessario proceder a correspondéncia entre amclpsr e 0s materiais utilizados e,
posteriormente, entre as operagdes e os postaslmhio (Figura 21). Obteve-se, entdo, a
informacé&o fundamental para a implementacédo dosrswgycados, ou seja, a relacdo entre a
célula de montagem e os materiais utilizados namaes

Célula de
montagem

Operacgdes

Figura 21 - Alocacao dos materiais as células de ntagem
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Através da utilizagcdo de recursos informaticosgairendo as listas técnicas das varias
variantes do modelo, foi possivel determinar astd@ades dos materiais usados por unidade
fabricada (factor de incorporagéo), o que pernmitidimensionamento dos contentores de
supermercado. Este aspecto sera descrito maisadias seccdes 3.1.3 e 3.1.4. De qualquer
forma, desde ja se refere que depois do dimensiem@amhouve uma selec¢do dos tipos de
contentores de acordo com as quantidades e voldosa®ateriais.

Para os materiais de grandes volumes, frequentete naodelo, optou-se pela
movimentacdo dos materiais em carros especiaipléams ao comboio logistico). Cada
carro especial transporta pecas especificas e dirsemsionamento foi feito em concordancia
para todas essas pecas. Isto significa, que ura eapecial foi concebido para suportar um
namero determinado de produtos finais e que o @wanto em linha ocorre em simultaneo
para todos os materiais nele transportados.

Para os materiais transportados em caixas de sep=do foi definida a circulacdo de
quatro contentores por posicao de supermercadas @uebordo de linha e duas nas areas de
“picking”), enquanto que para 0s carros especmisomsiderou a circulagéo de trés (dois em
bordo de linha e um nas zonas de “picking”), devddoea que ocupam.

Apés determinados todos os materiais a alocar s@sites de bordo de linha e os
contentores necessarios, iniciou-se a tarefa dentlesdas estantes de supermercado (zonas
de “picking”) e de bordo de linha (células de mgefa) - Figura 22.

Para os supermercados foram também desenhadasesspecificas para cada célula de
montagem, de modo a facilitar a troca de caixaké Tacilmente perceptivel pelas cores dos
kanbansde movimentacdo que acompanham os contentoragpedersercado e das etiquetas
de identificacéo das posicoes.

i AT )

Figura 22 - Construcao das areas de "picking" dosugpermercados
(contentores e carros especiais)
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Igualmente importante foi a definicdo dmyout em linha (de acordo com o espaco
disponivel) que permitisse o acesso facil dos cotatbres aos materiais, mas também a
passagem do comboio logistico (Figura 23).

—

E=

Figura 23 - Implementacao do bordo de linha

O bordo de linha funciona entdo como um supermercadde cada item é colocado
numa posicao especifica e fixa. Os “clientes” (sotadores) vao a estante e seleccionam
visualmente os artigos que precisam. Quando umaalaas fica vazia (quantidade de um
kanbantotalmente consumida) um sinal é enviado pare&a de supermercados no armazém
(Figura 24). Esse sinal, que corresponde a caixéayvé transportado pelblizusumashi
(Figura 25) que circula segundo ciclos normalizagioge as areas de armazém a linha de
montagem. Neste momento, o ciclo é efectuado dezes\vpor dia a linha Cobus com duracao
superior a 60 minutos. Estéo a ser estudadas medhgue permitam a reducao do tempo de
cada ciclo e 0 aumento do nimero de ciclos di@iesta seccao.

Figura 24 - Supermercados de Figura 25 - Comboio logistico
abastecimento (area de “picking”)

Na zona de “picking” dos supermercados (célulaskigd) oMizusumashtroca a caixa
vazia por uma cheia correspondente, recorrend@ialoanpara saber a sua exacta localizacao
(Figura 26 e Figura 27). A caixa vazia € colocadma estante designada por estante de
retorno (Figura 28) e a cheia transportada par&ha ho ciclo seguinte.
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Figura 26 - Kanbanmaterial ndo exclusivo Figura 27 - Kanban material exclusivo
(sem localizagdo de Armazém)

: Bordo de Linha : Bordo de Linha

Por outro lado, o colaborador responsavel peloastabimento das areas de “picking” do
supermercado recolhe as caixas vazias da zonataeaes: no caso do material ser ndo
exclusivo, reabastece a caixa nas areas de “pickiogarmazém geral (consultando o
respectivo endereco rkanbar); no caso do material ser exclusivo coloca o cdntena
recepcdo de materiais (a entrada destes matefiits éirectamente para os supermercados).

Qualquer caixa cheia colocada nos supermercado$ectuada pelo corredor de
reabastecimento (traseiras da estante) e € exaautseh transferéncia do depdsito 101 para o
112 através da leitura por codigo de barras.

Figura 28 - Estante de retorno de
contentores vazios

Até ao momento, foram colocadas cerca de 700 pesidé supermercado em linha
(cerca de 65% dos materiais utilizados por autoyadistribuidas pelas dez células de
montagem do modelo Cobus.

A medida que a implementacdo do novo método detedimento na linha Cobus foi
decorrendo, foi necessario que a equipa de Progdétei@sse nos roteiros o modo de consumo
dos materiais incorporados em supermercado. O métled consumo destes materiais
naqueles postos de trabalho é agora por “Backfigstsobre o depdsito SAP 112, o que
significa que foram anulados na Lista de “Pickipgia os abastecedores daquela célula da
seccdo de montagem.

Este € um dos pontos mais sensiveis a ter em evagéb aquando da incorporacado de
materiais em supermercados de abastecimento. Bcedsque exista coordenacdo entre o
Projecto, a Producéo, a Logistica e a equipa deit@acéo dos supermercados.

34



@
&)

Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem
CaetanoBus

Para sistematizar um pedido de alteracdo em supsadus proveniente da Producdo,
criou-se um formulario apresentado no ANEXO B.

No caso do modelo Tourino, foram necessérias agescdas quantidades por contentor
(decorrentes de uma maior atencao as unidades didargos artigos) e alteracbes do modo
de consumo nos roteiros para todas as variantesodelo. O que sucedia até entdo era, em
alguns casos, um duplo abastecimento de matepais;picking” e por supermercados, ou
uma inexisténcia de consumo sobre 0s materiaisupsrmercado, por falta de informacéo de
débito por “backflushing”. No ANEXO C é possiveswualizar um roteiro de um autocarro do
modelo Tourino com materiais consumidos por “bakfing” (baixa por exploséao).

Foram realizadas muitas alteracdes de materiaigostos e incorporados cada vez mais
materiais em supermercado para este modelo. Qatarginente, foram criadas até ao
momento cerca de 650 posicoes em linha (cerca dé& os materiais utilizados num
autocarro) nos seis postos de acabamentos deseanod

A exigéncia e a competitividade crescentes num aderglobal, implicam alteracdes
cada vez mais frequentes ao nivel do processo fivodle uma empresa que quer manter ou
mesmo aumentar a sua quota de mercado.

