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Value Stream Mapping da Cadeia Logistica

Resumo

No ambito do projeto de dissertagdo do Mestrado em Engenharia Industrial e Gestdo da
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto, foi-me proposto como projeto curricular,
pela Trecar,SA a elaboracdo do Value Stream Mapping da Cadeia Logistica aplicavel a duas
das unidades produtivas da filial portuguesa do Grupo Tréeves.

No desenvolvimento do presente projeto, foram analisadas duas unidades de producdo da
empresa nos seus processos logisticos e fluxos produtivos reunindo informacdo para mapear
os fluxos de materiais e informagé&o.

Na fase inicial, houve observacao das unidades alvo e uma recolha de informacao transversal
a toda a cadeia de abastecimento. Foram analisados stocks de matéria-prima, Work In Process
e de produto acabado.

Como resultado da anélise e definicdo do Value Stream Mapping, no ambito proposto pela
empresa, foi elaborado um plano de acGes de melhoria para diminuicdo do lead time total da
cadeia logistica.

Ao longo do projeto foram abordadas as interacfes com o sistema ERP SAP e compiladas as
informagdes que permitirdo, no futuro, a atualizacdo de forma automética dos dados de
entrada do Value Stream Mapping.



Value Stream Mapping for Supply Chain
Abstract

This project aims the development of VValue Stream Mapping Supply Chain. Will be analyzed
two different production units, the logistics processes and mapped the flow of materials and
information.

In the initial phase, a cross data collection is made to the entire supply chain. Will be analyzed
stocks of raw materials, Work in Process and finished products.

As a result will produce a plan of improvement actions aiming to reduce the total lead time of
the logistics chain.

Throughout the project, the interactions with the SAP ERP system have been reported and the
information that will allow the automatic update of the Value Stream Mapping will be
compiled.
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Value Stream Mapping da Cadeia Logistica

1 Introducao

No ambito da dissertacdo do Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gestdo, o
presente projeto visa a elaboracdo do Value Stream Mapping (VSM) da Cadeia Logistica para
duas unidades produtivas da empresa Trecar, SA. Através da utilizacdo do sistema ERP SAP,
pretende-se recolher os dados de alimentacdo do Value Stream Mapping e preparar a sua
futura semi-automatizacao.

Apo6s 0 mapeamento da Cadeia Logistica, procede-se a criacdo de um Plano de Accles de
Melhoria suportados pela filosofia lean thinking.

1.1 Apresentacao da Empresa Trecar, SA

A empresa Trecar, SA é a filial portuguesa do Grupo Tréves. A Treves é um grupo
empresarial de origem francesa, que conta atualmente com 7000 trabalhadores, 40 fabricas e
14 partenariados lider numa gama de produtos destinados ao interior automavel.

A Trecar produz uma gama de componentes para automovel diversificada, entre 0s quais
chapeleiras, tecidos, painéis de porta, apoios de cabeca e capas, insonorizantes e bancos
completos.

Foi fundada em 1982 e conta atualmente com cerca de 235 colaboradores.

Atualmente a empresa esta dividida em duas unidades fabris:
e A unidade fabril de Sdo Jodo da madeira, na Figura 1, constituida por trés unidades
produtivas:
oATA: Atividade de téxtil e aspeto;
oASC: Atividade de componentes e assentos;
oHAPP: Atividade habitaculo, acustica, insonorizantes e painéis de porta.
¢ Na unidade fabril de Cesar existe uma unidade produtiva HAPP.

Figura 1 - Trecar, S&o Jodo da Madeira.
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Este Projeto abordou as unidades produtivas ATA e ASC e foi desenvolvido no departamento
de Logistica da Trecar, SA, localizado em S&o Jodo da Madeira.

1.2 O Projeto

Este projeto teve origem na necessidade de um seguimento mais regular do desempenho
logistico da empresa.

Pretende-se a elaboracdo do Value Stream Mapping da Cadeia Logistica para duas unidades
produtivas da empresa, com vista a uma andlise dos resultados e implementacdo de medidas
corretivas.

Consciente da importancia da melhoria continua num grupo empresarial, a empresa empenha-
se continuamente na melhoria dos processos, tornando a filosofia lean uma prioridade na sua
estratégia de crescimento, com o envolvimento de todos os colaboradores.

Com o recurso ao sistema ERP SAP como base para o levantamento dos dados de entrada da
ferramenta VSM, pretende-se também preparar a semi-automatizacdo da alimentacdo da
mesma ferramenta para o futuro.

A analise dos fornecedores, clientes, bem como dos stocks de matérias-primas, Work In
Process (WIP) e produto final resultard num Plano de Ac6es de Melhoria.

1.3 Método seguido no projeto

A realizagéo deste trabalho dividiu-se em trés etapas principais: recolha de todos os dados de
entrada do VSM, mapeamento dos fluxos de valor através da ferramenta VSM e criacdo de um
plano de acBes de melhoria. A sequéncia deste método foi pensada tendo em conta a l6gica
tipica de criacdo de um VSM, preparando, neste caso, a semi-automatizacdo do seu estado
futuro.

Depois de se ter pensado no problema como um todo e se ter desenhado o método de
abordagem ao mesmo, comecgou por criar-se, em primeiro lugar, uma base sélida e estruturada
de dados de entrada. Apds terem sido recolhidos todos os dados de entrada, procedeu-se ao
desenho dos VSM. Ao longo de todo o processo de levantamento de dados, ocorreu a
validacdao dos mesmos junto dos responsaveis de logistica.

Numa ultima fase, foram analisados os desperdicios ao longo do fluxo de valor da cadeia
logistica, para posteriormente concluir sobre as suas origens. Este processo culminou com a
elaboragéo do Plano de Agdes.

1.4 Temas Abordados e sua Organizacdo no Presente Relatorio

A estrutura do projeto foi dividida em 6 capitulos, em que o primeiro é a presente introducgéo
onde se pretende fazer um enquadramento geral do tema a desenvolver, e onde séo referidos
0s objetivos a atingir. No segundo capitulo sera efetuado o enquadramento teorico do tema a
abordar, contextualizando o0 VSM como ferramenta lean. Neste capitulo é feita, também, uma
identificacdo de possiveis medidas de melhoria da cadeia de abastecimento. No terceiro
capitulo sera feito o retrato da situacdo atual, com a descri¢cdo dos processos produtivos na
empresa, bem como a explicagdo do funcionamento e responsabilidades do departamento de
logistica. O quarto capitulo centrar-se-a nos varios passos realizados até ao desenho do VSM.
No quinto capitulo sera elaborado um plano de acBes de melhoria, tendo em conta os
resultados analisados no VSM previamente desenhado. O sexto capitulo é o Gltimo do presente
projeto, com a apresentacdo das conclus6es do projeto.
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2 Enquadramento teoérico

Neste capitulo é apresentado o Estado da Arte sobre a analise da cadeia de abastecimento e
processos de melhoria. Para isso, far-se-a numa fase inicial, uma descri¢do da Logistica e dos
processos envolvidos na mesma. Seguidamente, € estudada a teoria relacionada com o tema
lean thinking, sendo efetuada, posteriormente, a abordagem teorica ao conceito de VSM e
Anélise ABC. Este capitulo finaliza com a descricdio de um dos principais métodos de
melhoria nos fluxos da logistica externa, os milk runs.

2.1 Logistica

Nas varias definicGes para a logistica existem aspetos comuns que revelam a sua esséncia: a
sua integracdo transversal com as diferentes areas, como 0s armazéns, 0s transportes e 0s
clientes, manifestam a sua relacdo interna e externa com a organizacdo do negocio (Beamon,
1999).

Segundo Rushton & Oxley (1991), a logistica é a funcdo de colocar os materiais no lugar
certo, na forma certa, no momento certo e pelo preco certo.

Cada vez mais tem sido dada atencdo aos processos logisticos como processos de adicdo de
valor ao longo de toda a cadeia de abastecimento. A capacidade de colocar os produtos nos
locais e nos momentos em que Sao necessarios gera um acréscimo de valor. Pode considerar-
se que € acrescentado valor num processo, quando o cliente esta disposto a pagar mais pela
existéncia desse processo.

O servico prestado ao cliente tem tido um crescimento acentuado de importancia para 0s
intervenientes na cadeia logistica (Ballou, 1999). A forma como sdo cumpridas as
responsabilidades e os protocolos com os intervenientes externos da area logistica definem o
equilibrio de toda a cadeia.

2.2 Lean Thinking

A designacdo lean thinking refere-se a filosofia de lideranca e gestdo que tem como objetivo a
sistematica eliminacdo do desperdicio e a criacdo de valor (Womack, 1996). O desperdicio
refere-se a qualquer atividade humana em que ndo é acrescentado valor,

O conceito de desperdicio deve ser alargado a outro tipo de atividades e recursos usados
indevidamente, que contribuem para 0 aumento dos custos, tempo e insatisfacdo do cliente ou
outros intervenientes no negocio (Pinto, 2009).

Desde o seu desenvolvimento inicial, a filosofia lean thinking tem evoluido, gracas aos seus
precursores e as empresas que lhes serviram de referéncia.

Esta filosofia tem as suas raizes no sistema de producdo da Toyota (TPS, Toyota Production
System), com a sua aplicacéo inicial no setor da industria automoével (Ohno, 1988).

Segundo Womack (2003), os principios fundamentais do lean thinking resumem-se ao
conceito de valor, identificado pelas exigéncias do cliente e pela posterior eliminagdo do

3



Value Stream Mapping da Cadeia Logistica

desperdicio na criacdo e preservacdo do fluxo de valor. Os cinco principios do lean thinking
séo 0s seguintes:

« Valor: especifica o que cria e 0 que néo cria valor para o cliente, quer internamente, quer
externamente. Também é necessario definir o valor a partir da perspetiva do cliente em termos
de especificacdo do produto.

» Cadeia de Valor: identifica os fluxos de valor e elimina atividades que ndo acrescentem
valor. Deste modo, sera possivel a reducdo ou eliminacdo do desperdicio na cadeia de valor
para 0s Varios processos alvo.

* Fluxo continuo: melhoria do fluxo entre as operagdes, ou seja, a criagdo de um fluxo
continuo entre as atividades que criem valor. A concentracdo no fluxo de valor para um
produto especifico, eliminando ao longo de toda a cadeia as barreiras organizacionais, o
desperdicio que inclui as perdas de tempo entre as diferentes etapas.

« Sistema Pull: permite que seja o cliente a despoletar o fluxo de valor. A organizagdo deve
ser capaz de respeitar a iniciativa do cliente, como impulsionador dos seus processos internos,
disponibilizando-lhe os produtos e servigos com o0s requisitos e prazos contratualizados.

* Perfeicdo: empenho na perfeicdo através da reducao continua do desperdicio. As empresas
devem dar uma grande importadncia a melhoria continua e para tal é essencial a
implementacdo de métodos, ferramentas e técnicas para 0 aumento da produtividade e
eficiéncia da empresa.

Em sistemas Pull, as empresas fabricam apenas os produtos suficientes para satisfazer as
encomendas dos clientes. Assim que termina o tempo de ciclo de uma operagcdo num posto de
producdo € solicitado ao posto anterior o input para realizar o ciclo seguinte (Waters, 2003).
Este tipo de processo ndo permite que as operacdes iniciais imponham o ritmo de producéo
das etapas seguintes, sendo a Ultima operacdo a definir qual o ritmo das anteriores (Podolsky,
1996).

O Just in Time (JIT) é divulgado como a concretizacdo do Pull, sistema que permite as
empresas identificar o foco da variabilidade e minimizar o seu impacto de forma a reduzir 0s
seus niveis de inventario (Myerson, 2012).

O JIT é referido como a producdo sem stock intermédio e com “zero inventario”, desde que a
filosofia de gestdo apoie a melhoria continua na eliminacdo do desperdicio e incerteza.
Segundo Tersine (1994), os esforcos do JIT devem centrar-se em todos 0s custos associados
as tarefas que ndo acrescentam valor.

Existem vérias ferramentas e técnicas utilizadas para facilitar a implementacdo da filosofia
lean, que devem ser aplicadas consoante as areas e tarefas a analisar. Apresentam-se as
principais ferramentas e técnicas utilizadas:

¢ VValue Stream Mapping;

¢ Analise ABC ou Analise de Pareto;

e Normalizagdo e automatizag&o nos Processos;

e Eliminac&o do desperdicio (muda), instabilidade (muri) e variabilidade (mura);
e Milk Runs.

A aplicacdo da filosofia lean a gestdo da cadeia de abastecimento permite desenvolver
praticas para o seu melhor funcionamento.
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Uma cadeia de abastecimento lean caracteriza-se pela eliminacdo de todas as tarefas
desnecessérias, com o posterior desenvolvimento e melhoria dos fluxos de informacé&o,
materiais e pessoas.

