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Resumo

O presente trabalho foi realizado no ambito daiglisa de Projecto de Dissertacdo do
Mestrado Integrado de Engenharia Industrial e Gesta

Através da analise do caso pratico vivido na Cad#as, pretendeu-se elaborar uma proposta
de reducao do tempo de producédo e de perdas detipiddde aquando do arranque de uma
nova serie, que passa inevitavelmente por umaifidagéio clara dos principamsilestonesa
serem desenvolvidos por cada area.

A entrada de um novo produto em linha de produg&olee uma preparacéo prévia de todas
as areas da empresa, assim como a alocacdo demeimssde producgdo. Para que o produto
entre em producdo, sem incidentes de produtividade atrasos, € necessario analisar e
adequar a organizagdo, o0 processo de planeamenfjwogerto, bem como de alguns
processos que ndo estdo adaptados ao ritmo impastogue haja uma resposta eficiente aos
requisitos do cliente. E entdo necessario conhaserecessidades, privilegiando também a
preocupacao com o grau de exigéncia da resposta a d

Actualmente, a CaetanoBus contempla trés diferdinteas de producdo, sendo duas delas
praticamente dedicadas a um modelo de autocamteroplando a terceira uma linha flexivel
a qualquer modelo, na qual incide especificamestie teabalho. Fazendo parte da tendéncia
futura da producéo, converter todas as linhas erivitis, constitui objectivo deste projecto
analisar e tentar melhorar todo o processo desgl@ deito o pedido do cliente, qualquer que
este seja.

A observacao empirica do decorrer da produgédoulevexecucdo do mapeamento das tarefas
a cumprir por cada departamento, anteriormentetradan de um novo produto em linha.
Seguiu-se, entdo, uma seleccédo de alguns procassgtzs ndo adaptados ao ritmo imposto,
nomeadamente, gestao de alteracdes; abastecimentatdriais a linha de producao; ajuste
de roteiros de materiais; andlise custo/benefieimdios de producao; inspecc¢éo de linha aos
primeiros carros de novas seéries. Como culminagsdodo realizado, sugeriu-se ainda uma
adaptacao da estrutura organizacional da empresa.

Procedeu-se, ainda, ao teste de algumas melheodpegtas dos processos referidos do qual
se obteve um resultado positivo. Relativamenteopgqatas sem possibilidade de ser testadas,
foi recebido unfeedbackpositivo por parte da Direccdo da Organizacgao.
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New production series — defining departmental miles tones

Abstract

This work was developed under the scope of thedttisgon Project of thintegrated Master
in Industrial Engineering and Management

Through a basic analysis of a case study in CaBia)othe development of a proposal
aiming the production time reduction, and loss aidpictivity at the start of a new series,
became a purpose of examination. That impliesar atkentification of key milestones, which
need to be developed regarding each area.

The entrance of a new product to the productioas, lzoncerns an early groundwork from
every department of a certain company, along witd tesignation of new means of
production. In order to allow outset of the refdrqgroduction, without delays or another
drawbacks, it is imperative to analyse and adapt whole organization scheme, the
development product process, including problemartactices; aiming at providing the client
with an efficient solution. Thus, it is crucial toeet all the requirements needed, considering
the client constraints.

Currently, CaetanoBus, has three different produclines, two of them practically devoted
to a model of bus, contemplating a third flexibleel to any model, in which this work is
specifically focused. As part of the future trerfdpooduction, the conversion of all flexible
lines, it became objective of this Project the wsial and the improvement of the whole
process, encountering any customer's request.

It started by composing a map of tasks to be fetfiby each department, prior to the entry of
a new product in line. That was followed by a seét#cof some processes, not yet adapted to
the pace set. Explicitly: change management, supplynaterials to the production line,
setting routes of materials, cost / benefit analgéimeans of production and inspection of the
first cars of new series. Furthermore, it was tkstame of the proposed improvements and a
careful analysis of the results was executed. Telode the study, it was further suggested
an organizational change in the company’s core.

At last, there were tested some of the proposedowvemnents of the procedures that presented
a positive result. Concerning the proposals with@atssibility of being tested, the
Organization Direction showed a positive feedback.
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1 Introducéao

O presente texto tem como objectivo descrever tgerde Projecto de Dissertacdo que se
enquadra no dltimo ano do Mestrado Integrado emeltmayia Industrial e Gestdo da
Universidade do Porto. O Projecto foi desenvolvidm departamento de Producdo da
CaetanoBus.

Na seccdo 1.1 o ambito e objectivos do projectoas@disados, seguindo-se na seccao 1.2
uma breve introdugcdo da CaetanoBus designadameretisidades em que a actua e a sua
estrutura organizacional. Uma breve descricdowmfheral da CaetanoBus é apresentada na
seccdo 1.3, e pormenorizado o processo produtiveenado 1.4, seguindo-se uma breve
apresentacao da metodologia usada para a aboradlgproblema na secc¢éo 1.5, terminando
o capitulo com a secg¢éo 1.6 ao referir os temaslatlos e a sua organizacao no relatério.

1.1 Ambito e objectivos do Projecto

Como resultado do desenvolvimento de um novo podutarranque da producédo, acarreta
uma preocupacao antecipada ao nivel de cada umlegastamentos envolvidos. A exigéncia
de prazos cada vez mais curtos, por parte do elipara a concepc¢ao e producdo de novas
séries € um factor de constrangimento. Neste sergigssencial, e objectivo deste projecto,
analisar e adequar todo o processo de planeamentomd produto, juntamente com a
contemplacdo de parametros que ndo estejam adapdaddtmo imposto, para atingir os
requisitos exigidos pelo cliente.

A CaetanoBus centra-se em trés diferentes linhaprde@ucéo, privilegiando ndo s6 um
modelo de autocarro em duas delas, mas tambéminimaaflexivel a qualquer modelo, linha
esta, especifica deste trabalho. Enquadrando-gerapectiva da adaptacdo das linhas actuais
a linhas com maior flexibilidade, este trabalhotgmde analisar de que forma cada uma das
areas tem de executar as tarefas inerentes ai# ppeeluto entre em producédo. E igualmente
importante balizar essas mesmas tarefas por fdesasiodo a perceber quando é que estas
devem ser concretizadas. Espera-se assim, comdtadesua criacdo de um Guido
Departamental, que identifique asilestonesmais importantes de cada &rea ao longo das
varias fases do processo, com base nas necessidiadesoducdo para produzir “mais e
melhor”. Este Mapeamento ira desencadear uma andé alguns processos, mais
concretamente na:

- Proposta de reducéo do tempo de gestao de alteracoe
- Proposta de adaptacao dos fornecimentos a lingsdis — mudanca de conceito;

- Criacdo de processo rapido de modificacdo da adocae materiais a células de
montagem;

- Determinagcdo de quais 0s meios necessarios paradagdo, bem como limites e
controlo de investimentos por projecto.
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1.2 Apresentacdo da CaetanoBus

A CaetanoBus é uma empresa de fabrico de carregan@iculos para o transporte publico
de passageiros que surgiu através de uma parceada em 2002, entre o Grupo Salvador
Caetano e o Grupo Daimler Chrysler. No entantoméJaneiro de 2010 que termina a
participacdo do grupo alemao, tendo o grupo Salv&#@tano adquirido a totalidade das
accoes na posse da Daimler (26% do capital totahgaesa).

Desde o seu inicio, a empresa delineou um objedia®m e futuro: ser uma empresa de
referéncia no que respeita a relacdo qualidadepike forma a satisfazer totalmente os
clientes e os utilizadores dos seus produtos.

As carrocarias produzidas pela CaetanoBus sdo dem&m chassis de varias marcas e com
diferentes especificagOes, destinadas a servigcdludemo, transporte Interurbano e servico
de Aeroporto, de acordo com as exigéncias dostefierA maioria delas destina-se ao
mercado de exportacdo, do qual se destacam paiseskspanha, Inglaterra e Alemanha.

Apesar de ser uma empresa recente, 0 know-how &eta ha muitos anos com o inicio da
actividade em 1946 pelo Grupo Salvador Caetanordoepso de criacdo da CaetanoBus
ocorreu com naturalidade, tendo sido mantidas atlatbes, os equipamentos e 0s
colaboradores.

Mantendo sempre presente 0 seu principal objecévatravés de uma eficiente gestdo de
recursos e de processos, tornou-se possivel ao mgempo garantir um negaocio rentavel.
O enriquecimento da carteira de clientes e de rmescde exportacdo surgiu, naturalmente,
como resultado duma clara aposta na qualidade wendepolitica orientada sempre para o
comprador.

O reconhecimento da empresa foi reforcado comrgirsanto da certificacdo dos seus
produtos em 2002 segundo a NP EN ISO 9001:2000ARGER, e mais tarde, em 2004,
com a certificagdo ambiental segundo a NP EN IS@142004 pela APCER.

E de salientar o continuo esforco e colaboracéo tddmlhadores, bem como parcerias
estabelecidas com os fornecedores, como parte rherdal e integrante do sucesso da
CaetanoBus.

Ao longo dos anos tem-se investido no sentido dégenmizar a empresa, destacando-se:

- Sistemas CAD, que auxiliam no progresso da aptié@&aica para desenvolver e
adaptar produtos as exigéncias dos clientes;

- Sistema SAP R/3, que apoia o planeamento e gdstéwateriais ajudando, também,
no cumprimento do plano de producéo.

A concretizacdo da politica de Qualidade e a ragdia do seu compromisso, baseiam-se em
alguns principios:

- Lideranca;

- Melhoria continua;

- Satisfacao dos clientes e dos colaboradores;
- Parceria com fornecedores;

- Preservacédo do meio ambiente.
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Apresenta-se na Figura 1 o actual organigrama daatida CaetanoBus, a que se deve dar
especial atencdo por ser um tema relevante pagaemdolvimento do presente relatorio.

Conselho de Administragdo

CEO Administrador Financeiro Administrador Operagdes

AS| QUALIDADE & AMBIENTE &
Q Compras ENS SEGURANCA

SAC|  \anKETING ||AMC APOS-VENDA PRD |  propucio ENG | eng. PRODUTO

Logistica

CTR| Controlo PRE | Eng. Processo MNT | Manutengde | | og1| Planeamento LOG2 Interna

Gestdo

Figura 1- Organigrama Funcional da CaetanoBus

A CaetanoBus esta organizada funcionalmente, oa, ggr Departamentos (Figura):
Departamento da Producao (PRD), Departamento dadenBrocesso (PRE), Departamento
da Manutencdo (MNT), Departamento da Logistica rivee(LOG2), Departamento de
Planeamento (LOG1), Departamento de Engenhariarddui® (ENG), Departamento de
Qualidade e Compras (QAS), Departamento de Ambier8eguranca (ENS), Departamento
de Vendas e Marketing (SAC), Departamento de Apésdd (AMC) e, por fim,
Departamento de Controlo de Gestdo (CTR).

A Producdo aparece como a finalizacdo de um procgqee engloba todas as areas da
empresa. Deste modo, pode ser visto como o resuld& uma interaccdo entre
departamentos, na qual sdo claramente reveladosntss fracos e fortes das anteriores fases
de desenvolvimento. Este projecto inseriu-se noaRemento de Producéo, tendo servido
como ponto de partida para uma intervencao e dedeotbe cada uma das outras areas.
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1.3 O Processo de Desenvolvimento na Caetanobus

Apresentados os varios intervenientes segue-se hrma explicacdo do fluxo geral de
trabalho da empresa.

Ao processo de desenvolvimento de um produto esaente uma forte ligacdo
interdepartamental. Isto significa que, mesmo semd@rocesso sequencial, a concluséo de
cada uma das fases nunca € responsabilidade nermacetada apenas por uma area da
empresa. Neste sentido, este € um processo seguga Optica de parceria e dependéncia
entre os varios departamentos envolvidos, em queeb de desempenho de cada um afecta o
processo global (Figura 2).

Producdo

Logistica Engenharia
Produto

Qualidade

Engenharia Comercial
Processo I

Compras

Figura 2 - Ligacao interdepartamental

O surgimento de um novo projecto pode ocorrer b diferentes caminhos: pode ser uma
encomenda de um modelo ja existente, uma respastacncurso, ou pelo aparecimento de
uma nova ideia ou conceito. Qualquer que seja oomédsempre responsabilidade do
comercial a auscultacdo do mercado e a procurasi#veis clientes.

Segue-se uma fase em que se analisa, em tracas, gemojecto, com a finalidade de o
avaliar economicamente, resultado de um estudoretiwexdo por cada uma das areas. Com
base nessa informacgé&o, cabe a Administracdo addetisavanco do projecto.

Face a uma resposta positiva, esta implicito odebamento detalhado do mesmo em que,
embora se engloba a participacdo das varias &eadestaca a importancia do papel de
Engenharia. E neste que se criam e definem os awnpes, cujas especificacbes constituem
Listas Técnicas, que, juntamente com os desenBosmantidas e actualizadas no sistema
SAP R/3, utilizado pela empresa. Paralelamentejepartamento de Compras € feita uma
seleccao dos fornecedores que respondam aos tesjuiesejados.

Aquando da insercdo das Listas Técnicas em SARsHKigs de datas de encomendas sdo
geradas automaticamente, de acordo com os rotdgtos.significa que, dependendo das
indicacbes em sistema da necessidade de deternpeadaem producédo, sdo sugeridas datas
para encomendas, que sdo controladas e, muitagedas, aceites pelos Planeadores que
fazem parte do Departamento de Logistica. Este @maredimento seguido para todos os
componentes constituintes de um autocarro, qudesenvolvidos na empresa.
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Estando concluidas as fases de planeamento e déseranto, inicia-se a fase de producéo,
que seré descrita em pormenor na proxima secg¢ao.