Estas alteragGes podem implicar mudancas, por dgemgplayoutfabril, na cadéncia de
producdo ou na definicdo dos produtos. Qualquelag@w com efeitos directos sobre a
definicdo ou dimensionamento das células logistisapermercados) deve ser rapidamente
alterada, para que ndo haja nenhuma implicacadinage fluxo produtivo. Por outro lado,
existe uma manutencdo periédica, subjacente aeitore supermercados de abastecimento,
que néo deve, de modo algum, ser descurada.

Ao nivel da manutencdo dos supermercados, existam s€rie de alteracdes que se
devem reflectir nokanbansde movimentacdo ArmazémBordo de Linha:

¥ Alteracdo da quantidade de um material por contentma célula de trabalho;
* Alteracao do endereco em Armazém (101) de um nagteri

* Eliminagdo de um material;

* Alteracao da localizagcdo em bordo de linha ou gpeisnercado para uma referéncia;
# Criacdo de um novo material num posto de trabalho.

Sempre que qualquer especificacdo relativa a urerrdatado item seja alterada
(mudanca de material e do respectivo cédigo) o B@pento de Logistica (DGL) deve ser
informado a fim de se fazerem as devidas alteragdenivel das células logisticas e de
controlo de stocks. Foi neste sentido que forarhoedalos alguns procedimentos a seguir
aquando de qualquer uma destas alteracdes, nomeatggonocedimentos para:

* Anulacao de transferéncias de materiais para sugreaaho;
* Substituicdo de uma referéncia a partir de detexdairunidade de autocarro;
* Escoamento de stock e substituicdo por uma oUdeereia,

* Escoamento de stock sem colocagao de novas encasend
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O procedimento para substituicio ou escoamento tdek sde um determinado
componente foi elaborado com o objectivo de criar sinal bastante visivel para o
Mizusumashaquando da recolha em linha de alguma caixa deatarial nestas condigdes.
O sinal é dado pela colocacdo de uma etiqueta Wearnsebre a localizacédo da célula logistica
em todas as caixas relativas a referéncia em quesidabastecedor de linha sabe que aquelas
caixas sdo para eliminar.

O aspecto final das areas de “picking” no Armazémapos dois modelos pode ser
visualizado na Figura 29.

Figura 29 - Resultado final nas éreas de "picking'ho Armazém

3.1.3 Dimensionamento e fluxos iniciais dos superme  rcados

A logica de funcionamento dos supermercados, taloctoi explicado anteriormente,
baseia-se no sistema “caixa cheia, caixa vaziagepa, sempre que uma das duas caixas que
se encontram no bordo de linha é consumida, é higeolpelo abastecedor de linha e
transportada até ao supermercado onde é trocadsr@ocaixa cheia (Figura 30).

Abastecimento por consumo ( ) CaetanoBus

Bordo de
Linha Supermercado

O

R ——

Posto

Mizusumashi

Figura 30 - Esquema simplificado dos supermercadake abastecimento
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Os pontos-chave para um correcto funcionamentsulosrmercados sao:
* A existéncia de uma localizacdo especifica dos ieen bordo de linha;
A existéncia de um sinal eficiente de reposicastdek -kanban

A resposta imediata a necessidade;

X
p
* A existéncia de um sistema de reposicao frequehizusumashi
p

Um dimensionamento eficaz dos contentores de sugveaato.

Importa mencionar que um mesmo artigo pode repetino bordo de linha de uma
mesma linha de montagem, devido a pontos de afbcaiferentes, ou em ambos os
supermercados. Porém, cada posi¢do de bordo @etéinhuma Unica posicao correspondente
nas areas de “picking” dos supermercados. Simalitio, cad&anbandiferente define uma
posicdo de supermercado.

Para os materiais ndo exclusivos o dimensionamgwgocontentores de supermercado
teve apenas em atencao o factor de incorporacaeotume do material. Em alguns casos,
numa optica de reducéo do tempo dispendido pelstetsdor do supermercado na reposicao
de material nas caixas vazias, a quantidade caopadckanbancorrespondia a quantidade
das caixas provenientes dos fornecedores.

Em relagdo aos materiais exclusivos o0 dimensionwmeimplementado nos
supermercados de abastecimento, aquando do imi@stégio, obedecia a seguinte regra:

LTij < (k _1)X A (Equagéo 2)
A1 = Qtdl )
(Fi, x Cad, xQ,,) (Equagéo 3)
Com,

LT;: Prazo de entrega do fornecefldo produtd

k: N° de contentores a circular por posi¢céo de soperado (4 caixas)

Ai: Autonomia (em dias) de um contentor de unidadesrddutoi

Qtd: Quantidade (em unidade de medida) por contemt@raldutol

Fi;: Factor de incorporacéo déguantidade de produtgor autocarro)
Cad: Cadéncia diaria da linHgnumero de autocarros montados por dia)

Q.. Percentagem de defeitos de qualidade dos comman@iii% para todos os artigos)

37



=
@

Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem
CaetanoBus

Isto significava que a quantidade por contentor tefague garantia que, quando um
contentor fosse consumido, o prazo de entregardededor para a chegada de material para
0 encher era inferior ao nimero de dias de prodgg&oas outras trés caixas sustentavam
(Equacéo 2 e Equacao 3). Salienta-se que o0 nureecaixias por posicdo de supermercado é
de quatro, o que significa que o material chegawando ja sé existia menos de uma caixa
com material. O gréfico seguinte ilustra a situag@esentada:

Representacdo grafica

50
Qtd 10 Primeiro
K 4 40 contentor vazi
kx Qtd 40 € o q Chegada de

_ o 3 N Lead-Time mateial
Fi 1 2 8 301 N
Cad| 1* 8 g N
LT; 21 £ g 20
*lgnorando possiveis erros de 8, 7
qualidade para simplificagdo 10 +
0 \\\\\\\\\\\\\\H\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\;H\\\\\\\\\\\\\\

1 8§ 15 22 29 36 43 50 57

Dias

Figura 31 - Representacdo do dimensionamento inidide um produtoi em
supermercado

Um dos aspectos na base deste fluxo era que seu@reouvesse um sinal de que uma
caixa estava vazia seria colocada uma “encomendaatiaou seja, contra as sugestées do
MRP, para satisfazer a necessidadé&attban Ao nivel de planeamento de materiais tal ndo
sucedia e era alids incomportavel dado o volumendemendas que se deveriam introduzir.

A possibilidade de colocacéo de “encomendas mansigisificaria ignorar toda a gestao
de materiais sugerida pelo MRP, sistema que atradeesSSAP R/3 gere o0s stocks na
CaetanoBus, criando um processo paralelo. Alémodiasmaneira como o MRP estava
parametrizado nunca permitiria a manutencao carr@os supermercados, existindo sempre
inimeras insuficiéncias de materiais para enchecom¢entores e, em alguns casos, uma
grande probabilidade de rupturas de stock.