O desperdicio numa cadeia de abastecimento pode ser medido em tempo, stocks e custos
desnecessarios (Pinto, 2009).

Como ja foi referido, em logistica, o objetivo passa por satisfazer os cincos C, que consistem:
e No material Certo;
¢ No momento Certo;
¢ Nas condicdes Certas;
¢ No local Certo;
¢ No tempo Certo.

As atividades que suportam os cinco C, do ponto de vista do cliente, sdo geradoras de valor.
Isto significa que as movimentagdes dos produtos e a transmissédo de informacéo acrescentam
valor a cadeia logistica.

Os fornecedores que, de forma efetiva, possuam mecanismos para uma resposta rapida as
flutuacGes da procura estdo a gerar valor para os clientes. A partilha de informacédo entre os
intervenientes tem um papel extremamente relevante no processo, como foi possivel verificar
através do sucesso da Ford Motor Company, com a implementacdo de distribuicdo JIT e 0
estabelecimento de uma relagdo custo-beneficio com os fornecedores (Christensen, 1996).

O desperdicio (muda) na cadeia de abastecimento é tido como normal e de dificil eliminacéo.
Adaptando o conceito TPS dos sete tipos de desperdicio no Gemba, local em que o valor é
criado, € possivel identifica-los na gestdo da cadeia de abastecimento:

e Excesso de fornecimento: Entregas de pedidos ao cliente com uma taxa superior a pedida,
obrigando ao armazenamento dos produtos. Transportar em grandes quantidades para
reduzir custos de transporte, entregando quantidades superiores as necessarias;

e Transportes: Deslocacdes lentas ou desnecessarias, como o transporte entre pontos de
armazenamento externos;

e Stocks: Existe a tendéncia para serem mantidos em armazém quantidades de matérias-
primas e produtos superiores ao necessario. Este desperdicio pode ter origem em erros de
previsdes ou planeamento;

eEsperas: Derivam de falhas de planeamento ou falta de sincronizacdo entre o0s
intervenientes na cadeia de abastecimento;

e Movimentos: Movimentaces de pessoas ou materiais desnecessarias, nos processos e em
operacdes de armazenamento;

eProdutos e/ou servicos com defeitos/falhas: Problemas de qualidade que geram
insatisfacdo do cliente e agravam os custos;

e Over processing: Redundéncia de atividades.

O primeiro requisito para uma empresa se tornar lean é a capacidade para identificar o
desperdicio (Pinto, 2009).

Na Figura 2 identificam-se as principais forcas responsaveis pela introducéo da filosofia lean
na cadeia de abastecimento.
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Figura 2 - Diagrama de impacto da filosofia lean na cadeia de abastecimento (Pinto, 2009).

Para o desenvolvimento de uma cadeia de abastecimento lean, destacam-se algumas das boas
praticas (Pinto, 2009):

e Criacdo de equipas multi-disciplinares para iniciar os processos de implementacao,
optando inicialmente por fases de testes;

¢ Andlise global da totalidade da cadeia de abastecimento, ndo apenas a parte interna;

e Mapeamento da totalidade dos processos envolvidos na cadeia de valor;

e Percecdo clara dos impactos identificando causa-efeito. Elevados custos de transporte
podem ser uma causa € 0 inventario pode ser o efeito;

e Orientacdo para as causas raiz dos problemas;

e Percecdo junto dos clientes da eficiéncia da cadeia de abastecimento, pela sua visao
privilegiada;

e Avaliacdo do verdadeiro impacto do abastecimento internacional nos custos, tempos e
inventarios;

e Avaliacdo das possibilidades de uniformizagdo de procedimentos;

e Sincronizagdo de todos os elos da cadeia com o cliente final, de forma a construir uma
estrutura agil e rapida;

e Medicdo continua do desempenho, tendo como referéncia as métricas de tempo, custo e
stocks;

e Incorporacdo da tecnologia como parte do processo de melhoria. A tecnologia e 0s
sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) sdo facilitadores;

e Reconhecer a viabilidade do outsourcing como reforco da capacidade de resposta as
mudangas.

Uma diferente abordagem da filosofia lean relaciona-se com a integragéo de atividades. Lean
Integration é uma &rea da filosofia lean que realga a criacdo de valor para os clientes, a
melhoria continua e a eliminagé@o do desperdicio atraves da integracdo da informacdo.
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Segundo Schmidt (2010), as solugdes de integracdo podem abranger duas vertentes:
e Integragéo no processo: automagao de processos que atravessam as fronteiras funcionais;

e Integracdo de informacéo: acessibilidade a dados e funcdes de sistemas para a partilha de
informagdes com vista a flexibilizacdo e simplificacdo de tarefas e processos em toda a
organizacao.

2.3 Fluxo de Informagao

Tendo como premissa a integracdo da informacéo, estdo difundidas atualmente ferramentas e
técnicas normalizadas para a partilha simples e eficaz da informacgéo ao longo da cadeia de
abastecimento.

Na industria automovel, a organizacdo que gere o desenvolvimento e a implementacdo de
normalizagdes nas comunicagOes designa-se por ODETTE (Organization for Data Exchange
by Tele Transmission in Europe). Tem como objetivo o desenvolvimento de ferramentas e
recomendacdes que melhorem o fluxo de produtos e informacéo ao longo de toda a cadeia de
abastecimento automdvel. A ODETTE desenvolveu ferramentas de melhoria dos processos de
gestdo de materiais e logistica, com a introducgéo de varios documentos normalizados.

Entre os documentos normalizados, destacam-se 0os DELINS (Planeamento das entregas de
materiais), e 0s DESADV ou AVIEXP (Notificagéo de expedicgéo).

Uma importante melhoria no desempenho da cadeia logistica foi alcancada com a
normalizacdo de etiquetas para os produtos. Na indUstria automdvel, destacam-se, entre as
etiquetas reconhecidas pela organizacdo ODETTE, as normalizaces GALIA e VDA. Na
empresa Trecar foi adotada a etiqueta GALIA, a que mais se adequa aos projetos em que esta
inserida e mais disseminada em territorio francés.

Ainda entre os fluxos de informacéo, destaca-se a normalizacdo EDIFACT (Electronic Data
Interchange for Administration, Commerce and Transport). Esta normalizacdo permite o
envio de mensagens EDI (Electronic Data Interchange) ao longo de toda a cadeia de
abastecimento. As mensagens EDI permitem a comunicacdo e troca de documentos por via
eletrdnica, possibilitando maior celeridade nas encomendas, melhor controlo do inventéario e
reducdo de custos inerentes ao registo manual de dados.

2.4 Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping (VSM) consiste numa técnica de mapear o fluxo de materiais e
informag&o nos processos organizacionais. E uma ferramenta capaz de analisar graficamente
onde o valor é ou ndo acrescentado ao produto enquanto este atravessa todo o conjunto de
processos desde o consumidor até ao fornecedor, identificando as fontes e o desperdicio. O
VSM como ferramenta de gestdo visual deve ser determinante na comunicagdo, no
planeamento e na gestdo da mudanca, permitindo conhecer minuciosamente todo o processo,
0 que facilita a tomada de decisGes sobre o fluxo (Rother & Shook, 1999).

Antes de mapear os processos alvo é importante observa-los no Gemba para os entender.
Mapear um processo da-nos a capacidade para fotografar de forma clara os desperdicios
presentes no fluxo (Tapping, 2002).

2.5 Analise ABC

A classificagdo ABC é baseada na lei de Pareto, que indica que, num grande nimero de
situacGes, uma pequena parte de um grupo representa a maior parte de uma determinada
caracteristica (Garcia 2006). Esta classificacdo pode ser utilizada no planeamento da
producdo, quando se pretende que os produtos sejam classificados de acordo com as suas
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vendas (Ballou, 2005). A classificacdo ABC pode ser também utilizada na classificacdo dos
clientes e fornecedores segundo as vendas e as compras, respetivamente. Os produtos podem,
assim, ser agrupados em trés tipos de classes (Garcia 2006):

o Classe A: Representa cerca de 20% do numero de itens e 80% da procura total;

e Classe B: Sao 0s 30% seguintes aos itens da classe A e representam 15% da procura;
e Classe C: Representam os restantes 50% dos itens e apenas 5% da procura.

O ponto foco da classificacdo ABC é salientar a ideia de que nem todos o0s produtos deveriam
receber o mesmo tipo de tratamento logistico. Cada um dos niveis da classificacdo deve ter
um tratamento logistico mais atento consoante o seu grau de importancia (Ballou 2005).

2.6 Milk Runs

O milk run é um dos pilares do fluxo de melhoria da logistica externa. Este termo refere-se ao
sistema de transporte repetitivo que segue uma rota pré-estabelecida e a sua carga é composta
por um conjunto de diferentes produtos de diversos clientes ou fornecedores. O nome tem
origem nas antigas entregas diarias de leite, que tinham uma rota ja estabelecida e todas as
manhds eram recolhidas as garrafas vazias e eram entregues garrafas cheias, o que resultava
também em recipientes retorndveis. Para o transporte entre pontos da cadeia de
abastecimento, seja para recolha ou entrega, as caracteristicas do antigo milk run sdo
elementos chave na criagdo de fluxos (Coimbra, 2013).

Adicionalmente, este tipo de fluxos regulares permitem o aumento da frequéncia dos mesmaos,
prevenindo as variagdes das quantidades e estabilizando os processos de rececdo e envio nos
armazens, como se verifica na Figura 3. A utilizacdo de milk runs tem também um impacto
positivo na produtividade dos pontos de descarga, ao descarregar carga consolidada que, de
outra forma, seria entregue por varios camides.

420 truck km 390:]!'l1(‘.k km
er day per day
11 P 111 (7T
Supplicr A
z, 4 o - /"
Supplie B {i — ~““;'f’j'Custon‘q X day 'Cuemmg‘l
uPP ler 1- 'I— 50 km)_:;
rﬁ\é\\\ . :

DIRECT MILK RUN

Figura 3 - Conceito de milk run, comparativamente ao método tradicional. (Coimbra, 2013)

Este tipo de transporte pode possibilitar uma diminuicdo dos custos associados e, em
simultaneo, uma poupanca nos custos de stock.
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3 Retrato da Situacao Atual

Todas as organizacBes estdo estruturadas em Vérias &reas por processos internos ou
departamentos, e todos estes sdo liderados de um modo mais ou menos formal, desde os
lideres do Gemba até aos lideres ao nivel da Gestdo. A logistica é uma dessas areas essenciais
numa empresa, sendo responsavel pela gestdo dos materiais, planeamento da producao,
armazenamento, transporte e distribuicdo desses mesmos materiais.

Este projeto, tendo como principal objetivo a criacdo do Value Stream Mapping (VSM) da
Cadeia Logistica, foi realizado em contacto permanente com o departamento de Logistica.

No departamento de Logistica Trecar estdo representadas as suas 3 unidades produtivas, com
um funcionamento independente, no entanto com uma proximidade que permite concentrar e
otimizar as tarefas comuns. Foram, assim, abordados e desenhados os VSM das unidades ATA
e ASC separadamente.

Para a criacdo dos VSM devem ser tidos em conta dois requisitos: o cumprimento das regras
definidas pelo Grupo Treves para o desenho de VSM, tendo em conta a simbologia adotada
pelo grupo, bem como o recurso a informacdo contida no sistema ERP SAP sempre que a
mesma se encontre disponivel e acessivel.

Serdo descritos de seguida o funcionamento e as responsabilidades das unidades de producéo
ATA e ASC, e também do departamento de logistica.

3.1 Departamento de Logistica

A atividade logistica na Trecar esta organizada por projetos, ao qual corresponde um cddigo
do veiculo para o qual véo ser fabricados e entregues produtos. Todos os projetos tém um
inicio e um fim de vida estipulados, que correspondem a producdo em série. Apos esta fase,
pode iniciar-se a de Pecas de Reposi¢cdo (PR), com uma menor cadéncia de producdo e
fornecimento e maior imprevisibilidade das encomendas. A fase de PR tem como finalidade
satisfazer as necessidades de pecas de substituicdo ao longo do ciclo de vida dos veiculos
pelas construtoras de automoveis (OEM).

3.1.1 Gestéo logistica

A gestdo logistica inicia-se com o registo de encomendas dos clientes, que irdo gerar
necessidades e, consequentemente, encomendas aos fornecedores. Durante este processo é
planeada a producéo, que ira gerar as necessidades, o que permite contabilizar as necessidades
de matéria-prima.

A cada cliente pode estar associado mais do que um projeto e a cada projeto estdo sempre
associados mais do que um fornecedor.