1.4 O Processo Produtivo na CaetanoBus

7z

A linha de producdo da CaetanoBus é constituidaty@sr linhas de montagem: uma é
exclusiva a montagem do modelo Cobus (Linha 3)autacarro de constru¢cao mais simples,
para o transporte de passageiros em plataformaerd@ortos; uma segunda é dedicada a
montagem do modelo Tourino (Linha 2), um autocaeochassis Mercedes, destinado ao
transporte de passageiros em longo curso, estangdzem, uma fase de implementacdo em
curso que diz respeito & preparacdo do modelo ©ptipenas nas fases de estrutura e
chapeamento; e a terceira, a linha flexivel (Libjyayue recebe qualquer modelo de autocarro
em séries de menor ou maior dimensao. Ao longodie ¢ projecto, na linha 1 produziram-
se séries de trés diferentes séries de autocareo$ase inicial do projecto assistiu-se a
finalizacdo da série de Articulados (autocarrosanods caracterizados pela juncédo de dois
veiculos por um fole); seguindo-se do modelo Lexatgndo correspondido, por sua vez, a
duas séries distintas. A primeira, série de 9 wadafoi de Levante com chassis Mercedes, e
a segunda, série de 51 unidades, foi uma enconmdmdaitocarros do mesmo modelo mas
com chassis Volvo. (Figura 3)

Em geral, o processo produtivo na CaetanoBus ebtivédido em cinco grandes fases:

- A primeira corresponde a concepc¢ao da estrutueaiextque consiste primeiramente
na preparacao individual de cada uma das partepierasta se divide (frente, traseira,
painéis laterais, estrado e tejadilho) seguinda-gacéo dessas mesmas partes. Cria-
se, assim, a estrutura a que se denomina gaioRasto 0, da Seccéo 01);

- A segunda que abrange o revestimento exterior quelve a colocacédo de fibras
exteriores e chapeamento (Posto 1 a 5 da Seccéo 01)

- Aterceira que corresponde a fase de pintura (Se@th

- A gquarta em que sao montados os acabamentos retegcexteriores (Posto 1 a 6 da
Seccéo 05);

- Finalmente, na quinta fase, onde séo feitos osapmépos para a entrega (Secc¢ao 10).

Figura 3 - Autocarro Levante
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1.5 Metodologia de trabalho

A metodologia definida para a abordagem ao projeatacteriza-se por uma sequéncia de
fases, devidamente interligadas, de forma a seegairsatingir 0s objectivos propostos,
sendo elas:

Periodo de integracdo na empresa;

Pesquisa bibliografica: estudo sobre conceitosnigées e técnicas relacionadas com
processo de desenvolvimento de produto;

Investigacdo empirica de recolha de informacéoesabtividades a desenvolver por
cada departamento — acompanhamento da producéao;

Concretizacdo de um Mapeamento de Tarefas;

Selecgédo de processos a analisar, segundo o seudgrariticismo e impacto na
Producéao;

Desenvolvimento de possiveis melhorias aos prosesseccionados;

Teste e avaliacdo de resultados obtidos.

As ideias metodologicas serdo exploradas individeate no decorrer do relatorio.

1.6 Temas Abordados e sua Organizacdo no Presente R  elatério

Para a apresentacdo do projecto dividiu-se o dottanmem seis capitulos, cujos topicos e
temas abordados séo referidos de seguida:

Capitulo 1: Apresenta o ambito e objectivos doqmtn, a empresa e 0 seu processo
produtivo;

Capitulo 2: Revisdo bibliografica sobre estruturarganizacdo de uma empresa e
processo de desenvolvimento de um novo produtoteNespitulo sdo abordados

temas relevantes para o desenrolar do trabalhoadamneente a descricdo do processo
de desenvolvimento de um produto bem como a apgsgsen de alguns conceitos

sobre tipos estruturas organizacionais;

Capitulo 3: Descri¢cdo da metodologia de abordagepr@blema utilizada explicando
a seleccao e classificacdo dos processos a analisa fase seguinte do projecto;

Capitulo 4: E analisado o acompanhamento feitovasiséries de producdo. Neste
capitulo é caracterizada em detalhe a evolucagpomsessos criticos seleccionados
para posterior andlise e a sua relacdo com osmie@roblemas de organizacao;

Capitulo 5: Proposta de alteracdo da estruturan@aeional da empresa,;

Capitulo 6: Sdo apresentadas conclusdes do trabglbspectivas de trabalho futuro.
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2 Enquadramento teorico

Com este capitulo, e por meio de compilacédo critieavarias publicacdes, pretende-se
estabelecer um referencial teérico que serviu gerselao desenvolvimento do trabalho, a luz
do ambito e dos objectivos que o constituem.

2.1 Fundamentos e principios da gestdo de projectos

Segundo Ulrich, et al., (2008) o sucesso economécmaioria das empresas depende da sua
capacidade em identificar as necessidades doscBentes e em criar rapidamente produtos
que as satisfacam a um baixo custo de producangiAestes objectivos ndo é apenas um
problema de marketing, de projecto ou de fabricas sim um problema de desenvolvimento
do produto que engloba todas estas funcodes.

Nas mais diversas areas os produtos, servicos aedineentos sdo concebidos através de
projectos. Um projecto € uma organizacao desigpada cumprimento de um determinado
objectivo através da mobilizacdo de recursos tésnéichumanos e trabalha sob pressdes de
prazos, custos e qualidade. (Rold&o, 2000) E ubaltia progressivo, de caracter temporario
e que geralmente envolve um certo grau de riscto tamaior quanto a unicidade dos
objectivos a atingir. (Cleland, 2006)

Actualmente verificam-se alteracdes quanto ao nmmmioo novas ideias e estratégias séo
postas em pratica. Tal facto pode ser percebido @e@mento do nimero de empresas que
estdo a adoptar algum tipo de metodologia de gestfnojectos. (Kerzner, 2002)

A gestdo de projectos é a arte de coordenar agdactes de um projecto desde o seu inicio
até a sua conclusao num certo prazo, com um casto e qualidade. O principal objectivo a
atingir € um produto final com o melhor desempepbessivel garantindo a flexibilidade
necesséaria que advém de alteragBes que se verifioseante o avanco do mesmo projecto.
(Roldao, 2000). Tal como a tecnologia e 0os negoaigestao de projectos passa actualmente
por uma grande mudanca de paradigma — da abordégjidenproveniente da engenharia para
uma abordagem flexivel e dinamica resultante da&ssédade da rapida adaptabilidade e
resposta as constantes mudancas vividas nestes. meio

Areas de conhecimento

Segundo o PMBOK (2004), a gestdo de projectos pededescrita em funcdo dos seus
processos e através de nove areas de conhecimeatse apresentam seguidamente:

- Gestéo da integracdo do projecto: processos eageipeira assegurar uma correcta
sincronizagao entre as partes integrantes do pogjec

- Gestédo do objectivo do projecto: somente 0s prosessprescindiveis para que o
projecto seja finalizado com sucesso;

- Gestédo do tempo do projecto: processos necesspreossseguram a conclusdo do
projecto no prazo previsto;

- Gestédo dos custos do projecto: processos que ras@jgolvidos no planeamento,
orcamentacao e controlo de custos, de modo a gpeojecto acabe segundo o
orgamento aprovado;
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- Gestédo da qualidade do projecto: processos esgepeiea garantir que o projecto
satisfaz os requisitos do cliente;

- Gestéo dos recursos humanos do projecto: procespages de optimizar todas as
partes envolvidas no projecto;

- Gestdo das comunicacbes do projecto: processosiveslaa criacdo, recolha,
armazenamento e destino final das informagdes dgeqio de forma oportuna e
adequada;

- Gestéo de riscos do projecto: processo metddicoatgificacdo, analise e resposta
aos riscos do projecto;

- Gestdo das aquisicbes do projecto: processos anva obtencdo dos bens e
servigos externos fundamentais para a organizacgao.

A partir desta metodologia, apresentada no PMBOpBossivel compreender como é que 0s
processos sdo adequados e implementados a realdkadsada projecto, partindo de
descri¢cdes pormenorizadas de cada uma das areasltEimento.

Gestor de Projecto

A gestdo de projectos € um processo continuo. Nex@gencias sdo, frequentemente,
impostas a equipa de projecto, e devem ser coatdsnzelo gestor do mesmo a luz de um
processo que contemple fases de planeamento, paganj motivacao e controle. Na pratica,
um gestor de projecto tem de aprender a lidar cora grande variedade de problemas e
oportunidades, cada um num diferente estado deigdmle com diferentes relagbes com a
sua envolvente. (Cleland, 2007)

De acordo com Roldao (2000), numa fase inicialecai gestor de projecto, juntamente com
a administracdo da empresa e com o cliente, defigims parametros relativos ao projecto:
0S objectivos; a sua interacgcdo com a empresa eocoomtexto; a forma de organizagao; o
tipo de recursos a utilizar; a metodologia de titaba& o tipo de informacédo base de que
necessita. Seguindo-se algumas fases de um apadiupéaneamento e controle, o gestor de
projecto torna-se a figura integradora do projecoctuando como um centro vital de

comunicacdes que liga todas as partes do projecto.

Uma vez que € o unico agente do projecto que teenviséo global de todo o sistema (sendo
um generalista que também sabe algumas especegidasbta continuamente confrontado
com a problematica de fixar prioridades. Tem queatodecisfes de varios tipos, salientando-
se:

- DecisOes técnicas, relativas a aspectos da cormepgédo equipamentos a usar ou
tipo e ambito dos testes a concretizar;

- Decisbes comerciais acerca da subcontratacao;

- Decisbes administrativas e de planeamento, quendiespeito a programacao de
recursos ou ao controle da sequéncia do planeamento

- Decis0es financeiras, como a determinagao dosgdetfundos orcamentados;

- Decisfes de recursos humanos, que vao no sentigamter a equipa dinamica.
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Resumidamente, o gestor de projecto, necessitebeleuea de espirito suficiente, que |Ihe
permita:

- Conhecer varios campos da ciéncia, incluindo ggest

- Ter um grande interesse na permanente auto-forneafgimmacao dos outros;
- Ter capacidade para remover obstaculos permanemteme

- Ser energético;

- Ser mais organizador que técnico;

- Ter capacidade para planear, organizar e motiRatdéo, 2000)

Organizacéo da equipa de projecto

Antes de se iniciar qualquer projecto é essenomhdr a equipa que sera envolvida assim
como designar um gestor para 0 mesmo. Para al@mddevado nivel de responsabilidade,
€ necessario que este tenha, também, um certalgnasponsabilidade.

Para que tal seja evidente, verticalmente o geltqarojecto deve estar apoiado na gestédo de
topo, e horizontalmente, deve ter a capacidade eg@amr com 0s gestores funcionais.
Quanto aos subordinados, a sua atitude deve serewlé de uma relagdo superior-
subordinado, devendo explicitar as raz6es do esfjue se pede. Em qualquer um dos casos,
a autoridade do gestor de projectos deve ser dotadede modo a antecipar e evitar muitos
problemas que podem surgir. (Roldao, 2000)

2.2 Processo de desenvolvimento de um novo produto

Um processo de desenvolvimento de um produto ésemaéncia de passos ou actividades,
gue uma empresa utiliza com o intuito de conce@jectar e comercializar um produto.
(Ulrich, et al., 2008) Muitas dessas tarefas, daligu até maior importancia, verificam-se ao
nivel organizacional, como uma adaptacao a novacsib.

Algumas organizacgfes definem e seguem estritanoesg® processo de desenvolvimento de
produto, enquanto outras ndo sdo sequer capazessdesver 0s proprios processos. Na
pratica, qualquer organizacdo segue um processompes indefinido que este seja. No

entanto, a boa definicdo do processo de desenveitoriraz algumas vantagens (Ulrich, et
al., 2008):

- Garantia de qualidade: o processo de desenvolvimespecifica as fases de
desenvolvimento de projecto bem como o0s pontosediécacdo necessarios. Uma
vez escolhidas acertadamente, permite consider@axegucdo do processo de
desenvolvimento como uma garantia da qualidadeaitugo final;

- Coordenacao: uma clara articulacdo do process@skndolvimento actua como um
plano que define o papel de cada interveniente quépa Este plano informa os
membros da equipa acerca de “quando” e “com quenuieése espera que interajam;

- Planeamento: os principais milestones que corr@gporao final de cada fase estao,
normalmente, contemplados no plano de desenvolvordmum produto, provocando
uma necessidade de cumprimento do mesmo;
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- Gestéo de problemas: um processo de desenvolvirdamtoa referéncia para avaliar
o desempenho de um esforco em curso. Comparandatuagdes reais com o
processo estabelecido, permite-se a identificagérehs problematicas;

- Aperfeicoamento: a documentacdo de um processoedendolvimento, de uma
organizacao, ajuda, frequentemente, a identifipartanidades de melhoria.

O processo de desenvolvimento de um produto poderaler-se em seis fases genéricas
(Ulrich, et al, 2008):

1.

Planeamento esta € considerada, normalmente, a “fase zenwia wez que
precede a aprovacéo do projecto e o inicio doieéeptocesso de desenvolvimento
do produto. Esta fase comeca com a estratégicaredi@a e inclui a avaliacao
evolucéo da tecnologia e objectivos de mercadorif@ipal deliverabledesta fase
consiste na definicdo da missao do projecto, qgéobka a definicho do mercado-
alvo para o produto, objectivos de negdcio, priaisipressupostos e restricoes;

Desenvolvimento do Conceito nesta fase identificam-se as necessidades do
mercado-alvo, conceitos de produtos alternativosgefiados e avaliados e alguns
conceitos séo seleccionados para desenvolvimetgstes. Leia-se conceito como
uma descricdo da forma, fungdo e -caracteristicasurde produto. Esta é,
usualmente, acompanhada por um conjunto de esgadés, analise de produtos
competitivos e uma justificacdo econdmica do produt

Concepcao a nivel do sistemaesta fase abrange a definicdo da arquitectura do
produto, a sua decomposi¢cdo em subsistemas e cenipene o0 esquema de
montagem final para o sistema de producdo. O outimsta fase envolve,
normalmente, um layout geométrico do produto, @&@fpacdo funcional de cada
um dos subsistemas constituintes e um diagraméuxie fle processo preliminar
para o processo de montagem final;

Concepcao detalhada esta fase inclui a especificacdo pormenorizada da
geometria, materiais e tolerancias de todas as meganais do produto, bem como

a identificacdo de todas as pecas a serem adgquisidarnecedores. E feito um
planeamento do processo e projectadas as ferragnganta parte a ser produzida na
empresa. Como resultado desta fase considera-seumedntacédo de controle do
produto — ou seja, 0s desenhos ou arquivos inficasatjue descrevam a geometria
de cada parte e a sua ferramenta de producaoadsoas especificacdes das pecas
a comprar e 0s planos para o processo de fabrnwmnéagem do produto;

Testes e afinacfes nesta fase que se realiza a construcéo e gd@lde varias
versfes de pré-producdo do produto. Os protétimisais sdo, geralmente,
construidos com pecas para a producdo — pecas comesma geometria e
propriedades materiais, destinados para a versfoodacao do produto fabricado,
mas nao, necessariamente pelos processos reaenalgdizados na producéo. Os
primeiros protétipos sdo criados para determinan peoduto funciona conforme
planeado e se satisfaz as necessidades dos clibtaisstarde, os prototipos sao,
geralmente, construidos com pecas fornecidas petegso de producdo a que se
destina, mas montados usando um processo de montifgeente do pretendido.
Esses protétipos sdo amplamente avaliados intemtamigem como testados por
clientes no seu proprio ambiente. O intuito de testes diz respeito a procura de

10
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respostas a perguntas sobre o desempenho e canfd@cmodo a identificar
necesséarias mudancas ao produto ao nivel de enmgenha

6. Lancamento da Pré-série nesta fase, o produto é feito através do sistdena
producédo que é pretendido aquando da producaaidaceépleta. A finalidade do
lancamento de uma pré-série é treinar os colabmadpe o fabricam e resolver
todos os restantes problemas dos processos. Ostggaesultantes desta fase séo,
algumas vezes, fornecidos a clientes prefereneia&o cuidadosamente avaliados
para identificar eventuais falhas remanescentdsasicdo do lancamento da pré-
série para a producdo continua é feita, geralmeletenodo gradual. Em algum
ponto desta transicao, o produto € lancado e werdisponivel a um nivel geral.