O facto de subsistirem diferencas de stock, atrded®rnecedores, incumprimento das
quantidades dekanban e materiais de importacdo conduzia a situacbes grapaea a
Producéo.
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Por outro lado, a regra anterior originava queaiimpdo consumo da segunda caixa de
um artigo, quando Mizusumashiegressava do ciclo nas linhas de montagem eveetrtzcar
a caixa vazia pela cheia em supermercado, ndadaexishhuma caixa cheia na estante de
supermercado que permitisse a troca (Figura 33)sigaificava que, em muitos casos, 0
fluxo deixava de existir ou apresentava desempeinistéreis.

Bordo de Linha Supermercado
k& —

Supermercado cheio

Recepg¢ao de materiais

Bordo de Linha Supermercado
B o v¢v{
Consumo da primeira
caixa
Recepgao de materiais
T
Bordo de Linha Supermercado
™) For™
Consumo da segunda
caixa
Recepgéo de materiais
Bordo de Linha Supermercado

:ﬁ (7 O Mizusumashi n_éo
e ! tem nenhuma caixa

para efectuar a troca

Consumo da terceira
caixa
Recepgao de materiais

NN

* D Contentor vazio

Figura 32 - Representacdo dos problemas no reabasitmento da linha

No caso dos materiais ndo exclusivos com quantsdatyadas por contentor, existiam
situacOes de extravio de materiais e rupturas gdansgeriais noutras sec¢cdes de montagem
onde o abastecimento era ainda efectuado por fgtki

Para garantir o abate no stock dos materiais deuocom cujo débito ndo € feito ao
autocarro mas sim as secc¢fes que o0s requisitamridio um sinal nd&anbanpara que o
abastecedor assinalasse numa folha sempre queasfeetuma transferéncia destes para os
supermercados.
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O termo “corte de material” é utilizado na Caetam®Bpara materiais que estdo em
ruptura. Inicialmente, sempre que o abastecedorendéiaccapaz de encher um contentor de
supermercado, por inexisténcia de material no lodégcava-o em “corte” na recepgdo de
materiais e assinalava nas listas de supermerctadt@ao material. O que significa que este
termo estava erradamente a ser aplicado aos supadus. A possibilidade de existéncia de
mais contentores com material indicava a possieadisténcia de ruptura do material.

A até entdo denominada lista de “cortes” de supexawle era adicionada a lista de
“cortes” de “picking” (materiais realmente em ruptue era acedida pelos planeadores de
materiais que apenas verificavam a existéncia oudedalguma encomenda colocada, de tal
modo extensiva que era a lista. A falta de fiahiiel da lista impossibilitava o tratamento da
mesma. A definicAo do fluxo, conjuntamente com metisionamento definido para o
supermercado, explicava a abundancia de contentaréss de supermercado e representava
um desperdicio grande de tempo (para abastecqulaneadores). Na recepcao de materiais,
isto representava um desaproveitamento grandepdg@® uma procura exaustiva das caixas
correspondentes ao material em recepc¢ao (FigueaFdgura 34).

- |
=
=

Figura 33 - Estante de caixas vazias de
supermercado do modelo Tourino
(recepcdo do armazém)

)

Figura 34 - Estante de caixas vazias de P ,
supermercado de ambos os modelos (apos| ., =a - ;.:
reorganizacao na area de recepcao) :
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3.1.4 Reparametrizacdo do MRP e a sua coordenagdo ¢ om o sistema de supermercados

O SAP R/3 $ystems Applications and Products in Data Procgpsén um sistema
adaptavel aos varios sectores industriais e é cdpazontrolar todos 0Ss processos e
informac&o da empresa. A logistica € a area maensiva da aplicacdo contendo a grande
maioria dos médulos, uma vez que engloba todosaegsos da cadeia de fornecimento de
materiais que vao desde o processo de compra deiasgbrimas até a entrega do produto
acabado ao cliente.

O sistema SAP permite a introducdo das listas¢asrpara os modelos e a definicdo de
roteiros. Os roteiros representam o percurso dmxauos pelas células de fabrico e a forma
CcOmo 0s materiais que o constituem sao consumidos.

A redefinicdo dos supermercados passou pela caamgéderdestes com o sistema MRP e
por alteracdes nos fluxos de materiais.

O primeiro passo na melhoria dos supermercadodstionso redimensionamento dos
contentores. Inicialmente, foi elaborada uma amafies materiais exclusivos do modelo
Tourino e do modelo Cobus. Para ambos os modetamfdefinidas, com base na cadéncia
produtiva semanal, as autonomias de producdo (enemide unidades montadas) que se
pretendiam por caixa (Equacgéo 4). Estando prewdstmmento da cadéncia produtiva do
modelo Cobus, o dimensionamento incorporou jaie&temacao (Tabela 4).

Modelo Autonomia por contentor A)
Tourino 5 autocarros/semana
Cobus 7 autocarros/semana

Tabela 4 - Autonomia de producao de um contentor

Para o caso dos materiais exclusivos de importigaduecessario um cuidado especial
dado que, por motivos de optimizacdo do transp@seencomendas minimas eram mais
elevadas do que as quantidades ideais por caixeadtodos materiais para os quais tais lotes
minimos representavam problemas ao funcionamentoo conateriais exclusivos, foram
tratados como n&o exclusivos e a sua reparametdzag SAP foi efectuada como tal.

O objectivo principal era a reducdo ao minimo detextores vazios para 0S
supermercados e, no caso dos materiais ndo exadugjarantir a existéncia em armazém de
material para o abastecimento completo de uma.caixa

Assim, para o caso dos materiais exclusivos, quiaran directamente para 0s
supermercados, os parametros foram conjugados de angarantir por um lado, a existéncia
de uma caixa vazia na recepc¢éo aquando da chegadatdriais e por outro a manutencgéo do
fluxo de “caixa cheia, caixa vazia”. Tal foi cong&p definindo um stock minimo em
supermercado correspondente a 2.5 contentoresaG&qb).
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Qtd, = Fi; x A Equacéo 4

<(k-1)xQtd - existénciade uma caixa vazie

Ponto de encomendg, . _
>2xQtd - existénciade fluxo de caixas

Ponto de encomendg = 2.5xQtd Equacéo 5

Por outro lado, a necessidade de entrada de alasefficiente para o enchimento
completo do contentor de supermercado implicoufiaig@o de lotes fixos de encomenda de
acordo com as quantidades dos materiais por congsntEquacao 6).

Tamanho do lote de encomendg = Qtd. Equacéo 6

Para um bom resultado da nova parametrizacdo agentdos materiais pelos
fornecedores devera ser efectuada cumprindo rigideena data de entrega definida na
encomenda. A sensibilizacdo dos fornecedores [sheaf@&cto esta em curso e ja apresenta
resultados favoraveis.

