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Resumo

No ambito do projeto de dissertagéo inserido no Mestrado Integrado em Engenharia Mecénica
da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto, foi-me proposto a realizacdo de um
projeto na Empresa CaetanoBus, SA associado a melhoria e alargamento de um tipo de
sistema Just-in-Time para abastecimento das linhas de producgéo

Inseridas num contexto de mercado aberto e de pequena dimensdo, no pais de origem, as
Empresas voltam-se para mercados estrangeiros onde se deparam com desafios nunca antes
experimentados ao nivel da competitividade. Relativamente a este ponto, torna-se evidente a
importancia da gestdo de stocks como fator competitivo e, nesse sentido, a CaetanoBus tem
desenvolvido esforgos de redefinicdo dos processos de abastecimento de matérias-primas com
a implementacdo de um sistema Just-in-Time.

O sistema, designado por “Sistema de Abastecimento Sincronizado” (SAS), encontra-se
definido nos seus pressupostos, sendo objetivo do presente projeto melhorar o sistema e
proceder ao seu alargamento.

Podemos afirmar que a grande dificuldade que se coloca a implementacdo do sistema esta
relacionada com a flexibilidade da producgédo, quer no plano da diversidade de produtos (e
variantes) que a Empresa disponibiliza aos seus clientes quer no plano dos prazos de entrega,
em que a reducdo dos mesmos tem prioridade sobre outras questdes, nomeadamente sobre o
planeamento da producéo.

Na fase inicial do projeto, procedeu-se a analise dos diversos processos que compdem o SAS
em busca de ineficiéncias e na perspetiva de identificar os pontos-chave que poderiam
influenciar a acdo de alargamento do sistema. A analise dos processos e a identificagdo de
problemas foi dividida em duas tipologias: entregas no armazém central e entregas diretas na
linha de producéo.

Relativamente a primeira tipologia, o0 maior foco de problemas encontrava-se na sucessiva
ocorréncia de faltas de material e no deficiente planeamento e acompanhamento do
fornecedor. Nas entregas na linha de producdo, o maior desafio estava na criacdo de
condicGes em bordo de linha para permitir alargar o SAS as 3 linhas de producdo, devido a
diversidade de produtos.

Ainda numa fase inicial foram introduzidas algumas melhorias nas entregas no armazém
central, o que resultou numa diminuicao consideravel das faltas de material e permitiu o inicio
da preparacdo do alargamento do sistema a um novo fornecedor, previamente selecionado
com base numa analise SWOT. Na fase final do projeto na Empresa, concretizou-se o
alargamento do sistema ao fornecedor selecionado, estando proposto um conjunto de outros
fornecedores com caracteristicas favoraveis a integracdo no SAS.

Relativamente as entregas na linha de producéo, iniciou-se o trabalho com a realizacdo de
uma recolha completa de dados dos materiais em fibra para definir as necessidades de espacgo
em bordo de linha tendo-se avancado para o projeto de um suporte para fibras de vidro que
garantisse maxima flexibilidade e permitisse suprir grande parte das necessidades em termos
de espaco. Este suporte encontra-se em fase construcao.
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Encontra-se também em fase de concretizacdo a mudanca de layout do local para descargas
SAS em armazém, bem como os testes finais da aplicacdo informaética, criada a medida, a
partir da analise desenvolvida no projeto e validada pela Empresa.

A validagdo do projeto assenta num estudo dos ganhos potenciais que o Sistema de
Abastecimento Sincronizado pode trazer ao nivel da reducdo de stock, reducdo de espaco
ocupado e libertacdo de méao-de-obra por eliminacdo de tarefas em armazém.



Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgdo

Synchronized Supply System for Production Lines

Abstract

Under the dissertation project inserted in Master in Mechanical Engineering, Faculty of
Engineering , University of Porto , | was proposed to conduct a project in CaetanoBus, SA
associated with improving and extending a system type Just-in-Time for supply to production
lines.

Inserted in a context of open and small markets, in the country of origin, firms turn to foreign
markets where they face challenges never before experienced the level of competitiveness. In
this respect, it is evident the importance of inventory management as a competitive factor and,
accordingly, CaetanoBus has been working to redefine processes of raw material supply to the
implementation of a Just- in-Time system.

The system called “Synchronized Supply System” (SAS), is defined in its assumptions , and
the purpose of this project is to improve the system and proceed to its enlargement.

We can say that the great difficulty facing the implementation of the system is related to the
flexibility of production, whether in terms of product diversity (and variants) that the
Company offers its customers, both in terms of deadlines, in which the reducing them has
priority over other issues, including production planning.

In the initial phase of the project, we proceeded to the analysis of the various processes that
make up the SAS, looking for inefficiencies and perspective to identify the key points that
could influence the action of extending the system. The analysis of the processes and the
identification of problems was divided into two types: the central warehouse deliveries and
direct deliveries to production line.

Regarding the first type, the biggest trouble spot was in the successive occurrence of material
shortages, poor planning and monitoring the supplier. Deliveries in the production line, the
biggest challenge was in creating conditions in line side to allow SAS to extend the 3
production lines.

At an early stage some improvements were introduced in deliveries in the central warehouse,
which resulted in a considerable decrease of material shortages and allowed the start of
preparations for the enlargement of the system to a new supplier, previously selected on the
basis of SWOT analysis. In the final phase of the project in the company, materialized in
extending the system to the selected supplier, being proposed a number of other suppliers
with favorable characteristics for integration into SAS.

For deliveries in the production line, work began with performing a full data collection of
fiber materials to define the space requirements in line side having, been advanced to the
design of a support for glass fibers guaranteeing maximum flexibility and allow meet most
needs in terms of space. This support is under construction.

Is also in the process of achieving the change of site layout for SAS discharges into
warehouse, and final testing of the software application, as created from the analysis
developed in the project and validated by the Company.

The validation of the project is based on a study of the potential gains that the Synchronized
Supply System can bring in terms of stock reduction, reduced floor space and release of hand
labor by removing tasks in warehouse.
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Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

1 Introducéo

1.1 Apresentacdo da Empresa

1.1.1 O Grupo Salvador Caetano

Decorria 0 ano de 1946 quando Salvador Fernandes Caetano convidou o irmao Alfredo e um
amigo, Joaquim Domingos Martins, a fundarem uma empresa de fabrico de carrogarias para
autocarros. Nascia entdo a empresa “Martins, Caetano & Irmao”. Mais tarde, ja em nome
individual, Salvador Caetano dotou a sua empresa de um inovador processo de construcéo de
carrogarias que utilizava aco em vez de madeira e em 1966 lancava a construcdo da primeira
fabrica em Oliveira do Douro com a designacdo de “Salvador Caetano Industrias
Metaldrgicas e Veiculos de Transporte (IMVT) (Sousa 2012). Por esta altura, a empresa ja
detinha negdcios na area da importacdo de automoveis, sendo responsavel pela importacao de
camides de mercadorias e pela distribuicdo em exclusivo da marca Toyota em Portugal.
Posteriormente, em 1971, é inaugurada em Ovar uma das melhores unidades de montagem de
automoveis e em 1972 foi constituida a rede de concessionarios Toyota em Portugal.

Estavam lancadas as bases para o crescimento e consolidacdo de um enorme grupo industrial
que rapidamente se afirmou ndo sé em territério nacional mas também no estrangeiro com a
criacdo de uma empresa de comercializagdo e assisténcia apds venda de autocarros em
Inglaterra. Para além da industria, foi diversificando a sua atividade por diversas areas tais
como o imobiliério, banca e seguros.

Atualmente, o grupo Salvador Caetano esta concentrado numa holding que por sua vez €
constituido por trés sub-holdings: Toyota Caetano Portugal S.A., Salvador Caetano Auto
(SGPS), S.A. e Salvador Caetano.Com (SGPS), S.A.. O grupo representa um universo de
cerca de 150 empresas, conta com mais de 6500 colaboradores e esta presente por diversos
paises, como sejam, para além de Portugal, o Reino Unido, Espanha, Alemanha, Cabo Verde,
Angola, Marrocos e China.

Na vertente industrial o grupo detém, entre outras, a empresa CaetanoBus, S.A. que se dedica
a producdo de autocarros.

1.1.2 Apresentacdo da Empresa CaetanoBus, SA

A CaetanoBus, S.A. nasceu em 2002 de uma parceria entre 0 Grupo Salvador Caetano e a
Daimler-Chrysler que visava a producdo de autocarros e a afirmacdo num mercado
naturalmente competitivo, através de uma excelente relagdo prego-qualidade dos seus
produtos. Aproveitando as instalagBes e 0 know-how ja existentes dentro do grupo Portugués,
a CaetanoBus propds-se oferecer aos seus clientes a resposta ideal as suas necessidades,
produzindo veiculos de diferentes especificagdes. Iniciou-se entdo a produgdo de carrogarias
montadas em chassis de varias marcas (MAN, Volvo, Mercedes, Scania, ...) e que se
destinam a diversas utilizacGes desde o servi¢o de turismo, transporte interurbano ou servigo
de aeroporto.

A parceria entre estes dois grupos terminou em 2010 quando a Salvador Caetano adquiriu a
totalidade das agOes detidas pela Daimler, cerca de 26% do capital social da empresa.
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Numa época em que os desafios sdo cada vez mais e maiores, a CaetanoBus tem como missdo
“produzir carrocarias e autocarros que satisfacam 0s nossos clientes e utilizadores,
melhorando continuamente 0s nossos produtos e servigos através da gestdo eficaz dos
processos e da utilizacdo eficiente dos recursos” honrando sempre a historia construida pelo
fundador, Salvador Fernandes Caetano:

“com tolerancia... com respeito

B CAETANOBUS

GRUPDO SALVADOR CAETAND

com rigor... com cooperacao
com inovacéo... com tradicdo
com qualidade e ...

sempre orientados para 0 nosso cliente.”

Para este efeito, a Empresa conta com um reconhecido gabinete de I&D que garante
exceléncia em areas como o célculo estrutural, seguranca ativa e passiva e design, que se
encontra aliado a uma politica de qualidade exigente. O respeito pelas regulamentactes
existentes e a cultura de exceléncia incutida em todos os colaboradores é a chave na garantia
de qualidade.

1.2 O Projeto “Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produg¢ao” na
Empresa CaetanoBus

A CaetanoBus esta determinada em aumentar a competitividade dos seus produtos reduzindo
0s custos de produgéo sem, no entanto, abdicar ou colocar em causa a qualidade e a satisfagéo
do cliente. Em particular, o Departamento de Logistica tem desenvolvido esforcos
consideraveis na melhoria dos seus processos e na aproximacdo dos mesmos as melhores
praticas da indastria, mais concretamente no que diz respeito aos métodos de
aprovisionamento de materiais e no abastecimento das linhas de producéo.

No sentido de reduzir stock em armazém, com o objetivo de aumentar o espaco disponivel e
libertar capital, o Departamento de Logistica tem vindo a implementar com alguns
fornecedores locais um sistema de abastecimento baseado em entregas sincronizadas com as
necessidades reais da linha de producdo. Apesar dos méritos e resultados que este sistema é
capaz de potenciar, os desafios que coloca para a sua correta implementacdo sdo imensos e
requerem, por um lado, grande mudanca de nivel organizacional da Empresa e por outro, uma
mudanga radical de mentalidades.

E certo que em qualquer instituicdo, seja de que tipo for, 0 mais importante sio as pessoas. E
unicamente através da compreensao, colaboragdo e envolvimento dos colaboradores que um
sistema desta natureza conseguira atingir os resultados pretendidos. N&o obstante, nem
sempre sdo evidentes as qualidades de algo que é novo, desconhecido e até dificil de perceber.
Torna-se entdo necessario lutar contra a resisténcia & mudanca atraves da informagéo e da
integracdo de todos, sem excecao.
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O projeto de abastecimento em funcdo das necessidades da linha de produgéo nasceu com o
nome interno de “Ship-to-Line” tendo sido alterado para “SAS - Sistema de Abastecimento
Sincronizado” no decorrer do presente projeto. A designagdo “Ship-to-Line” ndo era a mais
correta pois na verdade o projeto considera duas variantes de abastecimento que dependem
sobretudo da natureza do material. O abastecimento pode ser feito diretamente a linha de
producdo proximo da necessidade real (pecas em fibra) ou pode ser feito ao armazém central,
proximo da necessidade do picking. Em ambos os casos, este sistema ndo estava a funcionar
de forma satisfatoria e rapidamente gerou descrédito e indiferenca em grande parte dos
colaboradores envolvidos.

Foi com base na situacdo descrita que surgiu a necessidade de elaborar um projeto dedicado
unicamente ao estudo do SAS e que se prop0s a atingir 0s seguintes objetivos:

1. Anaélise exaustiva do sistema ja implementado para identificacdo de problemas, com
foco nas causas, principalmente nas causas internas da Empresa.

2. Redefinicdo do SAS através da resolucdo dos problemas identificados.
3. Identificacdo de oportunidades de melhoria.

4. Alargamento do SAS as 3 linhas de producdo através da criacdo das condicOes
necessarias no bordo de linha.

5. Alargamento do SAS a outros fornecedores locais, através da criacdo das condicfes
necessarias no armazém central.

6. Elaboracdo de documentos de suporte ao funcionamento do sistema, sob ponto de
vista da normalizagdo, informacgéo e manutengéo do mesmo.

7. Estudo dos ganhos que a correta implementacdo do SAS pode providenciar a Empresa.

Paralelamente a estes pontos, foram desenvolvidas varias tarefas relacionadas com a Logistica
Interna da Empresa tais como a elaboragdo de um mapa de polivaléncias dos colaboradores do
armazeém, caderno de encargos para a criacdo de uma aplicacdo de gestdo da informacédo ou
um mapa de fluxo de materiais no armazém central.

1.3 Método seguido no projeto

O método e o cumprimento do planeamento definido sdo preponderantes para 0 sucesso ou
insucesso de um projeto desta natureza. H4 muitas variaveis a ter em conta, os problemas e as
oportunidades surgem a ritmo elevado e portanto torna-se necessario que ndo haja qualquer
desvio ao que foi inicialmente definido.

Este projeto foi dividido em etapas consideradas fundamentais e teve inicio com uma fase de
adaptacdo a Empresa com a leitura e compreensdo dos procedimentos internos, aprendizagem
do sistema ERP utilizado (SAP) e conhecimento mutuo dos colaboradores com quem
partilhamos o local de trabalho durante este semestre.

Numa fase ainda inicial, o projeto enveredou pela anélise do sistema implementado e centrou-
se na identificacdo dos problemas e ineficiéncias do mesmo. Paralelamente a isto, deu-se
inicio a recolha de dados para levantamento das necessidades em espaco nas linhas de
producdo, para estender o SAS as trés linhas.
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De seguida foram introduzidas algumas melhorias ao SAS e eliminados alguns dos problemas
mais graves.

Tendo-se identificado os problemas, concluido o levantamento de dados e alcancada a
normalizacdo do SAS no armazém central beneficiando das melhorias introduzidas, deu-se
inicio ao alargamento do sistema a outros fornecedores e as 3 linhas de producao.

As alteracdes introduzidas e o trabalho desenvolvido foram validados com a apresentacéo de
resultados e com o estudo dos ganhos obtidos pelo SAS.

1.4 Temas Abordados e sua Organizacdo no Presente Relatério

A presente dissertacdo esta organizada por seis capitulos. No primeiro capitulo apresenta-se
de forma muito breve a Empresa e o grupo onde se insere. Ainda no primeiro capitulo, é feita
uma descricdo geral do presente projeto e dos objetivos a que se propdem, bem como a
metodologia seguida.

No segundo capitulo esté patente todo o trabalho de pesquisa bibliografica que foi efetuado,
incindindo sobre os temas considerados fundamentais para este projeto. E nele que se
fundamentam grande parte dos caminhos escolhidos, das ferramentas de anélise utilizadas e
das decisdes tomadas.

No terceiro capitulo procede-se a caracterizacdo do estado inicial em todos os aspetos
relativos ao presente trabalho. A identificacdo dos problemas é divida em duas tipologias:
entregas no armazém central e entregas na linha de producdo, atendendo a especificidade de
cada uma delas.

No quarto capitulo sdo apresentadas sugestbes e propostas de melhoria com foco total na
resolucéo dos problemas detetados no terceiro capitulo.

No quinto capitulo sdo apresentadas as implementacGes das propostas de melhoria que
puderam ser concretizadas bem como os resultados que essas melhorias obtiveram.

No sexto capitulo estdo patentes as conclusGes obtidas em funcdo do trabalho realizado
durante o estagio na Empresa, terminando com algumas anotacdes acerca das perspetivas de
trabalhos futuros e continuacdo do presente projeto.
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2 Apresentacdo do Estado da Arte

2.1 Logistica

A APICS - Association for Operations Management define a logistica como a arte e a ciéncia
de obter, produzir e distribuir materiais e produtos nos locais e nas quantidades apropriadas
(Jacobs e Chase 2011). Apesar de totalmente correta, esta definicdo é muito abrangente e
genérica, ndo declarando de forma explicita aquele que é atualmente o grande desafio desta
area: melhorar o nivel de servico aos clientes com otimizacéao de recursos e reducéo de custos.

Nesse sentido, o Council of Supply Chain Management Professionals apresenta uma definicdo
para o termo “Logistica” que nao deixa davidas quanto ao grande objetivo da logistica
empresarial, numa perspetiva de aumento da competitividade através da reducdo de custos.
Logistica é entdo o processo de planear, implementar e controlar procedimentos para, de
forma eficiente e a baixo custo, transportar e armazenar bens e servicos e informagéo
associada, desde o ponto de origem até ao ponto de consumo, com o propésito de satisfazer os
requisitos do servigo aos clientes (Professionals 2013).

External Operations within External
R e B
supplier the organisation customer
Internal Internal
supplier customer
G-l Sl Bl
Inbound Outbound
logistics - Materlals management = g-ge— logistics ™=

Logistics

Figura 1 — Funcdo Logistica de uma dada organizacao (Waters 2003).

A figura 1 ilustra de forma esquematica a funcdo logistica basica de qualquer organizacéo.
Nela podemos observar a movimentacdo de materiais desde o fornecedor até a organizacdo
(inbound logistics) e desde a organizacéo até ao cliente final (outbound logistics), bem como a
possibilidade de existirem fornecedores e/ou clientes internos (Waters 2003).