Podem também ser utilizados “Manifestos” como fluxo de informacdo entre clientes e
fornecedores. Num “Manifesto” constam as referéncias do cliente e fornecedor, quantidades
encomendadas, lotes, quantidades por caixa e por palete, e ainda a taxa de ocupagdo no
transporte.
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Os clientes, ao efetuar as suas encomendas estabelecem dois periodos: Firm e Forecast. Estes
periodos podem variar entre cada cliente, no entanto estdo previamente definidos. O periodo
Firm corresponde ao periodo temporal para o qual sdo feitas as encomendas fixas, que lhe
devem ser entregues no prazo estipulado. As encomendas Forecast correspondem as
encomendas previsionais, que sdo enviadas pelos clientes tendo em conta a sua previsao de
consumos. Estas encomendas podem ser alteradas futuramente, e tém como principal objetivo
precaver oscilacdes futuras da procura, permitindo ajustar os niveis de stock de seguranca.

3.1.2 Planeamento da producéo

O planeamento da producéo é realizado através do Master Production Schedule (MPS), que
através de conectividade ao SAP permite a otimizacdo da producdo e atualizacdo de todo o
sistema de informacdo. O MPS define as quantidades a produzir para satisfazer os pedidos dos
clientes, efetua uma previsdo dos stocks diarios e estipula as necessidades de encomendas aos
fornecedores. E através da Bill of Materials (BOM), a estrutura do produto que lista as
matérias-primas, semi-elaborados, sub-componentes, pecas e respetivas quantidades
necessarias para producdo de cada produto final, que sdo definidas as necessidades de
encomendas aos fornecedores.

3.1.3 Gestao de stocks

Na gestdo dos materiais e armazenamento, a logistica é responsavel pela manutencdo dos
stocks no minimo valor possivel, assegurando em paralelo que ndo haja ruturas de stock que
impliquem paragens de producdo.

E também gerido o stock de obsoletos, materiais em fim de série que estdo em armazém e néo
estad prevista a sua utilizacdo. Este stock pode dever-se a obrigacdes para com o cliente, lotes
minimos de encomenda com o fornecedor ou anulagdes das previsdes de consumos do cliente,
e cada caso deve ter uma abordagem diferente.

A Logistica é também responsavel pelo transporte de materiais, garantindo que sempre que 0
transporte seja da sua responsabilidade este se efetua da forma mais rentavel, cumprindo com
as quantidades a transportar e os prazos estipulados.

Uma das ferramentas logisticas utilizadas pela Trecar sdo os protocolos logisticos. Entre um
cliente e um fornecedor pode ser estabelecido um protocolo logistico, o que resulta de um
complemento ao contrato comercial. Este documento define as regras logisticas que devem
ser respeitadas para que todos 0s processos sejam realizados corretamente. Entre as regras
estabelecidas podem estar 0s Incoterms (normas que estabelecem de quem ¢é a
responsabilidade do transporte), as regras de qualidade, as das encomendas e dos atrasos.
Pretende-se definir os requisitos e as necessidades dos clientes, sendo estabelecido um
compromisso entre as partes.

3.2 Unidades de Producao Trecar

A Trecar encontra-se dividida em trés unidades de producdo: ATA, ASC e HAPP. Como
referido anteriormente, este projeto focou-se nas unidades ATA e ASC.

3.2.1 Unidade ATA

Nesta unidade produtiva da Trecar é utilizado o sistema de informagdo MES-ATA,
Manufacturing Execution System, para a gestdo das ordens de fabrico. Através deste sistema
existe um fluxo de informagdo com o sistema ERP SAP. E na ATA que se desenvolve a
producdo de componentes téxteis, dividida em trés fases, e cujo principal processo se designa
por foamizacao.
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A foamizacdo é um processo de colagem a quente de espuma, que promove a juncao entre a
mesma e um tecido, podendo também ser incorporada uma malha ou uma segunda espuma.
Este processo de transformacao cria um composto téxtil através da unido a quente de dois ou
trés componentes laminados.

As matérias-primas usadas sdo as espumas, tecidos e malhas, com uma grande variabilidade
de dimensdes e caracteristicas.

O processo produtivo é realizado, de forma continua, na linha foamizadora, que se inicia com
a alimentagdo de espuma e no posto seguinte é alimentado o tecido. A unido dos componentes
é feita através da transmissdo de calor para a espuma, que por pressdo de rolos se colara por
contato ao tecido.

E neste momento que é adicionado o terceiro componente desta transformacéao de foamizagao,
nos casos em que tal esteja definido para o produto final.

Na fase seguinte do processo procede-se ao corte de ourelas, que consiste no acerto das
laterais do foamizado. A Ultima fase da producdo continua consiste no enrolamento do
produto final em cavaletes, sendo nesta fase retiradas amostras para afericdo dos padrdes de
qualidade. Sempre que um cavalete de produto final estd completo € colocado numa zona
intermédia da linha, um parque de cavaletes composto por todos os rolos de foamizado a
espera de serem revistados. De imediato o enrolamento é conduzido para outro cavalete
colocado na posicdo final da linha.

Ao longo do processo de transformagdo, na linha foamizadora, existem acumuladores de
material (buffers), para que sejam evitadas paragens desnecessarias na alimentacao do tecido e
na fase final de enrolamento.

O material presente no parque de cavaletes, representado na Figura 4, é considerado Work in
Process (WIP), por ndo ser ainda produto final. O processo de revista e controlo € mais lento
do que o de foamizacdo, sendo assim natural a existéncia deste parque.

Figura 4 - Parque de cavaletes da unidade ATA.

O material também ndo deve passar imediatamente do processo de foamizagdo para o de
revista e controlo por ser aconselhavel, em algumas referéncias, um pequeno periodo de
repouso. Esta zona é considerada uma &rea de armazenamento entre processos.

A ultima fase de producdo dos produtos foamizados € a revista e embalagem. Neste processo
é feito um controlo dos defeitos do material em mesas de revista, sendo feito um registo dos
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mesmos e respetiva compensacdo de material no caso em que assim se justifique, tendo em
conta os requisitos. Se o produto foamizado néo estiver em conformidade com os requisitos
pré-definidos é considerado rejeitado. Por fim, procede-se ao embalamento e etiquetagem.

Numa fase preliminar do processo de producdo, existe um equipamento de corte para
alteracdo da largura dos rolos de laminados de matéria-prima sempre que Sa0 necessarios
ajustes. Isto permite que uma mesma referéncia de material seja usada para foamizar materiais
com diferentes larguras.

Uma particularidade deste processo de producdo sdo os elevados tempos de setup. Uma
mudanca do produto a foamizar implica um elevado tempo de paragem para alteracdes dos
varios componentes, limpeza e preparacdo de todos os meios intervenientes no processo.
Desta forma, existem quantidades minimas a produzir sempre que é definida uma ordem de
fabrico, o que obriga muitas vezes a excessos de producéo.

Para a compreensdo da utilizacdo dos sistemas informaticos de planeamento de producéo
surge a nocao de producéo discreta e de producao repetitiva:

Producéo Discreta: E o tipo de producdo utilizada na ATA para o processo de foamizacao.
Neste tipo de produgdo pretende-se ter um maior nivel de informacéo, com mais elementos
envolvidos na declaracdo de producéo. Estes produtos sdo organizados por lotes individuais, e
0s seus custos sdo calculados através dos lotes e ordens de fabrico.

Quando se inicia a producdo de uma ordem de fabrico, é dado o consumo de cada uma das
matérias-primas, tecido, espumas e o comprimento utilizado. Quando o produto foamizado
termina o seu processo de transformacdo, ainda antes do processo de revista, é declarada a
producdo ao sistema através da BOM.

Producdo Repetitiva: Existe um processo na atividade ATA em que € aplicada a producéo
repetitiva. Este tipo de producdo é utilizado na fase preliminar de corte dos rolos de espuma,
antes do processo de producdo. O processo é imediato e 0s materiais ndo sofrem nenhum tipo
de armazenagem intermédia, sendo o tipo de producdo escolhido para o funcionamento do
sistema ERP SAP. A producdo repetitiva esta também associada ao consumo das matérias no
momento da declaragdo da producéo, ao contrario do que sucede na producdo discreta.

3.2.2 Unidade ASC

A unidade produtiva ASC tem nas suas linhas de producéo dois tipos de processos: o corte e a
costura. Dessas transformacdes obtém-se como produtos finais os cortes de couro ou tecido,
bancos de automoveis ou soufflets.

Existe uma grande variabilidade de matérias-primas, desde tecidos, couros, cortes de tecido,
cortes de couro, pegas plasticas e linhas de costura.

Na area de corte existe o corte de couro e o corte de tecido, executado de forma independente,
dadas as particularidades préprias de cada um destes materiais. O tecido pode ser nd ou um
composto foamizado, adquirido em fornecedores externos ou fornecido pela unidade ATA.
Isto dependera do acordo previamente definido para o projeto.

Este tecido é cortado nos formatos pretendidos atraves da utilizacdo de equipamento de corte
computadorizado, 0 que permite otimizar a utilizacdo do material, reduzindo o desperdicio.
Estes cortes podem depois ser utilizados na area de corte ou vendidos em conjuntos de cortes.

O couro ou pele podem ser adquiridos inteiros em cavalete, ou em conjuntos ja previamente
cortados. O couro inteiro é alvo de uma anélise rigorosa de qualidade, existindo um controlo
visual de todos os couros rececionados. Todas as imperfeicdes sdo registadas para que no
processo de corte estejam absolutamente visiveis os defeitos e imperfeigdes.
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No corte do couro, com a utilizacdo das marcacgdes efetuadas durante a fase de controlo, 0s
cortes sdo efetuados de modo a que as imperfeicbes ndo afetem a posterior utilizacdo dos
cortes.

Estes cortes de tecido e couro, devidamente organizados em conjuntos, podem ser vendidos
ou passam depois para uma zona de Picking, que tem como objetivo alimentar as células de
trabalho da area de costura. Esta zona de Picking, intermédia entre a area de corte e a area de
costura, pretende alimentar de forma mais eficiente a costura e é considerado WIP.

As linhas de producdo na costura estdo organizadas por projetos e dispostas em células.

No que diz respeito a interpretacdo do sistema ERP SAP da producdo ASC, esta é feita
separadamente para o corte e para a costura. No corte de couro e tecido a producdo é
considerada discreta, com frequentes trocas de materiais e organizacdo dos produtos em lotes.

A producéo é considerada repetitiva nas linhas de producdo de costura, sendo produzidas num
certo periodo de tempo determinada quantidade de referéncias. Nas linhas de producao, existe
um fluxo constante e os produtos semi-acabados s@o processados, de imediato, sem
armazenagem.

3.3 Stocks

Os stocks de matéria-prima e produto acabado séo geridos pelo departamento de logistica e
estdo divididos e classificados em trés grandes grupos: Série, PR e Obsoletos.

Os stocks de materiais Série incluem todas as referéncias atualmente alocadas a projetos que
estdo em producdo em série, situando-se temporalmente no ciclo de vida do projeto. Apds o
término do projeto, pode ser definido um periodo de PR, de forma a suprir as necessidades
esporadicas do cliente. Sdo classificadas como referéncias obsoletas todos 0s materiais em
que 0s seus projetos ja terminaram e ndo foi definido plano de PR.

3.3.1 Pecas de Reposicéo

Pode ser definido pelo construtor automével, com o fim de vida de cada projeto, que 0 mesmo
deve passar a PR. Ao adquirir o estatuto de PR, as referéncias associadas ao projeto tém
encomendas pouco constantes, podendo existir referéncias sem encomendas e outras com
algum volume de venda e frequéncia.

As referéncias PR com a procura mais elevada estdo intimamente ligadas com as pecas de
maior desgaste, em que a sua substituicdo compensa relativamente a reparacdo. No caso
particular da Trecar é bastante comum suceder com os soufflets, apoios de cabeca, capas ou
pecas cortadas.

Por norma, o estatuto de PR é mantido por dez anos por imposi¢do dos construtores, estando a
Trecar responsavel pelo fornecimento dessas pecas durante esse periodo.

3.3.2 Consignacgéao

A consignacédo é um tipo de procedimento de venda no qual o risco associado é assumido pelo
fornecedor. As matérias-primas sao disponibilizadas ao cliente apds as encomendas, e ficam
no armazém do cliente disponiveis para consumo sem ter existido o pagamento das mesmas.

O modelo de consignacdo pode variar entre a consignagéo parcial ou total. Em consignagéo
parcial, quando é dado consumo pelo cliente de uma unidade de condicionamento, que
corresponde a quantidade de uma etiqueta, todo a unidade de condicionamento de matéria-
prima passa a ser propriedade do cliente, sendo efetuado o pagamento do referido material.