Desafios do desenvolvimento de um novo produto

O desenvolvimento de um novo produto é uma tareftabte complexa. Poucas séo as
empresas que se mantém bem sucedidas duranteenaistalde do seu tempo de vida. Estas
probabilidades representam um estimulo significapgara uma equipa de desenvolvimento
de produto. Apresentam-se, de seguida, algumascaasteristicas que o tornam tao
desafiante:

“Trade-offs”: Um produto como um avido, por exemppmde ser desenvolvido
contemplando uma reducdo do seu peso; no entalt@ac¢do ird provavelmente
provocar um aumento nos custos de producdo. Unagfmectos mais dificeis na fase
de desenvolvimento é reconhecer, perceber e gasir‘trade-offs” no sentido de
maximizar o sucesso do produto.

- Dinamica: As constantes melhorias da tecnologiay@ucéo das preferéncias dos
consumidores ou a introducdo de novos produtosocaerdes no mercado sao alguns
dos factores que caracterizam o ambiente de cdestamdanca em que sao tomadas
todas as decisoes.

- Detalhes: A escolha entre pormenores de acabameatpsodutos pode ter grandes
implicacbes econdémicas. O desenvolvimento de umdybop mesmo que de
complexidade baixa, envolve muitas decisdes dgxsie t

- Pressédo do tempo: Qualquer uma destas dificuldsetes facilmente ultrapassada se
se dispusesse de muito tempo para desenvolver adutpr mas normalmente as
decisbes tém de ser tomadas rapidamente e senhecomento de toda a informacéo
necessaria.

- Factores econdmicos: O desenvolvimento, a prodec@ marketing de um novo
produto requerem um grande investimento. Para gse @wvestimento se torne
vantajoso € preciso que esse produto atraia osicudsres e que o seu fabrico seja
relativamente acessivel.

- Criagdo: O processo de desenvolvimento de prodasgena partir de uma ideia e
termina com a produgcdo de um bem fisico constituinth processo intensamente
criativo.

- Satisfacdo das necessidades do cliente: Todo®datps sao criados com o objectivo
de satisfazer as necessidades de algum tipo.

- Diversidade da equipa: Um desenvolvimento de socesgier uma equipa que redna
um grande leque de diferentes capacidades, expesén personalidades.

11
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- Espirito de equipa: As equipas de desenvolvimert@mbduto sdo, normalmente,
grupos onde existe motivacdo e grande cooperactie gmdos. Os membros das
equipas devem ser seleccionados cuidadosamenteodie ancriar uma interligacao
entre todos que facilite a concentracdo colectavarragao do produto.

(Ulrich, et al., 2008)

Relacdo de gestéo de projectos com a estrutura orga  nizacional

Numa empresa, ao ser desencadeado um projecttguraaas decisGes que a administracéo
tem de tomar: escolha do gestor de projecto, dibpazacao dos recursos adequados, escolha
do tipo de organizago a utilizar e definicio dwsrfaces organizacionais. E esta Ultima que
sera abordada nesta seccéo.

Rold&o (2000) defende que, a estrutura organizacaeve estar voltada para o objectivo, ser
flexivel e permitir tomadas de decisdo rapidasaisei estrutura organizacional como um
conjunto de interac¢cdes que agregam 0s componde@®logicos e humanos da
organizacado, assegurando que os objectivos pragiimslesenvolvidos e implementados num
dado contexto.

Seguindo-se varias teorias sobre organizacdo,seotan todas que nunca recomendam em
absoluto, remetendo para a dependéncia do tipogamiaacdo escolhida com os objectivos a
atingir e as contingéncias existentes.

No entanto, Kerzner (2006) salienta que os factquesinfluenciam a escolha da estrutura
organizacional séo:

- Tamanho e duracao do projecto;

- Experiéncia em estrutura organizacional geridgppojectos;
- Filosofia e visibilidade para um nivel superiorgistao;

- Localizacao do projecto;

- Recursos disponiveis;

- Aspectos unicos do projecto.

A decisdo do tipo de estrutura organizacional gptaloconsiste numa escolha ponderada
entre, geralmente, trés hipGteses, de acordo comprogectos ou com as funcdes
desempenhadas: organizagdo por projecto, orgapiZac&ional e organizacdo matricial.
(Jacobs, et al., 2009) Segue-se uma breve an&lisadh uma delas, confrontando-se as suas
vantagens e desvantagens.

Estrutura funcional

Numa organizacdo funcional, as ligacdes organimagsoverificam-se principalmente entre
aqueles que cumprem funcdes semelhantes. Num aeyastio especifico, inclui-se um grupo
de profissionais que partilham do mesmo tipo deméméo e de conhecimentos semelhantes.
Essas pessoas localizam-se na mesma parte dadcediffeportam directamente ao mesmo
responsavel, que as avalia. De um modo geral, s&mvedas em varios projectos diferentes.
No entanto, ndo se verificam fortes ligacdes omgmonais com os outros membros de cada
equipa do projecto. (Ulrich, et al., 2008)
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Estrutura por projecto

Por sua vez, numa organizacdo por projecto, asdém organizacionais verificam-se,
principalmente, entre aqueles que trabalham no m@sajecto. Esta é constituida por grupos
de pessoas que desempenham diferentes funcgdes, uemcagla grupo se foca no
desenvolvimento de um determinado produto.

Cada um destes grupos reporta directamente a utor gis projecto, que pode pertencer a
qualquer uma das areas funcionais. E, também pomeédvel pela avaliacdo de desempenho
de todos os membros da equipa, que se pretendestpjam tdo préximos a trabalhar quanto
possivel.

Novos empreendimentos estao entre os exemplosexiagsnos de organizagdes de projecto:
todos os individuos, independentemente da sua dursiido ligados entre si por um dnico
projecto. (Ulrich, et al., 2008)

Estrutura matricial

A estrutura organizacional surgiu como um hibriddree a estrutura por projectos e a
funcional. Neste tipo de organizacdo os individestio ligados uns aos outros, de acordo
com O projecto em que estdo inseridos e o depantande que fazem parte. Normalmente,
cada elemento tem dois supervisores que correspoadaesponsavel de departamento e ao
gestor de projecto. Na pratica, nas duas estrutapassentadas anteriormente as ligacdes
entre os varios intervenientes sdo mais fortes.deve-se ao facto de os gestores de projecto
e de departamento ndo poderem avaliar independenteras seus subordinados, nem terem
uma autoridade independente (Ulrich,et al., 2008).

De facto, alguns responsaveis por departamentosaé&entido deixados de lado no que toca
a questbes de autoridade e divergéncias com osrgestle projectos. Na maioria das
organizacdes bem sucedidas tem sido comum a ésghit do nivel de documentacao
exigido, e os gestores de areas funcionais e gsstierprojectos reportam-se ao mesmo nivel.

A gestdo de projectos funciona melhor quando o@gEssnela envolvidos se véem uns aos
outros do mesmo modo. (Kerzner, 2002)

A escolha mais adequada da estrutura organizacue@nde de quais sdo os factores
organizacionais mais criticos para o sucesso. §anizacdes funcionais tendem a tornar-se
mais especializadas e a aprofundar os seus cordr@osn das areas funcionais. As
organizagcbes por projecto tendem a permitir umardeo@acdo rapida e eficaz entre as
diversas funcdes. Por fim, as organizacdes magjc@ndo hibridas, tém o potencial para
expor cada uma dessas caracteristicas. (Ulrich,, &008)

De um modo resumido, uma efectiva comunicacao, eagfo e confianca entre os varios
intervenientes, sdo factores essenciais para gerarestabilidade organizacional (Kerzner,
2002).
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Tabela 1 - Vantagens e desvantagens dos varios spae estrutura organizacional

Tipo de
Estrutura

Vantagens

Desvantagens

Gestor de Projecto tem autoridade totBluplicacdo de recursos: pessoas e
sobre o projecto; equipamentos nao sao partilhados eptre
Membros da equipa reportam apenaspto\OJeCtOS;
Por Projecto uma pessoa; ONbJe_ctlvosdorganlzaC|ona|s e politicps
Linhas de comunicacao directas; Sa0 Ignorados.
Decisdes feitas rapidamente;
Forte espirito de equipa e motivagao.
Cada membro de equipa pode participAspectos do projecto, ndo relacionados
em VAarios projectos; directamente com as areas funcionais
Conhecimento especifico € mantido 10 Sao resolvidos rapidamente;
area funcional, mesmo que o0s seMotivacdo dos membros das equipas €,
. intervenientes abandonem o projecto| @m geral, fraca;
Funcional a organizacao;
9 &30, Necessidades do cliente sdo secundarias
Grande quantidade de individuos respondidas lentamente.
especializados em determinada 4rea
criam rapidas solucdes para problemas
técnicos do projecto.
Comunicacdo entre as divisgeBificuldade na distingdo do poder que o
funcionais é reforcada; gestor do projecto tem perante | o
O gestor de projecto € considerado rgsponsavel pelo departamento;
o responsavel pela conclusdo beM sucesso do projecto depende muito da
Matricial sucedida do projecto; capacidade de negociacdo do gestor do

Duplicacéo de recursos € minimizada

Seguem-se politicas da organizacag
gue faz aumentar 0 apoio ao projecto

mesmo.

, O

(Jacobs, et al.,2009)
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Problemas que advém da estrutura organizacional

Até agora foram apresentados os métodos assumireda gquipa de desenvolvimento actua
num ambiente organizacional bem sucedido. Na didalgumas organizacdes apresentam
algumas caracteristicas que originam equipas digfnais de desenvolvimento de projecto.

Dessas caracteristicas, salientam-se (Ulrich,2088):

Falta de autonomia da equipa: responsaveis funsigmadem envolver-se numa
intervencdo continua dos detalhes de um projectdedenvolvimento sem que haja
uma compreensao completa da base para as deciségaiga;

Lealdade funcional que transcende objectivos dgegim representantes de varios
departamentos podem influenciar decisées com @érmumentar o seu prestigio ou o
das suas fung¢des, sem que tenham em conta o sgtasalodo produto;

Recursos inadequados: uma equipa pode ser incapaantpletar plenamente as suas
tarefas devido a falta de pessoal, uma incompidiioie de competéncias, ou a falta de
dinheiro ou de equipamentos;

Falta de representacdo transversal na equipa dgcfaro decisbes-chave do
desenvolvimento terdo de ser tomadas sem que sévamvelementos dos principais
departamentos.

15



"Kick-offs” e “Milestones” departamentais de novas séries de Producéo

3 Abordagem ao problema

Os objectivos definidos para o projecto diziam e#sp a necessidade de perceber as
actividades inerentes a cada departamento, bem asua adaptacdo as necessidades e ritmo
imposto pelo cliente. Este capitulo pretende exppercurso, bem como a metodologia de
abordagem ao problema utilizada na concretizacgwajecto.

Na fase inicial, achou-se importante a realizagdard periodo de integracdo na empresa com
0 intuito de aumentar a percepcdo da realidade esapal e, também, de estabelecer
contactos entre os diferentes departamentos, eetiaspa Producéo. Esta foi uma fase de
descoberta, em que muitas foram as questdes lelaantque permitiu adquirir uma ideia
geral do fluxo geral de trabalho.

Neste momento, pareceu oportuno debater algumass idedefinir alguns dodeliverables
iniciais: ambito, objectivos, metodologia e planeato do projecto. Como ponto de partida,
pensou-se que seria proveitoso construir um mag de tarefas relativas a cada um dos
departamentos da empresa.

3.1 Mapeamento de Tarefas

A realizacdo deste mapa de tarefas surgiu commstsm necessidade de conhecer as
actividades necesséarias a realizar por cada umardas de modo a garantir que a producéo
se realize e consiga responder em tempo util g&esias do cliente.

Para a recolha da informacédo necesséaria a coragy@tizdesse mapa, considerou-se que
recorrer a um método empirico seria 0 método nuegwado. Nessa Optica, o periodo inicial
de integracdo desempenhou um importante papel gdéis, de ter possibilitado a criacao de
um vasto leque de contactos e conhecimentos solmeah permitiu, também, que fossem
recolhidas informacdes de algumas das principéicuttiades sentidas.

Assim, foi feito um acompanhamento intensivo dadpgdo que permitiu a observagao de
todas as tarefas realizadas por cada area. Aposaniiae critica do que foi constatado, e das
dificuldades apontadas por cada um dos departas)eftiam, também, acrescentadas ao
mapa inicial todas as tarefas que, mesmo nao tern realizadas, se considerariam
indispensaveis para obter uma maior produtividdtlede referir que nesta fase, e para
possibilitar um conhecimento sustentado da situagéimal do processo, entendeu-se
necessario o apoio e colaboragcédo daqueles que di&tdamente, envolvidos no mesmo, uma
vez que o quotidiano |Ihes fornece uma maior sditkde para os problemas e para
oportunidades de melhoria.