No que respeita aos fatores chave de competitividade de uma organizacdo, é possivel definir
trés objetivos tangiveis onde a logistica pode gerar ganhos consideraveis: qualidade, prazos e
custos (Harrison e Hoek 2010).
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Qualidade

A qualidade é o fator mais visivel da performance da cadeia de abastecimento. Defeitos,
quantidades incorretas ou entregas de artigos trocados, sdo sintomas claros de falta de
qualidade nos processos da cadeia de abastecimento e estdo muito expostos a observacao dos
clientes. Tais problemas influenciam negativamente a lealdade desses mesmos clientes
(Harrison e Hoek 2010).

Frequentemente, a qualidade do servico prende-se com a escolha da quantidade certa, do
produto certo e na sequéncia certa em resposta as necessidades, de forma a diminuir a
possibilidade de erro. A eficacia do picking (percentagem de acertos no material e na
quantidade) é habitualmente utilizada para aferir a qualidade desta opera¢do (Harrison e Hoek
2010).

Deste modo, € essencial que o departamento de logistica de uma organizacdo esteja dotado
dos meios necessarios para garantir qualidade nos seus processos (Harrison e Hoek 2010).

Prazos

Lead time é o tempo entre a colocagdo de um pedido por parte do cliente e 0 momento em que
esse cliente recebe o produto pretendido. Obviamente que este tempo, ou prazo, varia muito
consoante o tipo de artigo, inddstria ou mercado onde se insere. A competicdo nos prazos de
entrega resume-se fundamentalmente a sobrevivéncia do mais rapido ja que o tempo pode ser
usado para conquistar encomendas e fidelizar clientes (Harrison e Hoek 2010).

Na vantagem competitiva do fator tempo, poderdo surgir outros ganhos ndo tdo explicitos
numa primeira analise. O aumento da rapidez de resposta da cadeia de abastecimento pode
preservar o produto final, reduzindo os riscos de danos no local de armazenamento e evitando
o0 envelhecimento do stock existente (Harrison e Hoek 2010).

Os prazos de entrega ganham ainda mais importancia se tivermos em conta que o tempo é
mensuravel e que ndo esta sujeito a diferentes interpretaces como pode estar, por vezes, a
qualidade e o custo (Harrison e Hoek 2010).

Através do seguimento de um dado produto pela cadeia de abastecimento, a medi¢do do
tempo pode ser utilizada para perceber que processos adicionam valor e quais 0S processos
que apenas adicionam tempo e custo (Harrison e Hoek 2010).

Custos

Os custos sdo preponderantes em todos 0s processos da cadeia de abastecimento. Baixos
custos traduzem-se em vantagens no ponto de consumo, seja pelos baixos precos dos produtos
ou pelas elevadas margens de lucro (Harrison e Hoek 2010).

Verifica-se atualmente que muitas indudstrias estdo a pressionar os seus fornecedores para que
reduzam gradualmente os pregos dos seus produtos, impondo taxas anuais de reducédo. No
caso de um fornecedor ndo ser capaz de atingir tais metas, € preterido na base de fornecedores
(Harrison e Hoek 2010).

Assim se percebe a importancia deste fator competitivo, a reducéo de precos em muitos casos
sO pode ser obtida pelo corte nos custos e com a colaboracdo de todos os intervenientes da
cadeia de abastecimento (Harrison e Hoek 2010).
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2.2 Gestdo da Cadeia de Abastecimento

O termo Supply Chain Management (Gestdo da Cadeia de Abastecimento) € definido pelo
Council of Supply Chain Management Professionals como o planeamento e gestdo de todas as
atividades que envolvam a procura de fornecedores e compra de matérias-primas, producéo e
todas as atividades de gestdo logistica. Inclui ainda coordenacéo e colaboracdo com parceiros
do canal de abastecimento, que podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores de
servigos externos e clientes finais (Professionals 2013).

A gestdo da cadeia de abastecimento é uma integracdo que tem como objetivo ligar entre si 0s
principais processos do negdécio, envolvendo todas as organizacfes que o integrem num
modelo coeso e eficaz.

A integracdo de processos, departamentos e organizacGes é sem ddvida a chave para construir
uma cadeia de abastecimento forte e que satisfaca os requisitos do cliente. Assim, deve
também ser tido em conta a integracdo da logistica e das atividades de producdo com o0s
processos inerentes ao marketing, vendas e projeto de novos produtos (Waters 2003).

Por vezes é gerada uma cadeia de abastecimento complexa, com muitas ramificacGes e
ligagBes entre si tornando indispensavel a integracdo entre todos os intervenientes (Waters
2003).

A figura 2 ilustra a necessidade de tal integracdo ao longo da cadeia de abastecimento. Uma
organizagdo por norma tem uma base de fornecedores, que por sua vez tem 0s seus proprios
fornecedores e assim sucessivamente até ao fornecedor primério, formando uma diviséo por
niveis. O mesmo acontece na distribuicdo de produto acabado.

e Upstream activities e Downstream activities s
Initial Third |Second! First First tier | Second | Third Final
supplier tier tier tier customer  tier tier customer
supplier|supplier] supplier customer|customer;

{: >_ cees ,Q,{},CP ORGANISATION \JH’O_"'O— A +<)

Figura 2 — Atividades na cadeia de abastecimento (Waters 2003).

Beneficios da Cadeia de Abastecimento

As cadeias de abastecimento existem para suprir lacunas que se geram quando 0S
fornecedores estdo distantes dos clientes. O termo distante, neste caso, refere-se ndo sé a
distancia fisica entre dois pontos mas também a possibilidade de serem necessarios processos
intermédios entre o fornecedor e o cliente. Isto porque a cadeia de abastecimento permite que
determinadas operacGes sejam feitas de forma mais eficaz (podendo mesmo ser a uUnica
forma) em localizacBes que estdo distantes ou da fonte de matérias-primas e/ou dos clientes
(Waters 2003).
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A figura 3 mostra como se pode simplificar o processo de abastecimento de um conjunto de
organizagOes independentes se for utilizada uma cadeia de abastecimento integrada.

(a) Without a wholesaler (b) With a wholesaler

Factories Factories

4 routes
inwards

32 routes

8 routes
outward

AN

O 0 0 Customers

Customers

Figura 3 — Simplificacdo da cadeia de abastecimento através da
introducédo de intermediarios (Waters 2003).

A correta utilizacdo de uma cadeia de abastecimento pode ainda gerar outros ganhos tais
como a possibilidade dos produtores fixarem as suas operagdes nas melhores localizagdes,
independentemente das utilizadas pelos compradores. Os produtores podem gerar economias
de escala centralizando as suas operacdes, 0s stocks sdo transferidos dos produtores para 0s
mercados grossistas que se localizam mais perto dos retalhistas e, estes Ultimos, necessitam de
menos stock devido a elevada fiabilidade das entregas dos grossistas. Também nos transportes
se geram economias de escala com a simplificacdo de processos com a utilizacdo de menos
operacOes mas de maior volume (Waters 2003).

Fluxo de material e informacao

Como ja foi visto, os materiais transitam do primeiro fornecedor até ao cliente final através de
varias fases na cadeia de abastecimento. Em sentido inverso transita a informacao,
principalmente no que respeita a previsfes de procura, desde o mercado de consumo até aos
primeiros fornecedores.

Por ultimo e ndo menos importante, devemos considerar o fator tempo. E este fator que indica
a rapidez de resposta de uma cadeia de abastecimento a procura dos clientes, tendo por base o
fluxo de material e de informacéo.

E importante que toda a cadeia de abastecimento seja vista como um sistema onde todos os
processos interagem ou tém implicagdes com outros processos. Do mesmo modo, qualquer
alteracdo nos processos dos parceiros de negdcios pode ter consequéncias nos inputs ou nos
outputs da organizacédo (Waters 2003).

O objetivo do fluxo de materiais numa cadeia de abastecimento é que seja continuo e
sincronizado. Continuo significa sem interrupgdes, sem picos de entregas e sem gerar stocks



Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

desnecessarios. Sincronizado significa que os materiais devem ser entregues no momento da
necessidade, na quantidade necessaria e na sequéncia adequada (Harrison e Hoek 2010).

Para que o fluxo de materiais seja o descrito, é fundamental ter o suporte de um excelente
fluxo de informagdo. Tudo comega no consumidor final, é ele que despoleta as necessidades
em toda a cadeia de abastecimento, atravessando 0s varios niveis até chegar ao primeiro nivel
de fornecimento. Torna-se necessario que os dados relativos a indicadores e previsdes de
procura sejam rapidamente difundidos através da cadeia de abastecimento, mais uma vez a
integracdo € a chave. Integrar dados relacionados com a procura com dados de producdo entre
as varias organizagdes para responder as necessidades do mercado, com rapidez e baixos
niveis de stock (Harrison e Hoek 2010).

2.3 Alntegracdo de Toda a Cadeia Logistica como Fator de Mudanca

E incontornavel que o caminho a seguir na melhoria dos processos logisticos € o da integracio
total entre os intervenientes na cadeia de abastecimento. Foi ja referida a importancia da
integracdo da logistica, dentro de uma organizacdo, com os restantes departamentos mas isso
por si s6 ndo basta. E necessério criar sinergias entre as diferentes organizaces envolvidas
para que partilhem n&o s6 os custos e as informagbes mas também os beneficios.

Nos altimos anos, a evolucao da tecnoldgica potenciou esta tendéncia de integracao, a rapidez
com que se consegue trocar informacdo sera, porventura, o fator mais importante neste
campo. Maior fluxo de informacdo traduz-se em maior, mais rapido e mais eficaz fluxo de
materiais e, consequentemente, a reducdo de custos, os baixos niveis de stock e maior
satisfacdo do cliente. Numa tentativa de melhorar o nivel de servico aos clientes,
nomeadamente através da reducdo do lead time e customizacdo de produtos, a integracdo
entre fornecedores e compradores assume papel de destaque (Waters 2003).

Internamente a organizagdo, a fragmentacdo dos processos logisticos por diferentes
departamentos pode trazer graves consequéncias. A possibilidade de serem realizadas tarefas
paralelas com reducdo de produtividade, de serem definidos objetivos dispares, de gerar
dificuldades no planeamento da producdo e de aumentar significativamente a incerteza e 0s
atrasos ao longo da cadeia de abastecimento, aconselham a que todos esses processos sejam
geridos e realizados por um unico departamento que represente e assuma a estratégia e 0s
objetivos da organizacgdo (Waters 2003).

A integracdo deve extravasar os limites da propria organizacdo. Um bom exemplo das
vantagens da integracdo da cadeia de abastecimento é a forma como pode evitar a
amplificacdo da variacdo da procura. Este fendmeno promove maiores niveis de stock
disponivel levando a maiores custos, lentiddo na resposta a mudangas no consumo e por
consequéncia menor competitividade do produto final no mercado de consumo (Waters
2003).

As vantagens desta integrac¢ao s&o:

» Reducdo global de custos fruto da reducdo de stock, redugdo de custos de
movimentacdo de materiais, geracdo de economias de escala e eliminacdo de
atividades duplicadas.

» Maior eficiéncia nos processos em virtude de previsdes mais realistas, melhor
planeamento e racionalizacdo de prioridades.
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» Aumento do servico aos clientes por via da reducdo de prazos de entrega e maior
customizagéo.

» Maior agilidade em resposta a variagdes das condi¢cdes de mercado, por exemplo, na
introdugdo de novos produtos.

Normalmente as empresas centram todas as atengdes em si préprias e ndo tém sentido de
lealdade para com os seus parceiros. Por exemplo, procuram constantemente 0s precos mais
vantajosos em vez de privilegiarem relacfes de longo prazo. A incerteza sobre quantidades de
encomenda, duracdo das parcerias e alteracfes na estrutura de custos, levam a que as partes
envolvidas num negdcio tentem trazer a si todas as vantagens logo nos primeiros negocios
(Waters 2003).

Para atingir os niveis de cooperacdo desejados, as organizagdes intervenientes devem confiar
plenamente entre si como séo parceiras no negdcio e ndo concorrentes.

2.4 Sistema de Producao Toyota (TPS)

O TPS foi desenvolvido com base numa filosofia de reducdo de desperdicio e respeito pelas
pessoas, tornando-se a referéncia na inddstria a nivel mundial. O sistema visa melhorar a
qualidade e a produtividade de uma organizacdo (Liker 2004).

Importa portanto analisar detalhadamente as possiveis fontes de desperdicio.

2.4.1 Desperdicio

O termo “desperdicio” foi definido por um antigo presidente da Toyota, Fujio Cho, como
qualquer coisa que va para além da minima quantidade de equipamento, materiais, pecas e
trabalho (tempo) que sdo necessarios para a producédo (Jacobs e Chase 2011).

Assim, é imperativo gque 0s gestores de uma organizacdo saibam qual o desperdicio que pode
estar a ser gerado para que 0 mesmo possa ser identificado. Taiichi Ohno, criador do TPS,
tipificou o desperdicio em 7 categorias fundamentais (Ohno 1988):

» Excesso de Producdo: Acontece sempre que a producdo ndo acompanha as
necessidades da procura. Leva ao aumento de stock e a irregularidade no fluxo de
materiais.

» Tempo de espera: Gera desperdicio gerado pela ndo utilizacdo eficiente do tempo. A
espera pode ser de um operador, materiais e clientes.

» Transporte: A movimentacdo de materiais de um processo para 0 processo seguinte
pode ser desperdicio. Operacdes duplicadas por parte dos operadores, movimentagdo
de empilhadores, sdo exemplos deste desperdicio.

» Stock: Sinal de que o fluxo de materiais foi interrompido por alguma razdo. Leva a
desperdicio de capital, espaco fisico e gera desorganizacao.

» Processos inadequados: Utilizacdo de recursos e métodos precarios ou em excesso,
inadequados aos requisitos do produto.

10
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» Movimentos desnecessarios: Sempre que um operador realiza movimentos que
condicionam o fluxo, como deslocar-se dentro ou fora da &rea de trabalho, dobrar-se,
etc., e que ndo acrescenta qualquer valor a sua tarefa.

» Desperdicio de ndo qualidade: A ndo qualidade tem custos de tempo e dinheiro,
quanto mais tempo um produto defeituoso permanecer oculto, mais custos acarretara
para a Empresa. Os defeitos ndo devem ser corrigidos mas sim prevenidos.

2.4.2 Just-in-Time

Para combater o desperdicio, 0 TPS define os processos de abastecimento as linhas de
producdo e o nivelamento da propria producdo de forma a garantir apenas as quantidades
desejadas e no momento da necessidade.

O just-in-time é um dos dois pilares do TPS na procura da eliminacdo de desperdicio através
da reducéo de stocks (Ohno 1988).

2.5 Controlo de Inventéario

O termo stock diz respeito a materiais ou bens inventariaveis, fornecidos a uma organizacao e
que ficam em posse da mesma por algum tempo. Dito de outra forma, é gerado ou mantido
stock sempre que uma organizacgdo nao utiliza os bens em inventario no momento em que eles
se encontram disponiveis (Waters 2003).

Os inventarios caracterizam-se, habitualmente, em 5 grandes grupos: matérias-primas e
produtos semi-acabados; work-in-progress; produtos acabados; materiais para manutencdo
interna e consumiveis; materiais em transito (Monczka et al. 2009).

E ponto assente que a posse de stock gera desperdicio de recursos que devem ser eliminados

ou pelo menos minimizados. No entanto, para algumas empresas é extremamente dificil
reduzir o stock para os niveis desejados ja que tem, ou pode ter, implicacBes noutras areas
como por exemplo o nivel de servi¢o oferecido ao cliente. Para um dado artigo, um lead time
de um dia, por hipbtese, pode ser bastante razoavel para uma industria produtora, mas
péssimo para um vendedor a retalho onde o cliente final exige ter o produto disponivel no
imediato. Neste sentido, a posse de stock é fundamentalmente utilizada para lidar com as
flutuacGes da procura e em alguns casos com a flutuacdo de fornecimentos, neste Gltimo caso
0 objetivo é evitar paragens na producéo (Waters 2003).

No entanto, existem diversas razfes para a posse de inventarios que devem ser analisadas e
eliminadas tanto quanto possivel. Ndo é admissivel que uma Empresa necessite de recorrer a
stock para precaver falhas dos seus fornecedores ao nivel da qualidade, especificacdo de
materiais ou de fiabilidade das entregas para abastecimento da producdo. Do mesmo modo, as
empresas devem procurar melhorar continuamente 0s seus processos de fabrico de modo a
evitarem falhas no cumprimento do planeamento da producdo ou falhas no préprio processo
produtivo. Caso contrério, a tendéncia é para incrementar o inventario de work-in-progress
nos centros de trabalho de forma a contornar as referidas falhas (Monczka et al. 2009).

Para além do desperdicio gerado, a posse de stock tem ainda um outro grande inconveniente
ao ocultar ou minimizar problemas e ineficiéncias internas a propria organizagéo.
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A figura 4 serve de metafora a este tema, o nivel de agua (stock) esconde todas as pedras que
se encontram abaixo da superficie (ineficiéncias internas).

High inventory levels “hide” problems . . . ... While lowering inventory exposes

T e e problems

Figura 4 — Como o stock escondem os problemas (Monczka et al. 2009).

Torna-se entdo evidente que em muitos casos, mais do que perseguir nivel zero de stock,
podendo colocar em risco o nivel de servi¢o ao cliente, as empresas devem centrar as suas
atencdes na eficiente gestdo desses stocks, atuando no controlo de inventarios. E importante
que as organizacGes adotem uma estratégia de reducdo dos niveis de inventario de forma
gradual, resolvendo os problemas ao ritmo a que eles se tornem visiveis. Caso contrério, a
utilizacdo de stocks elevados para esconder esses problemas significa a sua aceitacdo
(Monczka et al. 2009).

2.6 Gestdo de Armazém

Todas as organizac6es detém stock num ou em varios pontos da cadeia de abastecimento e por
isso tém necessidade de guardar esses bens em locais seguros e adequados a sua natureza.
Esses locais séo vulgarmente designados de “armazéns” mas existem outras designagdes tais
como “centros logisticos” ou “centros de distribui¢ao” (Waters 2003).

Inevitavelmente, os armazéns sdo parte essencial da maioria das cadeias de abastecimento e a
tendéncia é para que sejam cada vez mais preponderantes. Atualmente, muitas organizacGes
ndo utilizam os armazéns apenas para guardar stock de matérias-primas e produtos acabados
mas também para operacdes de inspecdo qualidade, embalamento, etiquetagem e até mesmo
para operacOes de acabamento final de produtos (Waters 2003).

