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Resumo

O presente documento € elaborado no ambito da disciplina de Dissertacdo, do Mestrado Integrado
em Engenharia Mecénica da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto.

Num contexto de globalizacdo dos negécios a competitividade €, cada vez mais, crucial nas
decisdes do meio empresarial, determinando estratégias permanentes de melhoria continua na
cadeia de abastecimento para atingir os resultados pretendidos na resposta ao cliente.

O projeto apresentado pela Empresa ao mestrando surgiu da necessidade de aplicar melhorias ao
Ciclo Time to Market, focalizadas nos intervenientes da cadeia de abastecimento: fornecedores e
colaboradores internos.

Na fase inicial, foram desenvolvidos e enviados inquéritos aos fornecedores e colaboradores
internos, para que fossem explicitadas as necessidades sentidas pelos intervenientes designados.
As respostas foram analisadas e em conjunto com os intervenientes foram sugeridas propostas de
melhoria, tendo sido selecionadas, para a implementacéo, as que potenciavam o valor na cadeia de
abastecimento e a melhoria do Time to Market.

No estudo aos fornecedores, através dos inquéritos, foi também, realizada uma analise aos tempos
reais de colocacdo de encomendas, pelos planeadores de materiais da Empresa assim como a
rececdo das mesmas pela logistica interna. Desta analise resultaram questdes pertinentes que
foram alvo de melhoria.

No final do projeto foram implementadas algumas das sugestfes propostas com obtencdo de
resultados positivos. Apesar de algumas das propostas aguardarem a implementacéo, é expectavel
que os resultados da sua concretizacdo contribuam também para a melhoria do Time to Market,
objetivo enunciado no titulo do projeto
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Improvement in cycle “Time to Market”

Abstract

This document is produced under the discipline the Dissertation of Master in Mechanical
Engineering, Faculty of Engineering, University of Porto.

In a context of globalization of business, the competitiveness is increasingly crucial at the
decisions in the business world, a company must adopt strategies constants of continuous
improvement throughout its supply chain to achieve the desired results in customer response.

The project submitted by the Company arose from the need to implement improvements to the
Cycle Time to Market, focused on the actors of the supply chain: suppliers and internal
employees.

Initially, survey were developed and sent to suppliers and internal employees in order to
understand the needs felt by the actors concerned. The responses were analyzed and together with
actors were suggested proposals for improvements, having been selected for implementation,
those that create value to the supply chain and improving time to market.

In the study from suppliers was also performed an analysis of the actual times for placing orders,
made by the planners of materials as well as the receipt of the same. This analysis results relevant
issues that were targeted for improvement.

At the end of the project were implemented some of the suggestions proposed to obtain positive
results. Although some of the proposals await implementation, it is expected that the results of its
implementation also contribute to improving the Time to Market, goal enunciation in the title of
the project.
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Melhoria no ciclo “Time to Market”

1 Introducéo

1.1 Apresentacdo da Empresa

1.1.1 Grupo Salvador Caetano

Nasceu em 1946 com a constitui¢do da empresa “Martins, Caetano & Irmao Lda”, iniciando a sua
atividade com o fabrico de carrocgarias para autocarros, utilizando como matéria-prima base a
madeira. Em 1952, foi pioneira, em Portugal, na utilizacdo de uma tecnologia de constru¢do mista
usando, assim, madeira e perfis de aco, sendo que em 1955, foi novamente precursora na
utilizacdo de uma técnica de construcdo de carrocarias inteiramente metalica. Apos a entrada em
laboracéo da nova unidade fabril de Gaia, em 1967 o Grupo foi reconhecido internacionalmente,
pela qualidade dos seus produtos, dando-se a exportacdo dos primeiros autocarros para a
Inglaterra. No ano seguinte, o Grupo tornou-se distribuidor exclusivo dos produtos da Toyota em
Portugal, sendo que em 1971 inaugurou a unidade fabril de Ovar com capacidade para produzir 50
unidades por dia.

Desde a génese do Grupo o crescimento e desenvolvimento foram uma constante, evidenciado na
presenca em Varios paises, para além de Portugal, o Reino Unido, a Espanha, a Alemanha, Cabo
Verde e Angola e mais recentemente a China e Marrocos, assegurando atualmente mais de seis
mil e quinhentos postos de trabalho.

O Grupo Salvador Caetano (SGPS), SA, é a empresa mae responsavel pela gestdo de
participacdes, definicdo de estratégia e coordenacdo de todas as atividades de negdcio, dividido
em trés sub-holdings e duas unidades industriais onde esta inserida a CaetanoBus, SA.

1.1.2 Apresentacdo da CaetanoBus, S.A

A CaetanoBus S.A é a empresa que continua com o negdcio inicial do grupo, a fabricacdo de
carrogarias para autocarros. Foi fundada no ano de 2002 em parceria com o grupo Daimler-
Chrysler. A empresa manteve as mesmas instalagdes em Vila Nova de Gaia, 0S mesmos
colaboradores e equipamentos, aproveitando o know-how de um negdcio que conta com mais de
50 anos de experiéncia. Em Janeiro de 2010, o Grupo Salvador Caetano adquiriu a totalidade das
acoes terminando assim a parceria com o Grupo Daimler-Chrysler.

A CaetanoBus produz carrogarias que sdo montadas sobre chassis de varias marcas, como
Mercedes, Toyota, Caetano, Volvo, entre outras e com diferentes especificacOes, determinadas
pelo cliente, sendo os autocarros destinados a servicos de turismo, transporte urbano e interurbano
e servico de aeroporto.

O esforco e dedicacdo dos trabalhadores, a solida relacdo de parceria com os fornecedores, a
aptiddo técnica para desenvolver e adaptar produtos as exigéncias dos clientes, através de sistemas
CAD e do sistema SAP R/3, no planeamento e gestdo de materiais, sdo alguns dos pilares de
sucesso da empresa.

Todo o caminhar da empresa desenrolou-se com o objetivo de se transformar numa empresa de
referéncia no mercado que atua em termos da relacéo qualidade/prego de forma a ir de encontro as
expectativas dos seus clientes.



Melhoria no ciclo “Time to Market”

1.2 O Projeto Melhoria no Ciclo “Time to Market” na Empresa CaetanoBus

O presente projeto na CaetanoBus surge com 0 objetivo de concretizar a resposta ao cliente com
um grau de eficécia superior no Ciclo do Time to Market.

O indicador Time to Market, é definido como o tempo decorrido entre 0 momento da rececdo de
uma encomenda e o da entrega do produto final requerido. Sendo a CaetanoBus uma empresa que
produz para encomenda, € essencial que todo este processo se concretize no menor tempo
possivel. Para que isso seja possivel, é necessaria a identificacdo de questdes criticas relacionadas
com os intervenientes de todo este ciclo, assim como a sua analise e posterior resolugéo.

Assim sendo, para a realizagéo deste projeto, foram estabelecidas as orientacOes seguintes:

e Realizacdo de inquéritos aos fornecedores e colaboradores dos diversos departamentos,
para compreender as necessidades existentes na cadeia de abastecimento;

e Analise dos tempos reais de colocacdo de encomenda e respetiva entrega por parte dos
fornecedores;

e Melhoramento do indicador com a uniformizacdo de kits de aluminio para autocarros
urbanos;

e Analise de propostas e resultados em solucdes de melhoria focalizadas no indicador;

e Implementacédo das solucGes propostas;

1.3 Metodologia seguida no projeto

O desenvolvimento desta dissertacdo engloba varias etapas, as quais, em conjunto, permitirdo a
concretizacdo das orientacdes propostas pela Empresa.

O projeto comegou com um periodo de integracdo na Empresa, essencialmente no departamento
de logistica e armazém, o que permitiu adquirir conhecimentos nos processos internos. Ao longo
do desenvolvimento do projeto, a integracdo foi-se estendendo aos restantes departamentos,
facilitando o conhecimento da interacdo entre os diversos departamentos e as intervengdes diarias
na cadeia de abastecimento.

Posteriormente foi realizada uma pesquisa bibliografica para consolidar 0s conceitos teoricos
relacionados com o presente projeto.

A fase seguinte consistiu no levantamento da situagéo atual, relativamente ao ciclo da cadeia de
abastecimento, através da realizacdo dos inquéritos e analise dos tempos reais de colocacdo das
encomendas e respetiva recegéo.

No seguimento das etapas anteriores, os resultados foram analisados e posteriormente foram
identificadas propostas de melhoria.

A fase final consistiu na implementagdo das propostas de melhoria e na anélise dos resultados
obtidos.
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1.4 Organizacdo da Presente Dissertagao

No que respeita a organizacdo da presente Dissertacdo, esta foi dividida em 6 capitulos, a seguir
identificados:

Capitulo 1: Breve apresentacdo do Grupo Salvador Caetano e CaetanoBus, seguindo-se
uma apresentacdo dos objetivos propostos e metodologia utilizada para os concretizar.

Capitulo 2: Exposicdo da revisdo bibliografica realizada, a qual auxiliou para a tomada de
decisbes ao longo do projeto.

Capitulo 3: Caracterizacdo da situacdo atual apresentada pelas respostas dos inquéritos e
analise aos tempos reais de colocacdo de encomenda e respetiva rececao.

Capitulo 4: Andlise a situacdo atual e apresentacdo de propostas de sugestdes de melhoria
visando o melhoramento do Time to Market.

Capitulo 5: Implementacdes efetuadas tendo em conta as sugestdes propostas e analise aos
resultados obtidos.

Capitulo 6: Apresentacdo da sintese das conclusdes obtidas ao longo do projeto e
sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros.
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2 Caracterizacao do estado da arte

No capitulo que se segue € apresentada a revisdo bibliogréfica, que serviu de base ao
desenvolvimento do projeto realizado.

2.1 Logistica

De entre muitas definicGes existentes para Logistica, 0 Council of Supply Chain Management
Professionals define “Logistica ou Gestdo Logistica como a parte da Cadeia de Abastecimento
que é responsavel por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e
as operacdes de armazenagem de bens, servicos e informacao relacionada entre o ponto de origem
e o ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades dos clientes”
(Carvalho 2012).

2.1.1 Perspetivas da Logistica

A logistica esta presente em muitas areas e instituicdes, sendo que podera ser vista sobre varias
perspetivas, algumas delas séo apresentadas a seguir (Carvalho 2012):

¢ Numa logica de Inventario e de Gestao de Stocks, a logistica trata de questdes de gestdo de
materiais, sejam eles, produtos finais, produtos semi-acabados ou matérias-primas;

¢ Numa logica de Cliente, a logistica procura alcancar os sete certos da Logistica: o produto
certo, para o cliente certo, na quantidade certa, na condi¢do certa, no lugar certo, no
tempo certo e ao custo certo, que na pratica, se resumem a quatro: os produtos certos, na
quantidade certa, no tempo certo e ao custo minimo;

e Numa ldgica Funcional ou de Gestdo Funcional, a logistica apresenta-se como um
conjunto de atividades que véo desde a especificagdo do produto e/ou materiais que a
empresa necessita, as atividades que estejam relacionadas com o suporte ao cliente,
incluindo a gestdo de todo o ciclo de encomenda, armazenamento de materiais e seu
manuseamento, layout fabril, entre outras;

e Numa ldgica de Senso Comum, a logistica engloba todas as atividades e tarefas previstas
No processo interno que a enquadra.

2.1.2 Atividades da Logistica

De entre muitas atividades logisticas € de referir a gestdo do ciclo de encomenda uma vez que
incorpora as atividades mais correntes da gestdo de materiais, assim como 0 seu manuseamento e
stock, gestdo de transporte, de armazenagem, entre outras. Cada vez mais, a fase da producéo e o
seu planeamento tem um papel importante para a Logistica uma vez que a Logistica €
determinante na ligacdo entre as encomendas/previsdes de encomendas e a producdo. Por outro
lado, como principal output, temos o servico ao cliente, o que implica a necessidade de alcancar
0s sete certos da Logistica (Carvalho 2012).
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Sendo a Gestdo Logistica, uma gestdo de trade-offs de equilibrios, consideram-se como
dimens@es centrais da Logistica: 0 tempo, o custo e a qualidade do servi¢o, como se verifica na
Figura 1.

Tempo

Qualidade

do servico
< Leanness >

Figura 1 — Trindmio das dimensdes da Logistica — Adaptado de Carvalho 2012

Custo

As trocas entre as dimensfes tempo, custo e qualidade tem de ser vistas como um todo, uma vez
que, individualmente podem prejudicar as restantes dimens@es. Assim, a Gestdo Logistica tera de
procurar equilibrios e solugdes balanceadas de forma a beneficiarem o trinémio como um todo.
“Uma boa ligacdo entre tempo e custo desenvolve o argumento agilidade; uma boa ligagao entre o
custo e qualidade do servi¢co desenvolve o argumento leveza e uma boa ligagcdo entre tempo e
qualidade do servico desenvolve o argumento capacidade de resposta” (Carvalho 2012).

Todo este ciclo recebe um conjunto de inputs e gera um conjunto de outputs para ir ao encontro
das necessidades do cliente. E na capacidade de gerir o sistema logistico que se revela a
capacidade de resposta de uma empresa.

2.2 Supply Chain

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals “A gestdo da Cadeia de
Abastecimento envolve o planeamento e a gestdo de todas as atividades de sourcing e
procurement, conversdo e todas as atividades logisticas. E importante referir que a Gestdo da
Cadeia de Abastecimento envolve a coordenacdo e a procura de colaboracdo entre parceiros de
cadeia ou de canal, sejam eles fornecedores, intermediarios, prestadores de servi¢cos logisticos ou
clientes. Em esséncia, a Gestdo da Cadeia de Abastecimento integra as componentes
abastecimento e procura dentro e entre empresas” (Carvalho 2012).

De uma forma mais sintética, mas ndo menos importante, Beamon definiu a cadeia de
abastecimento como sendo um processo integrado em que Varios intervenientes, fornecedor,
fabricante, distribuidor e cliente, se unem para: adquirir matérias-primas; converter essas
matérias-primas em produtos finais e fornecer os mesmos ao cliente final (Beamon 1998).
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2.2.1 Macro-processos

Como as defini¢cdes descritas sugerem, a cadeia de abastecimento deve ser olhada como um todo
em vez de se focar apenas internamente, de forma a obter ganhos em termos da qualidade, tempo
e custos. Para tal, é necessaria uma forte relacdo entre os varios intervenientes da cadeia de
abastecimento, fornecedores, fabricantes, distribuidores, clientes e todos os que fazem parte dessa
cadeia, assim como uma forte capacidade de integracdo da informacdo e planeamento, pelo que
pode ser exemplificado pela Figura 2.

< Planear >
| SDurce>| Entregar>| Pdeuzir>

Figura 2 — Macro — processos da Cadeia de Abastecimento — Retirado de Carvalho 2012

Essa forte relacdo entre os intervenientes e a integracdo da informacao e planeamento ao longo de
toda a cadeia tem como principais objetivos (Carvalho 2012):

e Reduzir ineficiéncias;

e Aumentar a partilha de informacéo;

e Reduzir o tempo de ciclo da cadeia;

e Sincronizar de uma forma mais eficaz a producao com a procura;
e Concentrar na satisfagdo das necessidades dos clientes finais.

Segundo Bowersox, a esséncia da relagdo na Cadeia de Abastecimento ¢ “partilhar informacao,
desenvolver planos estratégicos comuns e sincronizar operagdes” (Carvalho 2012).

2.2.2 Planeamento da Cadeia de Abastecimento

A implementacdo dos conceitos de Gestdo da Cadeia de Abastecimento desencadeia o
planeamento e faz com que este desempenhe um papel mais estratégico na organizagdo, o que
pode ser observado pela Figura 2, sendo o planeamento integrado, um dos principais
macroprocessos da Cadeia de Abastecimento.

Na Figura 3, verifica-se que a camada do planeamento tatico, sendo este designado por
planeamento da Cadeia de Abastecimento, integra o planeamento da procura, dos stocks, da
producdo e dos materiais numa equipa Unica, englobando fornecedores e clientes com o objetivo
de otimizar o todo, o sistema, e ndo as partes (Carvalho 2012).
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Figura 3 — Perspetiva de Planeamento — Retirado de Carvalho 2012

A forma como a Gestdo da Cadeia de Abastecimento é planeada e implementada, se de uma
forma integrada ou fragmentada, estimula o sucesso ou insucesso da Cadeia de Abastecimento.

2.2.3 Nivel de Servigo ao Cliente

A definicdo do nivel de servigo ao cliente que se pretende é tarefa central em todo o processo de
planeamento, especialmente ao nivel estratégico. Sendo que, o sucesso de todo o planeamento
estratégico estd no estabelecimento do nivel de servico adaptando-o ao mercado e a
sustentabilidade da Cadeia de Abastecimento a longo prazo (Carvalho 2012).

2.2.4 Fornecedores

Como ja mencionado ao longo deste capitulo, as relagdes entre os intervenientes da Cadeia de
Abastecimento é vital para o desempenho da mesma. Assim, na relacdo de parceria com 0s
fornecedores é importante as duas partes investirem nessa relacdo para que se encontrem bons
resultados.

No entanto, para que a relacdo com o fornecedor seja benéfica para a Cadeia de Abastecimento, é
prioritaria a avaliacdo e selecdo dos fornecedores para reduzir e/ou evitar um numero significativo
de problemas, tais como, atrasos nas encomendas, material ndo conforme, entre outros. O
processo de avaliacdo e sele¢do dos fornecedores pode ser descrito como uma sequéncia de sete
etapas (Carvalho 2012):

e Reconhecimento da necessidade: Para que o processo de avaliacdo e selecdo de
fornecedores acontega, inicialmente existe o reconhecimento da necessidade de avaliar e
posteriormente selecionar ou alterar o fornecedor.

e Identificacdo dos requisitos: Os requisitos podem variar entre empresas ou mesmo dentro
da propria empresa, assim, a empresa deve definir quais os niveis de performance
minimos pretendidos nas diferentes areas: qualidade, custos, tempo de entrega, entre
outros.
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e Definicdo da estratégia de sourcing: A definicdo da estratégia de sourcing define
orientacOes relativamente a: numero de fornecedores, fornecedores nacionais ou
internacionais, tipo de contrato a ser estabelecido, tipo de fornecedores a serem avaliados
e natureza da relagdo com os fornecedores.

e Fontes de abastecimento: Nesta etapa € avaliada a capacidade do fornecedor satisfazer os
requisitos e a importancia estratégica ou complexidade envolvida.

e Limitar o numero de fornecedores: Séo eliminados os fornecedores que ndo sdo capazes
de satisfazer os requisitos. Alguns dos critérios mais utilizados sao: valor da
compra/volume faturagdo; experiencia prévia; analise de réacios de liquidez, entre outros.

e Determinar 0 método de avaliacdo dos fornecedores: O método de selecdo € influenciado
por Vvérias variaveis, alguns exemplos: importancia da compra em termos de volume;
importancia da compra em termos de performance do produto e se, se trata de uma
compra nova, modificada ou repetida. Os fornecedores poderdo ser avaliados através da
informacéo fornecida diretamente pelos mesmos ou atraves da realizacdo de auditorias aos
fornecedores. Os principais critérios utilizados na avaliagdo podem ser divididos em
quatro categorias: preco, servico, qualidade e entregas.

e Selecionar o fornecedor: Esta é a etapa final de todo o processo de avaliacdo e selegdo,
sendo que as atividades associadas a esta etapa podem variar dependendo do produto a ser
adquirido.