Para além de identificar claramente quais as wr@faumprir por cada area da empresa, 0
Mapeamento concretizado, enquadra-as numa esaddsmanta permitindo saber quais 0s
principais milestones ou seja, quais 0s importantes marcos de cadaefaseseus timings
associados. No entanto, é importante sublinhar riiee é necessariamente um processo
continuo para o desenvolvimento de todas as pddegrojecto, ou seja, € possivel que
diferentes subsistemas do mesmo projecto ndo sente@m na mesma fase de
desenvolvimento.

Comodeliverabledesta fase, apresenta-se, seguidamente, 0 mapeaiedarefas:
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Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
| Aparecimento de nova ideia | Desenvolvimento do conceito Desenvolvimento ao nivel do sistema | Desenvolvimento detalhado do projecto | Ajustes ao projecto e testes a materiais Arranque da Produgao - pré série
| Engenharia
Andlise caderno de encargos funcional Andlise de possiveis alternativas as grandes linhas de projecto Definigdo detalhada de subsistemas Alteragdes e melhorias ao projecto Retro alimentagdo de falhas do projecto
Estabelecimento de conceitos de industrializagdo | Caracterizagdo de subsistemas e interfaces Especificagdo de acabamentos Emissdo de alteragdes a especificagdo Comunicagdo das alteragdes
Anteprojecto Planeamento do projecto Selecgdo de materiais Preparagao do Dossier de Arranque de Série | Definigdo de urgéncias
Analise dos regulamentos aplicaveis Desenvolvimento de plano de protétipo Homologagao
Desenvolvimento de MAP's
Logistica
Avaliagdo custos logistica externa Mapa de intervengdo nas encomendas de materiais Prepara¢do do bordo de linha Criacdo do bordo de linha de materiais de consumo
Planeamento de produgdo Ajuste de roteiros
Criagdo de roteiros Gestdo de alteragbes
| Qualidade
Estabelecimento de Plano de Qualidade Defini¢do plano de ensaios Defini¢do plano de inspecgdo e ensaios Analise e validagao das listas de inspecgdo Inspecgdo a recepgao dos materiais criticos
Testes de fiabilidade de materiais Aprovagdo de meios auxiliares de produgao
Inspecgdo de linha - listas verificagdo
Controlar saidas condicionais de carros
Cumprimento de testes
PRE
Previsdo custos de Meios auxiliares de Produgao Definicdo de MAP's AlteragOes e melhorias dos processos de Acompanhamento protétipo
Definigdo de tempos para produgdo Desenvolvimento de procedimentos de trabalho fabrico e montagem Garantir cumprimento do que foi definido com PRD - t
associados ao novo produto Acompanhar e ajustar consumo de colas Sika
Delinear layouts de pré-montagem
| Producdo
Andlise da exequibilidade da produgao Definigdo de inputs sobre o processo de fabrico que afectem AlteragOes e melhorias dos processos de Retro-alimentacdo de falhas da seccdo fornecedora
Defini¢do de tempos para produgdo o desenvolvimento do produto fabrico e montagem Seguimento das alteragdes
Avaliar capacidade de produgdo vs subcontratagdo Envolvimento da Produgdo - workshop LP Definir materiais de consumo
Assegurar cumprimento plano de produgdo
| Comercial
Caracterizagdo tipologia do produto Estabelecimento objectivos pregos de venda Registo de alteragbes a especificagdo Assegurar contacto com cliente
Especificagdo do nivel de acabamentos Mercados de venda Encomenda produto Controlar saidas condicionais de carros
Benchmarking
Compras
Previsdo custos materiais Escolha de fornecedores e subcontratos para componentes-  Pesquisa e selec¢do de fornecedores Envolvimento dos fornecedores Selecgdo de fornecedor para alteragdes urgentes
chave
| Controlling
Estabelecimento de objectivos econémicos  Defini¢do do orcamento Acompanhamento de desvios de custos de materiais ao Acompanhamento de desvios de custos de Acompanhamento de desvios de custos de | Acompanhamento de desvios de custos de materiais e
orgamento materiais ao orgamento materiais a0 orgamento mao de obra ao orgamento
‘ Administracao
Enquadramento na estratégia da empresa Decisdo de avango com o projecto e protétipo Decisdo para produgdo de série
Avaliar condigGes para realizagdo na Decidir preco de venda
unidade fabril
Designar um lider de projecto
Apoés-venda
Retro alimentagao de falhas como input para ENG Catdlogo de apds venda
Avancar com o desenvolvimento do projecto Avangar com Protétipo/Produgio
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De seguida sdo esclarecidas algumas das tarefas perceptiveis, representadas no Mapa:

Estabelecimento de conceitos de industrializag@o desenvolvidos, pela Engenharia alguns
dos conceitos ou ideias de como ira decorrer oegsacde fabrico. No entanto, como esta &

uma tarefa que ocorre numa fase inicial, os coogerelativos a industrializacdo, ou
concretizacdo do projecto séo relativos a grandkad do projecto;

Avaliacdo custos logistica externauma fase inicial do projecto, e numa perspediease
orcamentar o custo global do mesmo, custos reladasicom a recolha, armazenamento e
distribuicdo tém de ser avaliados por todas estasdades serem necessarias;

Caracterizacdo de subsistemas e interfaces projecto que tem de ser desenvolvido pela
Engenharia é considerado um sistema, constituidov@os subsistemas interligados por
interfaces. Numa fase de definicdo do sistemaapénas caracterizados de um modo geral as
suas varias partes, ou subsistemas;

Planeamento do Projectouma fase em que ja se decidiu avancar com odasenento do
projecto, € preciso que este seja planeado, ddéirse numa escala temporal as tarefas a
realizar; € uma ferramenta que pode ajudar a ngatiogresso do projecto;

Definicdo do plano de ensaioaquando da fase de desenvolvimento ao nivelsdensa, ou
seja, ndo muito detalhada, deve ser definido umopdie testes e ensaios para um prototipo. O
planeamento da execucgéo destes testes deve say tpiinto antes, de modo a que se garanta
que nao ira interferir com o cumprimento do planestm de producéo;

Definicdo de inputs sobre o processo de fabrico afeetem o desenvolvimento do produto
através dos conhecimentos acerca do processo deofad Producdo ajuda a Engenharia
alertando para possiveis incompatibilidades deym@al de alguns componentes que estejam
a ser desenvolvidos;

Definicdo detalhada de subsistemaguando do desenvolvimento detalhado do projeéio,
definidas, também de modo detalhado, todas asspgugeo constituem, ou seja, todos 0s seus
subsistemas;

Mapa de intervencdo na encomenda de matergiscontrario do que é feito actualmente,
sugere-se que a intervengcdo da Logistica sejasadalie decidida em parceria com a
Engenharia, de modo a que os materiais, cujas em@as Sdo0 mais demoradas ou
problematicas, sejam os primeiros a ser desenwdvid consequentemente encomendados.
Pretende-se, assim, que se crie uma forte inted@mantre estes dois departamentos, de modo
a que cooperem e giram a sua intervencdao no sed#dfexibilidade e optimizagéo do
processo global. Pretende-se, também, que sefa deit seguimento das alteracbes mais
criticas do ponto de vista de planeamento;

Preparacédo do Dossier de Arranque de Séc@mmo sugestao, surge a ideia da criacdo de um
dossier que contenha informacdes importantes par@paracao dos colaboradores da entrada
de um novo modelo em linha. Neste sentido, este dewter instrucdes de trabalho; novos
procedimentos de trabalho; objectivos da producda gualidade; meios de producdo por
posto; e alerta de alteragGes importantes e @jt&té@ ao momento;

Envolvimento da Producdo — Workshop CoordenadoPmigecta como resposta a uma das

dificuldades apontadas pela Producéo, sugere-seaior envolvimento da mesma antes da

entrada de um novo modelo em linha. Assim, em fodeaWorkshop conduzido pelo

Lider/gestor do produto, as linhas gerais e ascipais especificidades do novo projecto

devem ser apresentadas, salientados os aspecta®e quevéem mais criticos e descrito o
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processo de fabrico definido. De um modo geraingerque os colaboradores adquiram uma
percepcdo do produto que entrard em linha confestega definido até a altura.

Registo de alteracdes a especificacé@®o 0os comerciais que, normalmente, contactamocom
cliente e registam as especificagbes do produtejatks numa fase inicial do projecto.
Contudo, ao longo do desenvolvimento, é usual qtieente faca alteracdes relativamente ao
que desejava anteriormente. Uma vez que todastesagdles costumam ser aceites, €
necessario que haja um registo de todas elas, de mqgustificar, no final do projecto, a
diferenca de custo do produto que se verificarg;

Retro alimentacdo de falhas do projecté essencial que haja, no departamento de
Engenharia, um registo de todos os problemas ea@ites que ocorreram durante o
desenvolvimento de um projecto (incluindo a fase pleducdo), servindo como um
importanteinput para prevencao dos mesmaos erros.

3.2 Seleccgédo de processos criticos a melhorar

O acompanhamento da introducdo de novas sériegaingdo, bem como a realizacdo do
mapa de tarefas de cada area, permitiram obter alana percepcédo de todo o processo
produtivo. De entre as dificuldades observadasoatagas pelos colaboradores da Producéao,
foi facilmente perceptivel o grau do seu impacto bwon funcionamento e sucesso do
processo. Assim, foi feita uma seleccdo de entrprosessos que, ndo estando a funcionar
como seria pretendido, se revelaram bastanteagitie de referir que nesta secgéo, apenas se
justifica a seleccéo de processos que se fez odjisa sera desenvolvida em pormenor no
proximo capitulo:

Concretizacdo rapida de modificagcdes de roteiros

A alocacdo errada de materiais aos postos, em gies sdo utilizados, é outra das
dificuldades vividas na producdo. Por sua vez, a reatificacdo, também ndo responde
suficientemente rapido de modo a colmatar essasdabm tempo Util provocando uma
desorientacdo e um maior desperdicio de tempo alabaradores na procura dos materiais
de que necessitam.

Gestao de alteracoes

A introducdo de uma nova série em linha acarreta grande quantidade de altera¢ges cuja
necessidade so6 é verificada aquando da producée desmo produto. A prontiddo com que

estas situacbes sdo solucionadas é de extrematémgiar para toda a organizacdo. No

entanto, durante o acompanhamento feito, obsema@us € um dos processos mais criticos
causando um grande impacto, principalmente na gémdu

Preparagéo do Bordo de Linha

O Bordo de Linha é o local do qual o colaboradtiraeos materiais de que necessita para
proceder a uma operacao. A definicdo de métodasbestecimento eficientes no controlo
logistico de fornecimento de materiais é fundamem@mo modo de aumento da
produtividade. Por este motivo, e por se ter olzsknque esta foi uma das areas que nao se

conseguiu adaptar ao ritmo necessario, considerammsdos processos a melhorar.
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Andlise custo/beneficio Meios de Producéo

Meios de Produgé&o, como por exemplo moldes ou &ldses, sdo todos os instrumentos
criados para ajudar e facilitar algumas tarefaspamiucdo. A sua utilizacdo auxilia os
trabalhadores, tentando garantir a qualidade piietene reduzindo tempo dedicado a
rectificacdes e medicdes, ou seja, aumentandodativwade.

O uso destes meios quando um novo carro entrang, [pressupde que estes foram criados
atempadamente. No entanto, é necessario que hapragesso de ponderacdo numa fase
inicial do projecto, em que se analise a viabilel@d criacdo de novos meios consoante 0
tamanho da série a produzir e que dé a percepgaoudtos a ter ao investir nessa area. Foi,
entdo, decidido que seria (til a criacdo de umaareenta que respondesse a essas
necessidades e que também pressionasse a quedm clis meios fosse feita atempadamente
e de forma ponderada.

Inspeccéo de linha

Na CaetanoBus, esta implementado, pela Qualidanesistema de Portas da Qualidade que
consiste em verificar determinados parametroscasid cada secgao.

Aquando do acompanhamento da primeira série, saufse um grande namero de casos
com situagcdes néo conformes que ndo eram detega#a®ualidade. Uma vez que o tempo
dispendido para rectificacoes desses casos foariiastelevado, foi um dos processos
seleccionados como criticos.

Apbés um acompanhamento profundo e selec¢cdo dosgm@e mais criticos, € possivel

concluir que os desafios identificados estdo ernalinom os sistematizados na literatura,
especialmente no que diz respeito ao tempo dispbmiara o desenvolvimento de um

projecto e a organizacdo e comunicacao inerente @wpartamentos, que desencadeiam
alguns aspectos negativos que se apresentam andonglatorio.
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4 Acompanhamento de novas séries de Producéo

Durante o periodo em que se realizou o projectdeith 0 acompanhamento a duas novas
séries, correspondendo a duas diferentes fas@sindeira resultou o Mapeamento de Tarefas
e a seleccdo de processos criticos; enquanto,ngo lda segunda fase, foram analisadas e
testadas propostas de melhorias aos processos rateridos.

O presente capitulo pretende descrever detalhadamermprocessos criticos seleccionados, e
apresentados no capitulo anterior, adoptando-sguirge percurso: enquadramento geral do
problema, apontando-se questdes organizacionaiso@eenadas; situacdo inicial do
processo e respectiva proposta de melhoria.

4.1 Processo de modificacdo de roteiros

Enquadramento geral

O SAP R/3 gystems Applications and Products in Data Procgstrum sistema adaptavel
aos varios sectores industriais que € capaz deotamtodos os processos e informacao da
empresa. A logistica € a area mais extensiva deagfb contendo a maioria dos modulos,
uma vez que também engloba todos os procedimeatasndkia de abastecimento desde a
compra das matérias-primas, até a entrega do prdidat ao cliente.

O sistema SAP permite a introducao das listas¢ésrdos modelos e a definicdo de roteiros.
Os roteiros caracterizam o percurso dos autocaelms varios postos de fabrico e a forma
CcOmo 0s materiais que o constituem sdo consumidos.

Aquando da criacdo de novos modelos, muitas s&mdefinicdes que se verificam a varios
niveis, nomeadamente no que diz respeito ao pabsdgabrico e, consequentemente, na
alocacado dos materiais necessarios em cada célula.

A cada autocarro de uma série a produzir esta iasspem SAP, uma Ordem de Fabrico
(OF). O alerta, em sistema, de que determinadcautoentrara em producdo € dado atraves
da Abertura da Obra da respectiva OF. A partiredesbmento, qualquer alteracdo que se
introduza em SAP s0 sera verificada nas OF’s colpmias ainda nao foram abertas. Ha, no
entanto, a possibilidade de fazer uma alteracatalenente”, ou seja, em cada OF, em
forma de “aditamento”. Defina-se aditamento comdoama de se fazer reflectir uma
alteracédo que é registada apos se ter aberto mQ@fuestao.