Contudo, os armazéns sdo caros de construir e de manter, pelo que requerem um planeamento
cuidado. Que operagdes devem estar no &mbito do armazem? Quem deve ser proprietario do
armazém? Qual o nimero de armazéns, tamanho e a melhor localizacdo? Estas sdo algumas
das questdes primordiais no planeamento do local onde se pretende guardar o stock. Nao
obstante, a resposta a maioria delas é definida pela orientacéo estratégica do departamento de
logistica da organizacdo (Waters 2003).

Geralmente, os principais objetivos de um armazém sdo: providenciar um local de
armazenamento adequado para os materiais; conferir elevado nivel de servigo aos clientes;
realizar as operagdes necessarias de forma eficaz e com baixo custo; eliminar as ineficiéncias
na movimentagdo dos materiais; realizar de forma rédpida e sem falhas as operacGes de
rececdo, arrumacao, picking e envio para a origem da necessidade e capacidade de lidar com
variacdes no nivel de stock (Waters 2003).
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Definigcdo de Layout

Uma das decisdes mais importantes na gestdo de um armazém ¢ a definicdo do layout. Esta
decisdo é importante por trés motivos bésicos:

e Envolve investimentos substanciais em capital e na organizacao interna da Empresa;
e Requer a constituicdo de compromissos a longo prazo;

e Tem impacto significativo, a curto prazo, nos custos e na eficiéncia operacional.

Existem diversos tipos basicos de layout que depois véo sendo adaptados as necessidades de
cada organizacdo. O tipo de layout mais simples € o que se indica na figura 5.

Picking
store

Bulk store

Figura 5 — Layout basico de um armazém (Waters 2003).

Segundo este modelo, os materiais sdo rececionados e depois de conferidos véo para o local
de stock em armazém. Posteriormente, mediante as necessidades, € realizado o picking e o
material mantido num local de consolidacao até ser enviado para o ponto de necessidade.

Movimentacao de Materiais

Muito do trabalho realizado num armazém consiste na movimentacdo de materiais de um
local para outro. As movimentacdes seguem o fluxo acima referido e por vezes ha
movimentos duplicados o que constitui uma ineficiéncia (Waters 2003).

E preciso ter em conta que sempre que um material € movido, existe um custo associado a
essa operacgdo. Custa dinheiro em energia e meios de transporte, custa tempo aos operadores e
poderdo ainda acrescer custos de desvios e estragos no caso de algum material ser danificado.
Podemos portanto afirmar que um armazém eficiente é aquele que consegue reduzir estes
movimentos ao minimo (Waters 2003).
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Para se atingir este objetivo € necessario dispor dos meios necessarios e ter em conta o tipo de
material que se pretende movimentar, o layout do armazém, nimero de funcionérios, etc.

Nivel de Automatizacéo

Neste capitulo sdo distinguidos trés grandes grupos de instalacfes: armazéns totalmente
manuais; armazéns mecanizados e armazéens automatizados.

Como o préprio nome indica, 0s armazéns manuais recorrem unicamente ao trabalho humano,
naturalmente com excecao para os porta-paletes, por exemplo. Este tipo de armazém adequa-
se a objetos pequenos e leves. As prateleiras devem ser de altura reduzida e devem situar-se
perto umas das outras para reduzir o percurso feito pelos colaboradores. E de esperar que
estes armazéns oferecam boas condi¢des de trabalho aos seus funcionarios no que respeita a
temperatura, controlo de poeiras ou emissées sonoras (Waters 2003).

Ja 0s armazéns mecanizados procuram substituir o trabalho, antes realizado por humanos, por
trabalho realizado por maquinas. Os tipos de equipamentos mais comuns sdo 0s porta-paletes
elétricos com grande capacidade de carga, os empilhadores, as pontes-rolantes, os elevadores
ou veiculos de reboque. Este tipo de armazém pode comportar materiais de grandes
dimensGes e peso. Uma das grandes vantagens destes armazens é que todas as movimentacdes
e todo o trabalho estdo sob o controlo de um operador humano (Waters 2003).

Os armazéns mais sofisticados da atualidade designam-se por armazéns automaticos. A
introducdo de sistemas automaticos em armazéns permite reduzir drasticamente 0s custos
operacionais e melhorar alguns aspetos dos servicos. Contudo, o investimento inicial
requerido é enorme e s6 com brutais movimentagdes de material pode ser amortizado. Outra
desvantagem reside na baixa flexibilidade destes sistemas em relacdo ao tipo e a natureza dos
materiais a movimentar (Waters 2003).

2.7 Bordo de Linha

O bordo de linha assume enorme preponderancia no processo de abastecimento das linhas de
producdo, no entanto, este espaco serve ndo sd para armazenamento de abastecimentos mas
também para localizacdo de meios produtivos como maquinas, ferramentas ou suportes e
ainda para movimentacdo dos colaboradores dos postos de trabalho. Neste Gltimo ponto, é
importante que estejam garantidas as condi¢cBes mais adequadas em matéria de saude e
seguranca no trabalho.

Por vezes torna-se dificil conciliar todas estas questdes, nomeadamente no caso do presente
projeto ja que a Empresa foi recentemente sujeita a grandes alteracdes ao nivel do layout das
linhas de produgdo. E essencial que o departamento de logistica garanta o correto
abastecimento de materiais perante todas estas condicionantes.

A definicdo de processos de abastecimento as linhas de producdo que garanta a utilizacédo do
menor espaco possivel € portanto um ponto essencial no trabalho que a logistica pode e deve
desenvolver no bordo de linha.

Independentemente do processo definido, é missdo da logistica garantir que os postos de
trabalho terdo ao seu dispor o material certo, na quantidade certa e no momento da
necessidade, e também que esses materiais estardo em perfeito estado de conservacdo e em
local acessivel e de facil utilizagéo.
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2.8 A Matriz de Prioridades

Numa abordagem Lean, a Matriz de Prioridades e uma ferramenta de analise visual ponderada
de apoio a decisdo, representada habitualmente no bindémio “Custo e Beneficio” ou
“Desvantagem e Vantagem” como critérios principais, representados nas duas dimensdes
ortogonais da matriz, sendo atribuido a cada um deles os limites “Maior/(+) ¢ menor/(-)”
(Turner 2003).

E possivel utilizar a Matriz de Prioridades para avaliar diversas condi¢es de performance
desde que cada uma delas seja avaliada relativamente a um dos critérios principais referidos
anteriormente. Neste caso é recomendavel atribuir uma escala a cada dimenséo da matriz o
que significa realizar uma avaliagdo prévia de cada condicdo na escala definida para o critério
principal aplicavel. Os critérios sdo classificados pela aplicacdo de uma escala, por exemplo
de 1 a5 em que 0 € menor/(-) ou a pior situacdo e 5 é Maior/(+) ou a melhor situacdo (Turner
2003).

Nem todos os gestores se sentem confortveis com esta ferramenta. Ao gestor, é requerido
que determine os critérios principais e as escalas das dimensdes antes de avaliar as condicGes
ou hipdteses de desempenho, relativamente aos critérios aplicaveis (Krajewski e Ritzman
1996).

Para efeitos de resultado final da avaliacdo, uma avaliacdo muito baixa num dado critério
pode ser compensada por uma muito alta num outro critério o que podera levar o gestor a
ignorar sinais importantes, na decisdo sobre qual é a melhor alternativa (Krajewski e Ritzman
1996).

2.9 A lImportancia das pessoas

Em qualquer organizacdo, seja de que natureza for, 0 mais importante sdo as pessoas.
Nenhum sistema ou processo ira decorrer da forma esperada se 0s seus intervenientes ndo
estiveram perfeitamente alinhados com a filosofia do mesmo.

As equipas de gestdo devem ver os colaboradores como ativos da Empresa e ndo como
maquinas humanas (Jacobs e Chase 2011). Estes, tém que ser valorizados e integrados nas
estratégias seguidas pela organizacgdo, por isso é importante que sejam ouvidos pois mais do
gue ninguém, eles sentem e sabem quais sdo as dificuldades do dia-a-dia.

Por vezes, a resisténcia a mudanca € grande, a rotina e a desmotivacdo tornam as pessoas
impermedveis a novas ideias, o que dificulta a introducdo de novos conceitos. Contudo, as
mudangas ndo podem ser impostas e muito menos podem ignorar os aspetos que influenciem
0 respeito pelas pessoas.

Um trabalhador desmotivado é um trabalhador pouco produtivo, mais relutante a executar
tarefas que interfiram na sua rotina e mais indiferente a eventuais erros que possa cometer.
Para contrariar esta tendéncia deve investir-se em formacéo, valorizacdo e responsabilizacéo
positiva dos colaboradores.
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3 Caracterizacao do Estado Inicial

Este capitulo pretende enquadrar o Sistema de Abastecimento Sincronizado no processo de
abastecimento de materiais as linhas de producdo. E importante referir que no inicio do
presente projeto de dissertacdo, 0 SAS estava ainda num periodo de implementacdo, o que
originou a necessidade de identificacdo de problemas e propostas de melhoria, antes do
alargamento do sistema a outros fornecedores e a todas as linhas de producéo.

Durante este capitulo sera realizada uma analise completa aos tempos de vérias operagdes
envolvidas no processo de abastecimento as linhas. Por uma questdo de facilitacdo de recolha
de dados, introduzindo aproximacOes estatisticas, e para que seja possivel uniformizar as
medicdes de operacdes distintas e comparéa-las entre si, o indicador utilizado é o tempo médio
por linha de picking.

3.1 Layout Fabril

Qualquer sistema de abastecimento de linhas de producdo envolve, obrigatoriamente, fluxos
de materiais, 0 que torna essencial o conhecimento das condi¢bes em que esse fluxo se
desenrola nomeadamente no que a movimentagdes diz respeito. A figura 6 ilustra o layout
atual da Empresa.

Pavilhao D

——=> Linha 1

!

———=> Linha 2

oo &

| =t Linha 3

Figura 6 — Layout do pavilhdo A (producéo) e pavilhdo D (armazém central).

Fundamentalmente, as atividades produtivas concentram-se no edificio A. Este pavilhdo
comporta trés linhas de producéo tal como assinalado na figura 6, inclui ainda uma seccdo de
fabrico de gaiolas (estrutura metalica base do autocarro) e a seccao de pintura (Seccéo 04).

As Linhas 1 e 2 dedicam-se & producédo de varios modelos e cada uma delas esta divida em
duas seccoes, estrutura e acabamentos, antes e depois da seccdo de pintura, respetivamente. A
Linha 1 é constituida pela Seccdo 01 e 05 e a Linha 2 pela Sec¢édo 02 e 06.
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A Linha 3 é dedicada ao fabrico de um unico modelo, autocarros para aeroportos, sendo
composta unicamente pela Seccdo 26. Por este motivo, a producdo da linha 3 é muito mais
regular do que as restantes linhas possibilitando maior consisténcia, fiabilidade e eficiéncia no
abastecimento de materiais.

Ainda na figura 6 esta representado o Edificio D que corresponde ao armazem central (Se¢édo
92). E a partir deste pavilhdo que se processa a maior parte do abastecimento de materiais e
por isso assume elevada importancia no decorrer do presente projeto.

3.2 Atividade de Picking

O picking € uma das atividades mais importantes no abastecimento das linhas de producdo.
Por um lado, € responsavel pelo abastecimento da maioria dos materiais e, por outro, recorre a
utilizacdo de elevados recursos de mao-de-obra.

Com recurso ao ERP utilizado pela Empresa, € gerada uma lista picking que posteriormente
sera distribuida pelos colaboradores responsaveis pelos abastecimentos. Isto €, para um
determinado posto de trabalho é constituida uma lista de materiais consumidos por um
autocarro (ou varios autocarros), com a indicacdo dos respetivos locais de stock em armazém.

Na figura 7 ilustra-se o aspeto da lista de picking.

LISTA DE COMPONENTES : ORDEM PRODUCAO

('/‘.:\ OPTIMO 2K PO 2+2 DEF C/ACT 7+1+1 E4
(V2] CAETANOBUS GO01.04.1
1.13
Posigio Material Denominagio Qtd Uni. Cent.Trah. | Elem. PEP Ordem Qtd Corte
41155 PORTA MOT KIT PE 1,000 PC G01.041 F143074003 | 120000007904
41942 PORTA MOT GUI4 FEMEA PORTAL 1,000 PC G01.041 F143074003 | 120000007904
16E 820525 DOBRADICA AL BORRACHA 7758 24 COM 2400MM 2,400 M G01.04.1 F143074003 | 120000007904
3.30.01E11 41456 PORTA MOT GUI& FEMEA 2,000 PC G01.041 F143074003 | 120000007904

Figura 7 — Lista de picking.

A distribuicdo das listas de picking pelos abastecedores rege-se por dois critérios basicos: data
em que sdo distribuidas e a ordem de abastecimento seguida pelo colaborador. Para o primeiro
caso, e utilizado um software designado “Plano de Picking” que recolhe os dados do plano de
producdo para gerar as datas de picking correspondente a cada posto, atualmente o programa
sugere a atividade de picking 3 dias antes da necessidade prevista na linha de producdo. A
configuracdo do plano de picking estéa representada no Anexo A.

A ordem em que o picking deve ser efetuado é definida pela caixa de nivelamento existente
no armazém, tal como ilustra a figura 8.
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CAIXA DE NIVELAMENTG x

e e i \

o . .uﬁ, FI

Figura 8 — Caixa de nivelamento de picking.

Esta caixa contém linhas atribuidas a cada colaborador e colunas com a indicacdo das horas
de trabalho, desta forma os abastecedores devem retirar sempre a lista mais a esquerda e
proceder ao picking desse posto.

J& na posse da lista, o abastecedor dirige-se a zona de carrinhos de picking e recolhe o carro
vazio correspondente ao posto que esta a abastecer, iniciando depois a recolha do material
disponivel no lote. Na coluna com o titulo “Cortes” sdo assinaladas as eventuais faltas de
material, este tema serd abordado no ponto 3.3.

No momento em que a lista esteja aviada, o abastecedor tira uma copia da mesma. O original
é entregue a um colaborador responsavel pela verificacdo e inser¢do em sistema de faltas de
material e a copia segue juntamente com o carrinho de picking.

O carrinho de picking, entretanto abastecido, é deixado na zona dos carrinhos para que seja
levado pelo mizusumashi a linha de producdo no dia anterior a necessidade.

3.2.1 Anaélise a Atividade de Picking

Ha varios colaboradores dedicados a esta atividade, normalmente um colaborador para cada
uma das trés linhas de producéo e um outro para a linha CKD (China e Marrocos).

A andlise do picking baseou-se no acompanhamento dos 2 colaboradores dedicados as linhas
de producdo 1 e 2 ja que durante o decorrer do estagio, a linha CKD apresentou pouca
atividade e planeamento bastante irregular e a linha 3 estava a sofrer alteraces profundas aos
seus processos de abastecimento.

No Anexo B s@o apresentados com detalhe os dados recolhidos. A tabela 1 resume esses
mesmos dados e indica o tempo médio que um colaborador demora a efetuar uma linha de
picking.

Tabela 1 — Tempo médio para realizacdo de uma linha de picking

Nr de Linhas Tempo total de Tempo por linha de

Observadas execucao [min] picking [min]

1435 2071 1.45
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Por diversas razGes, nomeadamente a natureza dos materiais e disposicdo dos mesmos em
armazém, ha uma grande variacdo de tempo médio de picking consoante o posto observado.
Por outro lado, sdo frequentes os tempos de paragem dos abastecedores durante o picking,
seja para atender colaboradores da linha de producdo, para levar cortes as linhas ou para a
realizacdo de outras tarefas. Estas condicionantes foram tidas em conta na analise que se
apresenta.

3.3 Faltas de Material

O mapa de faltas de material &€ um elemento fundamental nos processos de abastecimento as
linhas de producdo pois nele estdo reunidos todos os materiais que por alguma razdo néo
foram abastecidos. No caso de um material estar no mapa de faltas hd pelo menos 3 dias ou
estar em falta ja na linha de producdo, a sua falta é considerada grave. Na figura 9 podemos
ver a constituicdo de uma lista de faltas de material.

.1 E CAETANO BUS Faltas de Material por Fornecedor

Data Prev

Peca/Pedido Descricio t. PEP Posto Responsabilidade Fornecedor Notas
RS ¥ Q E Corte  LOG
MANUEL FERREII
-3 DOBRADICA-PORTA BATFR Pessoa contacto T 2 2013-10- terial Apds-venda da
512735 o 2013-10-2!
auzxra 51273501 DOBRADICA DIR 14 i) FORN - Atraso do For 2013-10-28 31 - 5600014752

516169 WC ARO FIX SACO LIX 1 F133053080  G02.06.2 2013-11-06 uel

AQUEC VENT SUPORT!
TUBO AR DESEMB
AQUEC VENT SUPORT!
TUBO AR DESEMB

591016 1 F133053076  G07.A2.0 LOG - Planeamento d: 2013-11-06 Ire

Ire - Nio existe Lista
L

591016 1 F133053075  GO07.A2.0 LOG - Planeamento dz 2013-11-06

Figura 9 — Lista de faltas de material por fornecedor.

Sempre que um material em falta chega ao armazém e da entrada em sistema, € retirada uma
lista de fecho de cortes. Desta forma, um colaborador separa este material para ser entregue
diretamente no ponto de necessidade. As faltas graves merecem atencdo particular por parte
dos planeadores a quem compete pressionar o fornecedor para fornecer a peca o mais rapido
possivel. De seguida, assim que o material esteja disponivel, a logistica interna deve fazer
chegar o material a linha de producéo de imediato.

No decorrer do estagio e fruto da experiéncia do dia-a-dia em ambiente de armazém, tornou-
se evidente que as faltas de material no picking acontecem frequentemente e que desde que
sdo inseridas até que sdo fechadas ocupam diversos recursos, constituindo uma fonte clara de
desperdicio.

Em situacdes extremas uma falta de material pode levar a paragem da linha de producéo.

3.3.1 Analise as Faltas de Material

O estudo aprofundado dos custos (em horas de trabalho) que as faltas de material representam
para a Empresa é fundamental dado que constitui uma fonte de ineficiéncia. Mais uma vez, a
aproximacéo feita baseia-se no tempo médio que uma linha de picking em falta absorve, quer
por uma questdo de coeréncia com o indicador utilizado quer porque as faltas inseridas
correspondem a linhas de picking em falta. No Anexo B apresenta-se com detalhe esse estudo.