No caso dos materiais ndo exclusivos o objectie ceide garantir a inexisténcia de
rupturas a outras seccoes e a existéncia de ura fortinuo em supermercado para estes
materiais. Sendo o0 numero maximo de contentores sapermercado de quatro, a
reparametrizacao foi efectuada garantindo um pdatencomenda correspondente as quatro
caixas por ponto de aplicacdo do artigo (Equacéo 7)

Ponto de encomendg, =9 x4xQtd

,com N
Equacéo 7

o, : Numerodeposicbegmsupermerado parao produta

Por exemplo, um material que seja utilizado nuntgda linha Tourino e num posto da
linha Cobus tem um; de dois (dois pontos de aplicacao).

O lote minimo de encomenda corresponde ao maior & quantidade por contentor
daquele material nas células logisticas, ou sefependentemente da célula de montagem
que esteja a ser abastecida garante-se a existdaclate de material suficiente para
completar na totalidade a quantidade assinaladamoan(Equacéao 8).

Tamanho do lote de encomendg,. = MaximqQtd,) Equacéo 8

A Tabela 5 corresponde a um quadro resumo da rep#iiaacéo efectuada.
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Tipo de materiais Tamanho do lote de encomendp Pantle encomenda

Materiais exclusivos | Fixo: capacidade de um contenfor

2.9

Materiais ndo exclusivop  \Minimo: Maior valor deQtd

4 x Qtd (por ponto de aplicacad

Materiais de consumo(  prg-definido pelo fornecedor

Calculado automaticamente
(func&o dos consumos
historicos)

Tabela 5 - Quadro resumo reparametrizacdo MRP

A definicdo dos parametros de acompanhamento tenssde supermercados em MRP

permitiu a reformulagcdo de alguns procedimentos,santido da optimizacdo do fluxo

subjacente ao método.

Foi definido um novo tratamento no que respeita em#tentores de supermercado,

N

nomeadamente com a criacdo de uma folha Exceladiiante acedida pelos planeadores de
materiais, com informacado relativa ao nimero deasavazias por posicdo em linha. A
qualquer momento € possivel verificar se um mat@iacado em supermercado) esta ou nao
em falta numa determinada célula de montagem (ANBEXQGConseguiu-se assim um maior

empenho dos planeadores na resolucédo de casolsadedia materiais devido a diferencas de

stock (sinal para acerto de inventario) ou atrastochecedor.

Diariamente é colocada uma lista de materiais x&ugivos com grau de urgéncia na
recepcéo, pelo facto de existirem naquele momentwu 3 caixas vazias para aquelas

referéncias.

A responsabilidade dos colaboradores da recepcamtiiais € apenas o tratamento dos
materiais exclusivos e da lista de urgéncias denmaéd ndo exclusivos em falta (Figura 35).

| Recepcédo de material |

Contém
enderego de
supermercado

Sim

Material exclusivo

Verificar lista de
urgéncias de
materiais ndo

exclusivos

M~
\S

_} CaetanoBus

Procurar caixas vazias
nas estantes de nao
exclusivos e encher

|

Assinalar
na lista de
urgéncias

Existe Sim
caixa na >————

Encher
caixa

recepcgéo

Néo

Alertar abastecedor e conservar
material (separado pelos
respectivos postos)

Colocar no carro de
caixas para o
supermercado

Materiais exclusivos

Figura 35 - Recepcédo de materiais de supermercado
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O tratamento de caixas vazias de supermercadocfuafio, por um colaborador,
directamente a partir do cruzamento da lista deeobores vazios de materiais com as
entradas diarias para o armazém (relatério SAR)ur& 36.

Retirar do SAP relatério
de entradas de materiais

Cruzamento diario da lista
de materiais ndo

Imprimir e entregar
ao Responsavel

Entrou

compreendidas entre a
data corrente e o dia
anterior

exclusivos com caixas
vazias com o relatério de
entradas diarias

material

pelos
abastecimentos.
Retirar de corte

|

Entregar lista a
colaborador do 2°
Turno para
abastecer

Manter em lista de
contentores vazios

Figura 36 - Tratamento de contentores vazios de matiais ndo exclusivos

Devido ao novo funcionamento dos supermercados reparametrizacdo do MRP
registou-se um reducéo acentuada do niumero descaazéas, ou seja, uma libertacdo grande
de espaco na area de recepcao - Figura 37 (famgyaracdo com Figura 34) e a existéncia de
contentores cheios em supermercado que permitéviizasumashefectuar a troca da caixa
vazia por uma cheia (fluxo continuo).

Figura 37 - Estante de caixas vazias de materiaigausivos dos modelos
Tourino e Cobus (ap0s reparametrizacao)

Também foram implementadas medidas no sentidodigde de desperdicio no trabalho
do abastecedor dos supermercados, nomeadamente:

* Separacdo nas estantes de retorno das caixas deamagxclusivos e de materiais
nao exclusivos (e estes ultimos por area de “pigkde armazém) efectuada pelo
Mizusumashiaquando da colocag¢ao dos contentores vazios;

* Débito dos materiais de consumo efectuado semantdna¢ravés do cruzamento da
lista de materiais de consumo alocados a cadac®ogd as transferéncias para o
supermercado (relatério SAP).
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3.1.5 Implementacéo do projecto de caixas vaivém

Com o objectivo de diminuir o nimero de contentovagios em armazém e de,
simultaneamente, aumentar a disciplina dos forreeesdfoi definido um sistema que
permitisse a recolha dos contentores vazios dersepeado pelos fornecedores e, de acordo
com um prazo de entrega acordado, a respectivegantiestes cheios.

Obviamente que uma metodologia de caixas vaivérsesfustifica para fornecedores
nacionais. Como medida de precaucéo, iniciou-seumecto-piloto com um fornecedor de
entregas diarias a CaetanoBus.

Com efeito, houve necessidade de criar normaseansempridas por ambas as partes e
uma forma de controlo interno sobre o fluxo dostestores. Foram modificadas as etiquetas
de contentores de supermercado para esses mafErtpisa 38), colocando em substituicdo
da localizacédo do armazém a designacao do forneeetttando uns cartdées com informacao
relativa a linha, posto e cédigo que deveriam a@nhar a respectiva etiqueta de
supermercadd@nbar).

T ot el da ] 1

| (W) CaetanoBus Qt

s [2 dias]
Referéncia Pz de

l E ntrega

| Designagdo

||SUPORTE LIGAGAD PAVIMENTO PAINEL |
Linha  Fosto  Lado  Posigéo

|L3 ||02||PM||A22|

| Célula Logish e Frtpacedor

|’- Codigo Corredor Posigéo SERAFIM

82 E.3.11 MARQUES

: Bordo de Linha

Figura 38 -Kanbande movimentac&do Fornecedor - Cliente

Sempre que o fornecedor recolhe um contentor vazimlaborador da area de recepcao
retira aquele cartdo, coloca-o no sequenciadoru(&ig39) e entrega o contentor ao
fornecedor.