Situacéo inicial
Apo6s se ter compreendido o funcionamento gerafleéimcia do sistema SAP na criacdo e

alteracdo de roteiros, retratou-se a situagaoainém processo com o intuito de clarificar os
pontos que poderiam ser alvo de melhorias.

A Abertura de cada Obra é feita com 5 dias de edfawia relativamente a data em que é
previsto 0 autocarro iniciar o seu processo produtsto implica que, qualquer alteracéo aos
roteiros, mesmo antes do autocarro entrar em lmdi@seja concretizada em tempo Util.

Quanto a alteracdes cujas necessidades sao wdasiegos a entrada do autocarro em linha,
podem ocorrer duas situacdes que se representiigura 4 e na Figura 5.
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Figura 5 - Alteracdo de roteiros para posto anterio
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Observando os esquemas anteriores, facilmentessiegdie o primeiro deles como mais
critico por uma simples razéo: a alocacéo de naddesi postos posteriores gera, em sistema,
necessidades também subsequentes de modo a dimstock em Armazém. Neste sentido,
€ provavel que se tente abastecer esse mateabhhéd seja possivel, por ainda nao ter sido
fornecido. Os sinais a vermelho indicam os carnos qgie ndo se reflecte a alteracéo,
representando os sinais verdes precisamente oopsstarros em que se irdo reflectir as
alteracoes.

Ha, no entanto, outro factor que influencia amisasitwacdes representadas: o procedimento
e regras para a impressdo das listaa&ing O abastecimento pdricking implica a
existéncia de uma lista de materiais designada disPicking que se imprime do SAP, trés
dias antes da necessidade em producéo, por c@ufegodtagem. Apos a impressao de uma
Lista de Picking, o responséavel pelo armazém m@egissa tarefa num ficheiro em formato
Microsoft Excel de modo a que se saiba qual o alcance que texalienacao feita em SAP.
Esta lista é entregue aos abastecedores para esidaghm a recolha dos materiais dos
respectivos enderecos de armazém e 0s coloquerorgentores destinados as seccgoes. Estes
contentores devem ser preparados com guantidatleersies para dois carros, de modo a
que ndo haja uma grande quantidade de stock em linh

Sempre que um abastecedor tenta recolher um algbara um contentor e ndo consegue,
por este estar em ruptura, diz-se que o materisia“em corte”. Nestas situacoes, o
abastecedor regista essa informacdo na respedsta de Picking que é entregue a um
Administrativo do Armazém. Por sua vez, este w&ifse o material esta realmente “em
corte” através de um inventario fisico, registaadoformac¢éo numa Base de Dados.

Ao terceiro dia, ap0s o material ter sido registagimo “em corte”, passa a formar uma “falta
grave”. Faz sentido que o critério a partir do quah falta passa a “grave” esteja de acordo
com a antecedéncia com que é feita a recolha dimsiaia dePicking

Constatou-se, também, que as ListaPidking estavam a ser impressas, em simultaneo, para
todos os postos de uma seccéao, trazendo alguns/grentes:

- Falsos alertas de faltas de materiais como “graves”

- Aumento da quantidade de aditamentos acerca daglss;

- Demora da propagac¢ao de uma correccao ou altefieitiiem SAP;
- Aumento de entropia entre colaboradores do armazéanproducao.

Quanto a alteracdes a roteiros feitas manualmentesada OF, percebeu-se que, por ser uma
tarefa trabalhosa, ndo eram concretizadas para slcasos, mas apenas para aqueles que
implicassem alteracdes entre diferentes seccoes.

Apresenta-se, sucintamente, na Figura 6 o procgsgo decorria quando surgia uma
necessidade para alterar a alocacdo de um material.
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Numa O6ptica de optimizagdo do processo, foram @lagee discutidas algumas alteracdes

(Figura 7):

- Reduzir a antecedéncia de abertura de OF's;

- Imprimir as Listas ddPicking separadamente por posto, para cada dois carnws, CO

dois dias de antecedéncia;

- Alterar o critério de faltas “graves” de 3 paraiasgl

- Fazer uma alteracdo, manualmente, em SAP para &3d@¢'s abertas, sempre que
Necessario;

- Criar um alerta para casos em que ListasPobking ja foram impressas, esteja o
contentor na Producéo, ou ainda no Armazém;

- Analisar a possibilidade de emitir um alerta em SjBando a impressao das Listas
dePicking

Devido a impossibilidade de criagdo de alerta er® ara a impresséo das Listas, continuou
a usar-se a mesma ferramenta apos alguns ajustes.
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Figura 7 - Actual processo de alteragéao de roteiros

Numa Optica de melhoria continua, e em modo degstap achou-se que seria vantajoso ter
algum meio que alertasse, mais do que quando tes ljisforam impressas, quando é que se
deve proceder a impressao das mesmas. Assim,dlisatta uma possibilidade com a Rigor
(que € a empresa que da apoio informatico a Cagts)io partindo do sinal dado pela
producdo aquando do avango do autocarro na linhenalgagem, automaticamente seria
impressa a Lista d®icking para o posto em que o0 autocarro estaria passadesdids
(critério de antecedéncia definido anteriormentéjte seria, também, um modo de
responsabilizacdo da producao nos registos de avaeclinha (Figura 8).
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Figura 8 - Proposta de processo de alteracdo de entos

Apés uma analise cuidada de todos os procedimentoslvidos, sugeriu-se uma
remodelagdo do processo, numa oOptica de simplacaio mesmo, criando uma ligacao
directa entre a Producdo e o Armazém. Deste modig éesponsabilidade da Logistica
Interna garantir que a mudanca fisica, do materrabuestéo, seja concretizada, quer o alerta
seja enviado pela Producéo ou pelo Planeamentoatierilsis.

O preenchimento de um documento uniformizado pAiteracdo a Roteiros” (Anexo A) é
suficiente para que o0 processo seja desencadeadmdeizido pelo chefe de equipa do
Armazém. Este, tem de perceber o alcance da dtenagetendida ao nivel das Listas de
Picking que ja imprimiu, e materializa-la eficiemiente nesses casos, quer isso implique uma
troca fisica do material j& na Producdo, ou ainslacententores no Armazém. Uma vez
garantida esta fase do processo, € fundamentaseugforme o Planeamento de Materiais
para que se faca a devida alteracdo manual nasaOéras.

Cumprindo-se as tarefas descritas garante-se @lieracdo surte efeito em todas as areas
envolvidas.
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4.2 Optimizagéo do processo de gestéao de alteracdes

Com a finalidade de seleccionar a melhor abordamertilizar para esta questao, recorreu-se
a uma pesquisa bibliografica, cujo resultado é iseguente apresentado.

Baseando-se em Keyte, et al., (2004), optou-seupar uma ferramenta, cujo nom&/a@ue
Stream Mappingque permite mapear e perceber o modo como oltialeata organizado e
flui numa organizacdo. O desenvolvimento destesofiude valor implica um processo de
medicao, de compreensao e melhoria do fluxo erdasac¢des de todas as tarefas associadas,
de modo a manter o custo, a qualidade e o sereig@rbdutos o mais competitivos possivel.

Neste sentido, e de um modo simplificado, est@ocedimento a sequir:
- Visualizar o processo;
- Apontar os problemas;

- Perceber os pontos de possiveis melhorias.

Enquadramento geral

No processo de criagcdo de um produto, a fase detipagem ou arranque de producao tem
extrema importancia. Essa €, essencialmente, use da teste do que foi definido e

desenvolvido pela Engenharia. Como tal, € tambéssenenomento que surge uma imensa
quantidade de alteracdes a fazer. E, por issoartasimportante que haja uma forte

interligacéo entre os departamentos envolvidosinddo a que, rapidamente, se consigam
solucionar essas situacfes. No entanto, por seetdicado que tal ndo acontecia, serdo
apresentados, nesta seccéo, o estudo feito e herraslque se propde a este processo.

Numa primeira fase, e para melhor compreenséao wam ftle materiais e informacdo do
processo de alteracbes, seguiram-se, de perto,nsalgiasos ocorridos durante o
acompanhamento feito. Assim, tentou perceber-gdenodas varias tarefas a executar, bem
como o tempo que se demora em e entre cada uns deta o objectivo de se identificarem
focos de desperdicio.

Situacéo inicial

Para tal, usando a técnica\d@ue Stream Mappindescrita anteriormente, criou-se um mapa
de todo o processo. Este inicia-se com um alemdovida producdo da necessidade de
modificacdo, ou criacdo, de um componente, queotitspuma analise e resolugdo por parte
do departamento de Engenharia. Seguidamente, ocatbepartamento de Logistica averiguar

o efeito que terd em encomendas em curso, comuluicas alteracdes e estabelecendo, se
necessario, novas condi¢cdes com os fornecedoretadds (Figura 9).
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Figura 9 - Processo de Gestao de Alteracoes

Uma breve analise a Figura 9 é suficiente paraeage¥ que o nivel de complexidade é
superior ao que foi anteriormente descrito e dg&gpee num consideravel nimero de tarefas
realizado por varios intervenientes. Em média, eada delas é executada num dia, sendo o
factor critico o tempo de espera que se verifiteeezada uma.

Ao nivel do desenhador, apds a concretizacdo elag#io em desenho da alteragdo, é
preenchido um documento designado por “Pedido ddifddacédo” (PM). Neste documento
sao registadas todas as indicagOes acerca dazatieealizada como a criagdo ou eliminagéo
de novas pecas em Lista Técnica, bem como o alcarcse pretende que estas tenham. E de
sublinhar que os desenhos sao validados pelo GéstBrojecto (que € o responsavel pelo
desenvolvimento e coordenacdo do Projecto), dedeando um processo de actualizacao
dos mesmos em SAP.

Apoés aprovacdo do PM, pelo Gestor de Projectouoceatetdo € introduzido em SAP de
modo a reflectir no sistema o que foi executadouabmente. A quantidade de informacao
presente em cada PM pode variar bastante, uma uwezpade conter desde uma simples
alteracdo a uma so peca, até um grupo de compieadsicacbes de um conjunto de pecas
diferentes. Devido a esse facto e ao elevado nurdercalteracdes que se verificam
(originando uma grande quantidade de PM’s), comsta¢ que para a introducéo dos PM’s
em SAP existe uma média de 2 dias de espera. &ete que para esta tarefa esta designado
apenas um colaborador, com raras excepcoes dehdesees que tenham tido formagdo em
SAP e sejam capazes de o fazer para casos simples.

E, a partir deste momento, da responsabilidadeegarthmento de Logistica dar continuidade
ao processo.
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Diariamente, o sistema SAP é “corrido” de modo & geja possivel verificar todas as
modificacdes que foram solicitadas no dia anteid®.seguida, é imprescindivel que estas
sejam analisadas individualmente de modo a queesselpa se é possivel que tenham o
impacto desejado, de acordo com o estado da prodigiéd €, como as alteragdes ndo tém
automaticamente efeito em OF'’s abertas, é detent@mue, esses casos sejam identificados
e sejam alvo de um tratamento especial.

O elevado numero de alteracdes, cuja andlise saliaada, apenas por um colaborador, € um
dos factores causadores de atraso nesta etapa. dfiduldade levantada foi a inexisténcia
da obrigatoriedade de preenchimento do campo glieaito alcance da alteragcdo em questéo,
0 gue torna a analise mais exaustiva.

Assim, para cada um desses casos € feita umacakenaanual a cada OF, em sistema, que
nao reflecte a alteragédo. Paralelamente, é condmiaa respectivo fornecedor a alteragédo a
fazer e indicado a partir de que encomenda sengketgque esta seja verificada. As suas
respostas demoram, em meédia, dois dias a surgidoseno entanto, uma das maiores
dificuldades apontadas. Caso apresentem objecodgsealhes foi pedido (por ja terem, por
exemplo, as encomendas prontas), ndo conseguifidotireas alteracdes nas encomendas
desejadas, surge a necessidade de que o Gestoojdetd’valide tal situacdo encontrando
uma solucéo alternativa. Esta solugcéo alternatbde surgir de duas formas: ou a Producgéo
corrige as pecas em questao, ou é escolhido arttededor que consiga dar resposta a esses
casos. Esta é a ultima fase do processo inteirenmd@dempenhada por intervenientes da
CaetanoBus. No entanto, continuam a pressionasroededores com o objectivo de acelerar
0 processo de abastecimento de material.

Uma vez chegado a CaetanoBus, o material, € envéibrtamente para a linha.
Paralelamente, é dada a entrada do mesmo em SAP.

Tal como foi descrito, o caminho percorrido por aaglteracdo € bastante extenso e
demorado. Assim, com o objectivo de acelerar oga®m, 0s colaboradores foram criando um
“Caminho urgente”. Este consiste, basicamente,réetigar a comunicacdo aos fornecedores
apos a criagdo do PM e aquando da introducdo dommem SAP; ou seja, as encomendas
sao feitas “verbalmente” enquanto os codigos dagpomentes sdo criados em sistema. Esta
alternativa s6 foi usada para casos muito espesiédoi por isso mesmo que resultou.

No acompanhamento feito a novas seéries, foi préessg@ ocorréncia de um outro processo:
para situacbes em que se criaram novas pecas usey@m alguns casos e para as primeiras
unidades, os “Pedidos Directos”. Estes consistem pemiidos feitos directamente ao
fornecedor a partir de um “croquis”, seguidos danfdizacao ao nivel dos PM’s e em SAP.
Porém, a posterior formalizacdo em SAP causouyémgmente, alguns problemas: a partir
do momento em que alguma peca € criada em sistegcassidades de encomendas séo
geradas; seguindo esta logica, ao formalizar oglBedirectos, e ndo havendo registo nem
especial atengcdo ao niumero de encomendas feiedatirente ao fornecedor, criaram-se
necessidades de encomenda para o0 numero total tdeamas. Agravando a situacao,
verificou-se a actualizacao tardia em sistema.