A tabela 2 resume o tempo despendido por cada operagéo desde que uma falta é detetada pelo
abastecedor até que o material € entregue no ponto de necessidade.
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Tabela 2 — Sintese do tempo despendido por cada operagdo inerente a uma falta de
material.

Operacéo Descricéo Tempo médio [min]

1 Indicacdo da_l falta de 145
material

) Insercédo da falta de )

material na base de dados
3 Fecho da fal_ta de material 0.62
em sistema

4 Conferir material 1.40
entregue

5 Abastecimento de 3.6
material
Total = 9 min

Cada falta de material custa a Empresa cerca de 9min, repartidos pelos varios intervenientes
no processo. E evidente, portanto, a necessidade de reduzir a taxa de faltas de material
originada pelo SAS que como veremos adiante é de 22%.

O tempo médio apurado ndo inclui, ainda assim, o tempo despendido pelos colaboradores da
linha de producdo em deslocacbes ao armazém no sentido de apurar o paradeiro das pecas.
Estes dados ndo puderam ser contabilizados pois sdo de dificil obtencdo e uniformizacdo
porque estes movimentos ndo obedecem a qualquer procedimento ou critério, necessitando
assim de um estudo dedicado e integrado com as Vvérias atividades desenvolvidas por
colaboradores de diferentes departamentos.

E importante referir que sempre que uma falta é inserida em sistema, é necessario atribuir a
responsabilidade por essa falha. Este ponto é extremamente importante para se perceber o
efeito do SAS nas faltas de material e ser possivel avaliar em que medida o sistema afeta este
indicador. Por exemplo, as faltas de materiais decorrentes de defini¢do incorreta do projeto do
autocarro ou alteragdes ao mesmo, que por vezes s sdo detetadas no momento de necessidade
do material na linha de producdo, sdo completamente independentes do bom ou mau
funcionamento do SAS, ocorrendo de forma aleatoria, e por isso ndo serdo consideradas em
posteriores analises.

3.4 SAS - Sistema de Abastecimento Sincronizado

Pretende-se com este sistema que os fornecedores realizem entregas diarias apenas com 0
material que sera consumido no dia ou nos dias seguintes, conforme o tipo de material em
questao.

Atualmente o SAS estd a funcionar em duas vertentes distintas sob o ponto de vista
operacional das entregas, como veremos adiante, mas que tém exatamente a mesma base de
planeamento, comunicagéo e funcionamento.
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O sistema divide-se nas seguintes tipologias:

» Entregas sincronizadas com o picking no armazém central;

» Entregas diretas na linha de produgéo.

No ponto 3.4.1 iremos descrever a situacao inicial do SAS no que respeita ao funcionamento
do sistema sob ponto de vista da emissédo das listas de entregas sincronizadas e comunicacao

com fornecedores. Este ponto € um tronco comum as tipologias mencionadas.

3.4.1 SAS - Planeamento, Controlo da Informacédo e Comunicacdo com Fornecedores
Podemos afirmar que em matéria de planeamento das entregas e comunicagdo com o0
fornecedor, 0 SAS gere uma sequéncia de operacGes que se inicia com a colocacdo da

encomenda e termina com a entrega do material. Tal sequéncia € ilustrada pela figura 10.

* Agregadas
* Mensais

* Programacao
diaria
* Entrega p/ carro

¢ Emissao
* Envio 2 vezes por
semana

Encomendas

Entregas

A —

Figura 10 — Sequéncia de operac0es para entregas SAS.

A utilizacdo de encomendas mensais baseia-se na necessidade de agregacdo de necessidades
previstas para um periodo suficientemente grande que permita maior organizacdo interna do
fornecedor e parte do pressuposto que este Ultimo ird produzir todo o material encomendado
antes da primeira entrega, de forma a facilitar o seu préprio planeamento para descargas.
Desta forma, conseguira responder sem falhas as entregas programadas para cada dia ja que
tera o material disponivel, diminuindo o nimero de encomendas e logo menos burocracia. O
fornecedor tem sempre assegurado o valor da encomenda mesmo que existam alteracdes nas
necessidades.

A emissao de listas SAS e realizada com base numa aplicagdo desenvolvida em Visual Basic e
que cruza os dados do plano de picking para gerar a data de necessidade de entrega, da lista de
componentes dos autocarros para agregar oS materiais necessarios para cada bindmio
posto/autocarro e de uma lista de fornecedores para emitir as listas por fornecedor. A figura
11 apresenta a referida lista.
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3 Materiais para entrega
CAETANOBUS
Quant
idade
Datade | Referéncia do Qt.a | Unid em
entrega Material Descri¢do entregar | ade PEP Posto | corte
07-11-2013 92403| TAMPAS LAT - DOBRAD 3|PC F133053081 |G02.06.2
07-11-2013 92403| TAMPAS LAT - DOBRAD 3|PC  [F133053082 |G02.06.2
07-11-2013 92404| TAMPAS LAT - DOBRAD 3|PC F133053081 |G02.06.2
07-11-2013 92404| TAMPAS LAT - DOBRAD 3|pC F133053082 |G02.06.2
07-11-2013 92405|TAMPAS LAT - DOBRAD 2|PC F133053081 |G02.06.2
07-11-2013 92405|TAMPAS LAT - DOBRAD 2|PC F133053082 |G02.06.2

Figura 11 — Exemplo de lista SAS enviada ao fornecedor.

Para o caso das obras 120 (material de aplicacdo direta na linha de producédo) as listas séo
enviadas duas vezes por semana. No envio de terca-feira a lista contém o material para
entrega na quinta e sexta-feira seguintes. No envio realizado a quinta-feira, as listas contém o
material para entrega na segunda, terca e quarta-feira seguintes. No caso das obras 140 a lista
é enviada apenas a terca-feira e indica as entregas durante a semana seguinte, isto deve-se ao
facto deste material ser abastecido para operagdes de producao interna, nomeadamente gaiolas
e tampas.

Paralelamente a estas listas, é enviada com periodicidade diaria a lista de faltas de material do
fornecedor, tal como esta representada na figura 9. Referimos anteriormente a importancia
desta lista de modo que o fornecedor deve procurar satisfazé-la o mais rapidamente possivel

3.4.2 Entregas de Material SAS

3.4.2.1 Entregas de Material no Armazém Central

Esta tipologia de entregas consiste na descarga do material no armazém central, num local
designado por SAS. O fornecedor descarrega o material para uma prateleira que esta
organizada por postos de trabalho, como mostra a figura 12

woo |f".1 5

Figura 12 — Prateleira SAS no armazém central.
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Desta forma é eliminado o tempo despendido pelos colaboradores do armazém na atividade
de rececdo e conferéncia de material. A organizacdo da prateleira foi definida com vista a
preparar uma solucdo futura onde se pretende que o fornecedor descarregue o material
diretamente para os carrinhos de picking.

Este tipo de entrega rege-se pelo seguinte fundamento cronologico:

Entrega do material no armazém central sendo verificado por amostragem
Colaborador do fornecedor descarrega o material para o local SAS

Abastecimento por Picking
Na lista de picking, o local de stock do material é desginado por SAS

Carrinhos de picking em espera para serem levados al inha
Reposicdo de eventuais faltas de material.

Entrega de material na linha de producado

Consumo do material na linha de producéo

CEEEK

Figura 13 — Sequéncia cronoldgica das entregas SAS.

Atualmente, 0 SAS em armazém central esta a funcionar apenas com um fornecedor.

3.4.2.2 Entregas de Material na Linha de Producéo

Para esta tipologia de entregas apenas foram selecionados os materiais respeitantes a fibras de
vidro. Por norma, estas pecas sdo de elevadas dimensdes e ndo sdo passiveis de serem
confundidas entre si pelo que a prépria gestdo visual se torna muito mais eficiente e os ganhos
em termos de libertacdo de espaco no armazém sdo enormes.

Por outro lado, os fornecedores de fibras sdo dedicados em exclusivo a estas pecas evitando
qualquer incompatibilidade na emissdo das listas SAS entre as duas tipologias ja definidas.

Neste caso, 0 material é entregue diretamente na linha de produg&o e descarregado no local de
stock do bordo de linha pelo proprio fornecedor. Mais uma vez, é o posto de trabalho que
indica ao colaborador onde deve colocar o material, que se desloca a linha de producéo.

Os postos de trabalho estdo bem identificados, conforme a figura 14.
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Figura 14 — Indicagédo do posto de
trabalho.

Sendo anulada a atividade de picking, a ordem cronoldgica desta tipologia é ligeiramente
diferente da anterior, tal como se pode ver na figura 15.

Entrega do material na linha de producao
Conferéncia prévia no armazém central

Material em espera no bordo de linha

Consumo do material na linha de producéo

Figura 15 — Sequéncia cronologica das entregas SAS.

O sistema SAS esta implementado apenas na sec¢do 02 que corresponde a sec¢do da estrutura
da linha 1, com os varios fornecedores de fibras.

3.5 Identificacdo de Problemas

3.5.1 Entregas de Material no Armazém Central

No Anexo C podemos visualizar a lista completa de problemas identificados e que sdo
considerados relevantes.

A face mais visivel desses problemas séo as faltas de material com responsabilidade atribuida
ao departamento de logistica. Apos realizacdo de uma analise aos dados recolhidos ao longo
do projeto, verificou-se que a taxa de faltas de material no picking, inerentes ao SAS, é de
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0.22 faltas/linha de picking. Por outras palavras e para clarificar este indicador, por cada 100
linhas de picking h& 22 linhas cujo material ndo se encontra disponivel e cuja
responsabilidade é decorrente do funcionamento do SAS.

Tabela 3 — Analise as faltas de material na atividade de picking.

Nr de Linhas Total de faltas de Faltas de material /

Observadas material Linha de picking

3399 758 0.22

No grafico 1 é apresentada a composicao da referida taxa de faltas de material, em termos das
diferentes causas que para ela contribuem.

Estrutura das Faltas de Material

p 10%

m Atraso do Fornecedor
M Logistica Interna

Planeamento

Grafico 1 — Estrutura das faltas de material.

A principal causa para a ocorréncia de faltas de material € a incapacidade do fornecedor em
cumprir a programacgéo das entregas SAS. Com uma contribuicdo bem menor mas ainda
assim significativa, vém as faltas relacionadas com os processos de logistica interna, isto €, o
material foi entregue conforme a programacao mas o abastecimento interno falhou.

Numa andlise mais profunda conclui-se que o facto de o fornecedor ndo cumprir a
programacdo das entregas estd fundamentalmente relacionado com causas com raiz na
CaetanoBus sendo o principal fator de incumprimento o envio tardio das listas SAS para 0s
fornecedores. A inexisténcia de um procedimento para 0 SAS e a incompatibilidade deste
sistema com diversos procedimentos ja existentes na Empresa para outros processos da
logistica, resulta, por vezes, em listas SAS enviadas no dia previsto para a entrega do material.

Existem ainda outras questdes relacionadas com encomendas colocadas tardiamente, néo
restando tempo necessario para o fornecedor produzir o material e com diversos pedidos
paralelos as listas SAS que ndo obedecem a qualquer critério ou controlo de informagéo,
originando confusdo na organizacéo interna do fornecedor.
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No que respeita a logistica interna, as principais causas para faltas de material estéo
relacionadas com um local de stock inadequado no tamanho e na organizacdo, com a falta de
controlo sobre as entregas efetuadas pelo fornecedor e com uma deficiente compreensdo do
SAS por parte de alguns colaboradores da Empresa. N&o raras vezes, o material é entregue
sem obedecer ao planeamento das listas SAS e vai-se acumulando na prateleira, sem que 0s
colaboradores entendam que as entregas séo efetuadas & unidade (para um carro especifico) e
ndo em lotes de material.

Também o fornecedor ndo estd completamente integrado no funcionamento do SAS,
apresentando-se frequentemente no armazém sem as listas de entregas diarias e sendo incapaz
de indicar claramente o material que traz para descarga e o posto de aplicagdo correto para
arrumacao na prateleira. Uma das consequéncias destas falhas é ilustrada pela figura 16 onde
podemos ver o material amontoado e misturado, tal facto revela-se uma fonte de ineficiéncias
pois aumenta consideravelmente o tempo de picking dadas as dificuldades para encontrar o
material correto.

Figura 16 — Disposicao do material na prateleira existente.

As faltas causadas por falhas no planeamento das entregas estdo invariavelmente relacionadas
com diversos aspetos do software usado para a emisséo de listas SAS, que omite nas listas
enviadas aos fornecedores materiais necessarios. E exemplo disto alguns materiais mal
parametrizados em sistema SAP ou postos incorretamente definidos no plano de picking.

Existem ainda outras causas que contribuem para faltas de material, dos trés tipos
identificados e em simultaneo. A causa mais grave diz respeito ao envio da informacéo para
entrega de material de CKD que, por incompatibilidade do software utilizado, esta a ser
enviada através de listas paralelas ao SAS onde ocorrem erros com muita frequéncia e
dificultam gestéo interna do fornecedor.

Menos decisiva mas importante, € a forma de tratar desvios e estragos de material, material
para Apds-Venda, pedidos especiais ou pedidos urgentes. Estes pedidos sdo realizados sem
critério e em descoordenagdo com 0 SAS, gerando confuséo na recec¢do do armazeém.
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3.5.2 Entregas de Material na Linha de Producéo

Para esta tipologia de entregas SAS, as dificuldades encontradas tém pouca relacdo com as
identificadas na tipologia anteriormente vista.

Os problemas inerentes ao planeamento e controlo da informacdo sdo comuns as duas
tipologias mas neste caso sdao amenizados pela gestdo visual que é realizada pelo fornecedor
na linha de producdo. As entregas feitas no ponto de necessidade bem como o contacto mais
préximo com os chefes de posto na linha de producdo, contribuem em muito para esta
amenizagcéo.

Em termos da logistica interna também néo se colocam problemas de maior, j& que o material
sO passa pelo armazém para ser verificado e as entregas sao realizadas diretamente a linha.
Também a natureza desta material (fibras) sob ponto de vista do tamanho e quantidade
possibilita um controlo muito maior do nivel de sucesso no abastecimento.

O grande desafio que se coloca na entrega de fibras a linha de producéo é a criacdo de
condi¢cdes no bordo de linha para acomodar corretamente estes materiais. Por um lado,
coloca-se o problema do espaco disponivel para armazenar pecas de dimensfes elevadas e,
por outro, € necessario que os meios de armazenamento sejam flexiveis ao ponto de poderem
acomodar pecas do mesmo tipo (frentes, traseiras, etc) mas para modelos diferentes, com
enormes diferencas no tamanho e forma.

O bordo de linha n&o dispde das condi¢des acima referidas ja que os meios de armazenamento
existentes foram concebidos para um modelo em particular, Levante e Tourino na Linha 1 e 2,
respetivamente. Com a descontinuacdo destes modelos ha fibras que ficam no chdo ou em
locais destinados a outros materiais, como mostrado na Figura 17 e 18.

Figura 17 — Bagageiras no chdo de um Figura 18 — Revestimento da frente e
posto de trabalho. estribo no chdo de um posto de trabalho.

Uma dificuldade recorrente no abastecimento das fibras por parte dos fornecedores é a falta
de disponibilidade dos locais de stock apropriados para receber o material de fibras. E
frequente a utilizagdo desses locais ou meios de armazenamento para “arrumar” carrinhos de
ferramentas, equipamentos elétricos e até mesmo objetos pessoais. A figura 19 mostra um
local reservado ao armazenamento de fibras com diversos meios de apoio a producdo a
impedir o correto abastecimento.
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Figura 19 — Meios de producdo num local de
armazenamento de fibras.

Como foi mencionado anteriormente, 0 SAS esta apenas a funcionar na seccdo 02 (estrutura,
linha 2). Para a linha 1, linha 3 e acabamentos da linha 2, o material é entregue num misto de
entregas diretas com base em gestdo visual e em entregas com algum volume de material para
evitar falhas, em qualquer dos casos ndo ha nenhum critério definido. Desta forma, o material
gue necessita de acerto antes de ser montado no autocarro é armazenado numa plataforma
superior as linhas de producgdo, ocupando bastante espaco conforme a figura 20.

i

‘!_-‘i—-v/_-—v,rj

4

o

Figura 21 - Escadas de Figura 20 — Plataforma de armazenamento e
acesso a plataforma. acerto de fibras

A érea ocupada pelas fibras nesta plataforma é de 44 m? e representa um desperdicio se
tivermos em conta que o material poderia ser entregue e armazenado diretamente no bordo de
linha, libertando a plataforma. A juntar a isto ha ainda as condi¢fes francamente méas que 0s
fornecedores dispbem para levar as pegas, por vezes muito grandes e pesadas, para a
plataforma e que podem ser vistas na figura 21.
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4 Apresentacéo das Propostas de Melhoria

Neste capitulo sdo formuladas propostas de melhoria com dois obectivos claros e obedecendo
a uma ordem cronolégica. Numa primeira fase estas propostas focalizam-se na regularizagéo
do Sistema de Abastecimento Sincronizado, com enfase na reducéo das faltas de material e na
normalizagéo dos processos que o constituem. Numa segunda fase pretendem criar condicfes
para proceder ao alargamento do sistema as restantes linhas de producdo, com melhorias no
bordo de linha e alargamento a outros fornecedores, integrando 0os que mais se adequam ao
sistema e criando as condi¢Oes necessarias no armazém central.

4.1 Regularizacdo e Melhoria do SAS

4.1.1 Planeamento, Controlo da Informac&o e Comunicacdo com Fornecedores

Da analise decorrente no capitulo 3, onde se concluiu que os atrasos nas entregas dos
fornecedores representavam uma fatia significativa das faltas de material do SAS e que este
facto em muito se devia ao envio tardio das listas SAS, foi proposta a alteracdo nos prazos
para abertura de obras 120. PropGem-se que esse prazo seja alargado para 9 dias Uteis,
conforme a figura 22, sendo desta forma possivel emitir as listas atempadamente e cumprir 0s
requisitos estabelecidos para envios das mesmas.