Em consignagdo total, quando uma parte da unidade de condicionamento é consumida pelo
cliente, apenas é transferida a propriedade e efetuado o pagamento correspondente ao material
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consumido. Desta forma, o remanescente da quantidade da etiqueta consumida fica na
propriedade do fornecedor e mantém-se no armazém de matéria-prima do cliente.

Este método de aquisicdo de matéria-prima tem como principais vantagens para o cliente a
inexisténcia de necessidade de financiamento dos materiais e 0 baixo risco associado.

E uma forma de prevenir a rotagdo lenta dos stocks de matéria-prima, possibilita baixar o
valor investido em stock, e pode compensar as restricbes por parte dos fornecedores relativos
aos lotes minimos a encomendar. No entanto, existe um prazo maximo para a propriedade
passar para a Trecar, ndo sendo o risco totalmente assumido pelo fornecedor.

3.4 Sistema ERP SAP
E o sistema integrado de gestdo empresarial transacional implementado na Trecar.

Pretende-se tirar o maior proveito deste sistema para a elaboracdo do VSM, com a extracdo de
todos os dados referentes a cadeia logistica. Os dados necessarios para a alimentacdo do VSM
centram-se nos modulos Material Management (MM) e Sales and Distribution (SD), onde
estdo organizados os dados de fornecedores, clientes e stocks. Em MM, para cada material,
seja matéria-prima, semi-elaborado ou produto acabado, esta associada uma referéncia SAP,
Unica para cada material.

Serdo também utilizadas transacdes referentes a queries, que consistem em relatorios criados
para acesso a informacédo compilada de forma personalizada.

A ferramenta SAP Netweaver Business Intelligence (SAP BI) permitira realizar extracdes de
dados e relatorios pré-configurados. Esta ferramenta efetua uma sincronizacdo diaria com o
sistema ERP SAP de ambiente de producéo, de forma a guardar os dados referentes a cada dia
para posteriores analises.

3.4.1 Radicais

Existe associado a cada referéncia de material um campo no sistema SAP em que lhe foi
atribuido um radical. O campo utilizado tem a designagao “Lab/Office”.

O radical pretende classificar os materiais segundo uma divisdo previamente estipulada, e
tendo em conta o seu estado atual e unidade produtiva a que esta associada a referéncia.

Na Tabela 1 estdo representados os radicais existentes.
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Tabela 1 - Classificacdo das referéncias por radicais.

L/0 Text: Lab./engineering office
AA Backscrim

AB External Naked Fabric (control
AC Fabric Buy/Sell External

BA Cutted Foam Roll

BB Cutted Parts ATA

BC External Cut ATA

BD Treprint Cutted Parts

BE Marqué Cutted Parts

BF Haut Fréquence Cutted Parts
BG Embossage Cutted Parts

BI Bordée Cutted Parts

CA External Laminated Fabric

CB External Adhesivated Product
FA Leather

GA SF Cut parts (Kit - Not Cuir)
GB SF Cut parts (Kit - Leather)
GC SF Cut parts (Geometry Cuir)
GD Cut Parts (Fin. Prod to sell)
GE Cut Parts Kit (Fin. Prod sell)
HA Gear Gaitor Cover

HB Leather Cover

HC Fabric Cover

HD Leather Headrest

HE Fabric Headrest

IC Customer Return

KA Finished Products HAPP
LA Cutted Parts HAPP

PA Foam

PB Naked Fabric

PC TEP

PD Non woven Material

QA Chemical Products and Glue
RA Laminated Fabric
RB Laminated TEP

SA Transformed Components
TA Consumables

TB Various

TC Small Components

UA Packaging Material

Esta classificacdo permite ter a percecdo imediata de que tipo de material se trata nos casos
em que a descricdo da referéncia ndo seja clara.

Os radicais permitem também efetuar uma associacdo a unidade produtiva. Os radicais
iniciados com a letra “A” até a letra “E” estdo associados a atividade ATA, da letra “F” a letra
“J” referem-se a materiais associados a atividade ASC, da letra “K” a letra “O” referem-se a
atividade HAPP, e da letra “P” a letra “Z” estdo representados os materiais comuns entre

atividades. Esta atribuicdo da atividade aos radicais € meramente informativa.
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4 Value Stream Mapping Logistico

Apo6s uma fase inicial de percecdo dos processos produtivos, iniciou-se o levantamento de
todas as atividades logisticas que ocorrem desde o pedido de um cliente até a satisfacdo do
mesmo. Estes fluxos de informacdo desde o cliente até aos fornecedores, e posteriormente
fluxos de materiais dos fornecedores até ao cliente espelham a cadeia logistica, e uma correta
analise da mesma pode possibilitar um incremento do desempenho desta cadeia.

O processo pelo qual cada encomenda de um dado cliente passa até ser devidamente satisfeita
pode ser descrito em 11 etapas:

e Rececdo de DELINS;

e Planeamento da Producéo;

e Envio de DELINS;

e Transporte de Matérias-Primas;
e Rececdo das Matérias-Primas;

¢ Recec¢édo do Manifesto;

¢ Producéo;

e Envio do Produto Acabado;

e Envio de Aviso de Expedicao;

¢ Transporte de Produto Acabado.

Rececdo de DELINS: Corresponde a entrada das encomendas no sistema por parte dos
clientes, sendo contempladas as encomendas Firm e Forecast. E dada a ordem de compra,
com as respetivas referéncias e quantidades encomendadas. Por norma, a rece¢do dos DELINS
é feita por EDI, entrando diretamente no sistema ERP SAP.

Planeamento da Producéo: A producéo é planeada tendo em conta as encomendas recebidas
e 0 stock existente em armazém, tanto de matéria-prima como de produto acabado. Este
planeamento é feito com recurso ao MPS, sendo otimizadas e niveladas as quantidades a
produzir diariamente para satisfazer os pedidos dos clientes. E através deste planeamento que
sdo geradas as necessidades de encomendas aos fornecedores, resultando posteriormente na
discriminacdo das referéncias e quantidades de matérias-primas em falta.

Envio de DELINS: Corresponde ao envio das encomendas Firm e Forecast aos fornecedores.
Sédo indicadas as referéncias e quantidades pedidas de encomenda, que devem ser satisfeitas
no prazo estipulado. Por norma, sdo enviados via EDI.

Transporte de Matérias-Primas: A responsabilidade do transporte esta definida no
protocolo logistico e tera reflexos no custo das matérias consoante seja da responsabilidade do
fornecedor ou da Trecar. Se o transporte € da responsabilidade da Trecar, tal significard um

16



Value Stream Mapping da Cadeia Logistica

custo inferior da encomenda por nédo incluir os custos de transporte, no entanto implicara a
gestdo do transporte e suporte dos custos associados. Por outro lado, permite um controlo
mais eficaz do cumprimento dos prazos de recolha e entrega, através do contacto direto com
0s transitarios.

Rececdo das Matérias-Primas: E feita pelo armazém, no cais de rececdo de mercadoria.
Apds o descarregamento das matérias-primas da viatura é dada entrada desses fornecimentos
através da leitura das etiquetas. E também associada a localizacdo de armazenamento para
cada conjunto de referéncias, consoante 0 armazém no qual sejam colocadas ou linha de
producdo em que entrem.

Recec¢ao do “Manifesto”: Consiste num documento enviado pelo cliente com a indicacéo de
varios dados adicionais da encomenda. Constam as referéncias do cliente e fornecedor,
quantidades encomendadas, lotes, quantidades por caixa e por palete, e ainda a taxa de
ocupacdo no transporte. Este documento permite que sejam conferidos todos os dados pela
Trecar, de modo a que chegue ao destino exatamente o que o cliente estd a espera. O
momento de recebimento do Manifesto pode variar, situando-se a sua rececdo temporal entre
a rececdo dos DELINS e o envio do produto acabado.

Producéo: E o processo principal de criacio de valor de uma empresa. Com recurso aos
meios de producdo e matérias-primas necessarias, € feita a transformacéo dessas materiais em
produto acabado solicitado pelo cliente. Ao produto final € associada a respetiva etiqueta,
sendo transportado para o armazém de produto acabado correspondente.

Envio do Produto Acabado: Executado pelo armazém de Produto Acabado, apés a
preparacdo dos materiais segundo o Manifesto. Essa preparacdo é feita numa area delineada
definida como Truck Preparation Area (TPA) junto ao cais de carga, em que sdo posicionadas
as paletes, caixas ou cavaletes consoante a ordem de saida previamente estipulada.

Envio de Aviso de Expedicdo: Consiste no envio via EDI do AVIEXP através do sistema
ERP SAP, ou pelo retorno do Manifesto para o cliente devidamente confirmado.

Transporte de Produto Acabado: A responsabilidade do transporte esta definida no
protocolo logistico e tera reflexos no custo das materias, consoante seja da responsabilidade
da Trecar ou do cliente. Caso o transporte seja da responsabilidade da Trecar, significard um
custo superior da encomenda a cargo do cliente dada a incluséo dos custos de transporte.

4.1 Levantamento e analise de dados

De forma a desenvolver o VSM, foi necessario comecar pelo levantamento e posterior analise
de dados relevantes, como compras, vendas, stocks, transportes e etiquetas.

4.1.1 Compras

A analise dos fornecedores teve inicio com um levantamento de todas as compras efetuadas
durante 0 ano de 2014. Para isso foi realizada uma extracdo em SAP BI, com todos os
movimentos de compra de materiais de Janeiro de 2014 até Setembro de 2014. Esta extracdo
contém os campos relevantes indicados na Tabela 2.
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Tabela 2 - Campos da extracdo de compras em SAP BI.

Campo SAP Descrigao

Material Referéncia do material.

Pint Codigo da fabrica associada.

SLoc Localizagdo de armazenamento do material.
Cddigo do tipo de movimento. Foram incluidos os cddigos 101, 102, 161 e 261. O

MT codigo 101 corresponde a uma ordem de compra e o codigo 102 significa o
movimento inverso ao cédigo 101, uma anulagdo. O coédigo 161 indica uma
devolugdo, e o cddigo 261 refere-se a todas as ordens retiradas.

S Pode estar em branco ou estar preenchido com a letra K. A presenca da letra K
significa que se trata de material em consignagdo.

Mat. Doc. Cdédigo do documento gerado quando existe o movimento de materiais.

Vendor Cédigo do fornecedor a quem é efetuada a compra.

Pstng Date Data de registo do movimento.

Quantity in UnE
EUn

Quantidade de material.
Unidade de medida do material.
Varia entre movimento de compra, subcontratagdo, consignagao e factura de

Movement . N
consignagdo.
Description Descrigdo da referéncia.
Cdédigo da classe de valorizagdo da referéncia. Estdo incluidos os codigos 8100,
8150, 8200 e 8500. O cédigo 8100 representa as matérias-primas, o cadigo 8150
Class representa os produtos semi-elaborados dentro do grupo Treves, o codigo 8200

activ_material

activ_StorL

Value

representa os materiais semi-elaborados, e o cédigo 8500 representa o
material de embalagem.

Unidade produtiva associada por defeito a referéncia. Pode variar entre "ASC",
"ATA", "HAPP" e "Comum".

Unidade produtiva associada ao local de armazenamento desta compra. Pode
variar entre "ASC", "ATA" e "HAPP".

Valor pago pela compra ou recebido pela devolugdo.

Foi associado a cada Vendor a soma dos valores de todas as compras, separadamente para a
unidade ASC e ATA. Desta forma, obtiveram-se duas listagens: uma lista ASC com todos 0s
fornecedores e respetivas somas monetarias de compras e outra lista diferente para a unidade
ATA.

4.1.2 Vendas

O levantamento para cada uma das atividades, ASC e ATA, foi feito recorrendo ao SAP BI.
De forma anéloga a analise das compras, foram filtrados os documentos de venda desde
Janeiro de 2014 até ao més de Setembro. A referida extracdo contém os campos relevantes
indicados na Tabela 3.
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Tabela 3 - Campos da extracdo de vendas em SAP BI.

Ship-To Party Cédigo do cliente a quem é feita a venda.
Customer Nome do Cliente associado ao cddigo Ship-to.
Material Referéncia correspondente ao material vendido.

Billing document Cédigo do documento gerado para efeitos de venda e facturagdo.

Posting date Data da facturacgdo.
Activity Atividade associada a referéncia a ser vendida, podendo ser "ASC", "ATA" ou
"HAPP".

Cdédigo associado a uma conta SAP com o registo contabilistico cronolégico
utilizado para seguir todas as transagoes financeiras.

Product family  Familia do material.

Vehicle Projeto para o qual se destina o produto.

Billing value Valor monetdério de venda.

Billed quantity Quantidade vendida da referéncia.

G/L Account

Foram analisadas de forma distinta as vendas internas, que correspondem as vendas entre as
atividades Trecar. Nestas transferéncias de materiais entre atividades ASC, ATA e HAPP, ndo
sdo associados documentos de vendas no sistema ERP SAP.