Todo o processo de avaliagdo e selecdo do fornecedor ndo pode ser executado apenas por um
departamento da empresa (compras) mas terd de ser discutido com todos os departamentos
envolventes direta ou indiretamente na relacdo de parceria. Na Figura 4, é apresentada uma matriz
de relacionamento entre comprador e fornecedor de forma a classificar as relacbes com o0s
fornecedores, explicitando a importancia/dependéncia do fornecedor para o comprador e vice-
versa.

Critica
=
=
Lo Colaboragdo Limitada Alinhamento
o . r
£ 2 (favorece o cliente) estratégico
8 5 Elevads
o CE
T 5
TS
- O “u tr
T m m E.IT I?
<% = muitos
< o Indiferenga Mo preferido
o
o mutua (favorece o fornecedor)
E
rrelevante
Commodity “Urn entre muitos” Elevada Critica

Importéncia (de fornecedor) para o comprador

Figura 4 — Matriz de relacionamento entre fornecedor e comprador — Adaptado de Carvalho 2012
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2.2.5 Informacgéao

Segundo o dicionario, informacdo é um ato de informar, esclarecer, dar o conhecimento, informar
um processo (1996). E essencial a existéncia dum fluxo de informag&o ao longo de toda a Cadeia
de Abastecimento e na Gestdo da Cadeia de Abastecimento para que as relagGes existentes, ja
mencionadas, tenham sucesso.

Na perspetiva de alguns autores, existem dois grandes grupos de informacdo na Cadeia de
Abastecimento: interna ou intraorganizacional, no interior das empresas e externa, com as partes,
no exterior, com que as empresas se relacionam (Carvalho 2012).

Na linha de pensamento de alguns autores, para que as necessidades de informacdo dos seus
utilizadores sejam atingidas para que a informacdo possa ser vista como um recurso estratégico,
uma fonte de vantagem e de diferenciacdo competitiva, essa informacdo deverd ter em conta
alguns principios, sendo eles (Carvalho 2012):

e Disponibilidade: Informagdo necessaria pronta, consistente, de rapido acesso e atualizada;

e Exatiddo: Para que ndo exista incerteza, a informacdo deve ser exata, precisa, correta e
fidedigna;

e Oportunidade: A informacdo deve ser oportuna de modo a eliminar a lacuna temporal
entre 0 momento em que determinada atividade tem lugar, fisicamente, e esta se torna
visivel no sistema de informacao;

e Gestdo por excecdo: A informacdo devera valorizar situagdes problematicas ao longo da
Cadeia de Abastecimento;

e Flexibilidade: A informacéo deve ser capaz de satisfazer as necessidades dos utilizadores,
tendo em conta todas as mudangas que possam existir;

e Formato: A informacdo deve ser apresentada no formato adequado, contendo a
informacdo necessaria aos fins a que se destina, na sequéncia, estrutura e suporte
adequado.

No ambito do fluxo de informacéo, existem dois elementos fundamentais: a comunicacao e os
recursos que apoiam a comunicacdo. E para uma comunicacdo eficaz, tem de existir uma
combinacdo entre varios aspetos sendo eles: a periodicidade; o tipo de informacdo partilhada; o
canal de comunicacdo, pessoal, telefone, fax, email, sistemas informaticos, entre outros e o
feedback (Cunha 2009). A comunicacgdo de toda a informacdo necessaria tem de ser permanente
entre todos os elementos da Cadeia para que seja possivel atingir a capacidade de resposta
pretendida para que, em tempo Util, seja possivel intervir, corrigir e prevenir a ocorréncia de
situacOes menos desejadas (Carvalho 2012).

“A troca de informacdo pode ser facilitada por sistemas e tecnologias que visam garantir a
informacdo necessaria a desejada coordenacdo dos membros, conferindo visibilidade a cadeia e
conduzindo a melhoria do servigo prestado ao cliente” (Carvalho 2012). Assim, cabe a cada
empresa a responsabilidade de decidir qual o sistema de informacao mais adequado a utilizar entre
os intervenientes da Cadeia de Abastecimento.
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2.3 Business Process Management - BPM

De entre as muitas definicdes de BPM escolhemos a seguinte: “os processos de negocio que
suportam o uso de métodos, técnicas e software para projetar, aprovar, controlar e analisar
processos operacionais envolvendo seres humanos, organizages, aplicacdes, documentos e outras
fontes de informagao” (Van Der Aalst 2003). De uma forma resumida, pode dizer-se que BPM “¢
a unido entre a gestdo de negdcios e a tecnologia da informagdo com o objetivo de promover a
melhoria dos processos e otimizar os resultados de uma organizagao” (Stefanini 2013).

Os objetivos de uma empresa serdo alcangcados de uma forma mais eficaz se 0s seus recursos e
atividades forem geridos como um conjunto de processos interligados (Faria 2013). Razéo pela
qual o BPM tem sido um dos principais investimentos das empresas com o objetivo de alcancar
vantagem competitiva de forma a aumentar a produtividade, reduzir custos e melhorar a
rentabilidade (Stefanini 2013).

Sendo o BPM um método de gestdo orientado a processos € ndo uma tecnologia (Ko 2009), na
Figura 5, observa-se que a gestdo dos processos resulta da acdo conjugada de 3 linhas de
pensamento (Faria 2012).

Reengenharia

U

Business Process
Management

Gestdo da a Q Gestdo do
Qualidade Workflow

Figura 5 — Linhas de pensamento do BPM — Adaptado de Faria 2013

Sendo que a gestdo da qualidade implica a melhoria dos processos existentes com a finalidade de
garantir a qualidade de servico e a reducdo de custos. A reengenharia envolve o redesenho dos
processos de negdcio tendo por objetivo oferecer mais valor ao cliente. A gestdo do workflow
abrange a automatizacdo dos fluxos de informacgé@o para melhorar a eficiéncia e o controlo dos
processos internos (Faria 2012).

2.4.1 Ciclo de vida BPM

Segundo a Association of Business Process Management Professionals, uma das formas de gerir
0s processos de negocio é através do uso do ciclo de vida do BPM (Milan 2012). Segundo a
mesma Association of Business Process Management Professionals, o ciclo BPM envolve 6
etapas, a seguir descritas (Milan 2012; Stefanini 2013) e apresentadas pela figura 6:
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Estratégia e

Planeamento do
Processo )

-

. Analise dos
Refinamento do
Processos de
Processo 5o
) Negocio
%t Ciclo BPM 3§
Desenhoe
Controlo e ,,,
. Modelagdo dos
Monitorizagdoe do
Processos de
Processo

’ MNegdcio /

' Implementagao
do Processo

Figura 6 — Ciclo de vida do BPM — Adaptado de http://bpmsincronicity.wordpress.com/

Planeamento e estratégia: momento em que sao delineados planos de forma a desenvolver
estratégias dirigidas para processos, definindo objetivos e metas sempre com o intuito de
gerar valor para o cliente;

Anadlise: fase em que 0s processos atuais sdo identificados e avaliados;

Desenho e modelacdo: o desenho do processo € a materializacdo do processo tendo como
objetivo o0 seu entendimento e compreensdo, avaliando os fatores favoraveis e
desfavoraveis;

Implementacdo: etapa de passagem do desenho para a prética, isto €, passagem do
processo atual para o processo sugerido;

Monitorizacdo e controlo: a continua medi¢do dos processos avalia o desempenho dos
processos fornecendo informacgdes necessarias para novas decisoes;

Refinamento: para que os objetivos pretendidos sejam alcancados é fundamental a analise
dos resultados para a realizacdo de ajustes necessarios de forma a implementar melhorias
num determinado processo.

Todas estas fases podem variar de empresa para empresa. No entanto, as empresas devem ter em
atencdo que o BPM é um modelo de gestdo de melhoria continua, que devera estar focado nos
objetivos estratégicos e pretendidos da empresa, envolvendo todos os departamentos (Pizza 2012).

2.4 Key Performance Indicators - KPIs

O ambiente empresarial sofreu alteracfes ao longo dos anos, sendo que hoje em dia se encontra
mais competitivo do que nunca. A ambicdo de objetivos claros numa empresa é um fator de
sucesso (Falck 2011). A fim de se atingir os objetivos, uma empresa necessita de uma estratégia
para ir de encontro as expectativas dos clientes, definidas em termos de qualidade do produto,
entrega do produto no prazo e precos competitivos (Falck 2011; Weber 2005).
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Para uma empresa alcancar o sucesso, € importante o desenvolvimento de diferentes indicadores
de desempenho que captem importantes fatores competitivos (Falck 2011; Reh 2005). A medicao
do desempenho é importante porque identifica as falhas presentes no desempenho e fornece a
indicacdo do progresso para a corre¢cdo das mesmas (Weber 2005).

Nesse sentido, as empresas desenvolvem KPIs orientados para a estratégia definida. Os KPIs s&o
ferramentas de andlise e planeamento para controlo operacional (Falck 2011).

Existem diversos tipos de KPIs sendo que as razdes para usa-los e a forma como usé-los varia de
empresa para empresa (Falck 2011). Os KPIs definidos pela empresa devem refletir os objetivos
da mesma e podem-se alterar @ medida que os objetivos da empresa se modifiquem (Reh 2005).

2.5 Melhoria Continua

Atualmente, as empresas assumem a competitividade respondendo as exigéncias do mercado e
realizando as suas estratégias de negocio se estas forem orientadas por quatro perspetivas
principais: Qualidade, Custo, Prazo e Flexibilidade. Para que seja possivel concretiza-las e
proporcionar o equilibrio das transacGes, uma empresa sentira a responsabilidade de adotar
estratégias de melhoria continua.

Tal como foi referido por J. M. Juran: “Um ano sem evoluir ¢ um ano ganho pela concorréncia”
(Faria 2012). Para que uma empresa permaneca competitiva, deverd melhorar continuamente,
tanto os seus produtos, adaptando-os as novas exigéncias do mercado, cOmo 0S Seus processos
internos, reduzindo custos e prazos de entrega (Faria 2012).

O conceito Melhoria Continua estd relacionado com a capacidade de focalizagdo critica das
organizacOes para observar e resolver os problemas passo a passo, com ciclos curtos de mudanca
mas com frequéncia elevada, sendo que o processo de resolucdo dos problemas passa pela
identificacdo das causas e posteriormente pela escolha, planeamento e padronizacdo da solucédo
(Carina 2003). Por ser um conceito simples, de facil entendimento e de baixo nivel de
investimento, a melhoria continua tem sido, cada vez mais, reconhecida como uma das dindmicas
da gestdo mais eficazes no aumento da competitividade de uma empresa (Carina 2003).

Segundo Davenport, a Melhoria Continua ocorre de baixo para cima no organograma da empresa,
sendo os colaboradores envolvidos na analise e nas propostas de mudanga nos processos internos
em que participam. Por outro lado, a reengenharia de processos acontece de cima para baixo,
porque os colaboradores que controlam fungbes variadas estdo mais aptos para reconhecer
oportunidades de melhoria (Mesquita 2013). Com isto, verifica-se que todos os colaboradores de
uma empresa, independentemente da posi¢cdo no organograma, podem e devem participar nos
projetos de melhoria.

“As pessoas, a todos os niveis, sdo a esséncia das organizacdes. S6 quando as pessoas estdo
motivadas e envolvidas é possivel tirar o melhor partido das suas capacidades em beneficio da
empresa e delas proprias” (Faria 2012).
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3 Caracterizacdo da Situacao Atual na CaetanoBus

No capitulo que se segue, seré caracterizada a situacdo que atualmente se vive na CaetanoBus, em
referencia as necessidades dos intervenientes do ciclo Time to Market, ou seja, aos fornecedores e
colaboradores internos da Empresa. Sera também abordada a realidade atual relativamente aos
tempos que de facto se verificam, na colocagdo de encomendas e rececdo das mesmas. Serdo
ainda identificados os problemas e os métodos para a anélise dos mesmos.

3.1 Situacao atual relativa aos Fornecedores

Como anteriormente mencionado, a relacdo de parceria com os fornecedores é fator de maior
importancia e relevancia no tocante a obtencdo de resultados favoraveis na resposta ao cliente.
Nesse sentido, foi detetada a importancia da percecdo, de uma forma mais concreta, das
necessidades dos fornecedores em relacdo a CaetanoBus, tal como a perce¢do da organizagdo e da
forma como os fornecedores reagem as encomendas solicitadas pela CaetanoBus.

O método utilizado para esta questao baseou-se na realizacdo de um inquérito e posterior envio do
mesmo para um grupo de vinte e oito fornecedores. A selecdo de fornecedores para o envio do
inquérito teve em conta dois critérios:

1. Fornecedores locais, com janela de descarga;

2. Fornecedores com maior valor de compra pela empresa, no periodo de 1 de setembro de
2012 a 30 de abril de 2013.

O primeiro critério foi estabelecido por se considerar mais acessivel a implementacdo de
melhorias no ciclo Time to Market na relacdo com os fornecedores que estdo localizados nas
imediagdes da CaetanoBus e por outro lado, porque estdo incluidos na janela de descarga, ou seja,
efetuam entregas de material nas instalacdes da CaetanoBus todos os dias.

Os restantes fornecedores, foram selecionados pelo critério do maior valor de compra, pois
representam um maior nivel de incorporagéo no produto da Empresa em custo unitario que numa
ligacdo de menor proximidade que os locais podem condicionar o ciclo Time to Market.

A lista de fornecedores selecionados para o envio do inquérito pode ser consultada no anexo A.
3.1.1 Realizagao do inquérito

Verificada a selecdo dos fornecedores, as questdes do inquérito foram pensadas de forma a
concretizarem-se 0s seguintes objetivos:

e Como é que os fornecedores reagem e tratam as encomendas da CaetanoBus, e de que
forma estes compreendem e revelam a importdncia que a Empresa tem para 0s
fornecedores;

e Como é que os fornecedores se preparam para a solicitacdo das encomendas planeadas e
para os picos da CaetanoBus;

e Como é que os fornecedores se preparam para encomendas urgentes da Empresa;
e Compreender as razfes dos atrasos nas entregas das encomendas;

e Compreender as necessidades e dificuldades que os fornecedores encontram para dar
resposta as encomendas da CaetanoBus.
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De um modo geral, pretende-se identificar os pontos criticos existentes na relacdo com o0s
fornecedores, tendo em vista a sua melhoria. Em referéncia ao ja descrito, este inqueérito foi
realizado e posteriormente enviado ao conjunto de fornecedores j& selecionados, podendo o
mesmo ser consultado no Anexo B.

Apos uma analise deste inquérito e tendo em conta 0s objetivos a concretizar, as questdes que se
colocam podem ser divididas da seguinte forma:

e Questdes 1 a 8 — Perceber a organizacao e dimenséo da empresa fornecedora:
o Questdo 2 — Avaliar a certificacdo da empresa fornecedora;

o Questdo 3 e 4 — Verificar se a contratagdo de trabalhos temporérios favorece o
cumprimento dos prazos de entrega e se recorrer & subcontratagdo, concentra a
empresa fornecedora no que faz melhor;

o Questdo 5 — Verificar se a producdo para stock sera favoravel a CaetanoBus, uma
vez que a resposta por parte do fornecedor serd mais eficaz;

o Questdo 8 — Perceber a importancia (volume de compra) que a Empresa tem para
os fornecedores.

e Questdes 9 a 11 — Avaliar a capacidade de resposta a picos da CaetanoBus;

e Questbes 12 a 14 — Saber como é que os fornecedores reagem e se preparam para as
encomendas da Empresa, isto €, como é que as encomendas se enquadram na capacidade
de resposta do fornecedor;

e Questdo 15 — Avaliar a capacidade de resposta para entrega de encomendas nos prazos
requeridos;

e Questdes 16 a 18 — Avaliar a capacidade de resposta a encomendas urgentes;

e Questbes 19 e 20 — Avaliar se a comunicacdo e a partilha de informacdo é
eficaz/suficiente;

e Questdo 21 — Captar sugestbes por parte dos fornecedores para uma melhor relagdo
Fornecedor/CaetanoBus.

A classificacdo acima descrita orientara a posterior andlise e avaliacdo dos resultados dos
inquéritos que serdo apresentadas no capitulo 4.

3.1.2 Apresentacgao dos resultados dos Inquéritos

De forma a avaliar a situacdo atual, no que diz respeito aos fornecedores, neste capitulo serdo
apresentados os resultados dos inquéritos. Devido ao ndmero elevado de graficos, neste capitulo
apenas serdo apresentados os resultados mais relevantes para a analise, ou seja, resultados
relacionados com sugestfes para a CaetanoBus, dificuldades e necessidades expressas pelos
fornecedores, os restantes resultados podem ser consultados no anexo C.

Dos vinte e oito inquéritos enviados, foram obtidas vinte e uma respostas, 0 que equivale a 75%
dos fornecedores notificados, nimero que consideramos uma amostra consideravel para posterior
analise e avaliagéo.

Os graficos e tabelas apresentados a seguir, graficos 1 a 10 e tabelas 1 e 2 revelam os resultados
dos inquéritos enviados aos fornecedores.
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3. Recorre a contratagdo de trabalhos temporarios? 4.Recorre a subcontratagdo?
Sim
10%

Gréfico 2 — Percentagem de contratacdo de Gréfico 1 — Percentagem de subcontratacéo
trabalhos temporarios

Pela leitura gréfica constata-se que os fornecedores analisados ndo recorrem a contratagdo de
trabalhos temporarios, podendo por tal concluir-se que o cumprimento dos prazos ndo pode ser
analisado tendo em conta esta questéo.

5. Sistema de producio 8. Percentagem total da producdo para a Chus

Gréfico 4 — Sistema de producgéo Gréfico 3 — Percentagem total de producéo para a
CaetanoBus

O grafico 3 indica que o sistema de producédo do fornecedor ndo sera favoravel para a CaetanoBus
uma vez que grande percentagem dos fornecedores em estudo ndo produz para stock. Para avaliar
0 peso da Empresa na producéo do fornecedor, foi considerado o valor minimo de 30%, sendo que
48% dos fornecedores avaliados produz mais de 30% da producéo total para a CaetanoBus.