Figura 39 - Sequenciador de cartdes identificadorefas caixas vaivém
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Ao nivel da colocagdo de encomendas, e dada a e@izagdo do MRP, estas sao
sugeridas com a devida antecedéncia, ou seja, emort@ncia com o lead-time do
fornecedor. O prazo de entrega assinalado nosrtonte corresponde apenas ao numero de
dias decorrentes entre o levantamento de um canteazio e a entrega do mesmo, devendo

ser respeitado pelo fornecedor.

Abastecimento por consumo (:) CaetanoBus

Bordo
de Linha

—t <

Supermercado

Mizusumashi

Posto
N

_____

*Chegada de caixa do fornecedor

*Retirar cartdo do sequenciador — Recepgdo CaetanoBu
Sequenciador de

cartdbes

U 1 . .
«Sinal de caixa no fornecedor

1
R
1

Depdsito  |F===d r---a . ]
caixas para | P | «Colocar cartio no sequenciador

fornecedor ‘====—t=f=!

Colocacéo de cartdes separados por
referéncia (2 espagos)

Dep6sito
caixas cheias

Figura 40 - Representacao do procedimento de caixaaivém

Os procedimentos relativos a expedicao dos comeEni® a recepcdo dos mesmos sao
simples, claros e eficazes (Figura 40).
Expedicéo de contentores vazios:
» Levantamento das caixas vazias efectuado diari@@ext horasna presenca de um
colaborador da area de recepcéo de materiais;
» Colocacgéo no sequenciador, pelo colaborador dggéoe de cartdes identificadores
do fornecedor para as referéncias com contentanesxpedicao.
Recepcao de contentores fornecidos:
» Confirmacdo das quantidades nos contentores poresponsavel da recepcdo de
materiais;
* Recolha, no sequenciador, dos cartdes referensamaieriais em recepcao;

» Colocagéao dos contentores no local destinado &etmres abastecidos.

46



=
@

Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem
CaetanoBus

Sendo estes materiais exclusivos, a Unica alterqgédoi efectuada na parametrizagéo
em SAP, para uma maior concordancia entre a datnwlega e a data de entrada real do
material em sistema, foi a colocacado de um pontndemenda correspondente a 3 caixas de
supermercado.

Como salvaguarda para possiveis contingéncias rdetes do novo processo, foram
criados procedimentos, nomeadamente no que resp@itssibilidade de existéncia de um
contentor vazio sem nenhuma encomenda colocadarr@eceédor (diferenca de inventério ou
inutilizacdo futura do material) ou, pelo contrarim caso de existirem encomendas ao
fornecedor para um material mas este nao recolm@mum contentor vazio do mesmo. Tal
sucederia em caso de perda de contentores ou cpsmdacdo ndo estivesse a gastar 0s
componentes.

O colaborador da recepcao de materiais deve alefiamecedor sempre que existirem
dois cartdes no sequenciador para uma mesma referéndevera também comunicar ao
Responséavel do Armazém a situacao para que este emntcontacto com o planeador de
materiais (DGLM).

Para garantir o sucesso desta metodologia est@odefnidas janelas de tempo diarias
de entrega para os fornecedores. O objectivo éghdistao longo do dia o trabalho decorrente
da recepcao de materiais.
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3.1.6  Melhorias globais ap6s o redimensionamento do s contentores e a redefinicdo dos

fluxos

Em geral, a nova estratégia para os supermercadwstio:

Coordenar o sistema MRP com os supermercados deeainaento (Figura 41)

Reduzir a possibilidade de rupturas de materiasugermercado;

Diminuir as dificuldades da producédo decorrentesrdpturas frequentes de materiais,
Melhorar o feedback do Planeamento de materiasivainente a problemas de stock;
Detectar erros de inventério;

Criar novas formas de abastecimento a CaetanoBoje¢p caixas vaivém);

Melhor desempenho na recepcao de materiais dersepado;

Clarificar processos de abastecimento (ANEXO E);

© ©® N o gk~ 0D PRE

Definir metodologia de supermercados clara e cadheior todos.

Plano Director de

caixas vaivém
Area de intervencéo
JIT

i
i
;
Producéo ! <
! Areade
i intervengdo MRP
1
1
;
Logistica :
1
_________________________________ i
________________ o e et m )
Informagao Kanban :
’/’_\ i
A 4 I
1
Fornecedores q Armazém Linhas de montagem :
LN p i
Sce~l__ =T - \_/ 1
-------- 1
Projecto-piloto com Supermercados !
1
1
1
1
1

Figura 41 - Areas de intervencdo MRP e JIT
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3.2 Definicao e implementacdo de um método de abast  ecimento directo a linha
(Ship-to-line )

Existem materiais cujo abastecimento directo aaliftShip-to-line”) permite obter
ganhos de produtividade consideraveis. Os motivdlem estar relacionados com o volume
dos mesmos e com um melhor aproveitamento do egpa¢mha e no armazém, bem como
com o tempo gue envolve o seu transporte entrmazim e a linha de montagem.

No entanto, este procedimento exige um controlos nagertado sobre os niveis de
stock. Como tal, o stock dos materiais na linhaedier em consideragcdo o consumo dos
mesmos e a capacidade de resposta dos fornecedores.

As fibras constituem uma parte de grande relevanai@onstrugdo de um autocarro,
representando cerca de 8 a 9 % do total de matepes o compdem. Estas tém utilizacdo
tanto ao nivel externo como interno da carro¢cgs@endo comportar volumes bastante
diversos. Por este motivo, uma organizacdo cormesées materiais na linha permite uma
melhoria significativa na produtividade decorredéemaior acessibilidade aos materiais e de
menores problemas de qualidade.

O sistema implementado recorre a utilizagdokdebanscomo meio de comunicacao
visual, simples e rapido na gestdo diaria da praucontrolando o stock em curso e
despoletando a reposi¢céo de materiais.

O sinal de reposicéo, despoletado pelo consumage através de um cartéanbanque
é enviado pelo cliente ao fornecedork&hbancontém determinada informacao Gtil para as
duas partes envolvidas no processo. Informacaocgessanclui: a designacédo e o codigo do
material, o fornecedor, o cliente, a quantidad&aidan o prazo de entrega acordado com o
fornecedor, a localizacdo da peca no bordo de l@mha fotografia do componente. E
importante referir que o prazo de entrega assinatadkanbanndo corresponde dead-time
definido para colocacdo de uma encomenda ao fatoec® pedido de encomenda é feito
com a devida antecedéncia através da sugestdo @ ®Rrazo marcado no cartdo define
apenas o tempo necessario para o fornecedor dasdev@ okanbanaté a entrega da peca
no devido local. E essencial que o periodo esteitleleseja impreterivelmente cumprido dada
a importancia das pecas para no cumprimento do jplaector de producao.