Concluséo: para os primeiros autocarros foram eandadas pecas directamente a
fornecedores e como nao se actualizou atempadanmantesistema, sofreram-se faltas de
material para as seguintes unidades. Quando, feménse concretizaram as actualizacoes,
originaram-se necessidades para autocarros quenjinltam tais pecas, promovendo um
aumento supérfluo de material em stock.
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Uma questdo ndo menos importante, ainda ndo alardid respeito a comunicacdo e
interligacédo dos departamentos, nomeadamente du¢do e da Qualidade, neste processo.
Por ser algo que néo estava contemplado, a falt@menicacdo interdepartamental, causou
dificuldades no desenrolar do processo de altesagssim, registaram-se situacées em que
novas solucdes nao foram aprovadas pela Qualidadke vez que ndo estavam a par de tal,
passando-se 0 mesmo na Producdo. N&do sendo infasndadcorreccbes ao Projecto, nada
garantia que seriam, de facto, realizadas.

Melhorias propostas

Numa perspectiva de melhoria do processo, foi feoestudo onde se procurou, com base
no que foi exposto anteriormente, focos de aperdangento.

Num primeiro passo, debateu-se a questao de existprocesso considerado “normal” e um
outro para as “urgéncias”. O elevado numero deagifes e a extrema rapidez com que
devem ser tratadas, sdo parametros que suportaiacaoccde um processo para “urgéncias”
aquando da producao.

Propbe-se, entdo, a definicho de um procedimergana@ado para os “Pedidos Directos”
Figura 10: desenho rapido de um *“croquis” com araftio a realizar (que servira para
indicacdo ao fornecedor); seguindo-se, por parteadastica, da criagdo de um cdédigo, da
respectiva designacao e, finalmente, encomendalgi@nente, envia a informacao do cédigo
e designacédo criada para que no departamento denkarip seja criado e actualizado em
SAP o desenho actual.

Criar codigo e
LOG T A AT Fazer a encomenda

Desenhar "crogui” da Criar desenho e
ENG peca formalizar em SAP

Figura 10 - Sugestao de processo de "pedidos direst

Garante-se, por esta via, que as alteracdes sdicadas rapidamente em produgéo, uma vez
que € usado um caminho directo, ndo se desperdiganiio tempo em tarefas dackoffice

Apresentam-se, igualmente, propostas para possneatierias:

- Introducdo de PM’'s em SAP pelo desenhador que eretra: para pequenas e
simples modificagBes faz sentido que sejam os E®mesenhadores a terminar o
procedimento, inserindo o contetdo do PM em sistelesencadeando rapidamente o
seguimento do mesmo;

- Criacdo de um campo de preenchimento obrigatori®Am para explicitar o impacto
das alteragcGes — como resposta a uma dificuldantgaga.
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Relativamente a passagem de informacao para a¢@odoi imposta e testada a condicédo de
gue todas as alteracdes teriam de ser comunicatta&pstor do Projecto ao Chefe da Linha
em questdo. Porém, surgiu a dificuldade, na Pragwié perceber, em qualquer momento,
qual o estado de concretiza¢do de cada uma delasgmdos autocarros em linha.

No sentido de aumentar a organizacdo em linhaantwato por parte dos Chefes de Seccéao
guanto as tarefas executadas em cada posto delhtrafaram criadas Folhas de
Acompanhamento. Exposta em cada autocarro, a Eellfcompanhamento serve para que
aquando do avanco de célula de montagem sejaaggiptlo Chefe de Equipa (responséavel
do posto de trabalho) todas as tarefas e alterapfeesdo foram executadas e assinalado o
posto em que tal devia ter sido realizado. Quarsdm@smos colaboradores forem concluir as
tarefas atrasadas devem, também, rubricar no leExdb, indicando o posto em que tal
trabalho foi terminado.

Segue-se no Anexo D a folha de acompanhamentdettacies.
Sobre este tema, referem-se ainda possiveis medHaturas:

- Agrupar informacdo de alteracbes mais criticas @oppo ou ainda em fase de
desenvolvimento, e disponibiliza-las no DossierAdenque de Série, apresentado
anteriormente;

- Criar alertas sobre alteracbes verificadas apegaando da producdo, em forma de
“prints’ de desenhos em 3D, e exp6-los num quadro lockipa Linha.

Como um balanco final acerca das vérias alterag@eghidas, pode acrescentar-se que estas
tiveram uma duracéo bastante variavel, entre 1dias3

4.3 Bordo de linha

Aquando do estudo e da criacdo de uma propostaopBoado de Linha, foram consultados
alguns conceitos e metodologias que serédo aprelesmde seguida:

Pretendia-se implementar o conceito Lean, no queedipeito ao abastecimento de materiais
a linha. O conceito de producao Lean evoluiu daeo de producdo Just in time iniciado na
Toyota, no Japao, em 1970 por Tai-ichi Ohno.

E um conceito baseado na logica de que nada é zdadaté que seja preciso; um conjunto
de actividades que pretende alcangar a produc@dasen stock minimo de matérias-primas,
trabalho em curso e materiais acabados. Os sete dp desperdicio que pretendem eliminar
dizem respeito ao:

- Tempo de espera;

- Excesso de producéo;

- Tempo de transportagéo;
- Excesso de inventario;

- Processo;

- Movimento;

- Numero de defeitos de um produto. (Jacobs, e2@09)
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Pretende-se, entdo, aplicar os mesmos principiogbastecimento de materiais, tentando
obter um bordo de linha bem delineado e que respand

A localizacdo de todas as pecas deve minimizampaeperdido pelos operadores
agquando dpickingdos materiais;

A localizacdo de pecas e contentores devem minimzamovimento dos
abastecedores da linha;

- O tempo necessario para mudar as pecas de um @noahat outro deve ser proximo
de zero;

- A decisdo de reabastecimento deve ser intuitivstantanea.

O bordo de linha torna-se, assim, a interface gmipeessos da logistica e da produgédo. E
uma tarefa da logistica interna a de abastecenerialacerto, com a qualidade pretendida, na
altura certa, no local devido e com o correcto ohétde apresentacéo. (Coimbra, 2009)

O conceito base de supermercado € um conceito reiniples em que o colaborador tem
apenas de retirar 0 material de que necessita slamtes que contém o0s respectivos
contentores. Quando, ao retirar uma peca de unermon; verifica que este fica vazio,
coloca-o numa estante de retorno. Os contentores sguencontram nessa estante séo
recolhidos por um Abastecedor que os leva e oseenclramente, no Armazém. Com o
intuito de tornar o processo mais rapido, o trarispentre producdo-armazém é feito por um
comboio logistico em ciclos de circulacao definidtlenominaddizusumashi

Segundo Coimbra (2009), h4 um conjunto de regrgsnsl® as quais o abastecimento por
supermercado funciona:

- Localizagao fixa para cada uma das referénciasaterial;

- Permite facil acesso aos materiais (armazenamanmntoravel baixo);
- Permite gestao visual,

- Mantém o principio de consumo por FIFO (First IrsEOut);

- E projectado para permitir o fluxo e o facil mariasde pequenos contentores e
carrinhos.

Para além do fluxo em producéo, é necessario queeseim fluxo logistico: transporte de
matérias-primas do armazém para as ceélulas e lidkaproducdo; entre as células de
producdo e para areas de armazenamento de prodalo Assim, os supermercados
aparecem como infra-estruturas de armazenamergondntque permitem que um fluxo
logistico opere de modo satisfatorio.

Enquadramento geral

Como referido anteriormente, esta foi uma das aemasque nao existia uma estratégia
especifica para esta linha flexivel. Por essa raz@or ser, claramente, umilestoneda fase

de preparacéo, essencial para que os abastecinoeotoam sem grandes problemas durante
a fase de producgédo, percebeu-se que é um proc&ssm & estudar.
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Situacéo inicial

Nesta linha, o processo de abastecimento de matéredectuado pgricking o que significa
que todos os materiais sdo entregues ao armazeénuepsis, consoante 0 planeamento das
necessidades, sdo recolhidos os componentes ndaegsaa cada seccado. Isto significa que
nao ha uma adaptacéo dmskingsrealizados ao atraso ou avanco da linha o quétagsm
alguns casos, em abastecimentos precoces e aughergtbck na produgdo, noutros em
atrasos no fornecimento dos materiais. E de refieier os materiais eram abastecidos a linha
em grandes contentores, o que dificultava a pesqies materiais pelos colaboradores e
aumentava o desperdicio de tempo, acrescido dagisgbbcacdes ao armazeém, com o intuito
de procurar 0s materiais necessarios.

Melhorias propostas

Por essa razdo, e a semelhanca da metodologiamepiada e orientada para linhas de
produto continuo, resolveu desenvolver-se uma pgtapode abastecimento por
“supermercados” com a restricdo de estes seremaag#épa qualquer modelo que entre em
producdo. Esta mudanca de conceito envolve, poyussa quebra no paradigma que defende
que o abastecimento de materiais por “supermercegkilta apenas em linhas de produto
continuo. O objectivo global é comum: garantir gugroducéo se concentre naquelas que sao
as suas responsabilidades ndo perdendo tempo e dns materiais.

Do curto tempo disponivel para o desenvolvimentoude projecto, advém uma grande
quantidade de indefinicbes que sO sdo resolvidamdp o autocarro ja se encontra em
producdo. Mais do que isso, uma grande parte dgespe criada em Lista Técnica nesse
momento, 0 que impossibilita, de imediato, a prag@#y atempada de um supermercado.

Portanto, uma nova ideia teve de ser trabalhadaiagdo de um supermercado flexivel
aquando do abastecimento do primepizking Este garante que 0s materiais sejam
abastecidos de modo organizado, independentemeniend ampla preparacdo do processo,
de um conhecimento das caracteristicas fisicasolmponentes ou da definicdo atempada
das Listas Técnicas.
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Figura 11 - Esquema geral da proposta para o Bordde Linha

Destacam-se, de seguida, algumas das questdesaiase incidiu o estudo feito:

Preparacao prévia;
- Defini¢cdo do supermercado;
- Tratamento de faltas de Supermercado;
- Posicionamento de material em “corte” durante meio picking
- Gestédo de alteracoes;
- Alteracéo a roteiros;
- Procedimento para fim de série;
- Reparametrizagéo do MRP.
Preparacao prévia

Contrariamente ao que foi até agora desenvolvigojreipal ideia desta proposta centra-se
na antecipada definicdo dos espacos fisicos a pagpRordo de Linha, sendo a alocacao de
materiais a esses lugares feita de acordo com ass cawracteristicas, no momento do seu
primeiro contacto com o abastecedor (ou seja, tei@primeiropicking). Neste sentido, com

base em registos histéricos, sdo definidas asizacéles livres no Bordo de Linha: para além
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do layoute do desenho das estantes, € determinado o n@énwetipo de caixas disponiveis
alocadas a cada uma.

Foi, entdo, definida a circulacdo de duas caixas pada referéncia em supermercado, sendo
estas abastecidas directamente ao lote do armdsiipulou-se, também, que cada caixa
teria autonomia para meia semana. A autonomia decamtentor vem em numero de
unidades montadas que se pretende por cada cantento

Para que o abastecedor tenha capacidade de tondaciaées pretendidas € essencial que
algumas informacdes sejam trabalhadas, adiantadeneelne sejam fornecidas computs
tais como:

- Kanbanssemi-elaborados, por célula de trabalho: apédinigio dos lugares livres
por cada posto, segue-se a preparacao kdobansque acompanham as caixas
registando a informacéo relativa a sua localizagélinha — Figura 12;

(D caemancsus otd:

Referéncia:

Bordo Linha Secgiio Posto Estante Posigéo
Linha [L1] 02| |4 ]| 5 |]|cas|

Tipo
Armazém ’?‘

Figura 12 - Exemplo de Kanban a usar

- Tabela de Autonomia de caixa (Tabela A): tabela igdeea qual a autonomia que
cada caixa deve ter consoante a cadéncia prodigiganal — Figura 13.

N° carrosismn 2 25 3 3.5 4 45 5 55 6

Autonomia caixa 1 2 2 2 2 3 3 3 3

Figura 13 - Tabela A (de autonomia da caixa)

Observando a tabela A percebe-se que, sendo actad#n linha de 2 carros/semana,
considera-se que cada caixa deve ter autonomiaspéisdiazer as necessidades de 1 carro.
Verifica-se, também, que 2 carros/semana € 0 migjunaose considera na tabela A. Esse &
considerado o minimo para qual compensa invessiernt@o de abastecimento a linha, uma
vez que necessita de algum esforco aquando agiedidbo supermercado.
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Definicdo do supermercado

O primeiro passo na criacdo do supermercado censistecolha do conjunto total ohputs
(Figura 14):

Kanbanssemi-preparados e agrupados por posto, que satemmooarmazenados num
lugar definido na recepcao do Armazém,;

Lista de Picking do posto a abastecer, onde o Responsavel do Ammezgista a
informacé&o acerca da cadéncia produtiva,

Tabela A, que permitira ao abastecedor saber aidade a fornecer;

Material que se encontra no lote.

Caixa
—
Kanbans >

Encher
— 1 duas caixas
por referéncia

Lista Picking | —*

Tabela & —

-

| J / Carrinho

Late

Figura 14 - Processo de criagcao do supermercado

Segue-se 0 momento da associacao, propriamenjaléitan meio de abastecimento a cada
material. O abastecedor, seguindo a ordem da ldst®icking rege-se pelo seguinte
procedimento:

Identificar o material em lote e a quantidade astduzr;

Verificar as suas dimensodes, analisar a viabiliddel@bastecer o material em caixas
de supermercado: considerando a disponibilidadeamanho das mesmas;

Decidir se é possivel abastecer em caixas de sep&do; caso contrario recorrer a
um carrinho de abastecimento;

Abastecer, se possivel, duas caixas/carrinhos;

Usando uma “pistola de etiquetagem”, criar e cefaquetas com informacdo da
quantidade, referéncia e localizacdo do materialaemazém: no kanban (do posto
respectivo) se se usar uma caixa; num espaco fraedécado, no caso de se usar um
carrinho;

Abastecer a linha pelizusumashi

No fim do processo acima descrito, e caso tenhdmadoKanbanslivres de um certo posto
(ou seja, nem todas as caixas de supermercadoatiessia um posto tenham sido utilizadas),
estes sdo guardados, novamente, no seu local.inicia
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Os dois meios de abastecimento apresentados amtent®, distinguem-se, principalmente,
pela capacidade de armazenamento que tém: engasantaixas sdo dedicadas a uma soO
referéncia de material, os carrinhos transportam gwmque um tipo de componente.