No caso da unidade ATA, verificaram-se vendas para a unidade HAPP e para ASC, que
correspondem a referéncias de produto foamizado. A unidade produtiva ASC vendeu
internamente a unidade HAPP.

Foram compilados os dados e associou-se a soma das vendas efetuadas a cada cliente.

4.1.3 Stocks

Para a analise de stocks, foi previamente definida, em conjunto com o departamento de
logistica, a semana mais representativa da realidade dos stocks.

Com recurso a uma extragcdo de SAP BI, foram recolhidos os dados do stock existente para
todos os dias dessa semana. Os dados extraidos contém os campos indicados na Tabela 4.
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Tabela 4 - Campos da extracdo de stocks em SAP BI.

Campo SAP Descrigao

Classe de Valorizagdo associada a referéncia. Pode ter o codigo 8100, 8110,
8150, 8200, 8300 ou 8500. A classe 8100 representa as matérias-primas, 8110
representa as matérias-primas quimicas, 8150 simboliza os produtos semi-
elaborados dentro do Grupo Tréves, 8200 indica os produtos semi-elaborados,
8300 representa os produtos acabados e 8500 simboliza o material de

Valuation class

embalagem.
Lab / Office Radical que representa a familia do material.
Desc. Material . .
Descri¢do de grupo da referéncia.
Group
Vehicle Projeto ao qual a referéncia estd associada.
Material Referéncia do material.
. Atividade associada a referéncia a ser vendida, podendo ser "ASC", "ATA" ou
Activity " "
HAPP".
Estado atual da referéncia. Pode ser considerada "MMD Creation", "Obsolete",
"Serie" ou "Spare Part". "MMD Creation" representa as referéncias com o
processo de criagdo no sistema SAP ndo concluido, "Obsolete" indica que a
Mat. Status

referéncia é obsoleta, "Serie" significa que a referéncia estd em produgao
série, e "Spare Part" indica que a referéncia estd a ser gerida como Peca de
Reposigao.
Storage location Cdodigo do Armazém interno em que a referéncia estd localizada.
Tipo de stock que indica restrigdes que o material possa ter. Podem estar
atribuidos os seguintes tipos de stock: "Blocked Stock", "Customer
Consignment", "Quality Inspection", "Stock Transfer", "Transit" ou
"Unrestricted Use".

Valuated stock  Para cada um dos dias seleccionados indica a quantidade da referénciaem

Stock type

qty stock.
Value of Para cada um dos dias seleccionados indica a quantidade valorizada da
valuated st referéncia em stock.

A ferramenta SAP BI sincroniza os dados com o sistema ERP SAP diariamente em horario
ndo laboral. Desta forma, os dados de stocks diarios indicam todas as quantidades de cada
referéncia que estdo em posse da Trecar no final de cada dia. Foram incluidos nesta anélise
todos os estados, desde referéncias de producdo em série, PR e obsoletos.

Para efeitos de analise dos stocks entre as unidades Trecar, considerou-se que 0s materiais
vendidos entre as atividades permanecem no stock de produto acabado da atividade de
origem.

Relativamente ao tipo de stock, no que diz respeito a sua disponibilidade, nas atividades ASC
e ATA apenas se verificaram 0s seguintes estados: “Blocked stock”, “Quality inspection” e
“Unrestricted Use”. Todos estes estados foram considerados para efeitos de analise, tanto o
stock bloqueado que pode estar reservado para determinado efeito, stock retido para inspecédo
de qualidade ou o stock sem restri¢des e disponivel no imediato.

N&o se encontra representado nesta extracdo o stock valorizado em consignacéo, dado este ser
considerado propriedade do fornecedor. Apenas as quantidades destes materiais as quais sdo
dados consumos com a entrada na linha de producéo passam a estar contempladas no &mbito
do stock da empresa, 0 que é um requisito da consignacao total. A excec¢do a esta regra sucede
nos materiais de fornecedores em consignacdo cujo tempo de consignacdo indicado no
contrato foi ultrapassado, resultando na passagem desses mesmos materiais para a posse da
empresa.
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Procedeu-se a divisdo dos stocks por atividade ASC e ATA, e seguidamente efetuou-se a
divisdo segundo as categorias de matéria-prima, WIP e produto acabado.

Sendo o registo dos valores de stock ser efetuado pelo SAP Bl fora do horéario de laboracao
das unidades ASC e ATA, estdo representados para efeito de categorizacdo WIP apenas 0s
materiais em zona intermédia de armazenamento, que funcionam como buffer entre processos
de producéo, estando a linha de producdo sem referéncias em processo de fabricag&o.

Na unidade ASC, o WIP corresponde a zona de picking, situada entre as areas de corte e de
costura, em que estdo presentes 0s materiais que passam por ambos 0S processos até serem
tornados produto final.

O parque de cavaletes é o WIP presente na unidade ATA, que representa o material
foamizado em espera para revista e embalagem. Estes dados referentes ao parque de cavaletes
foram recolhidos através do MES-ATA. O processo de foamizacdo é continuo, e considera-se
para efeitos de simplificacdo que néo fica qualquer material na foamizadora ao final do dia.

Para cada uma das unidades produtivas em andlise, foram compilados os dados relativos aos
stocks globais em quantidade e valor, por referéncia. Estdo representados no Gréafico 1 os
stocks valorizados ao longo da semana previamente selecionada, sendo possivel verificar os
crescimentos e diminuicdes dos stocks totais, bem como o peso de cada categoria de stock no
stock global diéario.

Stock valorizado em €

M Raw Materials EWork in Process M Finished Goods

Gréfico 1 - Evolugdo do stock global ASC.

Como os valores de stocks representados se referem ao final do dia, foram incluidos os
valores de stock referentes a Domingo, para assim ser possivel visualizar a evolucdo desde o
inicio da semana, antes do inicio de producdo de segunda-feira e da entrada ou saida de
materiais para fornecedores ou clientes.

No grafico 1, relativo a evolucdo dos stocks ASC, constatam-se saidas relevantes de produto
acabado durante o dia de terca-feira e de sexta-feira. As maiores entradas de matéria-prima
surgiram na segunda-feira e na quarta-feira. Verifica-se também um aumento do valor de
stock em WIP até terca-feira, com uma diminuicdo gradual nos dias seguintes, sendo habitual
a saida de grande parte do produto acabado no final da semana.
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Em termos médios, o stock de matéria-prima situa-se nos 62,2%, o que indica que a maior
parte do stock em armazém é guardado como matéria-prima. Os valores representativos de
WIP sdo explicados pelas particularidades do couro, com processos de controlo de qualidade,
demora no processo de corte relativamente a costura, bem como o custo elevado que o couro
apresenta relativamente a tecidos e pecas plasticas.

Para a atividade ATA, é possivel visualizar a evolugdo do seu stock valorizado no Gréfico 2.
De forma analoga a analise de stocks ASC, foram representadas as propor¢des de matéria-
prima, WIP e produto acabado relativamente ao stock global diario.

Stock valorizado em €

\ \ \ N (%
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M Raw Materials B Work in Process M Finished Goods

Graéfico 2 - Evolucéo do stock global ATA.

Analisando o Gréafico 2, constata-se que os valores de WIP sdo pouco representativos,
contabilizando em média 2% do valor de stock valorizado. Ap6s um aumento do WIP na
segunda-feira, esse stock valorizado decresce ao longo de toda a semana, o que significa que
apos o primeiro dia da semana a area de revista efetua o controlo dos cavaletes de forma a
chegar ao final da semana com valores minimos.

Verifica-se a maior rececdo de matérias-primas na terca-feira, com as saidas de produto
acabado a terem especial relevancia na quinta-feira e sexta-feira, 0 que esta de acordo com a
anélise de WIP.

Relativamente a proporcdo entre matéria-prima e produto acabado, existe um elevado valor de
stock de produto acabado que encontra explicagdo nos elevados tempos de setup do processo
de foamizacdo. De forma a evitar constantes paragens para mudanca de matérias-primas e
custos acrescidos, as ordens de fabrico ttm um comprimento minimo que se tenta otimizar em
funcdo das encomendas semanais dos clientes. Este facto origina stocks mais elevados de
produto acabado.

Para uma analise mais pormenorizada dos stocks de matéria-prima e de produto acabado,
foram divididos os stocks de matéria-prima pela origem da mesma, e os stocks de produto
acabado pelo destino dos mesmos.
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No Grafico 3 estdo representados os stocks de matérias-primas ASC por fornecedor, estando
representados os fornecedores de Classe A. Estes fornecedores ASC representam 79,8% do
valor de stock de matéria-prima e 18,7% do nimero total de fornecedores ASC.

De——
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——————
—
ey

Valor de Stock

A A A
) 2 >
& & X

(90 @0 «

Dia da semana

i Fornecedor 1
i Fornecedor 5
d Fornecedor 9
i Fornecedor 13
k4 Fornecedor 17
d Fornecedor 21

i Fornecedor 2
H Fornecedor 6
d Fornecedor 10
d Fornecedor 14
kd Fornecedor 18
d Fornecedor 22

M Fornecedor 3
M Fornecedor 7
kd Fornecedor 11
id Fornecedor 15
kd Fornecedor 19
i Outros (87)

M Fornecedor 4
id Fornecedor 8
id Fornecedor 12
id Fornecedor 16
k4 Fornecedor 20

Gréfico 3 - Stock de matéria-prima ASC por fornecedor.

Devido a variedade de versbes de cada produto final dentro de cada projeto, com a
personalizacdo de componentes e a criacdo de séries de produtos limitados e exclusivos pelas
construtoras de automdveis, o nimero de referéncias de matéria-prima é elevado. Este facto
resulta num numero elevado de fornecedores, tendo a matéria-prima ASC presente em
armazém origem em 107 fornecedores.

Verificou-se que os fornecedores com maior stock valorizado s&o os fornecedores de couro. O
couro passa por um processo demorado de triagem e controlo de qualidade a chegada, € o seu
elevado custo acresce as razdes para tal representatividade.

No Grafico 4 representam-se os stocks de matéria-prima ATA por fornecedor. De forma
anéloga a anélise ASC, estdo representados os fornecedores de classe A, em que 21,9% dos
fornecedores ATA, em termos médios, correspondem a 78,0% do valor de stock de matéria-
prima.
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Valor de Stock

Dia da semana

H Fornecedor A H Fornecedor B i Fornecedor C
H Fornecedor D H Fornecedor E i Fornecedor F
M Fornecedor G i Fornecedor H id Qutros (25)

Gréfico 4 - Stock de matéria-prima ATA por fornecedor.

Verifica-se uma concentracdao de fornecedores de matéria-prima na unidade ATA, num total
de trinta e dois. Estdo representados com maior impacto nos stocks os fornecedores com mais
referéncias associadas, e tendo em conta que os rolos de tecido e espumas tém frequentemente
guantidades minimas de encomenda, tornam-se um fator decisivo.

Efetuou-se, posteriormente, a analise do stock de produto acabado por cliente.

No Gréfico 5 estdo representados os stocks de produto acabado ASC por cliente. Apds analise
de Pareto, foram representados 23,1% dos clientes com a correspondéncia, em termos médios,
a 78,1% do valor de stock de produto acabado ASC.
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Valor de Stock

Dia da semana

M Cliente 1 M Cliente 2 M Cliente 3 M Cliente 4 M Cliente 5
M Cliente 6 i Cliente 6 M Cliente 7 i Outros (20)

Gréfico 5 - Stock de produto acabado ASC por cliente.

Os dados de stocks de produto acabado ASC correspondem a 26 clientes distintos, um nimero
bastante inferior ao numero de fornecedores ASC. Destacam-se os clientes 1 e 4, com
elevadas vendas de PR associadas. Assim, é possivel verificar que as PR tém um impacto
consideravel nos stocks de produto acabado ASC.

Analisando o Gréafico 5, é também possivel concluir que a saida do produto acabado para o
cliente 2 se realizou durante o dia de terca-feira com um grande volume, sendo ao longo da
semana efetuada producéo para satisfazer essas necessidades do cliente.

No Gréafico 6 representam-se os stocks de produto acabado ATA por cliente. De forma
analoga a analise ASC, estdo representados os clientes de classe A, em que 23,5% dos clientes
ATA, em termos médios, correspondem a 83,3% do valor de stock de produto acabado.
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Gréfico 6 - Stock de produto acabado ATA por cliente.

Na semana analisada, estava presente em armazém ATA produto acabado com destino a 17
clientes.

Através da andlise do Gréfico 6, verifica-se que o cliente A se destaca como o principal
cliente ATA. As cargas de produto acabado ATA para o cliente A foram efetuadas na quinta-
feira e sexta-feira, o que resultou em valores de stock de produto acabado ATA minimos no
dia de sexta-feira.