Do grafico 5 ao 8 ¢ possivel verificar que os fornecedores revelam capacidade de resposta no que
diz respeito a picos de produgdo da CaetanoBus, cumprindo prazos de entrega e encomendas
urgentes.
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9. Tem capacidade para dar resposta a picos de 15. Tem capacidade para responder a encomendas nos prazos
necessidade da Cbus?

acordados?

Nao

Gréfico 6 - Capacidade para dar resposta a picos de
necessidade da CaetanoBus Grafico 5 - Capacidade para responder a
encomendas nos prazos acordados

16. Tem capacidade para responder a encomendas 17.Em que mEdId? as entregasurgentes afetama
urgentes? capacidade de resposta?

Nao

§/resposta
o /resp

4%

Gréfico 8 - Capacidade para responder a
encomendas urgentes

Gréfico 7 - Forma como as entregas urgentes afetam a
capacidade de resposta

O grafico 9 indica que os fornecedores consideram eficaz a forma de comunicacdo com a
CaetanoBus. Porém, a pequena percentagem que indica que a comunicacdo com a CaetanoBus
ndo e eficaz, fundamenta esse juizo pela inexisténcia de planos fiaveis com variacdo constante e
sistematica dos mesmos.

Pelo grafico 10 é possivel verificar a consciencializacdo das necessidades que os fornecedores
identificam como possiveis melhorias para a relacdo de parceria fornecedor/CaetanoBus. A tabela
1 auxilia o grafico 10 pelo que descreve a alternativa do meio de comunicacédo, qual a informacéo
adicional a ser partilhada e outras necessidades encontradas para possiveis melhorias.
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20. De modo a diminuir o tempo de entregas, quais as
19. Considera a forma de comunicagdo com a necessidades que identifica como possiveis melhorias
Chus eficaz? 90,00%
Nio* 80,00% 80,95%
10% 70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30.00% 23,81%
0, 14.299
20,00% . 553% u
- = -
0,00% e
Planode Alteragdomeio  Partilhade Qutras*** Nadaa alterar
producdo de informacao**

Gréfico 9 - Forma de comunicacéo com

comunicagdo®

CaetanoBus
Grafico 10 - Necessidades encontradas para possiveis
melhorias

Tabela 1 — Necessidades identificadas para possiveis melhorias

* Comunicacdo direta

** Plano alargado de producdo, para uma gestdo de
stocks mais eficaz

** Desenhos técnicos/sugestao de alteracdes

** Planificagdo das encomendas, melhorar

** Mal saibam das encomendas firmes de autocarros
passar 0 mais rapido possivel a informacdo das
encomendas

** Necessidades Previsionais

*** Plano de produgéo efetivo a 3 meses

***  Assumir programas de pedido de entregas
segundo regras previamente definidas e acordar

Para que se verifiguem melhorias no tempo de entrega das encomendas, na tabela 2 estdo
descritas as sugestdes apresentadas pelos fornecedores.
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Tabela 2 - Sugestdes dos fornecedores para uma melhoria do tempo de entrega das encomendas

Planos de producao deverdo ser mais assertivos para uma melhor planificacdo de stocks

Encomendas e prazos das mesmas atempados e ajustados ao tempo necessario de fabrico

Colocacéo do pedido de compra com um minimo de um més

Melhorar a planificacdo das encomendas

Antecipar ao maximo a coloca¢do das encomendas

Previsdo anual de consumos

Entrega de carta de acabamentos, planos de producéo e previsdo de existéncia de stock por
parte da Caetano

A disponibilizaco das listas ship to line quinzenalmente seria mais adequada.

Serem emitidas entregas totais para entregas faseadas

Uma das grandes dificuldades que a empresa tem no cumprimento de alguns prazos de
entrega, deve-se a demora na finalizacdo dos projetos (falta de informacéo da especificacao
do carro no tempo devido) provocando consequentemente atrasos na producgéo e no
fornecimento do produto final

3.2 Tempos reais de colocacéo e entrega de encomendas

Os materiais necessarios para a producdo de um autocarro sdo encomendados aos diversos
fornecedores. No entanto, por vezes, esses materiais ndo se encontram disponiveis nas instalacdes
da CaetanoBus na data pretendida por diversas razdes, sejam elas porque o fornecedor se atrasou a
entregar a encomenda, porque a encomenda foi colocada fora da data, ou ainda porque € um
material que o cliente ndo especificou atempadamente, entre outras.

Aos materiais que ndo estdo disponiveis na data da necessidade atribui-se a classificacao:
materiais em falta. Esta falta de material é detetada quando se realiza o sistema de abastecimento
por Picking que se baseia numa lista de localiza¢des, denominada Lista de Picking. Esta lista é
obtida através do sistema SAP baseando-se no Mapa de Picking, que determina o dia em que deve
ser iniciado o abastecimento de cada posto de trabalho, e descreve o material necessario para o
mesmo. Os materiais que ndo se encontram em stock no momento de abastecimento passam a
fazer parte de uma base de dados de faltas sendo registada a data desse momento, como data de
corte.

Para avaliar o tempo real de colocacdo de encomenda e o tempo real de entrega da encomenda
pelos fornecedores foi realizada uma anélise com o seguinte procedimento:

e Escolha de 4 fornecedores locais: Fornecedor 16, 12, 2 e 23;

e Levantamento de todos os materiais encomendados aos fornecedores no periodo de 1 de
setembro de 2012 e 30 de abril de 2013;

e Levantamento dos materiais, descritos no ponto anterior, com trés ou mais faltas;
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e Levantamento das datas, dos materiais acima descritos:
o Data de corte (data em que o material foi necessario e ndo estava disponivel);
o Data de entrega (data em que o material foi entregue);
o Data de encomenda (data da colocacdo da encomenda);
o Data de remessa (data em que o material deve ser entregue).

e Levantamento do Lead Time do material, isto €, tempo que o material demora desde a
colocacdo da encomenda até o material estar disponivel nas instalacdes da CaetanoBus.

e Ap0s a recolha de todos estes dados foram contados os dias Gteis para cada material,
entre:

o Data de encomenda e Data de remessa — (a), para se verificar quantos dias foram
atribuidos, pelos planeadores de materiais, desde a colocacdo da encomenda até a
chegada do material;

o Diferenca entre (a) e o Lead Time do material — (b), para se verificar se foram
atribuidos, pelos planeadores de materiais, mais, menos ou 0s mesmos dias do que
0 Lead Time correspondente ao material em analise;

o Data de remessa e Data de corte — (c), para se verificar os dias de diferenga entre
a data da entrega do material, atribuida pelos planeadores de materiais e a data de
necessidade do material, se o corte foi dado antes, depois ou no dia da data de
remessa;

o Data de remessa e data de entrega — (d), para se verificar quantos dias o
fornecedor demorou a entregar o material, se entregou antes, depois ou no dia da
data de remessa.

De seguida, sdo apresentados os resultados da analise descrita sendo que foram analisados 115
casos para o fornecedor 16, 76 para o Fornecedor 12, 180 casos para o0 Fornecedor 2 e 57 para o
Fornecedor 23.

Lead time (b) Corte VS Remessa (c)
4,35%
14,78%

B Maisdias H Corte dado antes

B Menos dias B Corte dado depois

Diascertos Corte dado no dia

Gréfico 12 — Analise da atribuicéo dos dias, pelos Gréfico 11 — Andlise da data de corte

planeadores de materiais, para entrega da relativamente a data de remessa — Fornecedor 16

encomenda — Fornecedor 16
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Entrega do fornecedor (d)

B Fornecedor entrega
antes

B Fornecedor entrega
depois

® Fornecedor entrega
no dia

Lead time (b)

0,00%

W Maisdias
B Menos dias

m Diascertos

Grafico 14 - Anélise dos dias que o fornecedor
demora a efetuar a entrega — Fornecedor 16

Gréfico 13 — Anélise da atribui¢do dos dias, pelos
planeadores de materiais, para entrega da
encomenda — Fornecedor 12

Corte vs Remessa (c)

9,21%

m Corte dado antes
M Corte dado depois

® Corte dado nodia

Entrega do fornecedor (d)

3,95% 10,53%

m Fornecedor entrega
antes

M Fornecedor entrega
depois

W Fornecedor entrega
no dia

Gréfico 15 — Analise da data de corte
relativamente a data de remessa — Fornecedor 12

Gréfico 16 - Andlise dos dias que o fornecedor
demora a efetuar a entrega — Fornecedor 12

Lead time (b)

2,78%

H Mais dias
B Menos dias

m Diascertos

Corte vs Remessa (c)

9,44%

B Corte dado antes
B Corte dado depois

m Corte dado nodia

Gréfico 18 — Analise da atribuicéo dos dias, pelos
planeadores de materiais, para entrega da
encomenda — Fornecedor 2

Gréfico 17 — Analise da data de corte
relativamente a data de remessa — Fornecedor 2
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Entrega do fornecedor (d) Lead time (b)

0,00%

10,56%

1 8.77%

B Fornecedor entrega
antes

m Mais dias

M Fornecedor entrega = Menos dias
depois

Dias certos

Fornecedor entrega

no dia

Grafico 20 - Anélise dos dias que o fornecedor Gréfico 19 — Anélise da atribui¢do dos dias, pelos

demora a efetuar a entrega — Fornecedor 2 planeadores de materiais, para entrega da
encomenda — Fornecedor 23
Corte vs Remessa (c) Entrega do fornecedor (d)
5,26% 3,51% 14,04%

M Fornecedor entrega

antes
M Corte dado antes

M Fornecedor entrega
M Corte dado depois g

depois
Corte dada no dia Fornecedorentrega
no dia
Grafico 21 — Anélise da data de corte Gréfico 22 - Analise dos dias que o fornecedor
relativamente a data de remessa — Fornecedor 23 demora a efetuar a entrega — Fornecedor 23

Pelos resultados demonstrados, pode-se verificar que os Lead Times definidos ndo sédo
respeitados, quer pela CaetanoBus, quer pelos fornecedores. Se por um lado, sdo atribuidos menos
dias que os definidos para entrega da encomenda, por outro, os fornecedores realizam a entrega
dias ap0s a data definida, o que se pode relacionar com a percentagem de cortes efetuados apés a
data de remessa.

3.3 Situacdao atual relativa aos colaboradores

Para implementacdo de melhorias no ciclo do Time to Market, é muito importante envolver todos
os colaboradores de uma empresa. Para isso, € necessaria uma avaliagdo as necessidades dos
colaboradores assim como recolher opinides e sugestdes para possiveis melhorias.

Para uma melhor otimizagdo dos tempos anteriormente mencionados, optou-se também, para 0s
colaboradores da Empresa, pela elaboragcdo de um inquérito, estando na sua base concecional, a
obtencdo de respostas sinceras e reais, sem que existissem receios de expressdo de opinides e de
transmissdo de sugestdes. Nesse sentido, foi realizado um inquérito online anénimo, através de
um sistema gratis de inquéritos online: ferramenta Survio.

Os inquéritos foram realizados para os seguintes departamentos:

e Comerciais (SAC): departamento que atribui as especificagcbes segundo os requisitos do
cliente e negoceia a data de entrega do produto;
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e Engenharia (ENG): departamento que executa o desenvolvimento do produto segundo as
especificacoes;

e Compras (PUR): departamento que avalia e seleciona os fornecedores;

e Logistica (LOG): departamento que realiza a gestdo do ciclo de encomenda do produto —
gestdo de materiais e respetivo stock; gestdo de transporte e gestdo de armazenagem.

As questdes dos inquéritos foram pensadas de forma a clarificarem-se as necessidades dos
diversos departamentos assim como captar sugestdes para possiveis melhorias, tendo em conta as
especificidades de cada um dos departamentos. Neste sentido, foram realizados inquéritos
diferentes para cada departamento, com a excecdo dos departamentos de Engenharia e Logistica.
Os diferentes inquéritos podem ser consultados no anexo D.

3.2.1 Apresentacdo dos resultados dos inquéritos

De seguida serdo apresentados os resultados dos inquéritos com o objetivo de avaliar a situagdo
atual no que diz respeito as necessidades dos diferentes departamentos da CaetanoBus. Devido ao
numero elevado de graficos, alguns dos resultados, ndo menos importantes mas menos relevantes
para analise, podem ser consultados no anexo E.

Na tabela 5 sdo apresentadas as percentagens de respostas obtidas dos inquéritos enviados.

Tabela 3 — Percentagem de respostas obtidas

Percentagem de

Departamentos Inquéritos enviados | Respostas obtidas

respostas obtidas

: 3 0%
: : 5%
: : 100%
17 16 04%
35 30 86%

3.2.1.1 Resultados do departamento dos Comerciais

Do grafico 23 ao grafico 31 e tabelas 4 e 5 apresentam-se o0s resultados dos inquéritos relativos ao
departamento dos Comerciais.

2. Recebe toda a informagdo necessaria para analise
1.Forma de comunicagdo interna eficaz? de encomendas?

Gréfico 23 — Comunicagéo na CaetanoBus Grafico 24 — Rece¢do da informagéo
necessaria para analise de encomendas
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Pelo gréfico 23 observa-se que do ponto de vista dos colaboradores do departamento dos
Comerciais, a forma de comunicacao interna da CaetanoBus nao é eficaz. Uma das razGes para o
sucedido podera estar relacionada com a falta de informacgéo necesséria para o cumprimento das

suas responsabilidades, como indica o grafico 24.

3. Recebe toda a informagdo necessaria para efetuar
propostas eficazes?

4, Necessidades identificadas para efetuar propostas
eficazesao cliente

Usufruir de um
catdlogo
0%

—_—

Usufruir de um
configurador
100%

Gréfico 26 — Rececdo da informacéo
necessaria para efetuar propostas eficazes

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

5. Informacdes mais relevantes existentes no
configurador
6,67%66,67%

Graéfico 25 - Necessidades identificadas para
efetuar propostas eficazes

Tabela 4 — Legenda do grafico 27

a) Carrogarias disponiveis por chassis

b) Layouts disponiveis

c) Catalogo de tecidos/revestimentos
(painéis, condutas, cortinas...)

EEERESRR
f _

d) Catalogo de revestimento (soalho)

e) Catalogo de bancos e tapa-pernas
(com revestimentos possiveis)

f) Catalogo de climatizagdo

g) Catalogo de equipamento elétrico

h) Opcionais: WC

i)  Opcionais: cozinhas

Gréfico 27 — Informagdes mais relevantes existentes no

configurador

j) Outras

Tendo em conta a expressiva percentagem de respostas dos colaboradores, que considera receber
toda a informacgdo necesséria para efetuar propostas eficazes ao cliente, foi identificada como
necessidade usufruir de um configurador. No grafico 27 e tabela 4 encontram-se descritas as
informacGes mais relevantes a incluir no configurador.

Pelos gréaficos seguintes, grafico 28 ao grafico 31, pode-se concluir que 0s prazos, quer para a
rece¢do de informacg&o necessaria, quer para a realizacdo do trabalho do qual os colaboradores sdo

responsaveis, sao cumpridos quase sempre.
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6. Existe um prazo para rece¢do de informagdo que necessita? 6.1. Esse prazo é cumprido?
Ndo

120,00%

0%

100,00%
100,00%

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

0,00% 0,00% 0,00%
0,00% : : :
Sempre Quase sempre  Poucasvezes Nunca
Grafico 29 — Prazo para rece¢do da informagao Gréfico 28 — Cumprimento do prazo
necessaria
7. Existe um prazo para a realizagdo do trabalho do qual é 7.1. Esse prazo é cumprido?
responsavel?
X 120,00%
Nao
0% 100,00%
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
0,00% 0,00% 0,00%
0,00% T T T
Sempre Quase sempre Poucasvezes Nunca
Grafico 31 — Prazo para a realizagdo do trabalho Grafico 30 — Cumprimento do prazo

Na tabela 5 sdo descritas as sugestfes propostas pelos colaboradores do departamento dos
Comerciais para possiveis melhorias com o objetivo de uma resposta eficaz.

Tabela 5 — Sugestdes para uma resposta eficaz

Definicdo do alinhamento estratégico com objetivos iguais para toda a organizacdo

LOG (planeadores de materiais) devem seguir o plano de saidas e informar,
antecipadamente, quais os materiais que vao faltar e que impossibilitam a conclusdo das
unidades na data planeada

Otimizar o processo de fornecimento de materiais a produgdo para evitar a “visita” constante
de colaboradores da produgdo ao armazém

3.2.1.2 Resultados do departamento das Compras

Do grafico 32 ao grafico 41 e tabela 6 apresentam-se os resultados dos inquéritos relativos ao
departamento das Compras.
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1. Quais os aspetos que mais se valoriza num fornecedor?
120,00%
e 100,00% 100,00%
100,00%
0,
80,00% 60,00%
60,00%
’ 40,00%
40,00%
E 1720,00% 20,00%
0, |
20,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0,00% - .
<] S & o
Y & 2+ A% > & A9
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2 < 3
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o
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& e <& C
] R
<

Gréfico 32 — Aspetos que mais se valoriza num fornecedor

Pelo grafico 32 verifica-se que 0s aspetos que mais se valoriza na selecdo e avaliacdo de um
fornecedor dizem respeito ao cumprimento dos prazos, boa relagdo qualidade/preco e

qualidade do produto.

2. £ realizada uma avaliagio ao desempenho dos

fornecedores?
Nao

0%

2.1. Qual a periodicidade?

Haum
departamento
para este efeito

20%

Grafico 33 — Realizagdo de avaliacdo ao
desempenho dos fornecedores

Gréfico 34 — Periodicidade da avaliacédo ao
desempenho dos fornecedores

3. E realizado um estudo de mercado para a escolha e se
necessaria mudanca de fornecedor?

3.1.Qual a periodicidade?

Gréfico 36 — Realizacao de estudo de mercado
de fornecedores

Gréfico 35 — Periodicidade do estudo de
mercado de fornecedores
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4, 0 departamento recebe reclamagdes relativas aos 4.1, Que tipo de reclamagoes

fornecedores?
Ndo

0%

Maus servigos
prestados
33%

Gréfico 37 - Reclamagdes relativas a Graéfico 38 - Tipo de reclamacdes
fornecedores
4.2. De onde provém as reclamacgdes 4.3. As reclamagdes sdo avaliadas/verificadas?