Depois do primeiro abastecimento, a légica de fimainento é a mesma do supermercado
usual — “caixa cheia, caixa vazia” — ou seja, sentgue uma das duas caixas do bordo de
linha é consumida, é recolhida pelo abastecedtiniia e transportada até ao armazém, onde
€ reabastecida directamente do lote (Figura 15).

Mizusumashi

Bordo de Linha

Figura 15 - Abastecimento a linha
Tratamento de faltas de Supermercado

Sempre que um abastecedor ndo é capaz de encheontantor de supermercado por
inexisténcia de material em lote, coloca-o em ®ona recepcdo de materiais e assinala no
Mapa de Faltas de Supermercado a quantidade earefaltrespectivo material. Esse Mapa é
enviado e verificado, diariamente, pelos planeaddee materiais, que devem pressionar 0s
fornecedores que ndo cumprem as entregas atempadame

No entanto, de forma a néo causar atrasos na [@odastabeleceu-se um critério para que,
mesmo que a caixa néo esteja cheia, seja enviaada fiaha.

Posicionamento de material em “corte” durante o pnneiro picking

Para os materiais que estdo em falta durante cepdrpicking ndo Ihes é concedida uma
localizagdo no bordo de linha, uma vez que as ddes) do mesmo ainda n&o s&o
conhecidas.

Aquando da sua chegada, é, forcosamente, definidgeuolocal, seguindo-se o mesmo
procedimento descrito para a criacdo do supermer@@dura 16). Neste momento, sé se
poderdo usar deanbansgue tenham sobrado da fase inicial. Caso nagssgivel abastecer
em caixas, deve ser feita uma analise pelo cheégdipa, acerca da possibilidade de integrar
carrinhos ja existentes. Se essa também néo fohipbtese a seguir, novos carrinhos devem
ser criados.
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Chegada de materiais que
estavam em corte

v

Recaolha de kanbans nao
usados no 12 Picking

Ha
kanbans
VIES S

Frocesso de definigdo do
supermercada

Analise da possibilidade de
abastecimento em carrinhos ja
em linha - chefia de equipa

Possivel?

I

Definigio de novas carrinhos

'

Abastecimento do
material em atraso

!

Criar & assinalar carrinho
com quantidade especial

!

Abastecer a linha

Figura 16 - Processo do posicionamento de materiglie estava em corte

Relativamente as quantidades de material que estavéalta, o seu abastecimento é feito
paralelamente num carrinho considerado espectaao tal, devera estar marcado. Uma vez
que esse material abastecido ira responder a idagss de autocarros que ja terdo avancado
na linha de montagem, é da responsabilidade de& d®e&quipa garantir que essas pecas sao
usadas primeiramente nesses mesmos autocarros.

Gestao de alteracoes

Ha algumas alteracbes — como modificacéo de rgtedtoninacéo de pecas de Lista técnica e
alteracdo de quantidade de pelas por carro — gereaapse reflectem nas Listas pleking
Com a implementacdo do abastecimento por superdeeldeaanta-se a questdo de como
evidenciar tais alteracoes.

Como resultado, criou-se um procedimento (Figuradlé se inicia no departamento de
Engenharia, com a concretizagdo de uma alteracémaenicacdo da mesma ao departamento
de Logistica. Este, por sua vez, emite um documeniformizado (no Anexo B) onde é
registada a alteracdo em questdo e enviada a icagistterna (Armazém), onde um
abastecedor fica encarregue de dar seguimento smmane
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ENG

Alteracdes a listas de picking:
-A Modificacéo de roteiros
-B: Eliminagao de pecas de Lista Técnica

-C: Quantidade de pegas por carro

LOGH1

Emisséo de Folha
uniformizada para
Alteracao

LOG2

Acompanhamento e
alteracéo feita pelo
abastecedor

Figura 17 - Processo de gestédo de alteragbes (emesmercado)

A ocorréncia de uma das alteracdes referidas dadeia; naturalmente, a necessidade de um
tratamento especial de modo a regularizar a situagd questdo. Quanto a alteracdes de
roteiros, apresenta-se separadamente uma breveag#&ol do procedimento a seguir.

A eliminacdo de pecas de Lista Técnica esta intalicma recolha do bordo de linha do
material em questéo, ficando os contentores lienegA\rmazém. A alteracdo da quantidade de
pecas por autocarro requer um trabalho diferemtea mormalizacdo tanto ao nivel da

informacéo contida no¥kanbans como relativamente a quantidade presente em cada
caixa/contentor.

Como ja foi referido, 0 nimero de alteracdes quigesno langamento de um novo modelo é
bastante elevado, o que comprometeria este proeatbmtornando-o incomportavel.
Todavia, descobriu-se aquando o acompanhament@, opagoria das alteragdes surge na fase
de Estrutura, ou seja, nos materiais que nao passafrmazém mas que sdo entregues
directamente a linha de montagem. Isto significe ¢@l ndo compromete, de todo, o
procedimento estabelecido, uma vez que este englpbaas materiais que passam pelo
Armazém.

Alteragao a roteiros

A modificacdo da alocacdo de materiais a postos,necessariamente, impacto ao nivel da
organizacdo dos abastecimentos. Tal € facilmenmgEendido uma vez que, esta é uma
actividade que consiste, basicamente, na mudasiga file localizacdo de um posto para
outro, que pode ja ter todos o0s seus espacos ausipad

Neste sentido, e quando uma alteracédo deste tijgspbletada, cabe ao abastecedor de linha
retirar o material do antigo posto e a chefia deigsganalisar a possibilidade do material
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integrar 0 novo posto. As escolhas variam entre:descaixas de supermercado disponiveis,
carrinhos j4 existentes em linha, ou criacdo deos@arrinhos. O processo a seguir €, em
tudo, semelhante ao do primeRaking

Alteracao de roteiro
de um material em linha

v

Retirar material do posto
que sofreu alteragao

!

Analisar possibilidade de o
armazenar no novo posto
— chefia de equipa

Ha
caixas disponiveis e
compativeis?

Disponiveis

: . Criagao de
carrinhos existentes? ¢

nova cartinho

=S

b
Colar referéncia, quantidade
e localizagao armazem
do material

!

Colocar caixa antiga no armazeam
e kanban no "depdsito”

!

Fazer mudanga fisica do material

Figura 18 - Processo de alteragéo de roteiros (empermercado)

Procedimento para fim de série

Este é o parametro imprescindivel para que o paredda criacdo de supermercados, apenas
para linhas continuas, seja quebrado.

Especialmente para linhas flexiveis, é fundamenialexista um procedimento bem definido
para identificar um final de série sem que se corrsco de se obter stock de materiais no
final, ou se desperdice tempo de abastecedoresrgativas de abastecimento em falso.

Achou-se que deve ser a propria producdo a aleramazém (seccéo fornecedora), através
de um sinal que anuncie, claramente, que ndo sexd@ssarios mais abastecimentos de certo
material, ou seja, que se esta a aproximar do flaatérie. Este sinal deve corresponder,
apenas, a colocacdo de determinada caixa numateestarretorno de final de série que
indicard ao abastecedor para, ao chegar ao Armaz&mientar encher a caixa, mas sim
arruma-la no respectivo local.
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Bordo de Linha
Lote
_ Abastecimento do bordo de linha
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Estante de Retomo
cle fim de série
Bordo de Linha Late . .
Abastecimento da segunda caixa
Estante de Retorno
de fim de sene
Bordo de Linha Lote

Sinal para ndo continuar

j —‘ a abastecer

Estante de Retomo
\ de fim de série

Bordo de Linha Lote

D D Final de série

Estante de Retomo

N\ de fim de série

Figura 19 - Fluxo de abastecimento

Reparametrizacdo do MRP

Para que fosse possivel concretizar o abastecintEnfarimeiroPicking com duas caixas
completas, seria necessario que, aquando da critec&apermercado, existisse material em
stock equivalente para uma semana. Para tal, sedassario alterar alguns dos critérios
definidos no MRP:

- Agrupar semanalmente as encomendas, 0 que siggifieaas necessidades de uma
semana sao juntadas e reflectidas num so dia;

- Alterar o Tempo de Recepcao (TR) do material, diceéhmais do que a antecedéncia,
em dias, relativamente ao inicio do processo premlutom que se deseja ter o
material na CaetanoBus.

Apoés algumas simulacgdes, percebeu-se que o TR seeal de cinco dias. No entanto, esta
solugcdo ndo se torna viavel por acarretar, clartanerm aumento de stock de pecas em
armazeém. Pecas estas, que rapidamente se tornaciuddigadas uma vez que 0 maior
namero de alteracdes € verificado na proximidadenti@da em linha.
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Numa tentativa de contornar a situacdo, pensa-sesgra viavel assumir que no inicio de
uma série existe apenas uma caixa de materiak od@utrard problemas para a organizacéo e
para o cumprimento do plano de producéao.

Tentando minimizar, tanto quanto possivel, asajtees a fazer a nivel de MRP, e tornando a
proposta possivel, sugere-se que: as encomendasn sgrupadas semanalmente e o TR
definido, também em SAP, seja mantido para tré&s dia

Para um bom resultado da nova parametrizacdo agenttos materiais pelos fornecedores
devera ser efectuada cumprindo rigidamente a @aémilega definida na encomenda.

Resumidamente, podem ser apontados alguns besefiotose prevéem com a concretizacao
do processo proposto:

- Abastecimento de acordo com o andamento da linhaatkicdo, quer esta se atrase
ou adiante de acordo com o plano;

- Organizacao dos abastecimentos na linha de prodissdte o seu inicio;
- Abastecimento por supermercado sem ser essenejphemetrizacdo do MRP;
- Possibilidade de reutilizagcdo de materiais cémaabans

- Independéncia do nivel de desenvolvimento do pmghatra a preparacdo de um
procedimento de abastecimento a linha;

- Tempo de preparacdo aquando o primpicing compensado com a dedicacdo gasta
durante todo o processo;

- Diminuicdo do stock de materiais em linha.

4.4  Andlise custo-beneficio dos Meios Auxiliares de Producao
Enquadramento geral

Tal como o nome indica, consideram-se meios deugdml todos 0s instrumentos que séo
criados para auxiliar as tarefas de fabrico. Postes® que, com 0 seu uso, se consiga garantir
a qualidade pretendida e aumentar a produtividaitayés da reducédo do tempo dedicado a
medicdes ou rectificagdes ao produto.

Os Meios Auxiliares de Producao (MAP) podem seiditios em cinco grupos:

- Imobilizado: custos associados a um modelo especifissencialmente de moldes e
gabarits;

- Geral gabarits: grupo constituido por bases uras®&réransportadores, que servem de
apoio a utilizacao dos gabarits;

- Conservacao: grupo constituido por obras abertes daptacdo/conservacdo dos
meios de producéo, principalmente os do imobilizado

- Meios Auxiliares (MA): meios de apoio a producaomo por exemplo, réguas,
apoios, calcos;

- 5 S’s: meios desenvolvidos para a organizacao 8ss 5

O grupo que comporta 0s custos mais elevados édéeiaia, o0 do Imobilizado, com especial
atencdo para o0s gabarits de estrut@abarits sGdo meios auxiliares de producao que
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permitem o posicionamento, segundo orientacdo trdmadas guias, para a montagem de
estruturas, consoante um desenho. E importanterrgiee este € um meio que necessita de
aprovacao por parte da Qualidade.

Nos ultimos anos tem-se verificado um aumento destimento nesta area.
Melhorias propostas

Prevé-se que a orientagcdo da CaetanoBus seja passtii, cada vez mais, no
desenvolvimento de novos modelos e adaptar-secassidades dos clientes, o que se traduz
em tamanhos de lote mais reduzidos e séries maadaa. Surge, entdo, a necessidade da
criacdo de uma ferramenta que, em tracos geraigm@éideia de quais os Meios em que
compensa investir, considerando 0s custos que ds&# associados ou as perdas de
produtividade implicitas caso estes ndo sejam asiattndo em conta o tamanho da série a
produzir. A partir desta ferramenta é, também, ipes®bter a informacdo do alcance da
aplicabilidade de cada meio, isto €, permite saebegue grupo de autocarros € que este pode
ser utilizado (Turismo ou Urbano) bem como em qoatexto do projecto nasce a
necessidade (meio usual, ou um caso muito espediicm projecto).

Para tal, seguiu-se uma metodologia que se cawmcpar uma sequéncia de fases:

- Listagem de possiveis Meios de Producao a selearcimrma fase inicial do projecto;
sua distin¢ao entre os dois tipos de modelo decaurtws (Turismo e Urbano) e entre a
especificidade dos mesmos (usuais, ou standactsseonais, ou especificos);

- Recolha de custos de cada um, com base no his®ragistos em SAP;

- Levantamento de dados, junto dos colaboradores;ade beneficio, em horas, que
advém do uso dos MAPs;

- Calculo do beneficio, em euros, considerando aliar@ia em vigor na empresa;

- Analise entre 0 custo de aquisicdo do meio e o flémeassociado ao seu uso,
resultando num tamanho de série em que 0 seuamoEensado.

No anexo C apresenta-se um exemplo desta anatis®lmeneficio.
Apos analise dos resultados obtidos, sugerem-senalgaccdes de melhoria:

- Acompanhar a criacdo de protoétipos e registo dgpeenecessario para execugao de
tarefas, sem meios de producao;

- Refinar a selec¢do de meios de producdo perterscaiitgagem inicial,
- Ajustar critério de obrigatoriedade de meios dalpgdo.

Espera-se que, com a concretizagcdo das melhorgesidas, se amadureca a ferramenta,
tornando-se suficientemente fiavel para ser usqdaralo a seleccdo dos meios a usar, numa
fase inicial do projecto. Porém, sublinha-se a indpwia desta decisdo ndo ser somente
regida por uma analise de custos, pois ndo € mbsgbantificar certas garantias que a

utilizagdo de meios traz, como a qualidade.

De seguida, apresentam-se resumidamente as vastagisvantagens da criacdo de Meios
de Produgéo:
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Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens de meios dedugao

Vantagens Desvantagens

Garantia de qualidade Limitacao de espaco
Aumento de produtividade| Tempos de setup
Estandardizagdo do trabalh@ustos associados

Tempo de desenvolvimento

E de salientar que a implicacéo de tempos de séofoi, até ao momento, problematica do
ponto de vista do uso de meios de producédo. Confudué-se que, brevemente, a producao
das varias linhas passard a integrar alternadanmdiféeentes modelos de autocarros.
Seguindo esta logica, entende-se que surgira asidade de se trocgabarits das suas
bases de montagem consoante os modelos a produgie implicara perdas de tempo que
devem ser minimizadas.