4.1.4 Transportes

Foi efetuado um levantamento dos dados relativos aos transportes de matéria-prima e produto
acabado, dos fornecedores até a Trecar e da Trecar até aos clientes, respetivamente.

Foram tidos em conta os fornecedores e clientes atribuidos a atividade ASC e ATA com
compras ou vendas efetuadas no periodo de Janeiro a Setembro de 2014.

Foram extraidos através de SAP Bl os dados referentes &s moradas de recolha de cada
fornecedor, e através da transagdo SQO1 em ambiente SAP, por meio de uma query, foram
extraidos os dados relativos as moradas de entregas dos clientes.

Os Incoterms foram recolhidos através da transacdo ME32L em SAP.
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Todos os restantes dados do levantamento foram recolhidos manualmente junto do
departamento de logistica. Todos os dados recolhidos foram reunidos sob a forma de uma
tabela, com os campos recolhidos representados na Tabela 5.

Tabela 5 - Levantamento de dados sobre os transportes.

. Campo . Desoico

Vendor / Ship-to

Fornecedor / Cliente

Pais
Cidade
Cddigo Postal

Incoterm

Tempo de Transito
(dias)

Distancia (kms)
Frequéncia por
periodo

Codigo SAP de fornecedor/cliente de entrega.

Nome do fornecedor/cliente.

Pais de recolha ou entrega.

Cidade de recolha ou entrega.

Codigo postal do local de recolha ou entrega.

Termo de venda internacional, que define de quem é a responsabilidade
do transporte. Variou entre EXW e DDP, que significam "Ex Works" e
"Delivered Duty Paid" respetivamente. Em EXW o comprador suporta
todos os custos de transporte, e em DDP é o vendedor responsavel pela
entrega e custos da mercadoria.

Dias em que a mercadoria estd em transito desde o vendedor até ao
comprador.

Distancia em quilémetros desde o vendedor até ao comprador.
Frequéncia com que é realizado o transporte. E usado o formato 1/5 para
uma frequéncia de uma vez por semana.

No caso do transporte ser da responsabilidade da Trecar, é indicado o tipo
de transporte. Podem ser considerados os seguintes tipos de transporte:
Carrinha Trecar, Grupagem, Parcel Service, Contentor Maritimo, Milk Run
ou Camido Completo.

Calculo da média de espaco utilizado ou quantidade transportada nos
ultimos cinco transportes regulares.

Unidade de medida dos volumes transportados ou espago utilizado.
Podem ser utilizadas as seguintes unidades: contentores completos, [dm
(metros lineares de estrado do cami&o), caixas ou rolos.

Custo do transporte tendo em conta o volume médio.

Tipo de Transporte

Volume médio

Unidade

Valorizagdo do fluxo

Esta compilacdo de dados permitiu posteriormente o preenchimento de dados do VSM e a
analise detalhada dos fluxos de transporte.

4.1.5 Etiquetas

Na industria automovel sdo utilizadas etiquetas de codigos de barras normalizadas para troca
de informagdes entre os clientes e os fornecedores. Na Trecar foi definida a utilizacdo da
normalizagdo GALIA para etiquetas, definida pelo protocolo ODETTE. Este protocolo visa
facilitar a comunicagdo ao longo de toda a cadeia de abastecimento da inddstria automovel,
com a criacdo de boas praticas, normalizacdes ao nivel das etiquetas, contentores e mensagens
EDI.

Na Figura 5 esta representada uma etiqueta GALIA utilizada na empresa, com a respetiva
legenda na Tabela 6 para os campos contidos na etiqueta.
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Figura 5 - Exemplo de etiqueta GALIA.

Tabela 6 - Legenda da etiqueta GALIA.

Campo da Etiqueta

2

Destinatario

Local de descarga

Numero da nota de entrega
Remetente

Peso liquido

Peso bruto

Quantidade de embalagens
Referéncia do produto
Quantidade

Descrigao

Vendor

Referéncia do fornecedor
Data

Estado de revisdo

NuUmero da etiqueta
Numero de lote

O 00N O ULl b WN B

[ SN N S S Y
ol wlN R O

Dados do Cliente.

Ponto de entrega para o cliente.

Numero do documento que acompanha a entrega.

Dados do Fornecedor.

Peso liquido da unidade de embalagem (sem embalagem).
Peso bruto da unidade de embalagem (com embalagem).
Numero de unidades de embalagem.

Cdédigo do cliente para a referéncia do produto.
Quantidade por unidade de embalagem.

Identificacdo do produto.

Cddigo atribuido ao fornecedor pelo cliente.

Cédigo do fornecedor para a referéncia do produto.

Data de envio.

Numero de revisao do cliente.

Identifica o contentor.

Identifica o lote.

Foi efetuado um levantamento da validade das etiquetas rececionadas de cada fornecedor, e 0s

dados de saida foram divididos em trés categorias:

conforme”

“GALIA”, “ndo GALIA” e “GALIA ndo

. A categoria “GALIA” foi utilizada para os fornecedores cuja etiqueta ¢ possivel

ler de forma automatica por leitores de cddigos de barras, e a categoria “ndo GALIA” foi
utilizada para os fornecedores cujas matérias-primas ndo trazem etiqueta ou estdo
identificadas com outro tipo de etiquetas. A categoria “GALIA ndo conforme” foi criada para
as situacGes em que a etiqueta vem impressa segundo a normalizacdo GALIA, no entanto ndo
é possivel a leitura automatica por dispositivo de leitura de cédigo de barras. Este facto deve-
se a inexisténcia de preenchimento dos campos 8, 9, 15 ou 16 identificados na Tabela 6.
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4.2 Analise ABC de Fornecedores e Clientes

Para a classificacdo dos fornecedores e clientes, separadamente para as atividades ASC e
ATA, foi aplicada a anélise ABC ou de Pareto. Esta andlise foi efetuada tendo em conta os

valores de compras e vendas do ano de 2014, respeitantes ao intervalo temporal de Janeiro a
Setembro.

Desta forma, € possivel ordenar os parceiros de negocio da empresa por grau de importancia
nos processos logisticos, adotando estratégias de maior focalizagdo nos fornecedores e
clientes com maior impacto nos fluxos de materiais.

Analisadas as compras na atividade ASC, efetuou-se a classificagdo ABC como indicado na
Tabela 7 e Grafico 7.

Tabela 7 - Classificacdo ABC dos fornecedores ASC.

Categoria Numero de Fornecedores  Fornecedores = Compras

A 11 16,2% 81,2%
B 13 19,1% 14,1%
C 44 64,7% 4,8%
100,0%
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Gréfico 7 - Diagrama de Pareto dos fornecedores ASC.

Verifica-se um elevado numero de fornecedores, no entanto 81,2% do valor de compras
concentram-se em 16,2% de fornecedores. Isto permite-nos concluir que uma grande parte
dos fornecedores tem um impacto reduzido no valor total de compras, com 64,7% dos
fornecedores a representarem apenas 4,8% do valor de compras.

Na Tabela 8 e Gréafico 8 estdo representadas as classificagdes ABC e o diagrama de Pareto
dos vinte e nove fornecedores ATA, respetivamente.
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Tabela 8 - Classificacdo ABC dos fornecedores ATA.

Categoria Numero de Fornecedores Fornecedores = Compras
A 8

27,6% 82,7%

B 5 17,2% 12,9%

C 16 55,2% 4,5%
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Gréfico 8 - Diagrama de Pareto dos fornecedores ATA.

Com um ndmero de fornecedores bastante mais restrito em comparacdo a atividade ASC,
resultado da maior concentracdo de tipos de matérias-primas, 82,7% do volume de compras
concentra-se em 27,6% dos fornecedores.

Embora seja necessario reunir 44,8% dos fornecedores ATA para atingir valores da ordem
dos 95% de volume de compras, enquanto na atividade ASC séo reunidos apenas 35,3%, 0
namero de fornecedores é bastante mais baixo na ATA. Este facto facilitard uma posterior
analise dos fornecedores, concentrando os esforcos de melhoria e negociacdo num conjunto
de parceiros mais restrito.

A andlise ABC dos clientes ASC esta representada na Tabela 9 e Grafico 9, com a
classificacéo segundo o volume de vendas.

Tabela 9 - Classificacdo ABC dos clientes ASC.

Categoria Numero de Clientes Clientes Vendas
A 12 30,0% 82,4%
B 7 17,5% 12,9%
C 21 52,5% 4,7%
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Gréfico 9 - Diagrama de Pareto dos clientes ASC.

Como seria de esperar, comparativamente com os fornecedores, 0 nimero de clientes ASC é
mais reduzido, com quarenta clientes associados a vendas no periodo.

Existe uma ligeira dispersdo dos clientes da categoria A, sendo necessério reunir 30,0% dos
clientes para superar 80% das vendas. Esta dispersdo pode ser explicada pela atribuicdo dos
varios projetos, em que a Trecar pode ficar responsavel pelo corte e posterior costura, apenas
corte ou apenas costura. Esta situa¢do vai originar a inclusdo de um ndmero superior de
parceiros da Trecar no negocio.

Para os clientes ATA, representam-se na Tabela 10 e Grafico 10 as divisdes por categorias e 0
diagrama de Pareto, respetivamente.

Tabela 10 - Classificacdo ABC dos clientes ATA.

Categoria Numero de Clientes Clientes Vendas
A 4 19,0% 85,7%
B 2 9,5% 10,3%
C 15 71,4% 3,9%
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Gréfico 10 - Diagrama de Pareto dos clientes ATA.

Com um total de vinte e um clientes, a atividade ATA concentra 85,7% das vendas em 19%
dos clientes. Destaca-se entre os clientes ATA, o cliente A, que concentra 41,8% das vendas,
sendo assim um cliente estratégico de grande importancia.

Deve ser também referida a categoria C, com 71,4% dos clientes a concentrarem apenas 3,9%
das vendas. Isto significa que grande parte dos clientes tem um volume de vendas residual.

Estabelecendo uma comparacdo entre a analise ABC dos fornecedores e clientes em funcéo
das compras e vendas e a analise ABC em funcdo dos stocks anteriormente referida, é
possivel encontrar algumas diferencas.

Na anéalise em funcdo dos stocks, estdo representados com bastante impacto os clientes de PR,
projetos estes que implicam a manutencdo de niveis de stock durante longos periodos. Assim,
sdo mantidos stocks de matéria-prima e produto acabado para os projetos em fase de PR, sem
que hajam novas compras e vendas de materiais desses projetos com impacto relevante.

Estdo ainda em armazém alguns materiais obsoletos, que quer pelo cumprimento de lotes
minimos, quer por anulacdes dos clientes, ap6s o fim dos projetos ficaram em stock sem que
haja previsdes de consumos. O custo destes materiais obsoletos pode ser negociado com os
construtores automaveis, responsaveis pelos projetos, de forma a diminuir o seu impacto. Em
alternativa, estes materiais podem ser vendidos ou destruidos.

4.3 Dias de Cobertura de Stocks

Recorrendo a andlise de stocks anteriormente efetuada, procedeu-se a uma analise de stocks

centrada na producdo em série. Foram, assim, retiradas da andlise as referéncias de projetos
PR e obsoletos.

A producdo de PR tem carater irregular, com encomendas esporadicas, podendo existir fases
com alguma regularidade e outras sem qualquer encomenda. Relativamente as referéncias
obsoletas, 0s projetos correspondentes terminaram e ndo existem quaisquer previsdes de
consumo. Assim, todas estas referéncias iriam camuflar o verdadeiro comportamento dos
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stocks e afetar a tomada de medidas de gestdo, e para que tal ndo aconteca foram apenas
incluidas as referéncias de producdo em série. As referéncias série ttm um consumo regular,
dependendo da cadéncia do projeto, o que possibilita o estabelecimento de um meio de
comparacao entre as varias referéncias.

Para a obtencdo dos dias de cobertura de stock, foi calculado o stock médio valorizado de cada
referéncia, utilizando os stocks ao longo da semana em que se procedeu a primeira analise de
stocks.

Foi utilizada a nogdo de Daily Average Consumption (DAC), que consiste no valor do
consumo medio diario de referéncias.

Para o célculo dos dias de cobertura de stocks foi utilizada a formula indicada na Equagéo 1.

Stock médio valorizado na semana selecionada

Dias de cobertura de stock = — -
DAC previsto nos 20 dias uteis seguintes

Equacdo 1 - Calculo dos dias de cobertura de stocks.

Com o stock médio valorizado por referéncia calculado, seguiu-se a obtencdo do DAC
previsto para os vinte dias Uteis seguintes a semana selecionada. Estes dados foram calculados
recorrendo a transacdo do sistema ERP SAP “MB51”.