42 feira | 52 feira | 62 feira | 22 feira | 32feira | 42feira | 52feira | 62 feira | 22 feira | 32feira
Dias X x+1 x+2 x+3 x+4 X+5 X+6 x+7 x+8 X+9

Envio das listas
ao fornecedor

Programagao de
entregas do
fornecedor

Picking

Carrinhos de
picking em
espera
Necessidade na
linha de
producdo
Abertura de
obras ¢/ 9 dias
antecedéncia

Emissao de
listas SAS

Figura 22 — Analise temporal a alteracdo do prazo de abertura de obras 120
para 9 dias Uteis.

Desta forma, sera possivel a emissdo das listas SAS ainda a quarta-feira e envio para o
fornecedor a quinta, conforme estabelecido. A analise tem como referéncia o envio de listas
SAS a quinta-feira por se tratar da situacdo mais critica em termos de prazos, contemplando
entregas para 3 dias. Esta alteracdo originou uma atualizacdo ao procedimento interno para
abertura de obras 120 e 140.

29



Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

Desenvolvimento de Aplicacdo para o SAS

Um outro fator importante que contribui para falhas no planeamento e na comunicagdo com
fornecedores € a aplicagdo utilizada para emissdo das listas SAS. Em conjugacdo com o
desenvolvimento de novas aplicagdes para o plano de producdo e para o plano de picking,
propbe-se a criacdo de uma nova aplicacdo para emissdo de listas SAS que beneficie da
integracdo total com as restantes duas aplicagOes referidas, a fim de eliminar os erros mais
frequentes e que resultam na omissdo de materiais.

Para este efeito foi criado, em primeiro lugar, um caderno de encargos para definir os
requisitos da nova aplicacdo. Posteriormente foi realizado o acompanhamento do
desenvolvimento a fim de atingir o resultado pretendido.

O Anexo D define as linhas mestras que servirdo de base ao desenvolvimento da nova
ferramenta e que vai colmatar, por um lado, as falhas provocadas pelas ambiguidades da
aplicacdo existente e, por outro, as falhas relacionadas com material CKD.

E expectavel a simplificacdo drastica do processo administrativo de emissdo de listas SAS,
com resultado numa diminuicdo significativa do tempo despendido com esta operacao.

Inclusdo de Materiais Aplicados em Postos Paralelos

O desenvolvimento da nova ferramenta informatica para emissdo de listas demora algum
tempo, ndo sendo de aplicacdo imediata. E necessario, portanto, a realizacdo de uma lista de
postos paralelos para verificagcdo se 0s mesmos estdo inseridos no plano de picking. Caso isso
ndo se verifique, proceder-se-a a atualizacdo da aplicacdo de picking para que oS mesmos
sejam considerados. Importa referir que caso o plano de picking ndo contemple estes postos
paralelos, os materiais neles aplicados ndo sdo pedidos nas listas SAS.

Sdo em quantidade reduzida as linhas de materiais afetadas por esta falha, mas apesar disso
originou falhas de material graves, na linha de producao, em algumas pecas de fibra de vidro.

4.1.2 Procedimento e Normas

Para proceder a regularizacdo do Sistema de Abastecimento Sincronizado, considera-se muito
importante a existéncia de procedimentos e normas que garantam o controlo sobre a
realizacdo de todas as atividades ou tarefas nele envolvidas.

Atualmente verifica-se a realizacdo de diversas atividades paralelas, a falta de atribuicdo de
determinadas tarefas, a ambiguidade de alguns prazos definidos e auséncia de documentos
que suportem a operacionalidade de um sistema novo para a Empresa como é o SAS. E
expectavel que estes documentos contribuam para uma maior integracdo e compreensao do
SAS, por parte de todos os departamentos e respetivos colaboradores.

Procedimento para o SAS

Para a elaboracdo do referido procedimento foram identificados os processos bésicos que
constituem o SAS e as atividades que estdo inerentes a cada um deles. De seguida apresenta-
se um resumo do levantamento realizado.
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> Emissdo de Listas SAS

e Verificacdo das obras 120 abertas em sistema SAP.
e Emissdo das listas SAS utilizando a aplicacdo existente.

e Envio das listas SAS aos fornecedores.

» Entregas SAS

e Verificacdo, por amostragem, do material a descarregar com base nas listas
SAS na posse do fornecedor.

e Descarga do material por parte do fornecedor, no armazém central ou na linha
de produgéo.

e Introducdo do material para entrega em falta na lista de cortes.

> Introducdo de material em SAS

e Verificacdo do fornecedor e do posto de aplicacao.
e Verificagdo da existéncia do posto de trabalho no plano de picking.

e Verificacdo do espaco disponivel para armazenamento do material no local de
stock SAS.

e Modificacdo do local de stock em sistema SAP.

e Parametrizacdo do material em sistema SAP para encomendas mensais e
fornecedor exclusivo.

Por dltimo, foi realizado o procedimento que pode ser observado, na sua forma mais
completa, no Anexo E.

Normas para Descargas de Material em SAS

Identificou-se a necessidade de realizar documentos que de uma forma rapida e intuitiva,
pudessem auxiliar os colaboradores da Cbus no funcionamento do SAS, nomeadamente no
que diz respeito as descargas de material pelos fornecedores.

Estas normas inserem-se também no ambito do esforco que a Empresa esta a realizar de
normalizacdo dos seus processos. No Anexo F e G apresentam-se as normas internas para
descarga de material SAS no armazém central e na linha de produgo, respetivamente.

Acordo Logistico com Fornecedores SAS

Tendo sido detetados diversos aspetos que os fornecedores descuram, ou simplesmente
ignoram, relacionados com o funcionamento do sistema, propde-se a criagao de um “Acordo
Logistico” entre a Cbus e os fornecedores em SAS.

N&o se impbe qualquer valor legal ao referido acordo mas, antes, uma base documental e
concreta que suporte a relagéo entre Cliente e Fornecedor no funcionamento deste sistema,
que exige a ambas as partes esforgo e deveres acrescidos.
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O “Acordo Logistico” proposto tem como objetivo promover uma maior integracdo dos
fornecedores SAS com a Cbus, servindo também como um documento explicativo de todo o
sistema e onde estdo definidos conceitos tais como: prazos; flexibilidade exigida;
contingéncias do processo; formas de contacto e janelas de descarga.

No Anexo H ¢ apresentado o “Acordo Logistico” realizado e que sera entregue aos
fornecedores aquando da reunido promotora da integracdo no Sistema de Abastecimento
Sincronizado.

Controlo da Informacéo

Considerando que nas listas SAS apenas se inclui 0 material com necessidades previstas para
a linha de producéo, propde-se que a lista de faltas de material seja também utilizada para
informar o fornecedor de desvios e estragos, pedidos de apds-venda, pedidos urgentes,
material para prototipos e todo o material que ndo esteja em nenhuma das categorias referidas.

4.2 Sistema de Abastecimento Sincronizado: Alargamento

Mantendo o critério utilizado no Capitulo 3, as propostas para concretizar o alargamento do
SAS serdo especificas para cada umas das tipologias e descriminadas conforme se trate de
sugestdes para alargamento do sistema a funcionar no armazém central ou na linha de
producdo (fibras).

42.1 SAS no Armazém Central

4.2.1.1 Redefinicdo do Local de Stock em Armazém

A realizacdo do presente trabalho de dissertacdo coincidiu com a ocorréncia de algumas
mudancas no armazém ao nivel do layout. Por este motivo e para preparar o local de stock
SAS para poder acomodar material de novos fornecedores (um no imediato), foi proposta uma
nova localizagdo e uma atualizacdo a sua composicao em termos de estantes e organizacao.

O local de stock “SAS” apenas dispde de uma estante, com varias prateleiras, mas como ja foi
visto no ponto 3.5.1, este meio de armazenamento é manifestamente insuficiente em periodos
de pico de producdo como o que se verifica atualmente. Em termos da organizacdo deste local
surgiram também novas necessidades que terdo que ser assumidas para garantir que tanto o
procedimento SAS como as sugestdes para melhorar o funcionamento do sistema possam ser
cumpridos.

Retomando a figura 6, vamos pormenorizar a zona de entrada e de descargas do armazem tal
como ilustrado na figura 23.

Decidiu-se manter o local SAS nesta zona para que os colaboradores da rece¢do possam
acompanhar as descargas, fazendo cumprir o procedimento e normas propostas anteriormente,
evitando também a circulagdo de pessoal estranho & Empresa em zonas interiores do
armazem.
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Figura 23 — Pormenor do local de stock SAS, situado na entrada do armazém.

Para além de um meio de armazenamento para o material da linha 1, 2 e 3 e das obras 140,
propBe-se a criacdo dos meios seguintes:

1. Local de armazenagem onde o fornecedor possa acomodar pecas incluidas na lista de
faltas de material, evitando assim que o colaborador do armazém que trata e confere
este material tenha que o procurar na estante principal onde podera estar misturado
com outras pecas.

2. Local de armazenagem que permita a descarga de material CKD (China e Marrocos)
porque se constata um aumento da producdo nestes modelos e é previsivel um
aumento ainda maior no decorrer do ano 2014. Até ao momento este material €
entregue em lotes e armazenado no lote do armazém, contrariando o conceito do SAS.

3. Local de armazenagem que acomode materiais de maiores dimensdes. Ha um nimero
muito pequeno de referéncias que pelas suas formas (chapas, tubos, perfis, caixas
metélicas, etc.) ndo cabem na prateleira principal pelo que é necessario criar um
suporte apropriado a estes materiais. Nele serdo colocados todos os materiais que
excedam a dimensao “400x300mm” (equivale & maior caixa utilizada no local SAS).

No Anexo | é detalhada a solucdo proposta em termos da sua disposicdo e dimensdes das
estantes.

4.2.1.2 Integrac&o de Novos Fornecedores

Apo6s um periodo onde foi percetivel o impacto da introdugdo de algumas propostas de
melhoria, com resultado na diminuicgdo das faltas de material e um elevado nivel de disciplina
por parte do fornecedor, propde-se o alargamento do SAS a outros fornecedores.

Contudo, ha duas questdes essenciais que devem conduzir a introducao de novos fornecedores
de forma satisfatoria: a escolha do fornecedor a integrar e o plano de agdes a realizar na fase
de transicdo. Esta ultima é essencial porque no momento em que se integra um fornecedor no
SAS, h& material que se encontra no lote do armazém em grandes quantidades e que para
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além disto, pode estar sujeito a uma diferenca de inventario (stock real diferente do stock
marcado no ERP), que é incompativel com o conceito SAS que programa as entregas
unitariamente. Se existir um desvio de inventario, pode ocorrer uma falta de material grave, ja
que o fornecedor podera nem ter encomendas para produzir mais pecas.

A partir da andlise SWOT realizada a um conjunto de fornecedores selecionados, serdo
escolhidos os que estdo em melhor condigdo para integrar o SAS. A realizacdo da anélise
SWOT inicia-se entdo com a identificacdo dos “Fatores Chave de Sucesso”, que devem
potenciar os objetivos e resultados do SAS, e que estdo esquematizados na figura 24.

Pela anéalise rapida e intuitiva dos FCS enunciados mas também pelo conhecimento do
sistema, a base de fornecedores analisados terd a sua localizagdo geogréfica perto da Chus,
beneficiando 0 SAS de todas as vantagens que isso acarreta.

: 5 eCapacidade para compreender o funcionamento do SAS,
Organizacao Interna entregas unitariase diarias.

(Fornecedor) *Capacidade para gerir a informacdo e planeamento que a CBus
transmite.

2 *A proximidade negocial dos fornecedores com a CBus €
Integracao do fornecedor fundamental para o SAS.

com CBus *A proximidade geografica beneficia em todos os aspetos o
método de entregas definido pelo SAS.

*Capacidade para cumprir a programacao dasentregas.
Dlsc|p| ina das Entregas *As encomendas devem estar completamente produzidas antes
da primeira entrega.

*Capacidade para cumprir asentregas SAS em picos de
producdoda CBus.

*Capacidade de resposta a lista de faltas de material, incluindo
pedidos urgentes, desvios e estragos e apos-venda.

Flexibilidade do Fornecedor

Estabilidade no Planeamento *0 SAS € penalizado por alteragdesao planeamento da
da Produca CB produgdo numa perspetiva de muito curto prazo, até Sdias
a Froducao ( us) (prazo para abertura de obras 120).

Figura 24 - Fatores Chave de Sucesso do Sistema de Abastecimento Sincronizado.

No Anexo J estdo patentes as analises a um conjunto de cinco fornecedores, tendo sido
selecionado o fornecedor A para integracdo imediata, cuja analise esta ilustrada na figura 25.

Pontos Fortes Pontos Fracos

- Organizagéo intemna. - Experiéncia nula com sistemas
- Proximidade geografica. JIT.
- Material de pequena dimensao. - Pouca flexibidade em resposta a

- Forte integracdo com Cbus. pedidos urgentes.

SWOT
Fornecedor A

Oportunidades Ameacgas

- Fornecimento de elevado numero | - RjSCQS acrescidos nos picos de
de referéncias. producao da Cbus.

- Grande margem para reducdo de | - Menor tolerancia a eventuais
stock médio e de espaco em | fahas do SAS.
armazém central.

Figura 25 — Anéalise SWOT ao fornecedor “A”.
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Resultado do cruzamento dos FCS do SAS com a analise SWOT aos fornecedores, propde-se
a integracdo do Fornecedor “A” para alargamento do sistema. Os fatores mais preponderantes
sdo a organizacdo interna que o fornecedor revela, a proximidade geografica e negocial com a
Cbus e possibilidade de uma reducéo significativa no valor do stock médio, fruto da elevada
quantidade de materiais fornecidos.

N&o sendo possivel, por diversas razdes, propor uma calendariza¢do concreta para integragdo
no SAS de cada um dos fornecedores propostos, elaborou-se uma matriz de prioridades para
avaliacdo pelos critérios principais “Desvantagens VS Beneficios”, que estabelece as
prioridades a este nivel e que confirma o Fornecedor A como aquele que deve ser integrado
mais rapidamente.

A classificacdo dos fornecedores resulta da posicdo na matriz obtida na avaliagdo prévia
ponderada de cada condicdo, relativamente a escala de 0 a 5, do critério principal aplicavel.

As “Desvantagens” sd0 ponderadas com base em trés critérios, com o seguinte peso relativo
na média final de classificacéo:

v" Nr de Referéncias Entregues em 2013, peso de 45%
v" Tamanho Médio do Material, peso de 30%

v" Cumprimentos dos Prazos de Entrega, peso de 25%

Os beneficios séo aferidos pelos parametros:
v Redugcdo de Stock Média, peso de 65%

v’ Libertacdo de Espaco em Armazém, peso de 35%

O modo como os parametros estdo definidos é apresentado na tabela 4.

Tabela 4 - Definicdo de parametros para avaliacdo de fornecedores na Matriz de
Prioridades.

Beneficios Desvantagens

Espaco Liberto Volume de Tamanho médio do Cumprimento dos

Redugdo St
educdo Stock Avaliagdo Avaliagéo Avaliacdo

Avaliacdo Avaliacdo

(€) (m~2) Entregas material Prazos de Entrega
0-3
3-6

0-15000 Excelente
15-30000
30-45000
45-60000

60000+

Caixa 100x100mm
Caixa 250*250mm
Perfis/Chapas

Caixotes

0-10000
10000-20000
20000-30000
30000-40000

40000+

Bom

Satisfatorio
Mau

6-10
10-20
20+

N [WIN| -
Vi |[W|IN| =

N (WIN| =

Vs |WIN| =

Vs |WIN|=

Paletes Mediocre

Depois de calculadas as médias com base nas escalas definidas na Tabela 4, a matriz toma a
forma apresentada no Grafico 2. A ordem proposta para o alargamento do SAS, do primeiro
para o ultimo, é: Fornecedor A, Fornecedor B, Fornecedor C, Fornecedor E, Fornecedor D.
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(6}

Desvantagns

2,5

Y 2,5 5
Beneficios

Gréfico 2 - Matriz de Prioridades para
Integracdo de Novos Fornecedores.

Plano de Ac¢bes

E possivel dividir em dois grupos as acdes que devem ser realizadas para assegurar a inclusdo
de novos fornecedores no SAS. O primeiro grupo de a¢bes tem como finalidade a preparacédo
dessa inclusdo pelo que estas devem ser realizadas antes da primeira entrega SAS desse
fornecedor, o segundo grupo pretende garantir que a fase inicial, de transicdo, ocorra sem
faltas de material e que ndo havera stock desse fornecedor “esquecido” no lote do armazém. O
plano de a¢bes para integracdo de um fornecedor esta representado na tabela 5.

Tabela 5 - Plano de agdes para integracéo de novos fornecedores em SAS.

Descricio
Levantamento de | Identificartodo o material que o fomecedortem no amrmazém da CBus
stock existente em | € Posteriormente identificar o matenal inativo (> 2 anos) para que
armazém possa ser eliminado fisicamente e assim libertar espago.
A lista de matenal considerado ativo é enviada para os servigos
Alteragdo de informaticos para que os parametros sejam alterados. O ERPpassa a
parametros do sugerir as encomendasnumabase mensal e assume este material como
Prévias material no ativo | exclusivo do fomecedor em causa (LOF obrigatonia).

Sera realizada uma reunido com um representante do fomecedor onde
este sera informado sobre o conceito SAS e sobre os requisitos de
Reuniio com funcionamento do sistema. O fomecedor deve ficar totalmente
Fomecedor esclarecido, apresentando todas as duvidas e/ou objegdes que
considere pertinentes. Estareunido € oficializada através da celebracao

do acordo logistico apresentado no ponto 4.1.2 deste trabalho.
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Descricao

Verificagdo do Antes do envio das listas SAS ao fomecedor, o stock do material em
stock aquando do | causa deve ser verificado. Pretende-se com esta acio que sejam

envio das listas detetados eventuais desvios de inventario.

SAS
Transitorias Sempre que um dado matenal atinge o nivel zero de szock no lote do
Alteragdo do local ammazém. o seu local de ammazenamento (em sistema) é mudado para
de stock em “SAS”. Assim se garante que ndo fica matenal do fomecedor
armazeém para “esquecido” no ammazém, que ndo se fardo entregas antecipadas de
“SAS” matenal e que a estante do SAS ndo fica com excesso de matenal

O cumprimento deste plano estd associado ao Acordo Logistico (ver ponto 4.1.2) no sentido
de calendarizar as reunides com o fornecedor e data de primeira entrega em SAS.