Grafico 40 - Origem das reclamac6es Gréfico 39 — Avaliacdo das reclamacdes

4.4. As reclamagoes sdo solucionadas?
Ndo
0%

Gréfico 41 — Reclamagdes solucionadas

Analisando os graficos anteriormente apresentados, verifica-se que as reclamacgoes relativas aos
fornecedores, recebidas no departamento das Compras provém de toda a organizagdo sendo essas
avaliadas e solucionadas. Verifica-se também que sempre que necessario é realizada uma
avaliacdo e estudo de mercado para aperfeicoamento de situacGes que possam prejudicar a
resposta da CaetanoBus.

Na tabela 6 sdo descritas as sugestdes propostas pelos colaboradores do departamento das
Compras para possiveis melhorias na resposta ao cliente.
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Tabela 6 - Sugestdes para uma resposta eficaz

Melhoria da comunicagéo interna e maior clareza nos processos internos existentes

Fluxo de informacé&o entre departamentos deve ser mais eficaz

Melhorar a defini¢do da especificacdo do produto

Fornecedores que cumpram com a qualidade dos produtos e prazos de entrega

3.2.1.3 Resultados do departamento de Logistica e Engenharia

Do grafico 42 ao gréfico 48 e tabela 7 a tabela 10 apresentam-se os resultados dos inquéritos
relativos ao departamento de Logistica e Engenharia, uma vez que 0s inquéritos sdo iguais para 0s
dois departamentos.

Tabela 7 — Razdes da comunicagdo néo ser eficaz

1. Forma de comunicagdo interna eficaz? Usa'se demaSIadO 0 M |CrOSOﬁ: OutIOOk

Comunicacdo escassa

Comunicagdo pouco objetiva

Nao
64%

Comunicacdo demasiada burocratica

Falhas no fluxo de informacéo

Excesso de informacéo

Procedimentos pouco claros e incumprimento dos mesmos

rafico 42 — Comunicacao n noB . - ~
Grafico Comunicagao na CaetanoBus Imprecisdo na defini¢do das acbes

Falta de regras e/ou seu conhecimento pelos colaboradores

Pelo grafico 42 pode-se concluir que os colaboradores dos departamentos de Logistica e
Engenharia, também consideram que a forma de comunicacdo da CaetanoBus néo é eficaz. Tal é
justificado pelas raz6es descritas na tabela 7.

4. Necessidades que identifica como possiveis melhorias

2. Recebe toda a informacdo necessaria

Partilhade
informagdo
adicional

39%

Nao
77%

Grafico 44 — Rececao da informacao necessaria
Graéfico 43 — Necessidades identificadas como
possiveis melhorias
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Tabela 8 — Necessidades identificadas como possiveis melhorias

Evitar e alterar meio de comunicacao

Comunicacéo deve ser objetiva

Informacdo apoiada com documentos relevantes para o fim

Canais bem definidos e comuns a todos 0s departamentos

Cumprimento dos procedimentos/instrugdes internas

O grafico 43 indica que os colaboradores ndo recebem a informagdo necessaria para a realiza¢do
das respetivas funcdes, sendo que foi identificada como necessidade prioritaria a partilha de
informacdo adicional. No gréfico 44 e tabela 8 encontram-se enunciadas outras necessidades

sentidas pelos colaboradores.

5. Existe um prazo para a recegdo de informagdo que
necessita?
Néo
0%

80,00%

5.1. Esse prazo é cumprido?

70,00%

72,73%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

31,82%

20,00%

10,00%

0,00%

0,00% 0,00%
. | .

Sempre Quase sempre Poucasvezes Nunca

Gréfico 45 — Prazo para a rececdo da
informac&o necessaria

Grafico 46 — Cumprimento do prazo

6. Existe um prazo para a realizacdo do trabalho do qual é
responsavel?
Ndo
0%

Gréfico 48 - Prazo para a realizacao do
trabalho

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

6.1. Esse prazo € cumprido?

72,73%

13,64% 13,64%

. . 0.00%
T T T

Sempre Quase sempre Poucas vezes Nunca

Grafico 47 — Cumprimento do prazo

Os graficos acima apresentados, graficos 45 a 48, indicam que 0 prazo para a rececdo da
informac&o necessaria poucas vezes é cumprido, porém, o prazo para a realizacdo do trabalho do
qual os colaboradores sdo responsaveis é quase sempre cumprido.

Na tabela 9 sdo descritas algumas raz6es que justificam o atraso na realizacdo do trabalho.
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Tabela 9 — Razdes para atraso na realizagdo do trabalho

Atraso a montante

Alteracdes do cliente fora de tempo

Decisbes contraditorias

Atraso na entrega do chassi

Incumprimento de prazos por parte do fornecedor

Procura no mercado de solucgdes alternativas

Na tabela 10 encontram-se descritas as propostas de sugestdes de melhoria apresentadas pelos
colaboradores dos departamentos de Logistica e Engenharia para a obtencdo de uma resposta
eficaz.

Tabela 10 — Sugestdes para uma resposta eficaz

Maior e melhor comunicacéo e pro-atividade entre/intra departamentos

A informacdo devera ser rapida, assertiva e sem entropias

Definir e divulgar qual o fluxo de informacéo

Melhoria na simplificagdo dos procedimentos de trabalho e cumprimento dos mesmos

Definicdo clara das atividades, obrigaces de cada elemento na cadeia

Definir regras, comunica-las aos departamentos envolvidos e rigor no cumprimento destas

Melhorar os prazos para a rececdo de informacao necessaria para realizar o trabalho

As solicitacbes devem ser acompanhadas de toda a informagdo necessaria para o efeito
(documentacao/referéncias do fornecedor/catalogo/destino)

Alternativas de fornecedores, tendo em consideracao os picos de fornecimento

Maior partilha de informagéo entre a CaetanoBus e fornecedores (ambos os sentidos)

Defini¢do atempada de todas as necessidades dos clientes

Melhoria dos prazos de entrega ao cliente

Entrega do material as linhas a tempo de ser aplicado nos carros

Identificacdo correta dos materiais e do carro a que se destina

Atribuir o posto correto aos materiais
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4 Analise da Situacao Atual e Apresentacéo de solugdes

Apos a exposicao da situagdo inicial, através das respostas aos inquéritos, neste capitulo faremos
uma analise as questbes mais pertinentes apresentadas pelos intervenientes da cadeia de
abastecimento, assim como aos resultados obtidos relativamente ao tempo real de colocacdo de
encomendas e respetiva rececdo das mesmas. Serdo ainda definidas propostas de solucgdes para
resolucdo dos problemas identificados.

4.1 Estudo relativo aos Fornecedores sucinta

Nas tabelas 11 a 14 sdo apresentados, de forma concisa, 0s problemas assinalados pelos
fornecedores e as respetivas solugdes. As solu¢bes com asterisco (*) foram sugeridas em conjunto
com alguns colaboradores do departamento de Logistica responsaveis pelo planeamento de
materiais, as restantes foram sugeridas pelos fornecedores. A letra “G” descrita nas tabelas
seguintes significa que a solucao proposta é referente a todos os fornecedores.

Tabela 11 — Necessidades encontradas relativas ao plano de producéo

Plano de Producéo

Fornecedor

Problema Solucéo
4 51016 |18 |21 25 G

Enviar plano de producéo
Envio de plano de producdo  para os fornecedoresquendo | X | X | X | X X | X
0 recebem

Planos ineficazes — alteragbes =~ Cumprir prazos de definicdo

constantes e sem fundamento do produto e definir X
justificado, falta de definicdo  corretamente o produto para
do produto. evitar as alteracOes
Listas ship to line Enviar quinzenalmente X

Tabela 12 — Necessidades encontradas relativas a colocacdo de encomendas

Colocacéo de encomendas

5 Fornecedor
Problema Solucéo
2 15 24 25 G
Planificacdo de encomendas — Colocar encomenda a tempo e
. . . . X
(prazos reduzidos) respeitar o Lead Time definido

Assumir programas de pedido
de entregas segundo regras Kanban visual na linha * X
previamente definidas
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Emissdo de entregas totais para Sistema de Abastecimento X
entregas faseadas Sincronizado (SAS) *
Colocacédo de encomendas com .
¢ . n Rever Lead Time * X X
um minimo de um més

Tabela 13 — Necessidades encontradas relativas & forma de comunicagdo com a CaetanoBus

Comunicacéo

Problema Solucéo Fornecedor

22

Solicitacdo de esclarecimento

X
ao fornecedor *

Comunicagdo direta

Tabela 14 — Necessidades encontradas relativas & transmissdo de informacao

Informacéo adicional

Problema Solucéo Fornecedor
2 9 20 24
Plano alargado de producéo X
Previsao anual de consumos Enviar plano de vendas 2014 X

x . ndo vinculativo) *
Plano de producéo efectivo a 3 ( )

X
meses
Desenhos técnicos/sugestoes de .
- g Enviar desenhos X
alteracoes
Carta de acabamentos X
Previsdo de existéncia de stock Se possivel enviar

dos materias por parte da Cbus

As sugestBes apresentadas serdo tidas em andlise para compreender o que sera favoravel, tanto
para os fornecedores, como para a Empresa, para posterior implementacdo, promovendo uma
resposta eficaz e consequente melhoria no Time to Market.

Na cadeia de abastecimento é importante uma relagdo sélida com os fornecedores, assim como a
conservacao da mesma. Se por um lado é benéfico perceber as necessidades e dificuldades que os
fornecedores requerem, por outro, é necessario avaliar o desempenho dos mesmos. Nesse sentido,
utilizamos um Matriz de Prioridades nas dimensfes Custo/Beneficio para avaliar os custos que a
Empresa tem com os fornecedores versus o beneficio que a Empresa usufrui com 0s mesmos.
Como se pode observar pela figura 7, o pretendido é ter poucos custos com o fornecedor
contrabalancando com o méximo de beneficio possivel. A situacdo oposta, elevado custo e pouco
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beneficio, ndo é favordvel para a Empresa passando a ser prioridade a resolucéo de tal situacao.
Os dados referentes ao Custo e ao Beneficio encontram-se descritos na tabela 15.

Tabela 15 — Dados relativos ao Custo e Beneficio

_ Custo : Beneficio

Valor de compra Zero faltas de material

Melhorar

pela Empresa Resultado do inquérito

Beneficio

Figura 7 — Matriz Custo/Beneficio

No respeitante ao custo, foi efetuado um levantamento do valor de compra pela Empresa, por
fornecedor no intervalo de tempo entre 0 més de margo de 2013 e julho de 2013, por abarcar um
periodo de pico de produgdo da CaetanoBus mais recente.

Relativamente ao beneficio, foi efetuado um levantamento de faltas de material por
responsabilidade do fornecedor no mesmo periodo de tempo que o levantamento do valor de
compra. O célculo da percentagem de faltas teve como base a seguinte formula:

Numero de faltas do fornecedor
x 100

Numero total de faltas

Apos a conclusdo do célculo, foi atribuida uma pontuagdo a cada fornecedor pelo resultado da
percentagem de faltas. Esta avaliacdo teve como base a tabela de classificacdo de fornecedores,
apresentada a seguir, tabela 16.

Tabela 16 - Classificagdo de fornecedores relativa as faltas de material

% Pontos
0 100
01-15 90
16-3,0 80
3,1-45 70
4,6-6,0 60
6,1-75 50
76-9,0 40
9,1-10,5 30
10,6 - 12,0 20
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12,1-135 10
13,6 — 15,0 8
15,1-18,0 6
18,1-25,0 3
25,1-30,0 1

>30 0

Para terminar a andlise do grau de beneficio, foi realizada uma avaliacdo as respostas dos
inquéritos atribuindo-se uma pontuacdo as questdes do mesmo tendo em conta a divisdo descrita
no capitulo 3.1.1. A Tabela 17 dispde a atribui¢do da pontuacdo com base na importancia das
questdes.

Tabela 17 - Atribuicdo da pontuacéo as questdes do inquérito

Grau de Pontuagao

importancia

(questdes Questao avaliada Objetivo
afirmativas)

2/3/4/5/9|12 13 | 14 | 15 | 18*

Avaliar a capacidade

. de resposta (picos,
Muito P (P

20 X X X urgéncias e
elevada .
cumprimento de
prazos)
Maior probabilidade
Elevada 10 X| X de cumprimento de

prazos

Producéo para stock
Média 6 X sera favoravel a uma
resposta mais eficaz

. 4 ¥ | x| % Avaliar a organizacdo
% da empresa

Avaliar a certificacdo

Muito baixa 2 X
da empresa

* Para a questdo 18, os 20 pontos séo atribuidos, se a resposta for negativa.

Nas questes 13 e 14 serdo atribuidos 2 pontos as respostas em que ndo exista a descricdo dos
métodos realizados para cumprimento dos prazos assim como a descricdo da forma como o
pedido de encomenda é analisado.
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Com o conjunto dos dados, procedeu-se a avaliacdo de cada fornecedor de forma a perceber em
que quadril da Matriz Custo/Beneficio se enquadra, pelo que, para a obtencdo do resultado desta
andlise optou-se pelo célculo de uma pontuacdo ponderada baseada na seguinte formula:

R=09«F+0,1=*1]

Sendo o “F” o resultado da avaliagdo dos fornecedores relativa as faltas e o “I”” o resultado da
avaliacdo dos inquéritos. Optou-se por atribuir maior percentagem ao resultado de avaliacdo de
faltas porque este afeta diretamente o Time to Market que melhora com entregas de material no
prazo acordado (zero faltas de material).

Os resultados obtidos encontram-se na tabela 18 e figura 8.

Tabela 18 — Resultados obtidos na avaliagdo dos fornecedores

| eeefo  Cuto impacto

Fornecedor Faltas (F) Inqzjle)rlto Eg:;g?ggg \ég:g;?; | Quadril Prod/fjgao

4 100 84 98,4 556.749,07 -

9 100 80 98 352.589,73 - :
3 100 80 98 829.587,91 - 26
5 100 79 97,9 567.657,87 - 6,8
11 100 68 96,8 343.821,91 - 30
15 100 60 96 371.429,54 - 3
13 100 58 95,8 171.522,18 - 5
24 100 57 95,7 25.336,90 2,39
18 100 54 95,4 77.052,20 . 8,7
22 90 82 89,2 45.695,26 _ 50
7 90 82 89,2 467.294,59 .

20 90 74 88,4 53.625,08 . 80
10 90 74 88,4 232.513,91 18,99
17 90 72 88,2 127.292,74 . 33
6 90 54 86,4 414.882,14 . 50
2 40 60 42 716.362,85 | 56
16 30 80 35 163.428,38  Amarelo 33,4
12 20 84 26,4 388.333,44 Amarelo 35
25 10 82 17,2 53.774,84  Amarelo 60
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23 6 70 12,4 59.508,94  Amarelo 90
21 3 68 9,5 80.010,79  Amarelo 35
Y O patamar médio do grafico

Custo

corresponde, para o custo, a 60%
do maior valor de compra e 60
pontos para o beneficio. Este valor
foi escolhido uma vez que a
Empresa ndo pretende que os
fornecedores obtenham apenas 50
pontos para se enquadrarem nos
quadris referentes a alto beneficio.

498.000,00

B0 Beneficio

Figura 8 — Matriz Custo/Beneficio resultante da avaliagéo
aos fornecedores

Os valores percentuais inscritos em cada quadril foram obtidos pela divisdo entre o nimero total
de fornecedores agrupados no respetivo quadril e o nimero total de fornecedores avaliados, como
se pode verificar a seguir:

Quadril Vermelho = 1/21
Quadril Amarelo = 5/21

Quadril Laranja = 3/21
Quadril Verde = 12/21

Com se pode constatar pelos resultados, a maior percentagem corresponde ao patamar verde, 0
que é benéfico para a Empresa. Porém, a pequena percentagem correspondente a um fornecedor,
do quadril vermelho é prioridade para ser alterada, sendo que as restantes percentagens, quadris a
melhorar, também serdo alvo de anélise.

A tabela 19 descreve o que tera de ser melhorado em cada quadril. A melhoria devera ser pensada
tendo em conta 0 peso da CaetanoBus na produgdo do fornecedor. Foi considerado o valor
minimo de 30% como aquele a partir do qual a CaetanoBus terd maior facilidade em obter
melhorias do fornecedor.

Tabela 19 — Melhorias nos quadris do grafico Custo/Beneficio

Aumentar beneficio .
. Baixar custo
Baixar custo

Quadril Amarelo

Aumentar beneficio

v X v X N X
% da producdo % da produgao
50% da
ol ;0 total total acima dos total muito
i : 30% baixa

A existéncia de um fornecedor, no quadril vermelho, com producao de 50% da sua producao total
para a CaetanoBus podera originar acdes de incentivo para o fornecedor melhorar o seu
desempenho, ou por outro lado, a procura de um novo fornecedor que apresente precos mais
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competitivos. No que diz respeito aos fornecedores enquadrados no quadril amarelo que
produzem mais de 30% da sua producdo total, para a CaetanoBus, devera ser definido um plano
de agdo para incentivar esses fornecedores na melhoria do seu desempenho. Relativamente aos
fornecedores enquadrados no quadril laranja, que apresentam uma percentagem de producéo para
a CaetanoBus muito baixa, o que se pretende é a diminuicdo do custo e por isso € recomendavel a
procura de novos fornecedores que apresentem precos mais baixos.

Sendo o departamento de Compras responsavel pela selecdo e avaliacdo dos fornecedores, a
analise realizada e as propostas descritas foram apresentadas a esse departamento para ser
definido um plano de acdo para melhoria desta situacdo e consequente melhoria do Time to
Market.

4.2 Estudo relativo aos tempos reais de colocacdo de encomenda e respetiva
rececao

Da analise realizada aos tempos reais de colocacdo de encomenda e respetiva recec¢do, verifica-se
que o Lead Time definido ndo é respeitado, nem por parte da CaetanoBus, nem por parte dos
fornecedores. Na tabela 20, verifica-se que as encomendas, colocadas pelos planeadores de
materiais, ndo respeitam o Lead Time definido, sendo que nos casos em que se respeita,
Fornecedor 1 e Fornecedor 3, a percentagem é muito baixa. Relativamente aos fornecedores,
conclui-se que também ndo respeitam a data de entrega definida pelos planeadores, constatando-
se na grande percentagem dos casos analisados, que as encomendas sdo entregues depois da data
de remessa. Essa situacdo pode ser comprovada pela percentagem de cortes efetuados depois da
data de remessa, 0 que indica que o material ndo estava disponivel na data em que deveria ser
entregue.