Foram criados horarios standards de abastecimeart qgada fornecedor (janelas de
entrega directa a linha) e foram normalizados osuyrgos dos mesmos para a colocacao nos
dos materiais nos devidos locais e para o levamtmdekanbans Esta disciplina facilita a
confirmacdo do material por um colaborador da Cedias.

Destacam-se alguns dos parametros sobre os gquaimedessario um controlo mais
rigoroso na implementacao do “ship-to-line”:

* Prazo de entrega do fornecedor;
# Quantidade necesséaria p@nban(avaliando a cadéncia de producao);
# Correcta identificacdo dos locais de armazenagem;

* Horario e circuito de abastecimento por fornecedor.
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O sequenciador, depésito d&anbanspela produgdo aquando do consumo de um
componente, esta localizado na célula de produgirante o FIFO ddsanbans E também
atil no que se refere ao controlo visual da pradddide da célula (possibilidade de definicéo
de indicadores e de tomada de deciséo relativaraemeforco da capacidade).

©) CaetanaBus
Fornecedor [COMPONOR, LDA
Cédigo 51734301

Designagdo  [FIERAFORRATR INF DIR

Local: [rcento deFibras”  Modelo: [Levante Scania

Posicéo [c14
Qt:  Prazo de Entrega:

Figura 43 - Nova organizacéao das fibras na linha deontagem

Figura 44 -Kanbanpeca em fibra

Em relacdo a aplicacédo dbip-to-linena linha dois, em particular, destaca-se o faeto d
esta ser uma linha ndo dedicada e, como tal, sstafoental manter o méaximo de
flexibilidade. Assim sendo, foi necessario garantie o espaco disponivel para as fibras
poderia servir a linha independentemente do modet se fabricasse em cada momento.
Este processo envolveu varias fases:

* Levantamento de todos os modelos previstos no ptEn@roducdo para fabrico
naquela linha e das respectivas fibras (extereiateriores);

# Definicdo do local de linha de entrega das fibradoepercurso de cada fibra na
producao (no caso de fibras interiores, algumasritam passar pelo estofador);

* Definicao das estantes e da sua localizacao, gadant espacgo para qualquer fibra do
mesmo tipo dos varios modelos;

* Impresséao dos cartbes kanbans e das identificagdestantes.
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E paralelamente:
¥ Levantamento dos fornecedores de cada uma das;fibra

* Reunido com fornecedores e definicdo do respeqtigao de entrega para todas as
fibras;

* Explicagéo ao fornecedor de todo o funcionamentprdoesso;
* Esclarecimento dos chefes de secc¢éo do procediraatas vantagens advenientes;

* Definicdo do percurso (rota) do fornecedor denaehpresa aquando da recolha de
kanbans/entrega de material (accfes feitas emepigral

A quantidade pokanban (Qtg foi definida em proporcdo ao factor de incorpérag
(Equacéo 9) e o numero de cart&asbanproporcionalmente ao numero de dias de prazo de
entrega (Equacao 10). SO assim, era possivel gavagspaco livre no caso de mudanca de
modelo e ao mesmo tempo alguma seguranca relatifam& possiveis atrasos de
fornecedores.

Qtd, =Fi, (Equacao 9)
Numero de kanbans=2x A,x Cad +1 (Equagéo 10)
Com

Cad, : Cadénciadiaria da linha |

A, :Prazode entregado produto f

Relativamente ao problema referente a mudanca di=lmmaquela linha recorreu-se a
utilizacdo dekanbans de mudanca de prod@fANEXO F). Este funciona como um sinal da
Producdo aquando da alteracdo de um modelo dedabpermite a entrega de materiais JIT
para o modelo em curso e para 0 novo modelo. Aa@iternativa seria montar em armazém
um supermercado de fibras e durante um periodendea manter bordo de linha para os dois
modelos (antigo e novo). Este procedimento leventdois problemas. O primeiro, mais
evidente, refere-se ao tamanho daqueles mategaés,tornam a partida o supermercado
incomportavel a nivel de espaco; o segundo repartandefinicdo relativamente a
possibilidade de reutilizacdo das mesmas fibram@smo relativamente ao fabrico do mesmo
modelo.

No caso do Cobus, cuja linha de montagem se dedidasivamente a montagem deste
modelo, o dimensionamento d&anbanse do stock em linha, ja p6de ser mais flexivel,
respeitando o factor de incorporacéo, a cadénaiadie producdo e o prazo de entrega dos
fornecedores (Equacgao 11 e Equacéo 12).

Qtd, =Fi, xCad xA, +Fi, (Equacéo 11)

NUmero de kanbans=A,+1 (Equagéo 12)
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Em MRP, a reparametrizacao foi efectuada de moglarantir que as encomendas eram
sempre efectuadas em quantidades multiplas dadidpdes porkanbanpara garantir a
reposicao na quantidade exacta por cartao.

O controlo de producao baseado na utilizacakatdanspermitiu a reducao dos niveis de
stock em armazém, reducdo dos tempos de transpairie 0 ponto de armazenagem do
material e 0o ponto de aplicacdo e consequentemente reducdo dos custos logisticos.
Atingem-se assim trés dos principais objectivogaquer plano logistico: reducéo de faltas
de materiais, reducéo de stocks e consequented@degcustos.

A filosofia foi ja estendida as estruturas de peaestao ja previstas entregas em “ship-
to-line” para cablagens eléctricas.
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4 Resultados gerais e perspectivas de trabalho futu  ro

Como foi referido na seccao relativa aos objectdosstagio, uma das metas a atingir
com a realizacdo do projecto era 0 aumento da pvadlde. Se observarmos a evolugao das
horas de montagem nas areas onde foram implementadsupermercados e o “ship-to-line”,
verificamos uma tendéncia clara para a reducaotelopos de montagem (Figura 45). O
contributo das novas metodologias nos resultadosuiéo elevado e juntamente com as
melhorias implementadas pelo Departamento Kaizen newos métodos de trabalho,
significaram um progresso claro no desempenho floba

Evolucéo horas de montagem por autocarro
Linha Cobus

Estrutura + Acabamentos

1013,5 814 1200
677 800

S1
I
s‘b' %Q}

Evolucéo horas de montagem por autocarro
Linha Tourino
575 Acabamentos

380

351 340 360

340

320

s1 300
o o X & &

Figura 45 - Evolucdo das horas de montagem por autarro
nas areas de implementacdo dos supermercados de
abastecimento

53



=
@

Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem
CaetanoBus

Os tempos de montagem apresentados referem-seaa ter producdo obtidas por
unidade montada entre Janeiro e Setembro de 2086akb do modelo Cobus, onde o
supermercado abrange todas as células de montagedeese implementou o abastecimento
directo de fibras e estruturas de portas, versigaima reducao de, aproximadamente, 33%
das horas de montagem por autocarro. No caso dondpwa evolugcdo dos tempos de
montagem, exclusivamente na area de acabameniode faproximadamente 10% desde
Janeiro do corrente ano.