Tanto a Cbus como o fornecedor devem nomear um responsavel que seja 0 porta-voz de
ambas as partes para qualquer assunto a tratar que esteja relacionado com o sistema de
entregas sincronizadas. No caso da Chus, seria aconselhdvel que esse responsavel fosse o
planeador de materiais do fornecedor em causa.

4.2.2 SAS nalinhade Producéo

Como foi ja referido, a entrega de fibras a linha de producdo em SAS esta a ser realizada
apenas na Secc¢édo 02, sendo objetivo de curto prazo alargar o sistema a todas as linhas quer na
estrutura quer nos acabamentos.

No pressuposto da linha 3 ser exclusiva para 0 modelo Cobus e as linhas 1 e 2 poderem
produzir qualquer um dos restantes modelos em producdo, a questdo fundamental é saber
onde é que o material vai ser necessario pela primeira vez (ndo necessariamente para ser
imediatamente aplicado), quais as caracteristicas desse material e quais 0S meios necessarios
para armazenamento do mesmo no bordo de linha.

4.2.2.1 Levantamento de Dados de Fibras de Vidro naLinhal,2e3

O levantamento de dados nas linhas de producdo consiste essencialmente numa recolha dos
materiais que seréo entregues em SAS, para se ter a no¢do da quantidade e dimensdes dos
mesmos, e assim serem identificadas as necessidades ao nivel dos meios de armazenamento e
alocacdo dos materiais aos postos de trabalho. No decorrer deste trabalho surgiram também
outras propostas de melhoria que serdo apresentadas neste ponto.

O levantamento efetuado considera a linha 1 e 2 exatamente da mesma forma porque séo
fisicamente paralelas e idénticas e por isso foram escolhidos para suportar esta recolha os 3
modelos que previsivelmente ocupardo estas duas linhas no ano 2014: Iveco Probus/iTrabus;
Levante e MAN A66. Ja vimos que na linha 3 apenas se produz o modelo Cobus.
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Depois de constituida uma lista com os materiais de fibra de vidro de cada um dos modelos
referidos, avancamos para a linha de producdo onde foi realizado o catilogo que se apresenta
num excerto na figura 26. Este catdlogo engloba diretamente cerca de 135 referéncias
diferentes e nos modelos que possuem variantes, foram consideradas as pegas mais
problematicas de cada variante, assim é garantido que o levantamento considera todas as
possibilidades.

Posto 12 Posto Comp. Larg. Alt. Area

Material Designagdo Tipo Qt. Fornecedor Carro Forra? Classe

necessidade aplicagdo [mm] [mm] [mm] [m]r2

51740201 | FIBRA REMATE VARAO PORTA FR Int. 1 Comp Levante NX G05.01.1 Sim G05.03.1 250 200 200 0,05 E7

52382502 |A- PILAR FR DIR{PARA-BRISAS)C/M Int. 1 Comp Levante NX G05.03.1 Sim G05.04.1 250 100 1600 0,025 E6

52843201 |FIBRA-REV.EXTER.TR. (OCULO REF)[  Ext. 1 Fibra Levante NX G01.04.1 n.a. G01.04.1 2800 2500 2000 7 E3

53077401 FIBRA-REVESTIM EXT FRENTE Ext. 1 Fibra IVECO PROBUS G01.04.1 n.a. G01.04.1 2000 2000 2200 4 El '

53134001 FIBRA-FORRA DA BAGAGEIRAL/DI{ Int. 1 Comp IVECO PROBUS G01.02.1 Nao G01.02.1 800 500 2900 0,4 ES

Figura 26 — Levantamento de dados de materiais de fibra de vidro nas linhas de producéo.

O catélogo pode ser consultado no Anexo K, sem as fotografias pelo espaco que ocupam.

Linha 3 - Oportunidades de Melhoria

A Linha 3 foi alvo de uma abordagem diferente das restantes linhas por produzir um Unico
modelo e ter a sua producdo muito regularizada. Foi realizada a identificacdo dos materiais
em fibra e respetivo local de armazenamento, tendo-se verificado que esses locais sdo,
genericamente, adequados e servem os propdsitos do SAS.

Ainda assim foram detetadas algumas situacdes que deveriam ser melhoradas. Estas situac6es
séo descritas e analisadas no Anexo L.

4.2.2.2 Alocacéo de Materiais de Fibras nos Postos de Trabalho

A questdo chave para uma correta alocacdo de materiais aos postos de trabalho passa por
identificar o posto de primeira necessidade. Esta questdo toma particular relevancia nos
materiais de fibra de vidro que sofrem alteracBes prévias a sua montagem tais como acerto
dimensional, aplicagdo de primario/colas e forragem.
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No levantamento realizado foram identificados trés materiais que sdo considerados criticos ja
que estdo sujeitos a uma operacdo de acerto dimensional e s&o forrados no posto paralelo dos
estofadores. Estes materiais tém que ser acertados antes da entrada do autocarro na seccéo de
pintura, onde permanece por 4 dias, e no caso mais critico devem estar prontos para aplicacéo
assim que o autocarro sai da pintura para o primeiro posto dos acabamentos.

Tabela 6 — Lista de pecas criticas para alocacédo e armazenamento no bordo de linha.

Posto de 12 Posto de
Necessidade Aplicagao

Material Designagao Acerto? Forragem?

52383201 FIBRA-FORRA INT SUP FR Sim Sim G01.05.1 G05.01.1

FIBRA - TABLIER C/BOCAIS . .
52383103 Sim Sim G01.05.1 G05.01.1
ADICIONAIS

FIBRA-Consola motorista c/rasgos . .
52383305 - Sim Sim G01.05.1 G05.01.1
idre

Tendo em conta as elevadas dimensdes destes materiais e 0 stock necessario em bordo de
linha para cumprir as premissas enunciadas no paragrafo anterior, realiza-se de seguida um
estudo dedicado para estes materiais onde se considerou um tempo de takt de 8 horas,
mantendo o critério de considerar sempre a situacdo mais critica.

Considerando o takt de 8h da linha de montagem, as entregas de fibras em SAS programadas
com 2 takts de antecedéncia e ainda que deve ser considerado o takt referente ao posto de
acerto, o nimero de fibras (por material) em bordo de linha é obtido pela seguinte expressao:

. Tempo de Permanéncia na Linha 2 X8h+8h+4%8h 56
N2 de Fibras = - = =—=7und
takt time 8h 8

A distribuicdo destas fibras ao longo do bordo de linha também requer atencéo especial ja que
0 acerto é realizado no ultimo posto da estrutura (G01.05.1) e a forragem realiza-se
paralelamente ao primeiro posto dos acabamentos (G05.01.1) onde, por fim, sdo aplicadas.

Tabela 7 — Alocacéo de materiais criticos na linha de producéo.

NUmero de Fibras

(por material) Operagdo
G01.05.1 3 Unidades Armazenamento + Acerto
Seccéo Estofadores 3 Unidades Forragem + Fibras em Espera
G05.01.1 1 Unidade Aplicacéo no autocarro
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Do levantamento realizado resultou também uma lista de materiais cujo posto de primeira
necessidade é necessario alterar em sistema.

4.2.2.3 Criagé&o de Locais de Stock para Fibras no Bordo de Linha

Depois de conhecidas as caracteristicas dos materiais, principalmente as suas dimensoes, e de
se conhecer o posto de primeira necessidade de todos eles, 0 passo seguinte € a criacdo de
meios de armazenamento nos postos de trabalho onde se verificou a inexisténcia ou
ineficiéncia dos mesmos.

Em virtude da flexibilidade exigida a linha de producdo 1 e 2, é pouco recomendavel a criagdo
de locais de stock dedicados a cada material especifico pelas consequéncias que dai advém
conforme foi abordado no ponto 3.5.2

Optou-se assim por agrupar os materiais por familias (utilizamos a designacdo ‘“classe”™),
tendo como critério as dimensdes do material, e selecionou-se um conjunto standard de meios
de armazenamento onde fosse possivel armazenar o material conforme a classe que lhe foi
atribuida. Isto é, a classe atribuida ao material é a mesma que é atribuida ao meio de
armazenamento. No Anexo M é possivel observar o tipo de suporte atribuido a cada classe de
material. H& no entanto uma classe de material cujas dimensdes exigem um tratamento
especial, falamos essencialmente de revestimentos exteriores para frentes, traseiras e
tejadilhos, como é exemplificado na figura 27.

Figura 27 — Exemplo de pecas exteriores de dimensoes elevadas.

Pertinente também é o facto destes materiais, revestimentos exteriores, serem montados em
todos 0s modelos no mesmo posto de trabalho, o posto 4 da estrutura. Significa que para além
de pertencerem a mesma classe, serdo entregues em SAS e armazenados no mesmo local.

Sendo evidente a dificuldade em dispor de um meio de armazenamento que seja flexivel ao
ponto de comportar materiais tdo distintos e que, simultaneamente, se restrinja a0 pouco
espaco disponivel no bordo de linha, sugere-se a implementacdo da solucdo apresentada de
seguida.
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Figura 28 — Suporte para fibras no posto G01.04.1 e G02.04.2.

Como se observa na figura 28, esta solucdo assenta numa estrutura metalica com 9m de
comprimento, que comporta 6 painéis em aluminio com cerca de 2,6m de altura e 0.4m de
largura. Os painéis, em chapa de aluminio, sdo furados em toda a sua extensdo de forma a
permitir a introdugdo de ganchos e que serdo os elementos de suporte as pecas em fibra.

A flexibilidade desta solucéo reside nas possibilidades de configuracdo quase infinitas que os
ganchos podem assumir. Por um lado, os painéis podem deslocar-se ao longo dos 9m do
suporte, ja que correm através de calhas metalicas, por outro lado, os furos permitem que 0s
ganchos sejam colocados em qualquer posicéo ao longo do eixo vertical. Os proprios ganchos
poderdo ainda assumir formas mais complexas se o material assim o exigir. Esta solucao
permite também operar com mais ou menos painéis do que os 6 apresentados, conforme as
necessidades. Depois de todos 0s materiais estarem corretamente alocados e de dispormos dos
meios de armazenamento necessarios, passou-se ao agrupamento dos materiais e dos meios de
armazenamento por classes. No Anexo L é também possivel consultar a classe de cada
material.
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5 Implementacédo das Propostas de Melhoria e Resultados

Neste capitulo serdo apresentados os resultados alcangados com a implementacdo de algumas
das solucbes definidas no capitulo anterior e as propostas que se demonstra terem potencial,
enguanto oportunidades de melhoria promotoras de ganhos do SAS para a Empresa.

5.1 SAS no Armazém Central

5.1.1 Faltas de Material

Em matéria das entregas SAS no armazém central, nomeadamente ao nivel das faltas de
material geradas por este sistema, € possivel identificar e descriminar trés fases distintas do
presente projeto de dissertacdo que designaremos por Fase I, Fase Il e Fase 11l da mais antiga
para a mais recente, respetivamente.

v" De 01/05/2013 a 18/10/2013: Fase | — Situacéo Inicial
v' De 21/10/2013 a 21/11/2013: Fase Il — Estabilizacdo do SAS
v' De 21/11/2013 a 23/12/2013: Fase Il — Integracdo de um novo fornecedor

As faltas de material apresentaram a seguinte a evolucéo:

Tabela 8 — Levantamento das faltas de material a Fase I, 11 e I11.

Graéfico 3 — Evolucéo da taxa de faltas de material.

Fase |

Fase

Fase lli

Fase | Fase I1 Fase Il
Linhas de Faltas de Linhas de Faltas de Linhas de Faltas de
Picking Material Picking Material Picking Material
3399 758 1108 57 1372 75
Taxa de Faltas de Material SAS
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
N N
0,0% e
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Estrutura das Faltas de Material nas Fases |, Il e lll

70,0%

60,0%

50,0%

40,0% M Planeamento

m Atraso
30,0%
M Log Int
20,0%

10,0%

0,0%

Fasel Fasell Fase lll

Gréfico 4 — Estrutura das faltas de material por fase.

Os dados representados no grafico 3 mostram uma diminuicdo clara na ocorréncia de faltas de
material com responsabilidade atribuida ao departamento de logistica, passando de 22% na
Fase | para 5% na Fase Il. Trata-se de uma reducdo de 77,3%. Na Fase |1l a taxa de faltas de
material manteve-se estivel apesar da inclusdo de um novo fornecedor, que originou um
aumento de = 24% em linhas de picking.

Relativamente as causas para ocorréncia de faltas de material, indicadas no gréafico 4, é
possivel observar uma variacdo na sua composicdo que € explicada com as implementacoes
de melhoria e alteragdes ao SAS decorrentes do projeto.

Na Fase Il observa-se uma diminuicdo drastica nas faltas de material por motivo de atraso de
fornecedor fruto do trabalho realizado junto deste e de um maior controlo sobre as entregas de
material. As faltas por erros no planeamento cresceram muito, denunciadas pela iniciacdo do
picking para autocarros de CKD, cujos problemas foram j& abordados no ponto 3.5.1.

A composicdo das faltas de material na Fase 11l € mais equilibrada e reflete a introducéo de
um novo fornecedor no SAS. A adaptacdo do fornecedor ao sistema e a tipologia das entregas
resultou em alguns atrasos bem como algumas questfes inerentes a passagem do lote do
armazém para o local SAS que originaram dificuldades acrescidas para a Logistica Interna na
atividade de picking.

Com base nos dados patentes na Tabela 2 e na reducdo obtida na ocorréncia de faltas de
material, foi realizada uma estimativa da poupanca imediata que se obteria para o periodo
correspondente a Fase |.

Tabela 9 — Estimativa da poupanca de horas de trabalho com as faltas de material.

NUmero de Faltas Tempo Reducdocom  Tempo Despendido  Poupanca Obtida

de Material na
Fase |

Introducéo de Apos Introducéo de (€)

Despendido . .
P Melhorias Melhorias

758 6822 min 77,3% 1557 min 5265 min (2193€)
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5.1.2 Reducao do Valor de Stock Médio

A reducéo dos niveis de stock é um dos principais ganhos que 0 SAS pode obter no sentido de
tornar os processos logisticos mais eficientes. A tabela 10 compara o valor de stock médio
existente no ultimo ano, para cada um dos fornecedores analisados no ponto 4.2.1.2, com 0
valor de stock que teriamos se estes fornecedores estivessem integrados no SAS. Podemos
afirmar que no caso do Fornecedor A se trata de uma reducdo em curso porque o fornecedor
ja foi integrado no SAS, como descrito no referido ponto.

O calculo do stock médio assume o pressuposto do SAS que dita que o material é entregue 4
dias antes da necessidade na linha de producdo e que s6 permanecerd em stock durante esse
tempo. Utilizamos a seguinte expressao:

Valor Total dos Consumos (anual) X Tempo de Permanéncia em Stock (4 dias)
Periodo em Anilise (365 dias)

Stock Médio =

Os resultados obtidos sdo expressos na tabela 10.

Tabela 10 - Potencial de reducéo de stock em armazém pela integracdo dos fornecedores
no SAS.

T Sto'ck. Médio no Sfock Médio em Capital Liberto Redug’ﬁtf de
Ultimo Ano SAS Stock médio (%)
A 41.964 € 3.122€ 38.842 € 93%
B 52351 € 5.758 € 46.593 € 89%
C 98.523 € 15.962 € 82.561 € 84%
D 13.087 € 1.158 € 11.929 € 91%
E 8.583 € 2.196 € 6.387 € 74%
Total 214.508 € 28.196 € 186.312 € 87%

5.1.3 Libertacdo de Espa¢co em Armazém

Tendo em conta que no armazém da Cbus ainda ndo existe uma uniformizacdo clara e
criteriosa relativa a meios de aprovisionamento de materiais (tamanho das caixas, contentores,
etc), foram considerados para os célculos efetuados neste ponto os dois tipos de caixas mais
utilizados para a natureza dos materiais dos fornecedores selecionados.
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As caixas tém as seguintes dimensdes (comprimento x largura):
v’ Caixa1l: 0,31x0,15m
v Caixa 2: 0.20x0.10m

Para calculo da area ocupada em lote de armazém serd utilizada a area media das duas caixas
que é 0,072m? Desta forma, conseguiremos também garantir uma estimativa conservadora da
libertacdo de espaco em armazém com o alargamento do SAS a outros fornecedores ja que
existem alguns materiais, em numero reduzido, que ndo podem ser armazenados em caixas
adequadas mas sim em volumes maiores.

Tabela 11 — Estimativa de libertacdo de espaco no armazem.

Fornecedor Nr Referén.cias e.m Estimativa Area Cilculo da Area e
Lote (Material Ativo) Ocupada em Lote (m’) Ocupada em SAS (m?)
A 2350 77,6 13,0 83,3%
B 950 31,4 11,8 62,4%
C 990 32,7 19,3 40,8%
D 259 8,5 3,8 55,0%
E 130 4,3 2,1 52,0%
Total 4679 154,4 50,0 67,6%

A tabela 11 mostra a libertacdo de espago que se poderia obter com o alargamento do SAS aos
fornecedores selecionados, novamente com a salvaguarda relativa ao Fornecedor A que ja se
encontra em processo de integracdo. Para célculo da area ocupada em lote armazenado,
contabilizamos apenas 0s materiais no ativo em 2013 ou com existéncia fisica, de forma a
garantir maior precisdo.

5.1.4 Reduc¢ado de mdo-de-obra em armazém

Com a implementacdo do SAS, anula-se a necessidade das tarefas de recegéo, conferéncia e
arrumacdo em lote. Tal poupanca é de cerca de 2,7min por cada linha de picking.

Vamos utilizar novamente os dados relativos aos consumos de material em 2013 para se
perceber a poupanca potencial de m&o-de-obra para este conjunto de fornecedores. Atraves
destes dados conseguimos saber, por fornecedor, quantas referéncias e quantas vezes foram
entregues, multiplicando depois pelo tempo que cada uma ocupa nas tarefas de armazém,
considerando a poupanca de 2,7min por cada linha de picking.
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Tabela 12 - Potencial de libertacdo de méo-de-obra em armazém.

» y Libertacao de
Entregas em 2013 Ma3o-de-Obra Liberta por %
Fornecedor = 2 Mao-de-Obra
(Total) Entrega e Referéncia (min) ]
(min)
A 25044 2,7 67619
B 16577 2,7 44758
C 31847 2,7 85987
D 4651 2,7 12558
E 3797 2,7 10252
Total = 221173

Se dividirmos o valor total pelo nimero de dias de trabalho anuais e convertermos para horas,
obtém-se uma poupanca diaria de cerca de 17h em tarefas de armazém.