Tabela 20 — Resultados da anélise relativa a colocacdo de encomendas e respetivas rece¢des

Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4

Lead Time
respeitado pela 4,35 % 0% 2,78% 0%
empresa
Entrega da
encomenda apos 48,70% 85,53% 70% 82,46%

data de remessa

Corte efetuado
depois da data de 25,22% 56,58% 51,67% 70,18%
remessa

A data de colocacdo de encomendas, efetuada pelos planeadores de materiais, € definida pela
geracdo de necessidades, através do sistema SAP R/3, que é provocada pela introducdo dos
projetos em SAP. Averiguamos que sdo inseridos projetos todos os dias, 0 que provoca geracao
diéria de necessidades. Porém, a colocacéo de encomendas néo é efetuada diariamente e por vezes
acontece que a data de remessa ndo corresponde a data da necessidade. Assim, sera vantajoso a
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uniformizacdo da colocagdo de encomendas de forma a serem respeitados os Lead Times
definidos.

Por outro lado, apesar de se verificar que o Lead time ndo é respeitado por parte da Empresa,
também se verifica que ha uma expressiva percentagem de casos em que o fornecedor ndo
respeita a data de entrega de material definida pelos planeadores de material. Neste sentido, foi
realizado um levantamento do material com trés ou mais faltas por responsabilidade do
fornecedor, no intervalo de tempo entre margo de 2013 e julho de 2013, por abarcar um pico de
producdo da CaetanoBus.

No anexo F encontram-se as listas de material analisado juntamente com a percentagem de faltas
desse material e o respetivo fornecedor. Apds a realizacdo desta analise foi sugerido ao
departamento das Compras para serem retirados, ao respetivo fornecedor os materiais em questao
e atribuidos a novos fornecedores.

4.3 Estudo relativo aos Colaboradores internos

Apesar das questdes dos inquéritos serem orientadas para as especificidades de cada
departamento, constata-se, pela observacdo dos resultados apresentados, que as questdes mais
pertinentes e as necessidades comuns séo:

e A forma de comunicacdo da CaetanoBus ndo é eficaz;
e O meio de comunicacéo atual, o email, ndo ¢é eficaz;

e Parte da informacdo necessaria para os colaboradores realizarem o trabalho do qual sdo
responsaveis ndo é transmitida;

e O prazo de transmissdo da informacao necessaria poucas vezes € cumprido;

No entanto, existem outras questdes, também importantes, que devem ser observadas com
atencdo, pelo que devera ser tracado um plano de ag¢bes para melhoria. As tabelas 21 a 26,
apresentadas a seguir, revelam sucintamente, os problemas e as necessidades principais
encontradas pelos intervenientes internos da cadeia de abastecimento da CaetanoBus.

Tabela 21 - Necessidades encontradas relativas a partilha de informacéo e forma de comunicagao

Informacédo/comunicagéo ‘

Problemas Necessidades
Transmissdo de informag&o Melhorar
Comunicagdo escassa Melhorar a comunicacéo
Meio de comunicacao (e-mail) Melhorar/Alterar meio de comunicacao
Fluxos de informagéo Definir fluxos
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Tabela 22 - Necessidades encontradas relativas a definicdo de acdes e atividades

Acdes/Atividades

Problemas

Necessidades

Pouca precisao na definicdo das a¢oes

Definicéo clara das agoes

Pouca precisao na defini¢do da responsabilidade
das respetivas acoes

Definicéo clara da responsabilidade das respetivas ages

Tabela 23 - Necessidades encontradas relativas aos procedimentos existentes

Procedimentos

Problemas

Necessidades

Complexos/Pouco claros

Simplificar/Melhorar

Rigor no cumprimento

Respeitar os procedimentos

Pouco transversais & organizagao

Rever os procedimentos

Tabela 24 - Necessidades encontradas relativas a regras

Regras/normas

Problemas

Necessidades

Nao existem

Criagéo de normas

Nao sdo do conhecimento dos colaboradores

Informar os colaboradores

Rigor no cumprimento

Respeitar normas

Tabela 25 - Necessidades encontradas relativas aos fornecedores

Fornecedores

Problemas

Necessidades

Partilha de informacao (ambos os sentidos)

Melhorar

Alternativas de fornecedores (para picos)

Estudar novas alternativas
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Qualidade e prazos de entrega Estudar novas alternativas

Tabela 26 - Necessidades encontradas referentes a resposta ao cliente

Clientes

Problemas Necessidades
Defini¢édo do produto Melhorar
Prazos de entrega Melhorar

Para reflexdo sobre os problemas existentes e propostas de solucbes, apoOs esta andlise, foi
realizada uma reunido por departamento com a duragéo de trinta minutos com o objetivo de:

» Apresentar os resultados dos inquéritos;

» Perceber de uma forma mais concreta as necessidades encontradas (por exemplo, que tipo
de informag&o necessitam);

» Captar sugestdes de melhoria para as necessidades encontradas;
* Apresentar algumas sugestdes de melhoria:

o Realizagdo de Briefings para melhoria da comunicagdo e transmissdo de
informagcéo;

o Utilizacdo do Microsoft Lync, servigo de mensagens instantaneas que substitui o
Windows Messenger em ambientes empresariais;

o Utilizagdo dos formularios do meio de comunicagéo atual, o Outlook.

O resultado do conjunto de reunides foi positivo, uma vez que estas foram concisas e objetivas
conseguindo-se atingir os propoésitos pretendidos. Do conjunto de reunides resultaram 0s
problemas prioritarios assim como as propostas de solugdes, descritas na tabela 27.

Tabela 27 - Problemas prioritarios e respetivas solucfes

Problema : Solucéo

* Recolha junto de cada setor da

_ informacao necesséria
Necessidades de trabalho . -
* Criacdo de alguns formularios para

Necessidades de informacéo dos diferentes transmissao de informagéo

setores . ) )
» Criagdo de fluxos de informacdo ou

revisao desses

+ Listar a localizacdo da informagdo
Disponibilizacédo da informacéo necessaria necessaria e dar conhecimento aos
colaboradores
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E-mails em excesso entre e dentro dos
departamentos

Mau uso do e-mail:
E-mails sem informacéo tratada

E-mails sem indicac¢éo do assunto

Definicéo de responsabilidades e alteragédo das
mesmas

Falta de conhecimento dos procedimentos

Melhoria no ciclo “Time to Market”

Fixar a informacdo necessaria que requer
uma visualizagdo diaria em local
préximo para facil visualizacdo

Lync
Briefing

Criacdo de regras para escrita de um e-
mail para uniformizagdo de tratamento
de e-mail

Fixar em cada setor as principais funcdes
e  respetivos  responsaveis  (ex.:
organigramas)

Indicar nos fluxos de informacdo os
responsaveis pela atividade

Dar o conhecimento dos procedimentos
mais relevantes existentes de cada
departamento aos restantes
departamentos

Transformar alguns procedimentos, 0s
que sdo possiveis, em formularios

A comunicagdo escassa e insuficiente é ponto fraco na organizacdo, designadamente nos
departamentos inquiridos, o que origina a nao transmissao de informagdo necessaria.

Constatamos ser fulcral a comunicacdo entre os intervenientes da cadeia de abastecimento,
portanto, todas as sugestes propostas foram pensadas no sentido de melhorar a comunicacdo e a
transmisséo de informacdo melhorando, internamente, a capacidade de resposta.
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5 Implementacdo das Soluc¢bes Propostas e Resultados

De seguida sdo descritas as a¢fes de implementacdo das solugdes propostas no capitulo anterior e
avaliado o respetivo grau de implementacéo alcancado pelos resultados atingidos ou esperados.

5.1 Implementacgdes relativas aos fornecedores

Todas as sugestdes de melhoria referentes aos fornecedores, apresentadas no capitulo anterior,
foram alvo de anélise com o intuito final de gerar uma resposta eficaz por parte do fornecedor e
assim a CaetanoBus melhorar a sua capacidade de resposta.

5.1.1 Envio do Plano de Producéo

A primeira implementacdo realizada foi o envio do plano de producdo. Na situacdo inicial, o
plano de producdo era enviado para alguns dos fornecedores, todavia, tendo em conta a
manifestacdo dessa necessidade, o plano de producdo passou a ser enviado para todos o0s
fornecedores que responderam ao inquérito. Juntamente com o plano de producédo é enviado um
documento de auxilio & leitura e analise do plano.

O plano de produgdo enviado é uma previsdo da producdo da CaetanoBus relativa a 3 meses. Por
conseguinte, sera favoravel para os fornecedores receberem o plano para realizarem um
planeamento de necessidades e producdo tendo presente a producdo prevista da CaetanoBus e
assim, responderem, eficazmente, as necessidades divulgadas.

5.1.2 Listas Ship to Line (Fornecedor 18)

Pelo processo Ship to Line, agora designado por SAS — Sistema de Abastecimento Sincronizado,
os fornecedores recebem uma encomenda mensal com a totalidade do material que é necessario
durante esse més para posteriores entregas faseadas. Essas entregas sdo definidas por listas,
delivery notes, que sdo enviadas aos fornecedores a cada terca e quinta-feira. As listas de terca-
feira fazem o pedido para a seguinte quinta e sexta-feira, as listas de quinta-feira fazem o pedido
para a seguinte segunda, terca e quarta-feira.

Pelo descrito, ndo fara sentido atender a sugestdo do Fornecedor em questdo, para envio das listas
quinzenalmente. Para debater a solucdo e obter uma reposta eficaz por parte do fornecedor na
melhoria do Time to Market, serd realizada uma reunido com a presenca do fornecedor
mencionado.

5.1.3 Programas com pedido de entregas segundo regras previamente definidas e negociadas
(Fornecedor 15)

Para atender a esta sugestdo, foi proposto ao fornecedor o método “Kanban visual na linha”. Este
processo consiste na existéncia de prateleiras junto da linha de producéo e funciona através de um
sistema Kanban. Com este sistema pretende-se que o material necessario esteja sempre disponivel
na linha de producdo, sendo dado um alerta ao fornecedor sempre que é necessario repor o
material. Para ndo existirem faltas de material, o alerta tera de ter em conta os avancos de linha e
os turnos de trabalho, sendo indicado o dia e hora de entrega do material. Uma vez que o
procedimento se prende com a colocacdo da quantidade de material necessario no momento exato
na linha de producdo, espera-se do método as seguintes vantagens:

e Material necessario sempre disponivel,
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e Stock inexistente;
e Libertacdo de espago no armazém e na linha de produg&o.

O conjunto das vantagens acima descritas proporcionard uma melhoria no Time to Market uma
vez que ndo sdo esperados atrasos no fornecimento de material.

5.1.4 Emissao de entregas totais para entregas faseadas (Fornecedor 2)

Considerando que o Sistema de Abastecimento Sincronizado emite listas de material para entregas
totais (mensais) para entregas faseadas, tal como foi explicado anteriormente, sera analisado o
alargamento deste sistema para o fornecedor em questdo, pelo tipo de material que fornece. Esta
proposta sera ainda reavaliada para esclarecimento de algumas questdes, tais como:

e Elevada quantidade de referéncias de materiais;
e Espaco ocupado pelo material fornecido;
e Modelo CKD.

O Sistema de Abastecimento Sincronizado prende-se também, pela existéncia de um armazém
intermédio, para colocacdo do material entregue pelo fornecedor que posteriormente serd provido
para a producdo. De momento, o espago deste armazém ¢é reduzido pelo que a quantidade elevada
de referéncias e as grandes dimensdes do material entregue por este fornecedor serdo uma
dificuldade para este sistema. Outro dos problemas relaciona-se com 0s materiais necessarios para
0 modelo de autocarros CKD, uma vez que estes sao entregues na fabrica de Ovar e a lista emitida
por este sistema recruta os materiais necessarios para a fabrica de Gaia. Neste sentido, todas estas
questdes estdo a ser analisadas, com o Fornecedor, para que a implementacdo se concretize no
més de junho de 2014.

5.1.5 Envio de informacdo adicional (Fornecedor 9, 2, 24 e 20)

Sera enviado o plano de vendas 2014 para os fornecedores 9 e 2, como informacéo adicional para
que estes fornecedores realizem um planeamento de necessidades e producdo em conformidade
com a producdo da CaetanoBus. Constatando-se uma melhoria nos tempos de entrega, por parte
do fornecedor, sera proposto a Administracdo o envio do plano de vendas aos restantes
fornecedores.

Para assegurar a identificacdo do material que é fornecido pelos fornecedores, € inserido no
sistema (SAP R/3) pelo departamento de Engenharia, um desenho técnico ou outro tipo de
informacao em que seja possivel a identificacdo do material. Apds a introducédo desta informacéo,
quando é efetuada uma encomenda, o desenho associa-se ao material encomendado e o fornecedor
tem acesso a esta informagdo. Quando sdo efetuadas alteragOes aos materiais e os desenhos nao
sdo atualizados no sistema, os fornecedores ndo recebem a nova identificacdo do material a
fornecer. Para combater este constrangimento, os colaboradores do departamento de Logistica
responsaveis pela gestdo de materiais efetuam o controlo da existéncia e atualizacdo dos desenhos
dando o alerta aos responsaveis pela introducéo desta informacdo no sistema.

5.1.6 Avaliacdo dos fornecedores

As sugestdes propostas no capitulo anterior referentes a avaliacdo dos fornecedores tendo em
conta a percentagem de faltas de material e os resultados dos inquéritos, tal como j& foi descrito,
foram sugeridas ao departamento responsavel pela avaliagdo e sele¢do de fornecedores. Por tal,
esta a ser definido um plano de agdes de melhoria, em conjunto com os fornecedores, para a
melhoria da capacidade de resposta da CaetanoBus.
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5.1.7 Uniformizacéo de colocacdo de encomendas

Constatou-se que uma das razdes do ndo cumprimento do Lead Time definido poderad estar
relacionada com os métodos de colocagdo de encomendas por parte dos planeadores de materiais.
Assim, sera benéfico a uniformizacdo dos mesmos para a colocacdo de encomenda para materiais
abastecidos pelos fornecedores nacionais. Nesse sentido, os planeadores de materiais estdo a
efetuar a colocagédo de encomendas da seguinte forma:

e Colocacdo de encomendas diariamente com um horizonte de trés semanas. O horizonte é
de trés semanas uma vez que o Lead Time definido para os materiais abastecidos pelos
fornecedores nacionais é de 21 dias. Os restantes materiais serdo encomendados
dependendo do Lead Time definido (por exemplo, existem materiais com um tempo de
entrega de 8 semanas).

e Data de remessa igual a data de necessidade, sendo esta data cinco dias antes da data de
necessidade na producao.

Para avaliar esta alteracdo foram colocadas duas encomendas de materiais em cada fornecedor
que foi alvo de analise na colocacdo de encomendas e respetiva rececdo. A colocacdo de
encomenda foi efetuada respeitando a uniformizacdo definida, no entanto, nenhum dos
fornecedores entregou o material na data atribuida. A uniformizacdo descrita manter-se-a para que
seja possivel analisar mais casos de incumprimento por parte dos fornecedores.

5.1.8 Substituicdo de Fornecedores

Para que a Empresa disponha de uma oferta maior de fornecedores e tendo em conta a analise aos
prazos reais de colocacdo de encomenda e respetiva rececao foi sugerido ao departamento das
Compras a substituicdo do fornecedor para materiais com trés ou mais faltas. O resultado desta
alteracdo sera, por um lado, para os fornecedores melhorarem o seu desempenho relativamente ao
cumprimento de prazos, e por outro, para a Empresa dispor de um leque maior de escolha de
fornecedores para responderem a picos de producdo da CaetanoBus. De momento, estdo
selecionados 10 fornecedores alternativos para se proceder a troca.

5.2 Implementagdes relativas aos colaboradores internos

Sendo a forma de comunicacdo/informacdo a dificuldade com maior relevancia sentida pelos
colaboradores da Empresa e sendo esta uma questdo da maior importancia para obtencdo da
capacidade de resposta pretendida, as implementacdes efetuadas foram realizadas nesse sentido.

5.2.1 Fluxos de informacéo

Uma vez que ndo existem fluxos de informacdo definidos ou se existem ndo s@o respeitados,
foram criados formularios especificos para determinadas tarefas. Estes formulérios foram criados
com base na ferramenta infopath e localizados no Outlook, meio de comunicacdo atual. Para a
criacdo dos formulérios foi recolhida junto dos colaboradores dos diversos departamentos a
informacao necessaria que até a0 momento ndo é recebida ou é recebida com atrasos. Na figura 9
esta representado o formulério criado referente a “Especificacdo do Produto”.
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Figura 9 — Formulario “Especificacio de Produto”

Como pode ser observado pela figura 9 no formulario esta presente toda a informagéo necessaria
para a especificacdo do produto, sendo indicado o departamento responsavel pelo preenchimento
sendo que o responsavel pelo mesmo tera de colocar o seu home e a data de preenchimento. Como
suporte de preenchimento do formulério foi criado um fluxo de informacdo, que se encontra
anexado ao formulario, de forma a todos os intervenientes terem o conhecimento de como o
processo funciona e quem sdo os responsaveis pelo preenchimento do mesmo. O fluxo de
informacdo referente ao formulario em questdo pode ser analisado na figura 10.

CAETAMNOBLS

Designaso: Especificagio do Produta

Fluxe de Informage l

Distribiuigha: ENG; LOMG; PEM: SAC

Figura 10 — Fluxo de informacio “especificacio de Produto”

O envio do formulario é realizado via email através da ferramenta Outlook respeitando as regras
definidas para a escrita de email (assunto abordado de seguida) e tera de ser enviado ao
interveniente seguinte, de acordo com o fluxo de informag&o, com o conhecimento dos restantes
intervenientes. O interveniente seguinte ndo preencherd o formulério se o interveniente anterior
ndo o preencher corretamente. Sendo o preenchimento do formulario obrigatdrio espera-se que
com a criacdo deste a informagdo necessaria seja transmitida de forma simples e objetiva e em
tempo Util, uma vez que o envio é realizado de forma rapida ndo havendo desperdicio de tempo. A
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utilizacdo dos formularios tera inicio no més de fevereiro de 2014 dado que no més de janeiro
grande parte dos colaboradores se encontram em regime de adaptabilidade. Foram criados os
seguintes formulérios e respetivos fluxos de informacdo: Codificacdo de material de novos
componentes, Informacdo para COMPL, Solicitacdo de transportes, Abertura e fecho de obras
190, 810 e 910, sendo que alguns deles podem ser consultados no anexo G. Para auxiliar a
utilizacdo dos formularios (preencher formulario, enviar e receber formulario e arquivar
formul&rio) foram criadas instrucdes de utilizacdo dos mesmos.

5.2.2 Uniformizacé&o de tratamento de email

Uma vez que ndo existe uma uniformizagdo de tratamento de email e foi apresentada como
dificuldade a forma de escrita de um email, foram criadas regras para a escrita de um email. As
regras criadas tém como objetivos:

e Conhecimento rapido do assunto do email;

e Conhecimento rapido da urgéncia de leitura do email;

o Leitura facil de um email.

e Auséncia de desperdicio de tempo na leitura do email;

e Transmissdo da informacdo necessaria de uma forma simples e objetiva.