A organizagcdo das fibras permitiu também uma reslwd@ problemas de qualidade
provenientes de um incorrecto armazenamento dasases

Esta melhoria de processo conduziu a uma diminw#¢é&atuada de rupturas de stock e a
maior disciplina por parte de alguns fornecedores.

Particularmente no caso dos fornecedores de endieggda a linha e com caixas vaivém,
foi possivel alerta-los para outros métodos deathal) mais eficientes para ambas as partes.
O sucesso destas metodologias e a conscienciaizagdoutros fornecedores sobre as
mesmas (efectuada num encontro com todos os faloexs) permitird a curto-prazo a
extensdo destas, o que se reflectira sempre emonaahsubstanciais nos fluxos de
abastecimento a producéao.

Obtiveram-se igualmente efeitos na mentalizacdocdtaboradores para a importancia
da organizacéo das suas areas de trabalho e partiecgpacédo em processos de mudanca. Em
particular, os colaboradores do Armazém estdo reaipenhados e alertados para as
melhorias possiveis nos seus proprios desempgpdudisjpando activamente com sugestoes.

O Armazém da CaetanoBus apresenta uma funcionalisiaito superior a registada no
inicio do estagio. Uma maior organizacdo de areefa (libertacdo de aproximadamente
225.000€ de stock e das pecas em “ship-to-linaf), melhor desempenho na recepc¢éo de
materiais € um abastecimento por supermercadaxefi@aalguns dos pontos que mais foram
desenvolvidos com manifestos resultados.

Como perspectivas de trabalho futuro, prevé-se:

* A implementagdo do sistema de gestdo de invenganid-IFO em todos os materiais
em Armazém;

* A extenséo dos supermercados a todas as secciestigem;

* A criacdo de uma base de dados para a actualidasduocheiros dos supermercados e
para a impressao de kanbans;

* Reorganizacdo das areas do Armazém geral paratparmi“picking” mais rapido
para o supermercado e para as seccoes, separatet@isipor modelo de autocarro
de consumo (ja em estudo);

* A implementacdo de uma politica de inventario peenge aos supermercados.

A realizacdo do estagio permitiu um contacto mditecto com aquela que € a realidade
fabril. Foi um vector de aquisicdo de conhecimeetosareas de intervencdo da Licenciatura
de Gestdo e Engenharia Industrial. Como experigftiaxtremamente enriquecedora.

A oportunidade de verificar a implementacéo e ssltados do empenho na melhoria de
processos foi fundamental como factor de motivagao.
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ANEXO A: Mapeamento das fases do projecto de estagi

o
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NO

Fases dos projecto

Mar 2006

Abr 2006

Mai 2006

Jun 2006

Jul 2006

Ago 2006

Set 2006

19/3| 26/3 | 2/4

9/4 | 16/4

23/4

30/4

/5

14/5

21/5

28/5

11/6

18/6

97 | 16/7

231

307

6/8

13/8

20/8

2718

39 | 109

Andlise da situagéo actual relativamente ao
projecto Kaizen (Tourino)

Apoio a implementagao do projecto Kaizen
(Tourino) e definicdo de uma metodologia
de actualizagdo

Levantamento e identificagdo de MONOS

Redefinigéo do processo de abastecimento
de fibras & linha de produgéo

Implementag&o do conceito de
supermercados a linha COBUS

‘Limpeza’ do armazém central
reorganizagdo de areas

Implementag&o de nova sistemética nos
supermercados de abastecimento

Relatério de Estégio

1
—
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ANEXO B: Formulério para Pedido de Alteracdo aos su  permercados

%) CaetanoBus Pedido de Alteracéao

O preenchimento desta ficha é obrigatério para que seja efectuada qualquer
alteracao no abastecimento de materiais a producgao.

SECCAO:
LINHA: SUPERMERCADO:
POSTO:

Requisicao de novo material
CODIGO:

MOTIVO DA REQUISICAO:

Alteracao de material

CODIGO ACTUAL:
CODIGO REQUISITADO: PM:

MOTIVO DA ALTERACAO:

Alteracao de posto

CODIGO:

POSTO ACTUAL:

POSTO PRETENDIDO:
MOTIVO DA ALTERACAO:

EMISSOR: DATA: [ |/
DGL:
DGE:
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ANEXO C: Exemplo de um roteiro de um autocarro

[{= Roteiro Exibir: sintese de componentes de material

Roteiro  Processar  Irpara Detalhe  Suplementos  Sistema Ajuda

& Teecee | RHE D00 BE @

“é (Hl SF oo Listatécrica L2 Rotein 2 Operagio

i [see85202 (1000 Taurina LHD Eural'f 95t C13 oW s/Coz

GrpF ateir. IM Seqligncia Iﬂ— Taurina Euraly’ 9,5t C13 M C 2/ 0oz

LizT écnica 08812164 AKLT 2

Sintese de itens
M do| Componente | Quantidade Unid.medida | Baiza por explosdo Operagao Texto breve de material
8897 |FO0061 44 3 FC r 0037 DISJUNTOR 154 NOOOOO0001 E28
8898 | 70006145 Fi FC r 0037 DISJUNTOR 204 MOOOOO0001 625
B899 | 700061 45 2 FC r 0037 DISJUNTOR 254 MOOOOO0001 630
8834 |FO008150 Fi I r 0310 PERFIL REMATE CHAD BAGAG ADIDIE72423
8881 |Fo00&207 1 FC r 02a0 RESERVATORIO AGUA SLJA A4448660020 BAID
8824 70006213 32 FC ¥ 0330 SMILHA PASCERTO DaSs PORTAS 43573915640
8827 70006214 32 FC ¥ 0330 aMILHA PAACERTO DAS PORTAS 43573915840
8884 70006270 1 FC ¥ 0340 TaMPa EXAUSTOR 84461250000
8887 70006271 1 FC ¥ 0310 EXAUSTOR 84461240000
8827 70006272 3 M2 r 0310 &L CATIFA P/BAGAGEIRAS 597120004330
8887 |FO00&2E0 1 FC ¥ 0240 BOMEBA AGLA Laka VIDROS 0008694021
8818 |FO0062E2 1 FC ¥ 0330 GULA FAFIOWIDRO DO MOT. A0008211997
8839 70006432 3180 M2 @ 0320 150LAM CAPOL ADQOES258844 C/200<1 060<1 000
8816 700051 2 FC I_\ 0200 &R0 COMAMDO EMERGEMCIA AB27EITO042
8818 | 70006543 g8 FC r \ 0240 SMORTECEDOR ADM 9303064
8833 70006245 16 FC r \ 02a0 ROTULE A0003932060 DIMT1203
8158 |FO006552 g8 FC r \ oo REFORCO 43026142111

Material alocado em supermercado com
consumo por “backflushing”
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ANEXO D: Registo de faltas de materiais ndo exclusi  vos em
supermercado

A\
(\l) CaetanoBus

Fabricagdo de Carrogarias, S.A.