A criagdo dos meios depende directamente do delsemenmto do proprio produto. Sendo
esta, uma fase critica, € natural que influenctesenrolar dos processos seguintes. Deste
modo, o atraso dessa fase ir4 despoletar o mesgito ah criagdo dos meios, que podera
ocorrer tardiamente, quando a sua utilizacdo feeresal na producéao.

Pode-se concluir, entdo, que este € um tema queerreginda alguma analise e
estabelecimento de alguns critérios. Todavia, odasferramenta que se criou trara a ideia
gue se pretende numa primeira fase do projectocougEiste num numero e tipo de meios de
producdo em que vale a pena investir conforme arimda série a lancar.

4.5 Inspeccéao de linha
Enquadramento geral

A CaetanoBus tem um sistema de “Portas da Qualid@&d@) implementado ao longo da
linha de montagem, normalmente no final de cadedsedEsta ideia surgiu com o intuito de
criar inspeccoes periddicas aos autocarros, nomeada no final de cada secc¢ao, para que
situacdes problematicas fossem prevenidas ou,smdm=serem detectadas, serem corrigidas
tdo cedo quanto possivel.

A cada PQ estd associada uma “Lista de Verificag®”caracter dinamico, isto é, a
ocorréncia de certas situacdes problematicas eenndieiada seccao serveidput para a lista
da fase em que tal problema pode ser prevenido.

Situacéo inicial

Durante o acompanhamento da primeira fase verHsgsoa ocorréncia de muitos problemas
na fase de acabamentos. Todavia, poucos eram oadyugham da propria ou da seccao
fornecedora, causando uma maior dificuldade naes@ucdo. Apos uma analise, juntamente
com a Qualidade, concluiu-se, entdo, que estes prawenientes da primeira seccao de

fabrico (montagem da gaiola a partir das variagepada estrutura que constituem um
autocarro).

No entanto, constatou-se que em nenhuma alturas @stetos eram verificados pelos
inspectores uma vez que nao existia uma PQ a daitll seccdo. Por este motivo, foi feito
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um levantamento junto dos colaboradores acercgaio®s mais criticos que poderiam ser
alvo de verificagdo a saida da sec¢éo da gaiola.

Melhorias propostas

Estando, entdo, todas as condi¢des reunidas;-seiauma nova Porta da Qualidade, com as
seguintes regras:
- Inspeccao aprofundada nos cinco primeiros carrasrageserie;

- Acompanhamento reforcado do primeiro autocarro ajmeinte com Chefes de
Seccao para acrescentar novos pontos de verificacdo

- Seguimento de todos os pontos criticos (incorpararsd nas listas de secc¢des
seguintes) até que estejam em conformidade corsejatio.

Nesta fase, a Linha 1 assemelha-se a Figura 2vasteente ao esquema de inspecc¢édo de
linha. Leia-se P1, S01, PQl como Posto 1, Seccaoe OPorta da Qualidade 1,
respectivamente.
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Figura 20 - Esquema da localizagéo das Portas da Qlidade no layout da fabrica

Como resultado, observado durante a segunda fasgc@apanhamento, foi positiva a
alteracdo sugerida. Embora ndo tenha sido possdtetionar todos os casos na seccao
inicial, foi concretizado um seguimento exaustiuee gqesultou na correccdo das mesmas
situacOes criticas até a sec¢ao seguinte. Pomissbum desses casos surgiu ndo conforme na
seccéo de acabamentos, de acordo com o objectivo.
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5 Sugestao de alteracdo da estrutura organizacional

Tal como tem sido referido ao longo do relatérimeaessidade constante de lancamento de
novos produtos € uma realidade vivida pela CaetasioBerente a este facto estdo os seus
curtos ciclos de desenvolvimento que forcam a orggéo a tornar-se cada vez mais criativa,
agil e flexivel, mantendo os seus niveis de qudéda

E importante referir que esta flexibilidade, embseatenha vindo a reflectir no seio da

producao, ndo tem sido acompanhada por uma evotlacéstrutura organizacional adequada
a nova realidade. No entanto, é importante que ds&fasamento seja minimizado

aproximando tanto quanto possivel a organizacao, dmmo todos 0Ss seus processos, a um
meio de rapida adaptabilidade e resposta as mugslagg@ se vive actualmente. Neste

sentido, transparecem-se necessidades de altetagégtrutura organizacional, apresentadas
seguidamente.

Actualmente, a organizacdo da CaetanoBus ja& preséparacdo das competéncias entre
Gestor do Produto e Gestor de Projecto. Todavigydica, a disjuncédo dessas duas funcoes
ndo esté evidenciada. Isto prende-se com: a ifeggis da necessidade da comunicacdo das
competéncias que estdo inerentes as suas funges;de clareza, transversal a toda
organizacdo, das competéncias e responsabilidattéssecas a um Gestor de Projecto e de
Produto. Concretizando, as responsabilidades cqgeedéio designadas ndo vao de encontro a
uma situacéo ideal, descrita anteriormente naatites.

Sugere-se, entdo, que se adoptem 0s conceitosrdesmatricial, apresentados na revisao
bibliografica, adaptando-os ao funcionamento da resg e tendo em conta 0 seu
comportamento histdrico.

A CaetanoBus contempla um grande leque de projeleatiferentes tipologias. Como tal, a

alguns associam-se tomadas de decisdes estratédesenvolvimento de novas areas de
negocio), 0 que os tornam mais complexos; enquantms sdo considerados casos mais
usuais, que se enquadram, facilmente, no desemed historico da empresa. E facilmente
compreensivel que diferentes ambitos e relevani@gsojectos requerem, também, distintos
graus de acompanhamento. Neste sentido, consigefansiamental adequar a proposta
consoante o tipo de projectos.

Face a elevada complexidade e relevancia do mesabe,a Administracdo a designacdo de
um Sponsoy para além de um Coordenador de Projecto. Comsserue @ponsordevera

ter um papel preponderante no controlo estrutuvaPrbjecto, através do contacto directo

com o Coordenador do mesmo. Para que tal sejavpbsdiimprescindivel que tenha uma

visao global da empresa, uma nogéo clara de tquoaesso de desenvolvimento do produto
e uma autoridade subjacente que |Ihe permita infeseimpre que necessario, junto de
qualquer elemento envolvido. Esse nivel de respiitade, desejavel para tomadas de
deciséo a nivel estratégico, € apenas encontradgeznentos da Direc¢do. Assim, sugere-se
gue o papel d8ponsorseja assumido por um destes membros (Figura 21).

O Coordenador de Projecto aparece como uma figuf@adora de toda a organizacao cuja
principal funcédo consiste em perseguir e garante¢ tpdos os Departamentos cumpram as
actividades que lhes sédo atribuidas, de modo aogpeocesso de desenvolvimento seja
executado de forma coordenada e eficaz. O acompentia, do qual é responsavel, deve ser
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concretizado a um nivel operacional, sendo vedbsa com o decorrer do projecto, 0s
principais milestonesdepartamentais. Por este motivo, é necessériotgodém ele, tenha
uma clara nocdo do processo global e do papel ad@ departamento deve desempenhar,
contando sempre com 0 apoio e seguimento pelag@aResponsavel do Departamento.
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Estrutura matricial

Figura 21 - Esquema de estrutura matricial (Adaptad de: Ulrich, et al, 2008)

Uma vez que, actualmente, este tipo de trabalho é@&eguido nestes moldes, torna-se
essencial a execucdo de ferramentas de apoio qualgdm modo, orientem e auxiliem o
Coordenador do Projecto.

Numa primeira fase, € pertinente que este tenhgarindo de formacéo, que deve consistir
na passagem pelas varias areas da empresa de raddoidr a percepcao necessaria para
poder desempenhar um bom papel. Numa fase segaim&,a que ndo surjam davidas ao
longo do decorrer do projecto, aconselha-se o @sada ferramenta orientadora. Nesta
perspectiva, aconselha-se o uso e acompanhamenitdaga de Tarefas departamentais
concretizado e apresentado no capitulo 3 destnelaEste € um utensilio que pode servir
de base para as Reunides de Acompanhamento datBy@eartir do qual se tente fazer um
balango de quais as actividades, que até a alfessem estar concluidas. Deste modo, e
contando com o feedback dado por um elemento de &eeh €, faciimente perceptivel, o
ponto de situacao do projecto.

Face aos problemas originados pela caréncia dergocagdo e ligacdo interdepartamental,

sugere-se ainda, que aquando das Reunifes de Acbampanto, sejam sempre enviadas as
actas das mesmas para 0os Responsaveis dos Depaosnfessim, mesmo que estes ndo
tenham possibilidade de comparecer as reunidemt&@dos, pelo Coordenador, acerca do
andamento do projecto e do plano de acc¢bes quisamede cumprir.

Deste modo, pretende-se que a empresa beneficta d#sracdo na medida em que,
problemas originados pela falta de comunicacdoigacdo interdepartamental, como 0s
apresentados ao longo do relatério, seriam minioiga
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6 Conclusdes e perspectivas de trabalho futuro

Actualmente, vive-se uma realidade em que “conipetinis do que uma escolha, € uma

necessidade para o sucesso das organizagOes,apedeser ignorada. Neste sentido, todas
as organizacOes tentam distinguir-se dos seus wentes, com o intuito de conquistar e

manter os seus clientes.

A CaetanoBus centra-se na criacdo e desenvolvingmtaovos produtos buscando uma
resposta eficiente e tentando ir de encontro asssatades impostas pelo mercado. Para tal, é
necessario que consiga responder, em tempo ®iwtos prazos exigidos pelo cliente.

Foi estabelecido como principal objectivo do présdProjecto de Dissertacdo a analise de
todo o processo de planeamento de um produto &alm os principais milestones de cada
fase e que cada departamento deve cumprir. Tentanaais além, foi sugerido que se
tentasse analisar e melhorar alguns dos procesaigscniticos de todo o desenvolvimento.
Este objectivo pode ser desdobrado em trés etapdarhentais: concretizacdo de um mapa
das tarefas integrantes no desenvolvimento de walup; andlise de processos criticos, da
qual resultaram propostas de melhoria; testes glaTals propostas sugeridas e analise de
adequabilidade de estrutura organizacional. Todosossideram amplamente conseguidos,
ressalvando apenas a limitacdo a nivel de tempocgodicionou a amplitude dos testes
realizados.

Assim, da primeira etapa resultou o Mapa de Tarm@hassentado e discutido anteriormente,
que contempla todas as actividades que cada deyeentia deve cumprir para que aquando da
entrada de um novo modelo ndo ocorram atrasosamo ple entregas.

Da segunda etapa resultaram as melhorias proppstase descreveram ao longo do relatério
e a terceira surgiu como fase de testes das ra$epdopostas, culminando numa andlise
critica da estrutura organizacional.

Em tracos gerais, as propostas apresentadas fesatlas, na medida do possivel, tendo-se
obtido os resultados pretendidos. Salienta-se,ntent, que das sugestdes néo testadas foi
recebido um feedback positivo por parte da Direcgcao

A nivel organizacional sugere-se uma alteracdo a estrutura, dado que, pelo
acompanhamento e percepcdo obtida no decorrer @eciwr, se pensa que este € um
parametro que ndo acompanhou a evolucdo da emeresadaptacdo a nova realidade.
Actualmente, e fazendo cada vez mais, parte ddgaotias empresas, o0 ajuste da organizagéo
as condicdes reais € visto como um meio de resoldedproblemas de origem diversa. Com
esta reestruturacdo pretende-se que, através ddfoigaateriormente sugerido, se consiga
garantir a comunicacao e a ligacéo interdepartaah&mtdamentais para uma organizacao, na
Optica de garantia do cumprimento dos requisit@satientes.

O Projecto de Dissertacdo representou uma maig-ganificativa no que diz respeito a
integracdo dos conhecimentos adquiridos ao longMestrado. A oportunidade de tomar
conhecimento daquela que é a realidade emprekasial a que se enfrentassem dificuldades
aquando da aplicacdo da teoria a pratica, o qusiidgeu o desenvolvimento de
competéncias pessoais que nao se podem adquinasapa teoria.
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Como perspectivas de trabalho futuro prevé-se:

A utilizacdo da ferramenta criada pela gestédo gde,touma Optica de guido e ajuda no
seguimento do processo de desenvolvimento de uduiaro

A definicdo de um processo agil para a gestdotdeagbes, uma vez que num futuro
proximo uma empresa do grupo, e fornecedora, i&giar a CaetanoBus, o que
poderda ser visto como uma vantagem para um proeéisgmte;

A concretizacdo de sugestbes desenvolvidas reladivee aos processos criticos
analisados;

A realizacdo de sugestdes feitas pertencentes pa Matarefas.
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ANEXO A: Folha de Alteracdes de roteiros

CAETANOBUS  Alteracdo de Roteiros

Fazer alteracdo de material:

Referé&ncia:

Do posto:

Fara o posto:

Linha: Secgao:

A partir da PEP:
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ANEXO B: Folha de alteragcdes em abastecimento pors  upermercado

.g B CAETANOBUS

Tipo de alteracéo:

-A: Modificagdo deroteiros

-B: Eliminacdo de pecasemLista Técnica

- C. Quantidade de pecas porcarro

Referéncia: Posto:

Qtd/carro:
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ANEXO C: Exemplo de analise custo/beneficio
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Tamanho de Lote 50
Total Custos com meio 110582
Total Custos sem meio 2252060
Diferenca 2141478

Turismo | Urbano
Meio de Produgio STD | OCA | STD | OCA | Custos Exec./€ | Custo s/ meio/lote | Obrig.
Gabarit estrutura frente X X 1400 32500
Molde aluminio curvatura frontal pilar frente X X 1550 25000
Molde aluminio curvatura lateral pilar frente X X 1550 25000
Molde aluminio curvatura superior para brisas X X 210 7000
Molde aluminio curvatura inferior pdara brisas X X 205 8500
Molde ago controle para brisas X X 2160 99000
Molde aluminio controle abertura para brisas X X 4630 177000
Molde aluminio controle curva intermédia X X 150 7500
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Alteragoes / Tarefas em Falta
PEP:

Posto em que devia ser feita

Sec¢do 01

S04

Seccdo 05

PO

P1

P2

P3

P4

P5

P1

P2

P3| P4

P5

P6

S10
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