Neste sentido foram criadas as regras descritas na tabela apresentada a seguir, tabela 28.

Tabela 28 - Regras para escrita de email

Campos a
Objetivos
preencher
Indicar o(s) nome(s) para quem se pretende enviar o email com
“Para” 0 ObjetiVO de:
- Pedir o tratamento do assunto; solicitar informacéo e informar
Indicar o(s) nome(s) de quem se pretende dar o conhecimento do | - N&o se espera que os destinatarios em Cc
envio do email com o objetivo de: tenham algum tipo de acdo, apenas tém
“ 9 : ; )
Ce . - . . conhecimento do envio do email.
- Envio de uma cépia do email e dar o conhecimento do(s)
destinatario(s) original(ais)
O assunto deve ser: Com o objetivo de: - Para cada projeto devera ser criado um nome
“Assunto” - Curto; objectivo e relacionado | - Facil compreens&o do adequado e divulgado a todos os colaboradores,
com o tema a tratar tema e facil compreensio | sendo o “assunto” de todos os emails, o nome
Deve conter: A mensagem deve ser: - Emails reencaminhados: a informacédo
x N . - relevante devera ser assinalada evitando a
Quadro de - Saudagdo; explicagdo do - Simples e objetiva leitura de todo o h d—
5 . . eitura de todo o histérico de conversacao.
conversacao | assunto pretendido; cumprimento ¢
e assinatura

5.2.3 Criacdo de quadro para transmissao de informacao

De forma a melhorar a comunicacdo e a transmissdo da informacéo foi criado um quadro com os
seguintes objetivos:

e Auxiliar a realizacdo de briefings;
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e Descrever as responsabilidades mais relevantes dos colaboradores, sendo estes
identificados com o respetivo nome e fotografia;

e Exposicao da informacdo necessaria que requer visualizacdo diéria.

Na figura 11 pode ser observado o layout do quadro criado.

NORMA INFORMACAD
= e PDCA
s

Figura 11 — Layout do quadro criado para transmissao de informacao

O briefing esta a ser realizado diariamente ao inicio da manhd com a duracdo de dez a quinze
minutos com o0 objetivo de transmissdo da informacéo relativa aos projetos atuais. O briefing é
auxiliado com o ciclo PDCA (Plan Do Check Act) para resumir as situagfes atuais demonstrando
a fase em que as tarefas dos colaboradores se encontram.

Dado que foi sentida como dificuldade a definicdo de responsabilidades e alteracdes das mesmas,
a descrigdo colocada no quadro tem como objetivo melhorar essa situacdo. Como ja foi referido e
observado pelos fluxos de informacdo criados, a definicdo de responsabilidades esta, também,
presente N0s mesmos.

Para avaliar a utilizagdo do quadro, foram criados trés quadros localizados no departamento de
Logistica, divididos por equipas, sendo que um deles pode ser observado na figura 12. Uma vez
que se verificaram melhorias na transmissao de informacdo, pois as situagdes atuais sao discutidas
diariamente, posteriormente serdo criados mais quadros para distribuicdo pelos diversos
departamentos.

Figura 12 - Quadro exemplo utilizado no departamento de Logistica
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Para que a utilizagdo do quadro decorra corretamente, foi criada uma norma de utilizacdo do
mesmo, que pode ser consultada no anexo H. Como se pode observar na norma, para cada quadro
existe um responsavel pela atualizacdo da informacéo sempre que necessario.

5.2.4 Utilizagéo do Lync

Outra das necessidades sentidas é o envio excessivo de emails para tratamento de assuntos. Com
as implementacdes até aqui descritas espera-se uma reducdo de envio de emails, porém, a
utilizacdo correta do servi¢o de comunicagdo Lync visa 0 melhoramento desta situa¢do. O Lync é
um servico de comunicacao, através do envio de mensagens instantaneas, para utilizacdo em meio
empresarial, tendo como objetivos:

e Promover uma maior produtividade e eficacia da comunicagdo dentro do grupo;

e Baixar custos com comunicagdes de voz;

e Baixar custos com deslocacdes através de realizacdo de reunides virtuais.
Este servico permite a comunicacdo com dois participantes:

e Video chamada;

e Mensagens instantaneas;

e Chamada de voz;

e Troca de ficheiros;

e Partilha do ambiente de trabalho;

e Estado de disponibilidade;

e Localizacao do participante.

Até ao momento, este servico foi instalado em alguns computadores dos colaboradores do
departamento de Logistica para ser avaliado. Os resultados da sua utilizagdo tém sido positivos
uma vez que se torna mais facil o tratamento de assuntos urgentes assim como a reducdo do
desperdicio de tempo em deslocagdes. Tendo isto em conta, o lync serd instalado nos restantes
computadores para melhoria da comunicacdo dentro da cadeia de abastecimento da CaetanoBus.
Para utilizacdo correta do servico foram criadas instrugdes de trabalho para utilizagdo do mesmo.

Como se pode constatar, algumas das implementacgdes estdo em fase avaliagdo para que no futuro
sejam comuns nos restantes departamentos. Para que todos os colaboradores tenham acesso as
informacOes para as implementacOes, sera realizada uma reunido com todos 0s responsaveis de
departamento ou equipa de trabalho para explicagédo das novas implementacOes e forma de as
concretizar.

5.3 Acdao concreta para melhoria do Time to Market

Para melhorar o Time to Market, foi realizada uma analise para uniformizac&o de kit de aluminio
para autocarros urbanos. A CaetanoBus produz dois modelos de autocarros urbanos: o modelo
A69 e 0 modelo A66. No primeiro modelo, a dimenséo do autocarro é de 12 metros, j& no modelo
A66, existem duas dimensdes: 9,7 e 8,8 metros. Até a0 momento existem dois kits de aluminio
para a producédo destes modelos: um kit para o A69 e um kit para o modelo A66. Na tabela 29 sdo
descritos os materiais e respetivas quantidades necessarias para a produgéo destes modelos.
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Tabela 29 - Lista de material e respetiva quantidade necessaria para a producéo de autocarros urbanos

Quantidade Quantidade
Descrigdo A69 | A66 | Descrigdo A69 | A66
Material1 |PC| 2 1 |Material14 |PC| 60 62
Material2 |PC| 2 1 |Material 15 [PC| 1.350 | 1.150
Material3 |PC| 9 9 |[Material16 |PC| 1.050 | 1.150
Material4 |PC| 20 15 |Material 17 |PC| 300 250
Material 5 |PC| 6 5 |Material 18 | M| 16

Material6 |PC| 2 1 |Material19 | M 9 5
Material 7 |PC| 2 1 |Material 20 |PC 2
Material8 |PC| 2 Material 21 [PC| 40 68
Material9 |PC| 11 9 |Material 22 |PC| 760 500
Material 10 |[PC| 2 Material 23 |PC| 210 200
Material 11 |PC| 180 | 162 | Material 24 |PC| 210 200
Material 12 |PC| 145 | 126 |Material 25 |PC 2 1
Material 13 |PC| 70 [ 52 |mMaterial 26 |PC 2

Embora se verifique, pela tabela, que as quantidades de material diferem de um modelo para o
outro, serd vantajoso a uniformizacao definindo um kit de aluminio para os dois modelos uma vez
que o Lead Time dos kits é elevado e a Empresa pode produzir os dois modelos no mesmo periodo
de tempo.

Na figura 13 estdo descritos os materiais com maior Lead Time e o posto de trabalho
correspondente, constatando-se que o Lead Time do kit de aluminio é de oito a dez semanas e é
necessario dois dias ap6s o comeco da producgdo do autocarro.

Secgio 05
Secgio 10

Seccdo 01 Seccdo 05

>

PostoO1| b osta 02 Posta 04

Posto 01 2 dias
: ' 2 di Posta03 | 2di
Plansamento | Posto 00 | 2di=s | Posto02 | Posto 0% | Posto04 | Posto05 | Pintura | Limps == | Fose "% | Posto05 | Pinturs | Posto0s | Posto 00

) Apzrelha | 2 di Banc
6/8 semanzs | 2 dizs KitAL | 2 dias 2 dias 2 dias 2dizs | 4 diss vidros | CPerEne fiEs =10% | 2 dias 2 dizs 2 dizs 2 dizs
+ destino Vidros -

ac portas

32 dias N

/10
S58manas

33
S5EmManas

&
S8 Manas

8
58 Manas

6/8
S5emanas

Figura 13 — Descri¢do dos materiais com maior Lead Time e respectivo posto de trabalho

Também se pode averiguar, pela figura 13, que o tempo necessario para o planeamento de
materiais € de seis a oito semanas. Analisando o pior dos cenarios, verifica-se entdo que se 0
planeamento de materiais demorar oito semanas a concretizar-se e o kit de aluminio demorar dez
semanas a ser colocado nas instalacbes da CaetanoBus, ira ocorrer uma semana de atraso
imediatamente apds o inicio de produgdo do autocarro. Esta situagcdo pode ser observada pela
figura 14.

rp O kit de AL € necessdrio na semana 9

[Semenas| 1 [ 2 [T 3 T 4 [ 5 T & [ 7 T = 1SN 10 11 12 13 14 15

Figura 14 — Lead Time do kit de aluminio
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A situagdo descrita ndo é favoravel para a Empresa porque a capacidade de resposta sera afetada
negativamente. A analise apresentada confirma a sugestdo de criacdo de um Kit Gnico para
melhorar a situacéo alvo de estudo.

Na tabela 30 esta representado o novo kit de aluminio que sera encomendado para a producédo de
qualquer um dos modelos, sendo que as quantidades relativas ao novo kit estdo realcadas a
amarelo.

Tabela 30 — Quantidade de material atribuida para o novo kit

Quantidade Quantidade

Descricdio | A69 | A66 | Descrigio | A69 | A66
Material 1 2 Material 14 60 62
Material 2 2 Material 15 |1.350(1.150
Material 3 Material 16 |1.050(1.150
Material 4 20 15 | Material 17 300 | 250
Material 5 6 Material 18 16
Material 6 2 Material 19 9 5
Material 7 Material 20 2
Material 8 Material 21 40 68
Material 9 11 9 |Material 22 760 | 500
Material 10 2 Material 23 210 | 200
Material 11 180 | 162 |Material 24 210 | 200
Material 12 145 | 126 (Material 25 2 1
Material 13 70 52 | Material 26 2

Uma vez que as quantidades necessérias para a producdo dos modelos diferem, pode-se constatar
que a utilizacdo do novo kit para a producdo do modelo A66 provocara desperdicio de alguns
materiais. No entanto, essa situagdo ndo poderd ser analisada como sendo uma desvantagem mas
sim uma vantagem visto que havera a criacdo de stock para a constru¢do de um novo modelo,
reduzindo assim o tempo de espera do material e como consequéncia verificar-se-a4 uma melhoria
no tempo de resposta ao cliente. Para melhor compreensdo do que foi dito, segue-se apresentacéo
da analise realizada.

A analise foi realizada com base na producdo de modelos A69 e A66 no ano de 2012 supondo a
existéncia de stock de material, no inicio do ano 2012, equivalente a dez kits. O resultado da
analise pode ser consultado no anexo I, no entanto, a figura 15 indica parte do resultado obtido
com a analise.

Na figura, observa-se que no més de fevereiro de 2012 foram produzidos 9 modelos AG66.
Considerando a existéncia de stock de material equivalente a dez kits, o stock existente de cada
material é apresentado na primeira coluna. A coluna dois é obtida pela multiplicacdo do nimero
de autocarros a produzir pela quantidade necesséria para a producdo do mesmo. A coluna trés é
obtida pela subtracdo da primeira com a segunda para se analisar a quantidade de material
existente. Assim, verifica-se se é necessaria a espera de entrega do material ou se o material
existente € suficiente para a producdo do modelo. No exemplo, observa-se que o material é
suficiente. Na coluna vermelha € calculado o material que é necessario encomendar atraves da
multiplicacdo do numero de modelos a produzir pela quantidade de material correspondente ao
kit. A sexta coluna é obtida pelo somatério da primeira com a vermelha. A Gltima coluna é obtida
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pela subtracdo da anterior com a segunda para verificagdo do stock existente apos producdo do

modelo.

2012
10
Stock |Necessidade
20 3
20 g
aa 81
200 135
&0 45
20 g
20 g
20 a
11a 81
20 a
1800 1453
1450 1134
700 468
620 558
13500 13350
11500 10350
3000 2250
160 ]
aa 45
20 a
540 612
7600 4500
2100 18040
2100 1800
20 3
20 13

56
3
kit+stack | Stock
38 23
38 29
171 a4d
380 245
114 89
38 29
38 29
38 33
203 128
38 33
3420 1982
2755 1621
1330 862
1178 520
25650 |1530d
21850 | 11500
5700 3450
304 304
171 126
38 33
1232 580
14440 9940
3930 2130
3980 2130

38

23

38

20

Figura 15 — Apresentacdo dos resultados da analise

Pela analise aos resultados apresentados no anexo verifica-se que em nove situacdes de
encomenda de material para a producdo dos modelos, s6 em duas é necesséria a espera do
material para a sua producdo. A desvantagem desta analise é o stock acumulado, como se verifica
na figura 15 e o valor monetario suspendido, porém este contra provocara uma melhoria no tempo
de resposta da CaetanoBus, uma vez que ndo se verificardo atrasos como o descrito anteriormente.
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6 Conclusdes e perspetivas de trabalhos futuros

O projeto realizado surge da percecdo das necessidades e falhas, pelos intervenientes na cadeia de
abastecimento, condicionantes do ciclo Time to Market, e do desafio assumido para propor e
implementar solugdes que enquadrassem as necessidades e eliminassem as falhas para melhorar o
ciclo. Devemos salientar a morosidade implicita ao projeto, com muito trabalho a ser realizado,
para que, do ponto de vista da empresa, possa ser considerado terminado. Assim, deve-se manter
sempre uma filosofia de melhoria continua.

Fornecedores

Do estudo realizado aos fornecedores verificou-se, pelas respostas dos inquéritos, que a grande
maioria tém capacidade de resposta para atender aos picos de producdo da CaetanoBus, realizar
entregas dentro dos prazos acordados e responder a encomendas urgentes. No entanto, essa
situacdo nao se reflete na andlise realizada relativamente ao cumprimento dos prazos acordados,
tendo sido necessario sugerir a alteracao de fornecedor para materiais com mais de trés faltas num
periodo em que abarca um pico de producdo da Empresa. Por outro lado, é sentida a dificuldade,
por parte dos fornecedores, na entrega de encomendas em prazos reduzidos. Para eliminar esse
constrangimento foram criados métodos de colocacdo de encomenda que respeitem o Lead Time
definido. No que diz respeito as sugestdes propostas pelos fornecedores para uma resposta eficaz,
essas foram analisadas e uma grande parte serdo implementadas, esperando-se assim resultados
positivos.

Colaboradores

Relativamente ao estudo realizado aos colaboradores da Empresa, constatou-se que a grande
necessidade sentida é a forma de comunicacdo e transmissdo da informagdo. Neste sentido, todas
as implementacdes realizadas ou previstas foram focalizadas na melhoria de comunicacédo e forma
de comunicagdo assim como a transmissao correta e eficaz de informagdo necessaria. A melhoria
pode ser verificada pelo resultado de avaliagdo, na fase inicial, de algumas implementacdes.

Para alcancar melhorias nos processos € fulcral a interacdo com todos colaboradores das varias
areas envolvidas. Essa interagdo verificada ao longo do projeto traduziu-se numa colaboragdo
enriquecedora para todos os que aderiram, reforcada pelo envolvimento pessoal dos que
realizaram um trabalho empenhado e atento na melhoria do Time to Market.

No final do projeto, podemos afirmar que os principais objetivos propostos foram cumpridos, uma
vez que a Empresa adquiriu a consciéncia das questdes criticas inerentes aos intervenientes da
cadeia de abastecimento. Devemos salientar que existem também os resultados expectaveis nas
implementacGes que se encontram em fase inicial, sendo que os resultados serdo concretizados
apos um longo percurso de adaptacdo as novas implementaces.

Existindo trabalhos em fase inicial recomenda-se a continuidade do projeto, sendo muito
importante realizar as implementagdes que ainda ndo se concretizaram, assegurando o0
acompanhamento, das j& implementadas, para garantir a eficiéncia e melhoria no Time to Market.

Futuramente serd interessante realizar uma analise aos tempos reais de entrega de encomendas
para reavaliar o Lead Time definido com cada fornecedor.
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ANEXO A: Listade fornecedores para envio do inquérito

Fornecedor Cddigo Pais Valor de compra
Fornecedor 1 CH Suica 2.306.451,39
Fornecedor 2 PT Portugal 1.251.070,12
Fornecedor 3 PT Portugal 1.203.164,37
Fornecedor 4 ES Espanha 1.092.818,22
Fornecedor 5 ES Espanha 926.954,68
Fornecedor 6 PT Portugal 739.148,91
Fornecedor 7 PT Portugal 681.546,60
Fornecedor 8 ES Espanha 619.892,91
Fornecedor 9 PT Portugal 590.628,41
Fornecedor 10 PT Portugal 488.365,94
Fornecedor 11 PT Portugal 485.394,28
Fornecedor 12 PT Portugal 481.282,71
Fornecedor 13 PT Portugal 421.764,12
Fornecedor 14 ES Espanha 382.428,99
Fornecedor 15 PT Portugal 320.864,78
Fornecedor 16 PT Portugal 306.672,35
Fornecedor 17 PT Portugal 238.752,86
Fornecedor 18 PT Portugal 178.518,95
Fornecedor 19 PT Portugal 170.353,20
Fornecedor 20 PT Portugal 152.202,32
Fornecedor 21 PT Portugal 137.999,57
Fornecedor 22 PT Portugal 114.539,66
Fornecedor 23 PT Portugal 103.764,01
Fornecedor 24 PT Portugal 95.115,03
Fornecedor 25 PT Portugal 87.920,89
Fornecedor 26 PT Portugal 79.030,19
Fornecedor 27 PT Portugal 73.110,50
Fornecedor 28 PT Portugal 60.434,95

Os fornecedores apresentados a azul representam os fornecedores locais.
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ANEXO B: Inquérito realizado aos fornecedores

CACCTANODL =S

Caro Formnecedor,

A CaetanoBus pretende o preenchimento do presente inQuérito por vossa parte uma ver que
ambiciona a identificacdo e a exploracio de oportunidades para uma medhoria continua na sua
cadeia de abastecimento, da qual faz parte. Para tal, € importante reunir informagDes gerais,
perceber a organizacio, a capadidade e a forma como a vossa empresa poderd responder mais
eficazmente 35 necessidades atuais e futuras de fornecimento da CaetanoBus.