O processo de extracdo de dados na transacdo MB51 esta representado na Figura 6.
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Figura 6 - Imagem ilustrativa da transagcdo SAP MB51.

Este processo, através do preenchimento dos campos indicados na Figura 3, permite extrair 0s
consumos de cada referéncia. Foram feitas quatro extracdes separadamente, tendo em conta
que foi necessario efetuar diversos levantamentos dos consumos, para a atividade ASC com
producéo discreta e com producdo repetitiva e igualmente nas duas vertentes para a atividade
ATA.

Como indicado na Figura 6, foram preenchidos os campos “Plant”, “Storage Location”,
“Movement Type” e “Event Type” (1,2,3 e 4, pela ordem respetiva). O campo “Plant” foi
similar em todas as extrac¢fes e corresponde a unidade Trecar. Relativamente a “Storage
Location”, foram selecionados os armazéns informéticos referentes 8 ATA ou ASC, conforme
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o fim pretendido. O “Movement Type” inclui os valores “261” e “262”, referentes a
movimento de ordem de consumo e inversdo de ordem de consumo, respetivamente.
Finalmente, é preenchido o campo “Event Type” com “WA” para a producéo discreta e “WS”
para a producéo repetitiva.

Extraidos os valores referentes aos consumos para os vinte dias, procedeu-se ao calculo da sua
média. Posteriormente, foi aplicada a férmula presente na Equacdo 1 e obtiveram-se os dias
de cobertura de stock para cada referéncia.

Foram também calculados os dias de cobertura de stocks para cada atividade, ATA e ASC,
como indicado pela Equacéo 2.

Soma do Stock Médio Valorizado MP ATA

Soma do DAC MP ATA
Equacdo 2 - Célculo dos dias de cobertura de stock MP ATA.

Dias de Cobertura de Stock MP ATA =

De forma analoga a equacdo 2, foram calculados os dias de cobertura de stock WIP e de
produto acabado, paraa ATA e ASC.

Os resultados do célculo dos dias de stock por atividade sdo indicados na Tabela 11.

Tabela 11 - Dias de cobertura de stock ATA e ASC.

Dias de Stock MP WIP PA
ATA 8,4 0,8 4,3
ASC 12,8 4,9 5,6

Seguidamente, foi efetuado o mesmo calculo de dias de cobertura de stock para 0s
fornecedores e clientes, tendo em conta a associacdo das matérias-primas aos fornecedores de
origem e os produtos acabados aos clientes de destino. Desta forma, foram atribuidos dias de
cobertura de stock a cada fornecedor e cliente.

4.4 Desenho dos VSM

Reunidos todas os dados de entrada dos VSM, e respeitando as regras de simbologia do Grupo
Tréeves, procedeu-se ao desenho dos VSM para cada uma das atividades, ASC e ATA
(representados no anexo A e B, respetivamente).

Foram incluidos no VSM os fornecedores de classe A e B, respeitante a analise ABC por
volume de compras. Foram mapeados, inicialmente, os fluxos de informacdo e materiais
relativos aos fornecedores. Exibe-se exemplo destes fluxos na Figura 7.

| GALA )
asTooe
DELINS DELINS
Foremt Firm FORNECEDOR A 0
Nb of days : 70 b of days :1s SPAIN >
Frequency /5 Frequency :1/5 NAKED FABRIC
SERVICE RATE = 59% por 1235 KMS
17 REFERENCES - - . -
- 5DAYS ! | 3 DAYS RM FORNECEDOR. A

5. MADEIRA

6,66

PORTLGAL

Figura 7 - Mapeamento ilustrativo dos fluxos dos fornecedores.
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Estdo representadas as encomendas Firm e Forecast enviadas pela Trecar ao fornecedor, com
0 numero de dias de encomenda enviados, bem como a frequéncia com que sdo enviadas as
encomendas. Inclui-se também a indicacdo da forma como as encomendas sdo transmitidas,
via EDI ou manualmente.

Sdo indicados os dados mais relevantes dos fornecedores, como a localizacdo, o tipo de
material encomendado, a taxa de servico e o numero de referéncias ativas. O tipo de material
encomendado obteve-se através dos radicais, enquanto a taxa de servico é calculada pelo
departamento de logistica, tendo em conta as falhas dos fornecedores relativamente ao
cumprindo de prazos e quantidades de entrega.

Os dados relativos ao transporte foram compilados anteriormente, sendo exibidos no mapa
através da simbologia adequada.

E indicada a validade da etiqueta GALIA junto a representacdo do stock de matéria-prima
referente ao fornecedor. Na referida representacao, sdo indicados os dias de cobertura de stock
referentes & matéria-prima presente na Trecar e com origem nesse fornecedor.

Na Figura 8, exibem-se os fluxos de informacédo e materiais em redor da Trecar.

Traeves

—_—] . . TRECAR(ATA) —
SAD]0A0DAMADEIRA | PORTUGAL

1358 m° &2 W 305 m°
B.4 o8 43
DAYS DAYS DAYS

Figura 8 - Imagem ilustrativa dos fluxos na Trecar (ATA).

Como representado na Figura 8, do lado esquerdo esta a entrada de materiais, do lado direito a
saida, e na parte superior da representacdo os fluxos de entrada e saida de informagdo. Estdo
também indicadas as areas e dias de cobertura de stock de matéria-prima, WIP e produto
acabado.

De forma analoga aos fluxos dos fornecedores, representam-se na Figura 9 os fluxos de
materiais e informacé&o dos clientes.
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Figura 9 - Mapeamento ilustrativo dos fluxos dos clientes.
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O fluxo de informagéo € iniciado pelo cliente, através do envio das encomendas Firm e
Forecast. No caso de ser enviado Manifesto, este esta também representado.

O fluxo de materiais é iniciado com a passagem do produto acabado para o armazém
correspondente. Explicitam-se os dias de cobertura de stock correspondentes ao cliente, com a
indicacdo lateral da validade da etiqueta GALIA impressa.

Representam-se as informacdes relativas ao transporte e, no caso de o transporte ser da
responsabilidade da Trecar, esta atribuida uma numeragdo. Esta numeragdo tem
correspondéncia com uma tabela de valorizacdo do transporte. Na eventualidade de existir
adicionalmente transporte maritimo e desalfandegamento, este deve ser representado.

Na representacdo do cliente, estd identificada a sua designacdo, localizacdo, projetos
associados, taxa de servigo e referéncias ativas.

Por ultimo, € calculado o lead time de todo o processo, como se exibe na Figura 10.

TOTAL LEAD TIME

=3 DAYS

2.2 DAYS

Figura 10 - Imagem ilustrativa do mapeamento do Lead Time.

Estdo representados na linha do lead time os seguintes valores, da esquerda para a direita:
e Meédia ponderada dos Dias de Transporte de Matéria-Prima;

e Dias de Cobertura de Stock de Matéria-Prima;

e Dias de Cobertura de Stock WIP;

e Dias de Cobertura de Stock de Produto Acabado;

e Meédia ponderada dos Dias de Transporte de Produto Acabado.

As médias ponderadas dos dias de transporte de matéria-prima foram calculadas através da
ponderacdo dos dias de transporte, tendo em conta o impacto das compras efetuadas pela
Trecar a cada fornecedor, como se exibe na Equacdo 3. O célculo foi similar para o transporte
de produto acabado, tendo em conta os valores das vendas e os dias de transporte para cada
cliente.

Y.(Dias de transito x Compras)

Dias de Transporte de MP = Y. Compras

Equacdo 3 - Célculo da média ponderada dos dias de Transporte de MP.

A soma de todos os valores de lead time da origem ao Total Lead Time, que representa o
valor medio, em dias, desde que a matéria-prima sai do fornecedor até a entrega do produto
acabado ao cliente.

Os transportes e os dias de stock WIP foram considerados processos de adi¢do de valor, por
serem processos logisticos que os clientes aceitam pagar.

Relativamente aos stocks de matéria-prima e produto acabado, consideraram-se processos de
valor ndo acrescentado. Estes stocks ndo adquirem valor com o tempo e implicam custos de
capital, manuseamento, armazenagem, obsolescéncia e deterioracéo.
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5 Plano de Acdes

Apo6s o desenho dos VSM, procedeu-se a andlise dos dados com a intencdo de encontrar
possibilidades de melhoria. O principal objetivo passa pela diminuicdo do lead time total da
cadeia logistica, o que implica a analise de cada um dos lead times, com maior incidéncia nos
stocks de matéria-prima e de produto acabado.

A analise dos VSM resultou num plano de a¢Bes descrito nos subcapitulos que se seguem.

5.1 Implementacao de Milk Runs

Uma das medidas logisticas com maior alcance sdo os Milk Runs. Permitem agilizar os
transportes, criando rotas programadas com horarios controlados e, em determinadas
situaces, aumentar as frequéncias de transporte com diminuicdo dos custos logisticos. O
aumento da frequéncia de transporte permite diminuir os dias de cobertura de stock de
matéria-prima.

Num primeiro passo, foi criado um mapa em que foram marcados todos os fornecedores e
clientes regulares da ATA e ASC geograficamente (Anexo C).

De forma a efetuar um estudo de viabilidade dos Milk Runs, foram criados Clusters de
fornecedores e clientes com proximidade geogréfica. Para cada Cluster, foram definidas as
rotas, verificadas as frequéncias de transporte de cada fornecedor e cliente, e analisados 0s
volumes médios transportados. Pretende-se consolidar a carga para aproveitamento do espacgo
disponivel em camido e verificar as possibilidades de aumento da frequéncia de transporte
com a correspondente diminuicao das quantidades de matérias transportadas.

Cluster 1. Portugal Norte

Na zona em redor da Trecar estdo situados varios fornecedores, como se mostra na Figura 11.
No entanto, apenas o transporte de um fornecedor € da responsabilidade da Trecar, como
indicado na Tabela 12. Isto implica a consulta dos restantes clientes e fornecedores para
verificacdo dos custos de transporte.
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Tabela 12 - Dados dos clientes e fornecedores do Cluster 1.

Fornecedor /Cliente Pais Incoterm Frequénciapor periodo Tipo de Transporte

Cliente 34 PT EXW 5/5
Cliente 30 PT EXW 1/5
Fornecedor 66 PT DDP 5/5
Fornecedor 27 PT DDP 1/5
Fornecedor 23 PT DDP 1/5
Fornecedor 36 PT DDP 1/5
Fornecedor24 PT DDP 1/5
Fornecedor 1 PT EXW 3/5 Carrinha Trecar
Fornecedor 24 PT DDP 1/5

A frequéncia por periodo indica o nimero de vezes em que o transporte é realizado por
éncia de uma vez por semana.

nzry

intervalo de dias, sendo que 1/5 representa uma frequ

Lavfa

qﬁ’" “Arreigada
Vilela
rdelo

Map data ©2014 Google

Figura 11 - Mapa do Cluster 1.

Cluster 2. Portugal Centro

Na zona centro do pais, encontram-se um cliente e dois fornecedores, como representado na
Tabela 13 e Figura 12.

Tabela 13 - Dados do cliente e fornecedores do Cluster 2.

Fornecedor /Cliente Pais Incoterm Frequénciapor periodo Tipo de Transporte

Cliente 31 PT EXW 1/5
Fornecedor 15 PT DDP 1/5
Fornecedor 20 PT EXW 1/5 Grupagem J
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Figura 12 - Mapa do Cluster 2.

Atualmente, os fluxos de materiais para o cliente encontram-se com baixo volume, a
semelhanca das quantidades encomendadas ao fornecedor 20.

Cluster 3. Barcelona

Na zona de Barcelona, é possivel encontrar alguns fornecedores com volumes de transporte
elevados e frequéncia semanal, como se pode verificar na Tabela 14 e Figura 13.

Tabela 14 - Dados do cliente e fornecedores do Cluster 3.