FALTAS MATERIAIS SUPERMERCADO — NAO EXCLUSIVOS
Cadigo Linha Posto Qt /caixa Tipo de caixa #1  #2 #3 #4

198163 L3* 04 300 H
198180 L3 07 5 F X X X
201984 L3 07 200 H X
209805 L1** 02 500 H
209805 L1 06 500 H
213983 L1 03 3 H X
215452 L1 05 12 H
219163 L1 06 1000 H
219196 L1 03 200 H
219276 L3 08 500 H X X
220015 L3 05 24 H
466328 L3 03 30 F X X X X
51590101 L1 04 3 Carro X X X
51593002 L3 02 50 E X X
70004329 L3 10 5 H
70006853 L3 08 24 D X X X X
70008180 L1 05 10 D X
*L3-Cobus

**|_1-Tourino
#4 - Materiais em ruptura (4 contentores vazios)

#3 e “Carro” - Materiais em ruptura (3 carros vayio
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ANEXO E: Resumo dos processos de abastecimento

/

Materiais
abastecidos por
“picking”

Lista de materiais
utilizados por
autocarro do modelo x

Materiais
abastecidos
directamente a linha
(“ship-to-line”)

Materiais nao
exclusivos

Materiais
abastecidos por
supermercado

Materiais exclusivos

Materiais de
consumo

-

Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem

Entrada directa para
o supermercado

Contentores vaivém

N
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Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem

ANEXO F: Definicdo do Kanban de mudanca de produto

Como forma de contornar o problema de alteracdondéelo na linha de montagem,
criou-se o0 seguinte procedimento:

* Baseado no plano de producao, lancar uma orderalt@acdo de modelo) 5
dias antes de o modelo de carro novo chegar acepamosto de utilizagao

destas fibras;
X Entregar a pessoa responsavel uma folha (Tabelag#d)funciona como
kanban de mudanca de produto

Posto Peca Modelo| 2|3/4|5|6|7(8(9(10(11|12|13|14 |15
Pa XXX modelg
PB yyy modelg
Py 277 modelg

Tabela F1 -Kanban mudanca de produto

InstrucBes para o responsavel:

1. Contar quantos carros do modelo anterior (mgylaeiada vao passar em cada posto;
2. Contar o numero de pecas existente em cada posto;
3. Subtrair e assinalar na folha o numero de pecasimaga falta abastecer do modglo
(Tabela F2);
Posto Peca Modelo| [3]4|5|6 701
r/v 7 7 7 7 7 7
Pa. XXX modelq %%44%%%%
Pp Yyy modelg /jﬂ//
Py 77z modelg //

Tabela F2-kanban mudanca de produto preenchido pelesponsavel
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Instrucdes para o fornecedor:

1. Recolher folha colocada pelo responsavel no setpome

2. Assinalar com uma cruz na folha por cada peca iquxér a partir desse momento
(Tabela F3);

3. Abastecer com pec¢as do modedté preencher os espacos vazios de cada linha) (pe¢
e a partir dai fornecer do modelo novo (moglelo

4. Efectuar recolha de cadkanban do modelg e, ao entregar no armazém da
CaetanoBus, “trocar” por ukanbanreferente ao modelp

5. Com oskanbansgue Ihe foram entregues, identificar as pecas odein, e proceder
normalmente a entrega das mesmas.

Posto Peca Modelo L 2 |3]4]5|6] 89 O
Pa XXX modelg | X /%///%
PB yyy modelg
Py 227 modelg

Tabela F3-Kanban mudanca de produto preenchido peltornecedor
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Dimensionamento e controlo dos supermercados de abastecimento as linhas de montagem

ANEXO G: Actas das reunides com os orientadores

Acta da primeira reuniao:

Titulo do Estagio: Dimensionamento e controlo dgsesmercados de abastecimento as linhas
de montagem

Instituicdo / Empresa: CaetanoBus, Fabricagdo degamias, SA

Estagiério: Marina Marinho Moreira de Vasconcelos

Orientador FEUP: Prof. Manuel Pina Marques

Orientador CaetanoBus:Eng.2 Elisabete Lebre

Reunidon® | 1 Data:| 2006-04-28 LocgAv. Vasco da Gama 1410

4431-956 Vila Nova de Gaia

Participantes na Eng.2 Elisabete Lebre

Reuniao: Prof. Manuel Pina Marques
Marina Vasconcelos
Marcio Kumagai

Objectivo da Reunigio; Planeamento e esclarecimento dos aspectos relsvaatémbito dg
estagio.

Acta sucinta da A reunido serviu de base para a discussao e agrowig plano de

Reunido: estagio proposto pela CaetanoBus, resultando dmaedaseamentp
e calendarizacéo das diversas etapas do projecto.
Feita uma andlise sucinta dos objectivos do estaipbateu-se a
abordagem mais indicada por parte do estagiariofona de
acompanhamento por parte do coordenador da FEURUaimente
definida.

Recomendacdes Consultar os professores sempre que o estagéniender ser

sucintas ao estagiarig: OPOrtuna uma opinidao académica;

. N&o descurar o caracter continuo da elaboracaoeldborio de
estagio;

. Atender a confidencialidade exigida num trabalbsta natureza;
. Desenvolver ao longo de todo o processo de esiami espirito

critico e construtivo.
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Acta da segunda reunido:

Titulo do Estagio:

de montagem

Dimensionamento e controlo dgsesmercados de abastecimento as linhas

Instituicdo / Empresa:

CaetanoBus, Fabricagdo degamias, SA

Estagiario:

Marina Marinho Moreira de Vasconcelos

Orientador FEUP:

Prof. Manuel Pina Marques

Orientador CaetanoBus:Eng.2 Elisabete Lebre

Reuniao n°: 2 Data: 2006-07-04 LocalAv. Vasco da Gama 1410

4431-956 Vila Nova de Gaia

Participantes na
Reunido:

Eng.2 Elisabete Lebre
Eng. Manuel Pina Marques
Marina Vasconcelos

Marcio Kumagai

Objectivo da Reuniéo;

Acompanhamento do trabalho desenvolvido.

Acta sucinta da

A reunido serviu para actualizar o orientador daUFFEdos

Reunido: desenvolvimentos no projecto de estagio e pararawof das
actividades por realizar com a calendarizacaoahmeente proposta.
Recomendacdes Reforco das recomendacdes efectuadas na primeinaido de

sucintas ao estagiariq:

acompanhamento, nomeadamente, para consultar desgDEes
sempre que o estagiario entender ser oportuna pmi&o académica

. Adverténcia para a redefinicdo do plano de estagaso sejs

1S

oportuno.
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