A CaetanoBus garante gue todos os dados fornecidos neste inguérito serfo tratados com a
devida confidencalidade e agradece o preenchimento do mesmo.

Informacgbes Gerais

Denorminacdo Socal:

Sede Social:

TeM.: Fax: E-mail:

Responsdvel pelo preenchimento:

Cargo: Data: ! /

1. Nimero de colaboradores diretos: Namero de colaboradores indiretos:
2. A ernpresa tem um organigrama?

sim NSo

Em caso afirmativo, por favor enviar o organigrama da empresa.
3. Recorre & contratacdo de trabathos tempordrios?

sim Nso O

Em caso afirmativo, por favor responder is seguintes questdes:

Tipo de trabalho contratado/Em que situagies:

£ uma medida regular?

sm @ NS @

Em caso afirmativo, indique por favor a periodicdade:

s
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4. Recorre a sub-contratacio?

smQ NSo Q)

Em caso afirmativo, por favor respander 35 seguintes questdes:

Tipo de sub-contratacio/Em que situagies:

£ uma medida regular?

sim Nio

Em caso afirmativo, indique por favor a periodicdade:

5. Indique, por favor gual o sistema de produgdo de encomendas utilizado (em percentagem):
Producdo para constituicio de stocks Q
Produgdo baseada nas encomendas recebid as O
6. Indique, por favor gual o processo de produgdo utifizado:
Continua Por lotes Q) Unitaria J
7. No processo de entrega, o transporte utilizado é:
Préprio O Subcontratado Q Responsabilidade do diente Q

8. Caracterizacdo da carteira de producdo [Preencher, por favor a seguinte tabeda):

% Expendnda na gama
Tipo de Cliente Totalda de produtos fomecida

Producdo {em anos)

CaetanoBus
Outro 1
Outro 2
Outro 3
Qutro 4
Qutro 5
Outro 6
Qutro 7
Outro 8
Outro 9
Qutro 10

9. A ermnpresas tem capacidade para dar resposta a picos de necessidade da CaetanoBus?

sim @ NSo Q)

2/S
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20 Fornecedor

10. Que dificuldades encontra para resposta a picos de necessidade da CaetanoBus?
Prazos reduzidos
Falta de recursos humanos
Falta de eguiparmento

Volume de encomenda elevado

©0 00

Outras:

11. Quais as necessidades que requer para resposta a picos da CaetanoBus?

Contrataco de trabathos tempordrios ()

Recurso a sub-contratacio Q
Horas extras (>
Recurso a stock existente Q
Outras:

12. Apds a rececdo de uma encomenda da CaetanoBus como realiza o planeamento de
produgio e de necessidades:

MeP Q)

Softwares proprios, desenvolvidos para o planeamento de necessidades Q

Quais:

Outros (Q  Quais:

13, Apds a receclio de uma encomenda da CaetanoBus sdo determinados rmétodos para
satisfazer @ encomenda no praro da mesma?

sim Q Nio Q)

Em caso afirmativo, indique por favor que métodos <30 determinados:

3/s
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14, Apds a rececdo de uma encomenda da CaetanoBus & realizada urmna andlise de forma a ser
cumnprida?

Sim (@ No @

Em caso afirmativo, indique por favor de gue forma o pedido € analisado:

Verificag3o da quantidade pedida »)
Verificaglio do prazo de entrega Q
Avaliacdo interna da capaddade de resposta Q

Outras:

15. A empresa tem capacidade para responder a encomendas da CaetanoBus nos prazos
acordados?

sim (@ Nio )
Se respondeu N3o, indique por favor o ternpo médio de entrega da encomenda fora
do prazo (em dias):

Se respondeu Nio, indique por favor as razdes para entregas fora de prazo:
Falta de recursos humanos @

Falta de equipamento adequado ()

Planeamento ineficaz Q
Recurso a sub-contratacio Q
Outras:

16. A empresa tem capacidade para responder a encomendas urgentes da CaetanoBus?
Sm @ No @

17. Em que medida, as entregas urgentes afetam a performance da empresa?
Capaddade de resposta é afetada negativamente Q
Capacidade de resposta prevé entregas de smergéncia ()

as
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CAETANCOMLID
@ mA e S e Inquésito ao Fornecedor

18. Se respondeu Sim e a Capacidade ¢ afetada negativamente, indique por favor de que
forma a empresa da resposta a entregas de urgéncix

Recorre a stock existente Q
Recorre a subcontratagio Q
Recursos humanos (horas extras) Q

Ficam outras encomendas por satisfazer O

Outra:

19. Considera a forma de comunicagio com a CaetanoBus eficaz?

sim (Q NBo

Se respondeu Nio, indique por favor a razdo:

20. De modo a diminuir o tempo de entregas 3 CaetanoBus, quais as necessidades que
identifica como possiveis melborias

Ervio do plano de producdo da CaetanoB8us 0

Alteragio do meio de comunicacdo edstente@ Alternativa:

Partitha de informago adicional pela CaetanoBus Q Que tipo de informagdo

QOutras:

21. De forma a uma resposta eficaz, aponte sugestdes adeguadas 3 CactancBus para uma
melhoria do tempo de entrega de encomendas:

5/S
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ANEXO C: Apresentacao dos resultados dos inquéritos aos fornecedores

2. A empresa tem organigrama?

3.1.E uma medida regular?

Medida regular de contratacdo de trabalhos

temporarios

4.1. £ uma medida regular?

Medida regular de subcontratacéo

45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

42,86Y%

4.2. Qual a periodicidade

28,57%

14,29% 14,29%

L B

Diariamente

Segundoenc. Semanal Mensal
cliente

Periodicidade de subcontratacao

Tipo de subcontratagao:

Tratamentos superficiais

Espumacéao

Maquinacdo de pecas

Fiberglass reinforced polyester

Estufagem de pecas

Termoformagéo

Corte a laser

Movimentacdo de cargas

Pecas metalicas

Atividades complementares a producao

Pintura Servigos/zincagem
x Para aplicacédo fora da zona do grande
Confecéo . . ~
Porto ou para apoio a picos de producao
Lacagem
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6. Processo de producio 7. Transporte utilizado
50,00% 76,19%
9 38,10% 38,10% 38,10%
40,00% 70.00%
35,00% -
30,00% 6000%
i C
25,00% - 50,00%
20,00% - 40,00%
15,00% - 30,00% 23,81%
10,00% - 20,00%
5,00% - 9,52%
t 10,00% 476%
0,00% - -
Continua Por lotes Unitdria S/resposta 0,00% -
Proprio Subcontratado  Repons. docliente S/ resposta
10. Dificuldades para resposta a picos de necessidade da Chus
70,00% 66,67 . .
' 11. Necessidades que requer para resposta a picos da Chus
60,00% 70,00% 61,90%
60,00%
50,00% 50,00%
40,00%
40,00% 30,00% .
. e 19,05%
20,00% >
30,00%
: 10,00% i
20.00% 19,05% 0,00%
o 14,29% N
& »
9,52% N &
10,00% ee,ﬂ‘ 0
. 0,00% o
0,00% <@
Prazosreduzidos  Faltarecursos  Vol. enc. Elevado Nenhuma Outras*
humanos

Outras dificuldades para resposta a picos de
necessidade da CaetanoBus

* Falha de material de subcontrato

* Falta de planeamento e trocas de
[prioridades constantes

* Falta de definicdo do produto

* Alguma dificuldade a gerir as urgéncias
|que surgem em paralelo com o aumento de
encomendas

* Prazos reduzidos devido a encomendas
[para o proprio dia

Outras necessidades encontradas para resposta a picos
da CaetanoBus:

* Aumento das compras, aumentando os niveis de
stock de seguranca, acompanhamento rigoroso das
[necessidades da CaetanoBus

* Ajustamento da producéo

* Planificacdo de turnos de trabalho

* Devido as incertezas atuais, ndo ha contratacdo de
mé&o-de-obra suplementar uma vez que tem de ser
especializada
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12. Planeamento de produgdo e necessidades
45,00% 42,86%

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

MRP Softwares proprios®

Outros™* S/resposta

Planeamento de producéo e necessidades

*Programa manufactor para gestao da producéo

* Gestdo de planeamento interno de encomendas e
[producéo

* Reorganizagao de produgéo

* SAP business

* Planeamento interno

* Sage

* ARTSOFT

* PHC CORPORATE

** Planeamento consoante o prazo de
lentrega

** ERP-Sage next

** Programa de producéo

** Envio de uma ficha para a producéo}
mencionando 0 ndmero de pecas,
quantidades e prazos de entrega

** Primavera

** Software Excel formatado paral
[planeamento e producédo

13. Apods a rece¢do de uma encomenda sdo determinados métodos
para satisfazer a encomenda?

§/resposta
5%
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Métodos utilizados para satisfazer a encomenda

|Gestéo e ajustamento de stock e de encomendas de clientes e fornecedores

Prioridade maxima as datas mais curtas

|Planeamento da producéo face as datas de entrega

IControlo de producéo, local e datas de entrega

Levantamento de necessidades, definicdo dos tempos de fabrico necessarios, calendarizacéo,
seguimento e corre¢do de desvios

Avaliacdo do stock de matérias primas, planeamento fabril seguindo a metodologia definida para a|
lexecucdo da encomenda em causa

Elaboracdo de uma ficha de trabalho que acompanha a encomenda até estar concluida.
Acompanhamento das mesmas.

14.1. De que forma o pedido é analisado

14, Apos a recegdo de uma encomenda é realizada uma andlise de 100,00%
formaa ser cumprida? 90,00% —B80.95% 85,71%
Néo 80,95%
0% 80,00% e
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% 14,299
10,00% 4,765
0,00% E
Quantidade  Verificagdo  Avaliagdo Outras* 5/ resposta
pedida prazo de inetma
entrega

18. De que forma a empresa da resposta a entregas de urgéncia

90,00% 3%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

50,00%
40,00% BIW 3333%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
0,00%

Stock Subcontratagdo  Horasextras ~ Encomendaspor — Outras*
satisfazer
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ANEXO D: Inquérito realizado aos diversos departamentos

_@ CAETANOEL =

0 Exito de urna cadeia de abastecimento depende die coma @ adminstrado o relsdonamento
inbermo entre od diversos departarmenios, aaim ooma o melacionamento com of fornecesdores.,
Assim sendo, de forrma a identificar & a exglorar aportunidades para uma melbhoria continwea na
cadeia de abastecimento da CastanoBus, & importante o presnchimento deste inguérito de
urna forma honesta & coess para @& compreender as nedcessidades intbernas dos departamentos
& perosher gue partilha de informacio & necessaria.

1. Guais of aspetas que rmais se valoriza num fomeoedor ?

Pontualidsde nas entregas
dntecedentes estiveis
Praximidade

Pregos competitivos
Dualidade do produto
Bons servigos prestados

Boa relacio qualidade/fprega

0000

Cumprimenta de prazos

Outra:

2. £ realizada wina avaliscio ao deiempenhs dos fomeoe dones?
sm NEs

Em caso afirmativo, indique por favor a periodicidade:

Em caso negativo, indique por favor as razies:

3k realizads um estudo de mercado para a escolha & S8 necessario mudanca de fornecedor?

Sim ) M3 W

Em caso afirmativo, indique por favor a periodicidade:

Em caso negativo, indique por favor as razfes:
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(&) cocrircous

i, O departarmento recebe reclamages relativas ao4 forneo=dores da CastanoBus?

Sim '.._J' Wi '.._dl

Em caso afirmativo, responda por faeor 45 seguintes guesthes;

d.1. Que tipo de reclamagbes:

Incumprimento dos prazos '-.....r

Material nd f )
rial nio conforme -
Maus servigos prestadas -

Outrai:

d.2. De onde provéem & redamagie
Armazém -._,r
Dep. Logistica [

Outro:

.3, A% redlamacies s30 avaliadasfverificadas?
sim I NEz

Em cast afirmativa, indique por favor de gue forma & feita avaliacio:

Em caso negativo, indigue por faeor as ranjes:

d.d. s reclamagbes 530 solucionadas?
Sim ) NEa L4

Em caso afirmativo, indigue por favor de gue farma:

Em caso negativo, indique & razio:

5. De forma a uma resposta eficar aof clientes, aponte sugestes sdeguadas para wma
melhoria continua na cadeia de abastecimento da Caetanabius:

7
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iG. Indigue por favor, das questies apresentadas a5 3 que avalia como as mais importantes:

Ouestdo 1

Ouestdo ¥
Ouestdo 3

Ouestio 4

CO0C OO0

Ouestio 5

EngenhariafLogistica

Departamento:

Fungdo:

1. Considera a forma de comunicadso interma da Csetanobus eficar?
sim () Nio |}

Em caso negativo, indigue por favor a razio:

L. Recebe toda a informagio necessinia para realizar o trabalho do qual & responsdwel?
sim () N3o ()

Em caso megativa, de gue forma soluciona a falta de infermagio para a realizagio do
trabalho do gual & responsdvel:

dAguarda pela informacio necessiria _.J
iComunits a falta de informagio b

Outra:

Y De que forma & enviada a informacio necessaria para realizar o trabatho do qual &

e pena sl
E-mail »

SAP -

i

3'7
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_@I CAETANCEL =

impressia (em papel|

Telefane -

Doturnento proprio para o efeito -._:i Clusal:

i iDuais a5 necessidades que identifica como possiveis melhorias da forma de comunicagio:

Melhoramento do meis de :nmunimﬁug Clpe tipo de medhorarmentac

Afteracis do meio de comunicagio El'.i:t!-rl!El: Alernativa:
Partilha de informagiio adicional Q e tipa de informagio:
it

5. Existe urn prazo para a recegio de informagio mecessdria para realizar o trabalba do qual &
res pon e ¥

sim () NS0 ()
Em caso afirmativo, este prazo & curmprido®
E-cmpn.--;;_} Cluase sempre -.J Poucas veres '-._.;' Hunca '-.J'

Em cast negativo,

Defina o ternpo de atraso [em dias):

iComo & tratada a rececdo da informaglo apds o atrasac
Prioritéria  {_}
Passa para segundao plana ',__J.

iG. Existe wm pram para a realizscho do trabalbo do qual & responsgdwel?
Sim () Nie ()

Em caso afirrmativo, e4ie prazo & curnprido?

&mpn:'-,_} Cluase sempre -u.‘;- Poucas HEIEE:.._:‘ Mumnca -,__;l-

Em caso negativo,

Defina o ternpo de atraso [em dias):

47
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() crmmnoous

indigue as razfes

T. De forma a uma resposta eficar aos clientes, aponte sugestdes sdeguadas para wuma
melhoria comtinua na cadeias de abastecimento da CaetanaBius:

8. Indigque por freor, das questies apresentadas a5 3 que avalia como as mais importantes

Ouestdo 1

C

iQuestdo 2
iDuestda 3
Ouestlo 4
iQuestdo 5
Ouestda &

Ouestda 7

(N O O SR Oy |

Comerciais

1. Considera a forma de comunice;io intema da CaetanoBus eficar?

sm NEo i}

Em caso negativo, indique por favor a razio:

2. Recebe toda a informacio necessinia [pramos, disponibilidade de material .| para analisar a5
encomendas de uma farma eficaz?
Sim ' Nio L

Em caso negativo, de que forma soluciona a falta de informagiao:

dAguarda pela informacio necessicia -

Comunics a falta de informagio o

Outra:
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_@I CAETARNOEL =

5. Tem toda a informagio necessaria para efetuar propostas eficaces a0 diente |opdonais,
prepos, desoontos]? L-'}

Sim '.-._,J Nio
Em caso negativo, de que forma soluciona a falta de informagio:
dguarda pela informagio necesisdria ':.-.J'

iComunica a falta de informagio -

Oatra:

d. Ouait as necessidades gue identifica como posivers melhorias para efetuar propostas
eficares ao diente?

Ugufruir de um catiloga
Usufruir de um configurador

Ot raes:

5. Considerando a existéncia de um configurador, quais seriam as informagies mais relevantes
quie & MeEsmo deveria ter:

iCarrogarias disponivei por chassis

Layouts dispanives

iCatalogos de teddos revestimentos [paingis, conduttas, cortinas... |
iCatalogo de revestimentos |soalha)

iCatalogo de bancos e tapa-pernas (com revestimentos possineis)
iCatilogo de cdimatizagio

iCatilogo de equipamento elétrio

iDpcionais:

. Existe urn prazo para a rececdo de informacso necessdria para realizar o trabalbo do gual &
respon el ¥

sim (g UET

Em caso afirmativo, e<ie pram & cumprida?

LT
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_@ CAETANOEL =
P!

5|!I'I1|:II'E-::J_ Clusase sempre "-__-j_ Poucas veres w.J Munca |
Em caso negativo,

Defina o tempo de atraso [erm dias):

iComo & tratada a rececdo da informagio apds o atrasac
Prioritaria ()
Pasia para segundo plano :_j_

7. Existe wm pram para a realizagio do trabalho do qual & responsdye|?

-

sim () N3o ()

Em caso afirmativo, esie pram & cumprido?

E-Emprl.-'u Cuease sempre ':_j Poucas UE'I:H:_} Hunca :_J-
Em caso negativa,

Defina o termpo de atraso [erm dias):

Indigque a% rapfeds-

8. De forma a uma resposta eficaz aos clientes, aponte sugestdes sdeguadas para vma
miel horia continua na cadeia de abastecimento da CaetanoBus:

4. Indique por favor, das questies apresentadas as 3 que avalia ©omo as mais importantes:
Ouestin 1 ()
Ouestla ¥
Ouestla 3
Ouestio 4
Ouestdio 5
Duestdo &

Ouestdo 7

SR ONONON IR IR Y

Ouestio §

My
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ANEXO E: Apresentacédo dos resultados dos inquéritos ao departamento
internos

Resultados do departamento dos Comerciais:

2.1. De que forma soluciona a falta de informagdo? 3.1. De que forma soluciona a falta de informagdo?
Aguarda pela Comunicaa Aguarda pela Qutra
. v falta de . -
informagdo informagdo 0%

0% 0%

Solucéo para falta de informacao relativa a Solucéo para falta de informacao relativa a
analise de encomenda propostas eficazes

Passa para
segundo plano
0%

9. As 3 questdes mais importantes
6.2. Como é tratada a informagdo apés o atraso

G G G
70’00% 66,67 66,67 66,67

Tratamento da informagao necessaria apds atraso

60,00%

50,00%

40,00%

33,33% 33,33% 33,33%  33,33%

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00%
0,00% ‘ T T T T T T T

Questdo 1 Questdo2 Questdo 3 Questiod Questdo5 Questdo6 Questdo7 Questdo 8

Resultados do departamento das Compras:

Forma como as reclamagcdes séo avaliadas/verificadas

Tentamos sempre balancear o processo dentro do sistema. Verificamos a causa do problema e
lem conjunto com o fornecedor encontramos alternativa para o ultrapassar

Através de QES ou LOG

[Em conjugacéo com o fornecedor

Reposicdo no caso de NC'S ou pagamento dos custos das reclamacgdes em garantia. Se forem
reclamacdes internas de PRD, pode passar por uma nova execuc¢do de um servico, entre outros

70




Melhoria no ciclo “Time to Market”

Forma como as reclamagcdes sao solucionadas

lgerindo processos e implementando melhorias

Analisando caso a caso, verificando o tipo de material ou servi¢o fornecido; verificando causas;

Se caso o fornecedor ndo cumprir decidimos trocar de fornecedor

Analise junto do fornecedor razdes das reclamacdes e forma para melhoria

departamentos envolvidos. PRD por exemplo.