Fornecedor /Cliente Pais Incoterm Frequénciapor periodo Tipo de Transporte
Cliente 4 ES DDP 1/5 Grupagem
Fornecedor 65 ES EXW 1/5 Grupagem
Fornecedor 47 ES DDP 1/5
Fornecedor 50 ES DDP 2/5
Fornecedor 33 ES EXW 1/5 Grupagem
Fornecedor 39 ES EXW 1/30 Parcel Service

39



Value Stream Mapping da Cadeia Logistica

del T
A Bn
ea Verges
Torells [cai Torroel
= Gironella UEsquirol ot L feee] de Mont
upt
sere: Prats de
o~ - Csserey b Manlleu / =
o
Ol Roda de Ter G
uig-teil irona S
Puig-teig Bescand La Bisbal =
O Angits d'Emporda
55 5 -Sav
= 0 e deda Sei A
Cardona ali
Navbs Cassade ., o L}
assa de | o5 Gavarres
radell SS.‘ H‘\V i la Selva Les Gavarre:
Balshreny,  {Aviny fcoo] calm Santa Coloma 554,
Fi s
A Viad g setames” LV Palamt
St sallent Lol it Malavella. jagostera Castell-platja
. ¥ 1
Serra de Castelltall /y Mo Centel S dAfo
Santpedor . Sant Feliu
$ 0 de Guixols
Nivarcles B @) Massis de les Cadiretes
Calar- B8 o % v
¥ Tossa de M
Tordera, Lloret de Mar
1 Calh
k" e lanes
v Malgrat
de Mar
e Célella
a8
o
Igualada = &0 v
VAl 0 ey
= Sabadell @55 Yiataid
v
e : Cab
) \ ke Lisgrsta. Vilassar
3 Masquef B Rubi___Cerdanyold de Mar
del Valles, EL,Masnou
Valls de fAnoia Mirh-sl WMontgat
Sant Andrél
Torrelavit . : Badalona
Sant - elida de la Bacca &n LW R,
Molins de Rei
Sant Viceng
Sant Marti Pau
Sarroca e dels Horts ety Bal
SANTS
Vilafranca Sant Boide ) monTIUIC
del Penedes & Llobregat
Els'Monjos Begues,
Viladecans
Parque de EL Garral
Lioren dek o
Penedés Castelldéfels
1] Sant Pere
de Ribes,
o=m
= Sitges.
El Vendrell Vilanova
ilaGeltru

Map data ©2014 Google, basado en BCN IGN Espana

Figura 13 - Mapa do Cluster 3.

Analisados os fluxos e contactadas as empresas transitarias, verificou-se a viabilidade de Milk
Run com os fornecedores 65 e 33. Este Milk Run estd em fase de teste e resultard numa
poupanca em custos de transporte.

Propde-se a utilizacdo de recipientes reutilizdveis neste milk run, caso seja possivel
posteriormente a inclusdo do cliente 4.

Cluster 4. Estugarda - Nancy

Na zona limitrofe entre Franca e Alemanha, existem varios clientes e fornecedores regulares,

como indicado na Tabela 15 e Figura 14.

Fornecedor / Cliente Pais
Cliente 1 FR
Cliente 29 FR
Cliente 8 FR
Cliente 5 DE
Fornecedor 16 DE
Fornecedor 21 DE
Fornecedor 21 DE
Fornecedor 37 DE
Fornecedor 63 FR
Fornecedor 17 FR

Tabela 15 - Dados dos clientes e fornecedores do Cluster 4.

Incoterm

DDP
DDP
DDP
DDP
DDP
EXW
DDP
EXW
EXW
EXW

Frequéncia por periodo

1/5
1/20
1/5
1/5
1/15
1/5
1/5
1/15
1/5
1/25

Tipo de Transporte
Grupagem
Grupagem
Grupagem
Grupagem

Grupagem
Parcel Service

Grupagem
Parcel Service

P
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Figura 14 - Mapa do Cluster 4.

Estes clientes e fornecedores tém como principal limitacdo as pequenas quantidades
transportadas, o que ndo permite obter, neste momento, uma taxa de ocupacao de camido TIR
acima dos 50%. Sera necessario avaliar a viabilidade da utilizacdo de um camido de pequenas
dimensdes.

Cluster 5. Paris - Roubaix

Nesta zona do Norte de Franca, existe um aglomerado de fornecedores, como mostra a Tabela
16 e Figura 15.

Esta em atividade um Milk Run que inclui os fornecedores 57, 46, 54. E necessério contactar
os fornecedores 60, 58 e 31 para verificacdo dos custos de transporte associados, de forma a
criar novo Milk Run ou reorganizar o atual caso seja mais benéfico.

Tabela 16 - Dados dos fornecedores do Cluster 5.

Fornecedor /Cliente Pais Incoterm Frequénciapor periodo Tipo de Transporte

Fornecedor 60 BE DDP 1/50

Fornecedor 32 FR EXW 1/15 Parcel Service
Fornecedor 57 FR EXW 1/15 Milk Run
Fornecedor 58 FR DDP 1/5

Fornecedor 46 FR EXW 1/10 Milk Run
Fornecedor 54 FR EXW 1/5 Milk Run
Fornecedor 31 FR DDP 1/15
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Figura 15 - Mapa do Cluster 5.

Cluster 6. Nantes

Na zona de Nantes, esta situado um cliente de elevado fluxo de materiais, o cliente 2. Sera
necessario verificar a viabilidade de partilha do fluxo com o cliente 6. Os dados referidos sdo
mostrados na Tabela 17 e Figura 16.

Tabela 17 - Dados dos clientes e fornecedores do Cluster 6.

Fornecedor /Cliente Pais Incoterm Frequénciapor periodo Tipo de Transporte

Cliente 2 FR DDP 1/5 Camido Completo

Cliente 6 FR DDP 3/20 Grupagem

Fornecedor 52 FR EXW 1/5 Grupagem

Fornecedor 8 FR DDP 1/15

Fornecedor 59 ES EXW 1/25 Grupagem
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Figura 16 - Mapa do Cluster 6.

Relativamente aos fornecedores, ndo se verificam volumes e frequéncias suficientes para a
criagdo de um Milk Run.

Cluster 7. Holanda

Como é possivel visualizar através da Tabela 18 e Figura 17, os dois fornecedores em causa
tém uma grande proximidade geografica. Analisados os volumes transportados, verificou-se
que existe espaco suficiente para a matéria-prima proveniente do fornecedor 22 ser
transportada no atual contentor maritimo, com poupancgas no custo logistico.

Tabela 18 - Dados dos fornecedores do Cluster 7.

Fornecedor /Cliente Pais Incoterm Frequénciapor periodo Tipo de Transporte
Fornecedor 22 NL EXW 1/15 Grupagem
Fornecedor 49 NL EXW 1/5 Contentor Maritimo
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Figura 17 - Mapa do Cluster 7.

Este Milk Run esta em fase de teste, sendo necessaria atencdo para a correta acomodacao dos
materiais para que ndo haja risco de danificar matéria-prima.

Cluster 8. Norte ltalia

Ao longo do Norte de Itélia, existem varios fornecedores com frequéncias semelhantes de
transporte, como se demonstra através da Tabela 19 e Figura 18.

Tabela 19 - Dados dos fornecedores do Cluster 8.

Fornecedor / Cliente Pais Incoterm Frequénciaporperiodo Tipo de Transporte

Fornecedor 3 IT EXW 1/10 Grupagem
Fornecedor 11 IT DDP 1/10

Fornecedor 55 IT EXW 1/5 Grupagem
Fornecedor 51 IT EXW 1/5 Grupagem
Fornecedor 64 FR EXW 1/10 Grupagem
Fornecedor 13 FR EXW 1/5 Grupagem
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Figura 18 - Mapa do Cluster 8.

Apo6s uma analise de viabilidade, verificou-se que é vantajosa a criacdo de um Milk Run com
os fornecedores 55, 51, 64 e 13. Possibilitara a diminuicdo dos custos de transporte, bem
como o aumento da frequéncia de transporte do fornecedor 64 e correspondente diminuicao
dos dias de cobertura de stock de matéria-prima.

5.2 Utilizacdo do sistema ERP SAP

Ao longo do processo de recolha de dados, com recurso ao SAP, foram detetados alguns
desvios relativamente a realidade. Como se pretende que o SAP seja futuramente a origem de
dados de grande parte dos valores a incluir no VSM, é necessario efetuar as corre¢des no
sistema.

Entre as correcdes a efetuar, salientam-se as seguintes:

e Dias Firm de encomenda e Tempo de Transito;

e Fecho das Ordens de Fabrico ATA com maior celeridade, para que o WIP ATA visualizado
corresponda a realidade;

e Atualizacdo do “Material Status” das referéncias.

Relativamente ao campo “Material Status” das referéncias, este deve ser efetuado sempre que
0 projeto chega ao seu fim de vida. A existéncia, atualmente, de referéncias classificadas
como “Serie” que sdo obsoletas ou PR dificultou a determinacdo dos dias de cobertura de
stocks.

Apresenta-se no Anexo 4 o registo de alimentacdo do VSM com a indicacdo das tabelas e
campos SAP conhecidos. Esta informacdo visa permitir a criacdo de uma Query que
possibilite a semi-automatizac¢do do processo de preenchimento do VSM.

5.3 Avaliagao dos transportadores

Os transportadores sdo um importante parceiro para as empresas. Como tal, e dados 0s custos
e implicagdes que um servico de transporte de baixa qualidade pode provocar, deve existir um
registo de avaliacdo.
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Os transportadores podem ser avaliados segundo o cumprimento dos prazos de entrega da
mercadoria, seguranca no transporte, preco, relagdo com o cliente e flexibilidade.

No entanto, de forma a obter uma avaliacdo quantitativa propde-se o registo das entregas com
atrasos superiores a vinte e quatro horas. Contabilizadas todas as entregas, o indicador de
desempenho pode ser estabelecido através do racio entre as entregas sem atrasos e 0 nUmero
de entregas totais.

5.4 Taxa de ocupacgao no transporte

Por vezes, 0 espaco requisitado para transporte ndo corresponde ao espaco efetivamente
utilizado. E mais frequente ocorrer esta situacdo quando se trata de recolhas no fornecedor,
em que a responsabilidade do transporte pertence a Trecar.

Para evitar o desperdicio de recursos neste &mbito, deve ser efetuado, a rececdo de mercadoria
na Trecar, o controlo e registo da quantidade requisitada e efetivamente utilizada. Este
processo possibilitard a detecdo de desvios e posterior correcao.

5.5 Uniformizacdo de referéncias ATA

E comum verificar no stock de matéria-prima ATA referéncias distintas, mas com diferencas
unicamente ao nivel das dimensdes.

Efetuou-se uma anélise a estas referéncias e constatou-se a existéncia de referéncias obsoletas
que, apos corte, podem ser transformadas em outras referéncias com previsdes de consumo.

5.6 Possibilidades de Consignagao

Apdbs andlise dos fornecedores com dias de cobertura de stock de matéria-prima elevados,
verificou-se que, em alguns casos, tal se deve aos lotes minimos de encomenda. Nesses casos,
sugere-se a negociacdo de contratos de consignacao.

5.7 Operacionalidade das Etiquetas GALIA

Como forma de agilizar os processos de rececdo das matérias-primas em armazém, sugere-se
a intervencdo junto dos fornecedores para a introducdo dos campos em falta nas etiquetas nao
conforme.
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6 Conclusées e perspetivas de trabalho futuro

O projeto de criagdo do Value Stream Map da Cadeia Logistica pretendia efetuar a anélise da
situacdo atual e o posterior desenvolvimento de uma viséo lean dos fluxos.

Foi realizado um levantamento exaustivo de informacéo, desde os clientes aos fornecedores,
transportes e armazenamento. O cruzamento dos dados reais com os dados existentes no
sistema ERP SAP permite afirmar que o acompanhamento e atualizagdo do sistema deve ser
mais regular.

Com os VSM elaborados, procedeu-se a tomada de medidas corretivas que visassem reduzir o
lead time. Foram analisados os dias de cobertura de stocks de cada cliente e fornecedor de
forma a detetar a origem dos desvios. Os lotes minimos de encomenda para os tecidos e
espumas, bem como os processos de controlo que sdo necessarios quando a matéria-prima é o
couro, explicam alguns desses desvios nos stocks de fornecedores.

No caso dos clientes, verificam-se dias de cobertura de stocks mais elevados quando a
frequéncia de transporte é demasiado baixa para o volume transportado. Esta situacdo ocorre
guando se pretende encher um camido completo com produto acabado para entrega ao cliente.
Foram propostas solugdes para estas situagdes, como novos contratos de consignacgao e
implementacao de milk runs.

Nos milk runs implementados foi possivel obter poupancas relevantes nos custos de
transporte. Em simultaneo o tempo de transito foi diminuido e, nos casos em que foi
aumentada a frequéncia de transporte, serdo diminuidos também os custos de armazenamento
e 0 numero de dias que asseguram a cobertura de stocks.

A perspetiva de trabalho futuro devera ser orientada na melhoria continua do VSM, com uma
atuacdo sistematizada de atualizacdo dos dados para manutencdo da sua vantagem como
ferramenta na gestdo da cadeia de valor. Esta regular atualizacdo permitira verificar se as
medidas corretivas surtiram efeito, e também estudar a possibilidade de novos milk runs.
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ANEXO A: VSM da Unidade ASC
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VSM da Unidade ATA

ANEXO B

EXTERNAL VALUE STREAM MAPPING

TOTALLEAD TIME:
51 DAYS

2 DAYS

43 DAYS

08 DAYS

84 DAYS

36 DAYS
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ANEXO C: Fornecedores e Clientes Trecar
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