5.2 SAS nas Linhas de Producéo

5.2.1 Reducéo do Valor de Stock Médio

Neste ponto serdo realizados os calculos para determinacdo do capital liberto no caso do
alargamento do SAS as 3 linhas de producéo, para os 4 fornecedores de fibras que ja integram
0 sistema mas apenas na Seccao 02. Recorremos novamente a expressao apresentada no ponto
5.1.2 para calculo do stock médio que o SAS permitird atingir.

Tabela 13 - Potencial de reducéo do stock médio de fibras na linha de producéo.

Stock Médio no Sfock Meédio em Capital Reducio de
Fornecedor : . PR
Ultimo Ano SAS Libertado Stock meédio (%)

F 24273 € 2.138 € 22.135€ 91%

G 8.768 € 1.016 € 7.752 € 88%

H 2.581 € 136 € 2.445€ 95%

I 4.374 € 1.240 € 3.134 € 72%
Total 39.996 € 4.530 € 35.466 € 89%

Tal como no caso do armazém central, este estudo é afetado por alguns materiais de rotacao
muito baixa e de valor elevado o que origina um stock médio atual elevado. No entanto, esta
situacdo ndo se verificaria se as entregas se processassem em SAS porque nessa situagdo o
fornecedor apenas entregaria o0 material pedido para uma necessidade

5.2.1.1 Concretizacdo de Suporte para Fibras no Posto G01.04.1 e G02.04.2

Tendo como objetivo de construir internamente a solugdo proposta no ponto 4.2.2.3,
definimos a lista de material e respetivo orcamento, porque estamos a falar de um
investimento cujo valor deve ser avaliado por quem na Empresa podera decidir.
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Antes da implementacdo desta solucdo, foi realizada uma simulacdo em software de
modelacdo 3D para apresentacao aos responsaveis na Empresa.

As figuras 29 e 30 ilustram a referida simulacdo. As pecas utilizadas correspondem ao
material que vai ser armazenado nesta estrutura quer ao nivel das formas quer ao nivel das
dimensdes extremas.

Figura 29 — Vista frontal do suporte de fibras.

Esta solugdo exige um investimento de cerca de 3500€ e servira tanto a linha 1 como a linha
2. A lista de material, incluindo o orcamento, esta patente no Anexo N.

Foi possivel a concretizacdo de um painel com material que existia internamente e por isso
com custos mais reduzidos, onde se testaram as cargas a aplicar e a funcionalidade do sistema
de calhas. Este painel esta ilustrado na figura 30.

Figura 31 — Simulagdo do funcionamento do
suporte proposto.

Figura 30 — Concretizagdo de
um painel de suporte.

Apos a realizagdo do painel que se apresenta, foi aprovado o investimento para construir 0s
restantes painéis e encomendado o material necessario.
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5.3 Aplicagdo SAS

O caderno de encargos realizado (ver ponto 4.1.1) resultou numa aplicacdo informatica para a
emissdo de listas SAS, mais eficiente do que a atual em todos os aspetos. A nova aplicagédo
estd inserida numa base de dados mais abrangente que integra e centraliza o plano de
producdo, plano de avancos, plano de picking e gestdo de listas SAS. Na figura 32 é possivel
observar o layout da nova aplicagéo.

Producdo  Picking ShipToLine BackOffice

Plano de Producdo = ShipToLine

Shiptoline - Consulta de dados

Inserir Dados Filtro -

S2L - Materiais

S2L - Forny

Historico Upload

Manual de Utilizagio

- rere—— s at; s I 1 |2014-0
Fomecedores | METALGAIA-METALURGIA LDA Dotz Extroon inich
: IS
ecedores Tipo de lista Lista 120 Dels Entrege‘inal. |2014-01-2
2014-01-27 MONTE PARTES-CH REMATE SUP OCULO TR 1.0 PC F143055004 G02.01.2
2014.01.27 20 PC F143055004 602012
2014-01-27 53154101 1.0 PC F143055004 G02.01.2
20140127 53159101 MONT PARTES REFORGO VARAO ESTRIBO FR 1.0 PC F143055004
2014-01-27 59113456 MONT-PAF S-CH RODA PE 1.0 PC F143055004
2014-01-27 59114237 S-FRENTE CURVA SUP 1.0 PC 55004
2014-01-27 59114300 PARA-CHOQUES S NGATE REBOQUE 1.0 PC
APOIO BOR RED15X10C/PERNO M5X15
2014-01-27 70016273 X} S 2 e 2 20 PC F143055004 G02.01.2
031.9006
— — COMPART INF-PERFIS FIX VEDACAO .
2014-01-27 53073701 P = 1.0 PC F143055003
a‘rur RTAR PARA EXCE :jv'.‘ AR EMAI

Figura 32 — Aplicagédo para emissdo de listas SAS.

Esta ferramenta ainda ndo se encontra totalmente pronta mas estd ja em fase avancada de

testes.

As principais vantagens desta aplicacdo em relacéo a atual sdo:

<\

Processamento muito mais rapido, reducdo em cerca de 60% do tempo necessario para
emissédo de listas SAS.

Necessita de poucos passos até a emissdao das listas diminuindo a probabilidade de
erro do utilizador.

Sequéncia de operacOes necessarias mais coerente e simples.
Permite a inclusdo de material CKD nas listas emitidas.

Permite gerir muito melhor as alteracdes ao plano de producdo através de um filtro
automatico aplicado ao material pedido em duplicado ou material que ainda nédo foi
pedido apesar de existir uma necessidade anterior. Atualmente esta tarefa é feita
manualmente com algumas falhas, devido a complexidade da tarefa.

No Anexo O apresenta-se com detalne esta aplicagdo bem como as suas
funcionalidades e 0s passos necessarios até emissao das listas SAS.
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5.4 Outros Trabalhos Realizados no Estagio em Empresa

5.4.1 Mapa de Fluxo de Materiais no Armazém

Parte integrante de um esforco que estd a ser feito na Empresa para tornar 0S processos
logisticos mais uniformes, criteriosos e simples, realizou-se um documento que pretende
regular o fluxo de materiais no &mbito das movimentagdes em armazém.

Este mapa agrupa os materiais por familias (tendo em conta as dimensdes e natureza de cada
material) e indica como devem ser movimentados em todas as fases do fluxo em armazém.

Na figura 33 apresenta-se um excerto do mapa que pode ser visto na totalidade no Anexo P.

Fluxo de Materiais em Armazém CBUS
s s 5 mazenament PR &
Recepgdo Conferéncia Repacking Picking Bordo de linha
Pecas pequenas (Norma | Caixa ‘ ‘ ‘Cai"a pequena o o H ot
de Armazéem N2001) | Gt i H gl 1 - = o
g i Carro Conf i  Carro Conf : ! Mizusumashi
Retirari filme :
Pecas médias (Normade | Contentor ‘5 AEA Contentor ! : >
2 \ - . Ll Bl H ) »
ArmazémN2001) | EMP ' Cais Coa ' PP i Mizusumashi |
Retirari filme / cartdo :
Palete : : Palete :
Vidros: Laterais L P> : * | < : P
EMP B 3 PR : 1 Carro manual
Retirar§ filme / cartdo : : :

Vidros: Para-Brisas, | Palete o Palete X
- N e '. ¥ H H
Oculos Traseiros EMP : : : : Emp

Retirar | filme / cartdo : H
G Palete H H i Carro especial : >
EMP i ] i Abastecimento dirécto
1 1

FF-Fortz Palete
EMP -Empilhador

Figura 33 — Mapa de fluxo de materiais em armazem.

5.4.2 Estudo de um Sistema Milk Run para Fibras

O sistema que se prop8e neste ponto estd perfeitamente enquadrado no ambito do SAS e
surge, por um lado, pela existéncia na Empresa de dois veiculos de transporte de mercadorias
que estdo claramente subaproveitados e, por outro, pela incapacidade de alguns fornecedores
de fibras organizarem a sua logistica de forma a cumprirem com sucesso as entregas
programas por SAS.
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Podemos definir os seguintes objetivos para a operacdo Milk Run:

v Rentabilizar os ativos da Empresa ao nivel da taxa de utilizacdo dos motoristas (horas)
e da taxa de ocupagdo do camido (capacidade).

v" Diluir os custos da posse e utilizacdo dos veiculos pela reducdo de precos por parte
dos fornecedores de fibras.

v Ter maior controlo sobre as entregas de material SAS.

No anexo Q apresenta-se um breve resumo dos dois veiculos disponiveis. O Veiculo 1 tem
atualmente uma taxa de utilizacdo muito baixa, fazendo de forma regular uma Unica viagem
de pequena distancia. Esta viagem €é essencial para a Empresa pois faz o transporte de diverso
material da fabrica de V.N. de Gaia para a fabrica de Ovar, onde € feita a expedi¢do para o
estrangeiro. Na viagem de regresso o camido circula vazio.

No caso do Veiculo 2 a situagdo é bastante diferente. Por ser um camido muito mais pequeno
e com um custo operacional menor, € utilizado com mais frequéncia em pequenas deslocacdes
entre duas fabricas da Empresa situadas em V.N. de Gaia. Contudo, a sua utilizacdo é muito
irregular e surge em funcdo das necessidades aleatorias do dia-a-dia, que apresentam
varia¢fes enormes no nimero de ocorréncias e no tipo de transporte.

Custo Operacional (100 km) Vs Capacidade de Carga (m?)
70

B Custo Operacional (€/100km)

B Capacidade de Carga (Volume
m3)

Veiculo 1 Veiculo 2

Gréfico 5 — Comparacao entre Custo Operacional e Capacidade de Carga.

A andlise patente no grafico 5 mostra que o Veiculo 1 tem um custo de utilizacdo (por km)
mais elevado do que o Veiculo 2, como seria de esperar dadas as suas caracteristicas. No
entanto, se tivermos em conta a sua capacidade de carga, o custo operacional por km e por m®
é muito inferior ao obtido pelo Veiculo 2 apresentando-se como a opgdo mais interessante.
Para além disto, teremos sempre que ter em conta o Veiculo 1 para o Milk Run porque é o
unico dos dois veiculos com dimensdes que permitam o transporte das pecas de fibra de
maiores dimensdes. O camido selecionado é o Veiculo 1 ficando o Veiculo 2 como suporte
caso seja necessario adicionar capacidade de carga perante picos de producao.
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O sistema tera a sua operacionalidade com base em 2 tipos de viagem:

e Tipo 1: Camido sai de V.N. de Gaia com material para Ovar perto dos 100% de
ocupacdo, descarrega o material na fabrica de Ovar e regressa com paragem nos
fornecedores de fibras para carregar material SAS.

e Tipo 2: Camido sai de V.N. de Gaia vazio, realizada uma rota pelos fornecedores de
fibras para carregar material de CKD, descarrega na fabrica de Ovar e regressa com
nova paragem nos fornecedores de fibras para carregar material SAS.

O material a carregar nos fornecedores de fibras tera sempre a sua programacao baseada nas
listas SAS, o0 que representa uma vantagem adicional ja que confere maior controlo da Cbus
as entregas em SAS.

Para definir as melhores rotas para os dois tipos de viagem, recorreu-se ao “Algoritmo de
Poupang¢a” (Guedes 2006), sendo que a Unica restricdo do sistema é a capacidade de carga. A
distancia ndo é problema porque se tratam de viagens pequenas (<100 km) e 0 peso maximo
ndo estd em causa devido a natureza do material (fibra de vidro).

No Anexo R apresentam-se as rotas de ida e regresso definidas para as viagens do Tipo 1 e 2.

Depois de definidas as rotas, procedeu-se a analise do plano de producdo definido para o
préximo més (Fevereiro de 2014) para se perceber quais as necessidades previstas, quer para
as linhas de producdo em V.N. de Gaia quer para material CKD na fabrica de Ovar.

No Anexo S é apresentada uma analise dos pardmetros Distancia Percorrida, Duracdo da
Viagem, Taxa de Ocupacdo, Distancia em Vazio e Custos para cada viagem individual de ida
e regresso, para os dois tipos definidos. Com base nesta analise, realizou-se uma simulacao de
amplitude mensal que se apresenta de seguida com os parametros mais relevantes.

Tabela 14 - Estimativa mensal para a operagdo Milk Run.

Volume Distancia
Nr de Viagens Tempo ; Custo Total
Transportado em Vazio (€

(m~3) (kms)

Viagem

Necessarias (horas)

Ida

Regresso

Ida

Regresso

Foram realizados alguns indicadores de desempenho para aferir a eficiéncia da simulacéo
proposta ao nivel da utilizacdo dos recursos disponiveis, quando comparados com a situacéo
atual que ndo é de todo a mais desejada.
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Taxa de Utilizagdo dos Condutores Taxa de Ocupagao Veiculo 1

80,0% 100,0%
30,0%
80,0%
70,0%
60,0%

700% |-

60,0%
50,0%

M Taxa de Ocupagéo
Veiculo 1

40,0% ® Taxa de Utilizagdo dos 50,0%

Condutores 40,0% —
30,0% —
20,0% —
10,0% [—

0,0%
Antes Depois Antes Depois

30,0%
20,0%
10,0% |-

0,0%

Gréfico 7 — Taxa de ocupacdo dos condutores. Grafico 6 - Taxa de ocupagdo do veiculo 1.

Os indicadores de desempenho mostram claramente que hd muita margem para aumentar a
taxa de utilizacdo dos recursos disponiveis. Como se pode observar pelo Gréafico 6, a taxa de
ocupacdo do camido aproxima-se dos 100% e portanto deve ser salientado que em periodos de
picos de producdo pode ser necessario complementar o sistema proposto com a utilizacdo do
Veiculo 2 para viagens ocasionais. Tal facto e respetivo planeamento sé podera ser verificado
a medida gue o sistema seja implementado e consoante a flexibilidade que a producéo exija.

Depois do sistema ter sido definido com as rotas, nimero de viagens e validado pelos
indicadores de desempenho, é altura de dar olhar para o custo mensal desta operacdo e
calcular qual a redugédo de preco que os fornecedores de fibras necessitardo de efetuar para
gue o sistema seja autossustentavel e se concretize em vantagens reais para a Empresa.

Para este efeito, calculou-se o consumo mensal dos fornecedores implicados no Milk Run
proposto, para de seguida calcular o desconto que tera que ser efetuado para suportar os
custos da operagéo.

Tabela 15 — Célculo do desconto global médio que os fornecedores
devem aplicar nos materiais de fibra de vidro.

Custo Mensal Milk Run
/

Consumo Anual Consumo Mensal

(Total) (Médio) Consumo Mensal Total

1.003.170 € 83.598 € 0.0561

Conclui-se portanto que o sistema sé sera uma mais-valia para a Empresa, em termos
meramente economicos, se os fornecedores reduzirem os seus pre¢cos medios em cerca de
5,6%.
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6 Conclusao e Perspetivas de Trabalho Futuro

6.1 Concluséao

Na conclusdo do projeto, o Sistema de Abastecimento Sincronizado demonstra um
desempenho mais proximo daquilo que a Empresa pretende e estd dotado dos meios
necessarios para alargamento a outros fornecedores e a outras linhas de producéo.

No entanto, ainda existe um caminho dificil a percorrer para conferir ao sistema imunidade
total em relacdo aos desvios do plano de producdo e de aproximar a mentalidade dos
colaboradores ao conceito just-in-time. N&o obstante o bom funcionamento do SAS ha um
potencial de melhoria se a organizacdo compreender as vantagens da mudanca e como
envolver as pessoas para potenciar essa mudanca.

Durante o projeto, este sistema sofreu melhorias globais ao nivel do planeamento e da
comunicagdo com os fornecedores bem como com a criagdo de procedimento e normas que
regulem o funcionamento do mesmo. Foi obtido também um bom resultado no
desenvolvimento de uma nova aplicacdo informatica que permite um maior controlo sobre a
emissdo de listas e uma enorme simplificacdo dessa tarefa.

Relativamente as entregas no armazém central, depois de ter sido realizada uma andlise critica
ao SAS e introduzidas algumas melhorias em funcdo dessa anélise, foi possivel observar uma
evolucéo significativa na ocorréncia de faltas de material e no modo de atuagdo do fornecedor
perante o sistema. O trabalho de preparacdo para alargamento a um novo fornecedor, que se
concretizou, serd uma base para dar continuidade a integracdo de outros fornecedores
recorrendo ao plano de acdes definido e ao procedimento SAS, com esse fim foram
selecionados os proximos fornecedores a integrar e definida uma proposta de calendarizacéo
do alargamento.

Quanto as entregas na linha de producdo, as necessidades em termos de espaco estdo bem
identificadas, com o0s materiais a serem agrupados por classes que correspondem a um
determinado meio de armazenamento que deve estar disponivel no posto de primeira
necessidade. Aa criacdo dos locais de stock adequados permitira alargar o sistema as linhas 1,
2 e 3. Neste ponto destaca-se a criacdo de um suporte para fibras que permitira resolver o
problema do armazenamento das pe¢as mais problematicas em termos de dimensdes.

Foi também realizada uma proposta para implementagdo de um sistema “Milk Run” que
permita otimizar os veiculos existentes na Empresa, ao mesmo tempo que se ganha maior
controlo sobre as entregas SAS na linha de producdo (Fibras).

A nivel pessoal, este projeto revelou-se um enorme desafio que proporcionou ao autor
momentos de aprendizagem diaria no contacto com os colaboradores do armazém e linha de
producdo e na observacdo daquilo que é uma estrutura de logistica interna de dimenséo
consideravel. A este nivel, uma das conclusfes mais evidentes a retirar € que € necessario
balancear e gerir muito bem as diferencas que existem entre 0 campo tedrico e campo pratico,
porgue, no dia-a-dia de uma fabrica existem dezenas de variaveis e de situacdes paralelas que
exigem constantes mudancas e ajustes ao planeamento inicial. Por fim, a concluséo de que um
projeto desta natureza, com todas as mudancas que acarreta, SO terd o sucesso desejado a
longo prazo quando existir uma integracdo clara de todos os departamentos da Empresa, com
cedéncias de todas as partes.
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6.2 Perspetivas de Trabalho Futuro

No &mbito da analise realizada no capitulo 5 e que perspetiva os ganhos que o alargamento do
Sistema de Abastecimento Sincronizado pode trazer a Empresa, € evidente a necessidade de
continuar os esforgcos no sentido de melhorar o sistema e de integrar sucessivamente novos
fornecedores.