Dep. Qualidade, porque normalmente se traduzem em NC. No caso de ser outro tipo de
reclamacdo e em fungdo da questdo apresentada, sdo audiveis as opinides de outros

6. As 3 questdes mais importantes
120,00%

100,00%

100,00%
80,00%
60,00% 60,00% 60,00%
60,00%
40,00%
20,00%
20,00%
0,00% T T T ._\

Questdo 1 Questdo 2 Questdo 3 Questdo 4

Questdo 5

Resultados do departamento de Logistica e Engenharia:

3. De que forma é enviada a informagdo de que necessita?
2.1. De que forma soluciona a falta de informagéo? 120,00%
100,00% 95.45%
80,00% -
60,00% - 54,55%
’ 0
40,91% 45,45% )
40,00% - 36,36%
20,00% -
0,00% - T T
E-mail SAP Impressdo Telefone Documento
proprio para o
efeito
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6.2. Definigdo do tempo de atraso
20,00% 18.18%
5.2.Como é tratada a informagao apos atraso? 18,00%
Passa para 16,00%
0,
segung;p\ano 14,00% 13,64%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00% 4,55%  4,55%  4,55%  4,55%  4,55%  4,55%
4,00%
2,00%
0,00%
1Dia  1-2Dias 2a5DiasCercade5 10a1l5 1Semana Varia  Variavel Indefinido
dias Dias oumais entre dias
Tratamento da informagao necessaria apds ¢
semanas
atraso
Defini¢ao do tempo de atraso na recec¢do da informagao necessaria
8. As 3 questdes mais importantes
60,00%
50,00% 50,00%
50,00% -
40,91%
40,00% - 36,36%
31,82%
30,00% - 2727%
20,00% -
13,64%
10,00% -
0,00% - T T T T T
Questdo 1 Questdo 2 Questdao 3 Questdo 4 Questdo 5 Questdo 6 Questdo 7
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Anexo F: Apresentacéo das listas de materiais sugeridos a serem retirados
aos atuais fornecedores

Para obtencao da percentagem de faltas, o calculo teve como base a seguinte formula:

Numero de faltas do material

% = -
Numero total de faltas
Fornecedor 23
Descricdo Ne de faltas %

Material 1 5 2,28%
Material 2 3 1,37%
Material 3 3 1,37%
Material 4 8 3,65%
Material 5 8 3,65%
Material 6 7 3,20%
Material 7 6 2,74%
Material 8 4 1,83%
Material 9 3 1,37%
Material 10 5 2,28%
Material 11 6 2,74%
Material 12 5 2,28%
Material 13 5 2,28%
Material 14 16 7,31%
Material 15 4 1,83%
Material 16 5 2,28%
Material 17 7 3,20%
Material 18 10 4,57%
Material 19 18 8,22%
Material 20 13 5,94%
Material 21 16 7,31%
Material 22 7 3,20%
Material 23 7 3,20%
Material 24 8 3,65%
Material 25 3 1,37%
Material 26 4 1,83%
Material 27 5 2,28%
Material 28 4 1,83%
Material 29 4 1,83%
Material 30 5 2,28%

Total de todas as faltas do 93,15%
fornecedor no intervalo de tempo 219

analisado
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- Ne de
Descrigao faltas %
Material 1 8 3,28%
Material 2 3 1,23%
Material 3 5 2,05%
Material 4 5 2,05%
Material 5 3 1,23%
Material 6 3 1,23%
Material 7 5 2,05%
Material 8 5 2,05%
Material 9 5 2,05%
Material 10 5 2,05%
Material 11 6 2,46%
Material 12 10 4,10%
Material 13 8 3,28%
Material 14 6 2,46%
Material 15 3 1,23%
Material 16 9 3,69%
Material 17 14 5,74%
Material 18 14 5,74%
Material 19 4 1,64%
Material 20 3 1,23%
Material 21 10 4,10%
Material 22 10 4,10%
Material 23 9 3,69%
Material 24 3 1,23%
Material 25 9 3,69%
Material 26 3 1,23%
Material 27 4 1,64%
Material 28 6 2,46%
Material 29 3 1,23%
Material 30 7 2,87%
Material 31 5 2,05%
Material 32 10 4,10%
Material 33 10 4,10%
Material 34 6 2,46%
Total de todas as faltas do fornecedor a4 89,75%

no intervalo de tempo analisado
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Descricdo N2 de faltas %

Material 1 3 2,00%
Material 2 3 2,00%
Material 3 3 2,00%
Material 4 3 2,00%
Material 5 3 2,00%
Material 6 3 2,00%
Material 7 6 4,00%
Material 8 6 4,00%
Material 9 4 2,67%
Material 10 3 2,00%
Material 11 3 2,00%
Material 12 3 2,00%
Material 13 3 2,00%
Material 14 3 2,00%
Material 15 3 2,00%
Material 16 3 2,00%
Material 17 3 2,00%
Material 18 3 2,00%
Material 19 3 2,00%
Material 20 5 3,33%
Material 21 3 2,00%
Material 22 4 2,67%
Material 23 3 2,00%
Material 24 4 2,67%
Material 25 4 2,67%
Material 26 3 2,00%
Material 27 3 2,00%
Material 28 6 4,00%
Material 29 5 3,33%
Material 30 5 3,33%
Material 31 5 3,33%
Material 32 5 3,33%
Material 33 5 3,33%

Total de todas as faltas do 82,67%

fornecedor no intervalo de tempo

analisado

150
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Descricdo N2 de faltas %

Material 1 3 1,91%
Material 2 3 1,91%
Material 3 3 1,91%
Material 4 3 1,91%
Material 5 5 3,18%
Material 6 3 1,91%
Material 7 3 1,91%
Material 8 3 1,91%
Material 9 3 1,91%
Material 10 5 3,18%
Material 11 4 2,55%
Material 12 3 1,91%
Material 13 28 17,83%
Material 14 29 18,47%
Material 15 3 1,91%
Material 16 4 2,55%
Material 17 4 2,55%
Material 18 4 2,55%
Material 19 7 4,46%
Material 20 4 2,55%
Material 21 4 2,55%
Material 22 4 2,55%
Material 23 4 2,55%
Material 24 4 2,55%
Material 25 3 1,91%
Material 26 3 1,91%

Total de todas as faltas do 92,99%
fornecedor no intervalo de tempo 157

analisado
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N2 de
Descricao faltas %
Material 1 3 2,44%
Material 2 4 3,25%
Material 3 3 2,44%
Material 4 3 2,44%
Material 5 5 4,07%
Material 6 8 6,50%
Material 7 8 6,50%
Material 8 8 6,50%
Material 9 4 3,25%
Material 10 4 3,25%
Material 11 3 2,44%
Material 12 3 2,44%
Material 13 4 3,25%
Material 14 4 3,25%
Material 15 4 3,25%
Material 16 3 2,44%
Material 17 5 4,07%
Material 18 4 3,25%
Material 19 4 3,25%
Material 20 4 3,25%
Material 21 4 3,25%
Material 22 3 2,44%
Material 23 3 2,44%
Material 24 4 3,25%
Material 25 3 2,44%
Total de todas as faltas do fornecedor 123 85,37%
no intervalo de tempo analisado
Fornecedor 2
Descricao N2 de faltas %

Material 1 11 9,82%
Material 2 11 9,82%
Material 3 3 2,68%
Material 4 3 2,68%
Material 5 12 10,71%
Material 6 5 4,46%
Material 7 3 2,68%
Material 8 5 4,46%
Material 9 3 2,68%
Material 10 7 6,25%
Material 11 5 4,46%
Material 12 3 2,68%
Material 13 4 3,57%

Total de todas as faltas do 66,96%
fornecedor no intervalo de tempo 112

analisado
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Anexo G: Apresentacdo dos formularios e fluxos de informagéo criados

[} castanceus
commmee Codificacis de Material d& Novas Componentes
gaartd paaaeted i
e Lag un:
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5 l Fluxe de Informagio

Dsigruag o Codificagho da Material de Nowod Componentes

DisteibuigBo: ERG: LOG; PUR; OES

Inkervindent ey Presevio
e
<Dammcricha maternl
o
Engenharia -b Ry
{Dalinir per - L Tima Farmausar
projeta] Atritir
oo A oo
o + Wewrn Fersavedar
- L Tuma Fmapondor
-garho o
|—) ebdigs RORY -cm::
M SAP arosminds
Lowgistica
{reabenn Ronas) Mribi;
N - Coataglo PROJ {53 com
deenda #m aran)
Criger Formecedon i
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Melhoria no ciclo “Time to Market”

CATTANCOLIS Fluxo de Informagio

Designagic: Informagclo para a COMPL

Distribuicho: CEQ; COMPL: LOG; SAC

Intervenientes Processe
Comercials Abrikuin: .
Luiza Parmandes - Cobus -PER ¢ O
Feden Teineira — Levante & MAN « Modelo E A e
Carios Seralim — XD - Data Chassis il COMPY
Pedng Expio Santo - Mercado nacieal - Data Clignty
Logistica P Recechods L
1-Iva 54 A Aprowvagho Candirics infarmacho
2- Migoed Pereina
[=1:] Aprevagic
[ b
LSeadrios |
Reaizaglo
COMPL da COMIP

e dias antes da 3 Ddas antes do

Tempa
| Diaz) reunidio da COMPL mits termingr
CAETANDOLS
E I Solicitasdo de Transportes

Rt apong gl P Cunng

Tipo de Tranaporte:  Hormal[[ | Traraperts pars recoha [
Urgenta [~ Transporia pars sntraga [~
Liscal:
(= L_
Paimes dmm
Weluma di Canga: Pase da Carga (kg):
Cantacts Date da
RSO b STV o
Cankry g Cuibo:

Tipo de Trandpors: L Transport para Recolha [
Urgents [~ Transpoite para Entrega [~
Local:
QT
ol da Carga: Pezo da Carga (Kgi:
Marifaits da Carga
Contacle Dats do
' =l

PRI BT BATWHOD
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Anexo H - Norma do quadro para transmisséo de informacgéao

Norma N® 015
"l-'::II Aroalirac e da Infermacis do (madrs ! Briefing 11

Responsavel pela
atualizacao:

AT, P CERARL LT
. PN
"

[EIFs e T T

[ <] }
|=—— — [ =)
|
ampgnan Ao S o | T 1 1
Fagpons st Apmmaniasis gag mrposganidades mals pavasies e cnge Col e
micernms o Coohooar mo guadr Indormaslo recessdda gos pgosr ome visealizmclo didde

s Miomento didfdo de 15 minobos
*  Fassagem de iniormaclo
4 U=odo gquaden FOE5HS
FEesomo das sihacbes st
- i mffanos, (FLAM)
- R os 000
- Pmoilermas, )CHECE])
- Opomidades. (ACT)
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Anexo | — Resultado da andlise para uniformizacédo de kit de aluminio
para autocarros urbanos

20414 z 3 7
a7 37
10 i
DesTigao 12m 37m Stock | Necmss Htistock | Stock | Nepess Stock | Necess. | stock-nec Kt ktstodk | Stock | MNecess. | stodknec kitbstock | Stock
Mzterial 1 2 2400 i 4200 20 £l 38 P=] 2 5 i P 30 £l P2l 22 33
Faterial 2 I 12000 i E000 Fit) 9 38 p=l 2 B 1 = Eal 9 H 48 33
[ ] 2 32200 3 | 32300| 50 Bi i 20 5 20 £l 21 20 B1 2 71 50
Material 4 0 | 116000| 13 | EFDOD| 200 133 380 243 20 243 1 P 30 133 135 430 283
himterinl 5 & 35000 3 | 30000 EO A3 114 &3 B G 3 = 70 43 E=) 134 73
Material § Z 13000 1 E300 n El 38 r=] 2 = 1 =5 e El sl 4 EL]
Wsterial 7 2 13000 i E300 n ] 38 i) 2 . i = 33 ] Hn 4 33
Material 8 Z 21000 n o 38 = 2 = o 3= ) o 9 3= 38
Material 3§ i1 | 3200 3 | 3200 o BL 23 12 1 128 £l 119 130 Bl L=l pri) 148
Wizterial 10 Z 23300 0 0 38 3= 2 3= o 35 40 0 40 38 38
Material 11 120 120 151 | 152 | 1200 | 1438 3420 1352 180 1262 162 1200 1320 143 g1 3500 2142
Itaterial 12 1% 143 x5 | 136 | 1430 | 1134 733 1521 143 1521 125 b 1520 1132 35 P iBii
Material 13 Ta 70 B4 kg 00 | 4s8 1330 251 Ei 251 3 210 220 488 411 1310 ipaz
Mzterial 14 50 ED & E2 E20 338 1178 20 D 622 B 350 (4] 332 2 iizo 622
Material 15 | 13%0| £330 | 1150| 2130 | 13300 10350 23630 | 15300 | 1330 13300 11%0 12130 1300 | 103 X ITss0 (17300
Msterml 16 | 10%0| 1090 | 14%0| 2130 [ 11300 £03%0 24830 11300 | 1030 11800 1130 10430 11800 10330 X0 21330 | 11600
Material 17 2 300 230 | 230 | 3000 | 2250 R =3 300 3430 3 3100 3300 223 10 S200 33530
himteril 12 i 18 L1E0 0 304 e 1 304 o 304 330 0 33 454 484
Material 19 2 2 3 3 50 43 p s 15 L 126 3 prag 130 43 =] 11 166
hAmterial 20 2 11000 20 0 28 o] 2 e o 3= 40 0 40 32 38
Material 21 @0 40 = EE EED B1Z 292 BE0 40 T0E B2 50 T8 12 26 1320 708
hinteral 12 750 TE0 300 | 300 [ veDD | 4300 13430 9540 760 R 300 540 10300 4300 00 17040 [ 123480
Wizterial 23 Z10 210 200 | 200 | 2100 | 1200 35350 2130 240 2150 Z00 1550 300 1800 200 2050 2290
Material 24 | 210 0 200 | 200 | 2400 | 1B00 3350 2130 240 2150 200 1930 prin] 1B00 200 2050 2250
Miaberial 23 2 11000 i 3300 i) ] 38 =] 2 o i = k) ] H 4 33
Material 25 2 |i=s00( 20 i3 38 P ] Pl 2 P b33 i8 4 @ 22
5 10 11
12 [+ 1z
1 15 13
Mecess, ek Kit Ktisboc) Stork |Mecmssisockmed  Kit | Wtstock | Stock | Wecsss |stockned  Kit | kitsstock | Stock | Meomss | Stocknec) i Mecess | sanek-nec
2 37 a1 35 32 7 32 H 38 %5 13 26 5] 38 & E] 1 3=
2 7 a1 35 3z 7 3z 7L L) % 13 26 B3 ES) 5 3 1 3=
3 81 55 50 | 123 -34 134 34 30 117 27 117 207 50 7 [=] 5 &1
20 75 319 | 253 | 320 -23 320 513 235 250 33 260 EET] 235 ) FET) 13 230
& 73 23 75 35 -17 56 173 ) 78 1 78 157 k) i =3 3 4
F] 37 a1 35 3z 7 32 i 39 3 13 26 [ 3 5 3 1 3=
2 37 a1 35 3z 7 ES 74 33 5 13 26 B3 33 & 3 1 35
F] 35 ) 38 3z 6 32 £ 38 ] 32 6 B2 38 & = [] 3=
i1 137 135 | 148 | 176 28 176 24 128 143 3 143 251 148 33 113 5 138
2 35 ) 38 32 6 32 £ 38 ] 32 26 [ ] & = [] £
180 19562 2322 | 7142 | 2880 | -738 | 2380 | @2 Haz 7320 | -1s8 | z3an aszr | 24z | san 1502 162 1850
143 15855 1536 | 1211 | 2320 | -508 | 2320 | 4131 1811 =] 74 1883 3g25 | 2211 | 433 1376 12 1553
70 a7z 147 [ ana2 (1120 [ 78 [ 1a20 [ 32 4042 =10 132 510 199y | aoaz | 2 ] 2 =)
] 52 g34 | e24 | sen | 338 | ssz 1516 £36 750 -124 BD6 1857 ] 150 302 =] 525
1330 1350 22650 | 47300 | 24600 | 4300 | 24600 | 35500 | 27300 | 47350 | -390 | a7is0 | 34sw [av300( 4050 | 1sm0 1190 15150
1050 100350 12730 | 11700 | 16800 | S200 | 1ss00| somoo | 13300 | 13630 | -390 | ssss0 | zmeso [asso0| 31m0 | 1mam0 1190 13730
300 3550 47%0 | 3550 | asoo | %0 [ asso | =™ 3350 300 0 3500 7es0 | 3sm0 | son ) 0 3700
16 s 430 | 484 | 236 208 23 720 484 e 23 208 672 454 4g e 1] 252
3 157 173 | g8 | 1aa 22 134 30 166 117 [ 117 283 166 7 135 3 151
2 35 &0 38 3z 6 32 0 38 %5 32 6 B2 ] g = 1] 3=
a0 552 776 | 736 | ea0 36 1088 | 1m0 1184 3 = [T 2058 | 1348 | im0 1825 [ 1354
760 11750 23300 | 22340 | 22160 | 380 |22:60| 24700 | 22540 | sss0 | 2ee0 | seso | 2240 [i3ss0| 2280 | ameso Eo 13040
210 2080 2300 | 2250 | 3350 | -iovD | 3350 | s 2250 Tz | -a0 | @m0 so20 | 2390 | &30 1560 00 200
210 2080 2300 | 2250 | 3350 | -iovo | 33s0 | 30 2250 T | -a0 | @m0 o0 | 2280 | &30 1860 W00 20
2 37 a1 35 32 7 32 H 38 ] 13 26 =] 38 & ] 1 ]
] F] 24 24 ] 24 32 36 36 ] 36 6 B2 22 o =2 2 55

81