O maior desafio do SAS passa pela sua evolucdo até um estado em que o picking para
materiais destes fornecedores deixara de ser necessario com o fornecedor a descarregar o
material diretamente nos carrinhos de picking. Consideramos que as condigdes ja alcancadas
no SAS permitem a evolugdo, ndo sendo necessarias alteracdes profundas. A este nivel, a
questdo mais critica prende-se com a flexibilidade vigente nas linhas de producdo e
consequentemente as atividades de picking.
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ANEXO A: Plano de Picking

Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

ana 48
[ 35 2tnov_ 2200 2oov__ 2870w 27-nov 28w 29nov
7143074005 7143074007 F143074002
G01.00.1 F143074008 F143074008 K1S070002 F143074003
F133074005 F143074005 F123074007
G01.01.1 F143074001 F143074008 F143074008 F133075002
N F133074005 F123072005 F143074007
G01.02.1 hksali F143074001 F142074008 F142074008
F133074005 F123074005 F123074007
G01.03.1 a0 F143074001 F 142074006 F142074008
> 7133074005 F 143074005 F143074007
04.02.T1 B/t F143074001 F143074006 F143074008
133074005 F143074005
G01.04.1 F130740 F 143074001 F143074008
ol 133074005 F143074005
G01.05.1 10 F133074004 F143074001 F143074008
G01.06.1
3 7133074005 F143074005
GO07.E1.0 ESrA F 143074001 F143074008
= 133074005 F143074005
(G07.01.0) i/ 0n F143074001 F143074008
o (.ALD b St N 123074005 F143074005
S (G07.02.0) Bl RS L F143074001 F143074008
F 1330530
z F133055000 F133074005
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G05.01.1 F133055008 F133055010
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2
G05.01.0 F133055010 k13301 4002 F133074004 F143074001
GU7.RT.U F133055007 F133055009
(G07.03.0) F133055008 F133055010
7132055007 F133055009
G05.02.1 F133055008 F133055010
7133055007 F133055000
G05.03.0 F133055008 F133055010
F133055007
G05.03.1 F1
G05.04.1 F133074001 B
G05.05.1
G05.06.1
7133055005 2
G10.00.1 133055008 Rz

Plano de picking utilizado no armazém.
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ANEXO B: Recolha de Tempos Médios das Tarefas de Armazém

Tempos de picking recolhidos por posto de trabalho para a
linhale?2.

POsto | picking picking Te"('x:;’ta |
G01.00.1 40 70 G02.00.2 2 6
G01.01.1 G02.01.2 28 41
G01.02.1 21 38 G02.02.2 52 67
G01.03.1 20 32 G02.03.2 110 125
G01.04.1 G02.04.2 18 29
G01.05.1 22 41 G02.05.2 55 90
G01.06.1 34 55 G07.A2.0 40 62
G07.E2.0 220 240 G06.01.0 23 40
GO07.E1.0 105 190 G06.01.2 130 163
G05.01.1 S0 122 G06.02.2 120 155
G05.02.1 11 24 G06.03.2 80 125
G05.03.1 12 35 G06.04.2 114 160
G05.04.1 35 65 G06.05.2 25 45
G05.05.1 8 16 G06.06.2

G06.07.2 20 35
Total = 618 928 Total = 817 1143
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Tempos de rececdo de materiais.

. Nrde Materiais Tempo
Observagio ) _
Recepcionados (min)
1 10 3
2 23 14,5
3 47 31
4 41 25
5 32 25
6 20 10
7 43 19
8 97 30
9 8 2,5
10 15
11 6 5
12 12 8,5
13 10 9
14
15
Total = 364 189,5
Tempo Médio
(rmin) 0,52

Tempos de insercdo de cortes na

base de dados informaticos.

Observagio

Nr de Cortes
Inseridos

Tempo
(min)

1 1k 3,5
2 1 11
3 2 14
4 2 9
5 1 3
6 3 11
74 147 295
8 3 5
9 4 3,5
10 22 42
11 6 8
12 3 2
13 8 4,5
14 13 25
15 1 3
Total = 217 439,5
Tem:):‘it:)edlo 2,03

Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

Tempos de arrumagdo de
materiais em lote.

Nr de Materiais Tempo

Ohseniaglo Arrumados (min)
1 15 13
2 12 9
3 20 17,5
4 7 6,5
5 13 8
6 12 5
7 25 21
8 18 15
9 2
10 7 6
11
12
13
14
15
Total = 131 104
Tempo Médio 0,79
(min)

Tempos para fecho de cortes em
sistema e emissdo de lista de fecho

de cortes.
Observacko Nr de Cortes Terr.npo
Fechados (min)

1 21 7
2 1 2
3 36 25
4 1 1,5
5 5 3
6 7 5
7 2 2
8 6 5
9 3 2
10 5 3
11 2 4
12 1 1:5
13 5 2,5
14 32 20
15 30 14

Total = 157 97,5

Tempo Médio

: 0,62

(min)
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Tempos de conferéncia de material

em corte.
= Nr de Cortes Tempo

S e Conferidos (min)
1 1 3
2 4 10
3 2 5
4 1 3
5 3 2
6 4 3
7 6 10
8 5 7
9 4 6
10 S 8
11 9 11
12 S 2
13 3 1,5
14 20 18
15 8 7

Total = 80 96,5
Tempo Médio
(i) 1,21

Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

Tempos de entrega de material em
corte na linha de producéo.

2 Nr de Cortes Tempo
Observagao >
Entregues (min)
1 1 10
2 1 8
3 3 9,5
4 1 7
5 1 6
6 3 9
7 3 14
8 1 12
9 1 13
10 1 6
11 5 10
12 1 5
13 5 10
14 4 9,5
15 8 11
Total = 39 140
Tempo Médio
(min) 3,59
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ANEXO C: Levantamento de Problemas Detetados nas Entregas SAS no
Armazém Central

Descricao

Notas adicionais

Material entregue fora da data prevista.

O fornecedor n3o conseguiu cumprir as datas
acordadas sem qualquer responsabilidade da
CBus.

Listas SAS enviadas ao fornecedor com
pouca antecedéncia. No dia ou até mesmo
depois, em relagdo as datas das entregas
dessa mesma lista.

A abertura das obras é tardia provocando atrasso
no envio das listas SAS

Fornecedor n3o responde 3 lista de faltas
de material.

Se um material que consta da lista de faltas de
material é entregue na prateleira SAS (para uma
PEP que n3o a que esta em corte),
automaticamente € utilizado para suprir a falta de
material. Originando um novo corte no picking

seguinte.

Desvio no planeamento da produgio..

O planeamento muda e torna as listas SAS

desactualizadas. As datas de necessidade s3o
alteradas.

Prateleira demasiado pequena.

A dimens3o da prateleira é manisfestamente
pequena, principalmente para responder a picos
de producio.

O fornecedor recebe varias encomendas
paralelas a lista SAS e sem qualquer
programacgao.

Encomendas a margem do sistema SAS para
colmatar desvios e estragos, pedidos urgentes,
etc.

As entregas ndo s3o verificadas por
nenhum colaborador no acto de entrega.

A falta de controlo no ato de descarga leva a que
o fornecedor ignore as listas SAS.

No acto de entrega o fornecedor nio se
faz acompanhar das listas SAS para esse
dia. com os cortes assinalados.

Esta situag3o gera perdas enormes de tempo no
caso de algum colaborador Cbus pretender
verificar a entrega. Facilita falhas do fornecedor.

Ha desvios de inventdrio e pecas
"perdidas”.

Ex: Pega em que existe uma ndo conformidade
mas que vao para reparar e continuam no
sistema como "disponiveis".

Perda de controlo sobre a informac3o das
entregas SAS apos cada entrega.

Sempre que alguma referéncia ndo € entregue na
data prevista, perde-se o controlo sobre a mesma
até ser detetada a falha.
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Assunto Requisitos

Inputs da aplicacéo

Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

ANEXO D: Caderno de Encargos para Aplicagdo SAS

A aplicagdo deve retirar a informagdo do plano de picking de forma automatica
(aplicacdo paralela) e através de ficheiros Excel. Estes sdo extraidos do SAP e
carregados manualmente para a aplicag&o.

Agregacéo de
necessidades

A aplicacdo deve gerar uma lista de PEPs e postos a abastecer, a partir do plano
de picking (aplicacéo integrada) e de forma automatica, para os dias selecionados
pelo utilizador.

Agregacéo de
materiais

A lista de materiais é carregada de forma manual, a partir de ficheiros externos.
Estes ficheiros contém a associa¢do dos materiais a cada posto, por PEP.

Emissao de Listas
SAS

A aplicacdo deve recolher e reunir todas as informagdes dos pontos anteriores e
gerar as listas por fornecedor. Estas devem conter apenas as necessidades
previstas para os dias selecionados pelo utilizador.

Configuracéo:
Datas de Entrega

As datas de entrega de cada fornecedor em relagdo a necessidade na linha de
producdo devem ser configuraveis individualmente.

Configuracao:
Material CKD

E fator crucial de sucesso que o material de CKD seja corretamente visualizado
nas listas SAS, nomeadamente no que respeita ao posto de aplicacéo.

Configuracao:
Obras 120 e 140

As entregas programadas para as obras 120 e 140 devem ser visualizadas em
listas individuais para cada tipo de obra.

Visualizagéo e
Relatdrios

A emissdo de listas deve poder ser realizada segundo: Fornecedores (para um ou
varios) e/ou para linhas de producéo (uma ou Varias).
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ANEXO E: Procedimento SAS

Emissdode listas:
| Inicio |
W
PEP: nacessdrias para emizzio da
listas palo plano d2 produgio.
— [1
Alertar o r2sponsdval pala
SAR.COCIS abartura d2 obras
N
Nio
PD 048-003-00008

4

T St I Emissso da listas SAS
e

, [+ [3]
s — s oy
Envio da lista da faltas Envio da lista SAS. pam o

para o fornacador fomacador W

>
|
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Entregas SAS:
| Fornecedor chez 2 CRY: I
Nio
Faz-zz N3
acompanhar -
dalistaSASe
lista de fzltas?
|_6 vV 2
Colzborador varificz o materizl parz O fornzcedor ndo eatz
entrez= com basznz listzde SASenz autorizzdo 2 descanreger.
listzdafaltas.
v WV
Nzteriz] parz entregz no Sistemz Nzterizl parz entreg= no Sistemz
d2 Abastecimento Sincronizado d2 Abastecimento Sincronizado
10 armazém cantezl n0 bordo dz linha
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7]
v :

O fornzcedor colocz o materizl dz O fornzcedor colocz o material 2 . Arecepgio do ammazém deve
listz SAS nz pratelsira SAS lista d= faltzs nz sstant= d faltas indicar 20 fornzcador o local onds
32 dave dirigir parz procedara
etz

B

O fornacedor deve colocar o
materizl nos loczis da
armazenamento dadicados 20
longo do bordo da linha.

B

O fornzcador 223inzlz o materizl ndo
entregue nz lista da caixa dz controlo

W |10

O materizl n3o entrazus & inserido =
listz de fzltzs d2 materizl Conforme
procadimento PD 048-093-00008.

Fim
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Adicionar material SAS:

A
SAPZPRF
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Recepgiodepadido |

v

Verificag3o do fornacedor
do matarizl

v

Fornacador
trzbalhz =m
SAS?

Verificag2o em rotziro do
centro d2 trabalho

Cantro d2 trzbalo
corresponds 20
posto de zplicagd
nz linha?

V

Nio introduzir o material
em SAS

trzbalho em rotziro

VerificagZo do centro d2
trabalho no plsgp de

|
|
|
]
]
|
1
|
|
| ActuatizagSo do centro de
]
]
|
1
|
|
|
L
|
|
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.
[n]

AlterzgZo do local da stock
parz SAS

i

Parzmetrizzgzo do material
parz encomendz mensz!

i

Parzmatrizagio do materizl
para LOF Obrigatoriz

(comprzs)

Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Producéo

N
erificacio de Solicitarz incluzZo do
FSILCACa0 (6 eapagD 10 ntro d trzbalno noplao
locz] SAS ou no bordo d2 i e

linha 2 pickiog
-
W
Sim
disponivel?
A4
SolicitagZo para 2 crizgio
dzum local d2
armazenzmento sdaquado
L
Controlar z rezlizzgio do
padido
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Atividade 1 — Deve ser utilizado o SAP — transagdo COOIS — para verificar se todas as obras necessarias a
emissdo de listas se encontram j& abertas. Para o efeito, basta verificar a abertura da obra com data de

necessidade mais distante pois considera-se que as obras sdo abertas por ordem de necessidade.

Atividade 2 — A emissdo das listas SAS é efetuada com recurso a uma aplicacdo desenvolvida para o efeito,
conforme as instru¢des que constam em anexo a este procedimento. Esta acdo deve ser realizada até as 9h30 do

dia em que as listas sdo enviadas.

Atividade 3 — As listas SAS, enviadas por correio eletronico, devem estar disponiveis para o fornecedor com um

minimo de 2 dias de antecedéncia em relagdo ao primeiro dia das entregas.

Sempre que um novo fornecedor for integrado no sistema, o armazém deve fazer um levantamento do stock
existente em lote. Até existir stock zero, as listas devem ser filtradas para que ndo sejam pedidos materiais ainda
existentes. A partir do momento em que o stock é zero, o processo do envio de listas é integralmente feito pelos

planeadores.

Atividade 4 — Como complemento as listas SAS, a CaetanoBus deve disponibilizar ao fornecedor uma lista de
material que esteja em falta. Esta acdo tem como objetivo ndo sé ajudar o fornecedor a perceber o material que
ndo foi entregue (em listas anteriores) mas também colmatar eventuais faltas de material sem responsabilidade

do fornecedor. A lista de faltas deve ser enviada de forma diaria, até as 16h00.

Atividades 5 — Qualquer excecdo a esta decisdo tem que ser aprovada pela dire¢do do departamento. Caso 0
fornecedor ndo seja autorizado a descarregar, deve ser agendada uma nova hora para o préprio dia ou adiada para

a entrega do dia seguinte.

O fornecedor podera ser responsabilizado por eventuais custos decorrentes de uma nédo entrega, tal como prevé o

contrato de fornecimento.

Atividade 6 — A verificacdo das encomendas deve em primeiro lugar ser efetuada pelo préprio fornecedor que &
chegada a CaetanoBus tem que ser capaz de indicar claramente os materiais que ndo serdo entregues.
Seguidamente, a rececdo do armazém deve verificar a entrega por um sistema de amostragem, de forma a
minorar o tempo despendido nessa a¢éo. O colaborador do armazém deve escolher — aleatoriamente — algumas

referéncias para verificar.

Atividade 7 — Caso seja solicitado, a rece¢do do armazém deve ser capaz de indicar o local e a pessoa a quem o

fornecedor se deve dirigir para realizar a entrega.

Atividade 8 — As entregas no bordo de linha devem ser acompanhadas pelo responsavel de linha a fim de

verificar o correto acondicionamento dos materiais e prestar um eventual auxilio pedido pelo fornecedor.

Atividade 9 — A rececdo do armazém deve disponibilizar uma caixa com as listas SAS mais atuais para que o

fornecedor assinale as referéncias que ndo serdo entregues

Atividade 10 — O fornecedor deve colocar na prateleira de SAS unicamente o material pedido nas listas para o
dia em questdo. Qualquer referéncia ndo entregue no dia previsto é automaticamente inserida na lista de faltas de

material.

Atividade 11 — No caso de se tratar de um material que esteja localizado, a alteragdo para SAS s6 podera ser

realizada no momento em que o stock no lote chegar a zero.
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ANEXO F: Norma Interna para descargas SAS no Armazém Central

Etapa

Descricao

O fornecedor deve chegar a Cbhus 5min
antes da hora da janela de descarga
definida e dirigir-se a rececéo do
armazém central, a fim de tratar do
processo administrativo.

O material para descarga deve ser
verificado, por amostragem, por um
colaborador do armazém da Cbus.

O fornecedor s6 estéa autorizado a
descarregar material que conste da lista
SAS ou da lista de faltas, com prioridade

para a ultima. Se um fornecedor falhar
uma referéncia a mesma so pode ser
entregue mediante lista de faltas.

i el e

L S—

-

Com o auxilio de um carrinho, o
fornecedor deve colocar o material no
posto correspondente ao indicado nas
listas SAS. Se necessério, o fornecedor

pode solicitar a ajuda de um colaborador.

O material deve ficar bem arrumado.
Sempre que exista uma caixa disponivel
para uma dada referéncia, o material deve
ser colocado no interior.

O material correspondente a lista de faltas
de material, que deve vir separado
(obrigatério), é colocado na prateleira de
faltas de material

Faltas
de
Material

O material de dimens@es ou peso elevado
podem ser colocados a parte se essa for a
melhor solucéo, desde que com
autorizacédo de um colaborador do
armazém.

No final da entrega, o fornecedor deve
colocar alista SAS com os cortes
assinalados no respetivo local.
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ANEXO G: Norma Interna para descargas SAS no Bordo de Linha

Etapa

Descricao

O fornecedor deve chegar a Cbus
5min antes da hora da janela de
descarga definida e dirigir-se a

rececdo do armazém central, a fim de
tratar do processo administrativo.

O fornecedor deve dirigir-se a zona de
descarga “SAS” no armazém e deixar
na caixa correspondente uma copia
da sua lista SAS assinalando as
referéncias e quantidades em corte.

O fornecedor s6 esta autorizado a
descarregar material que conste da
lista SAS ou da lista de faltas, com
prioridade para a Gltima. Se um
fornecedor falhar umareferéncia a
mesma sO pode ser entregue
mediante lista de faltas.

s
mireg

CAETANO BUS

hahsh D W he pekss ek

s el T

O material para descarga deve ser
verificado por um colaborador da
Cbus.

O fornecedor deve dirigir-se a entrada
para o bordo de linha (perguntar no
armazém) e descarregar o material no
posto correspondente. Se
estritamente necessario pode solicitar
apoio de colaboradores do armazém
para a descarga.

O material deve ficar bem arrumado,
paraisso deve ser guardado no
suporte correspondente.
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ANEXO H: Acordo Logistico com Fornecedores

Acordo LOGISTICO
COMPRADOR

CAETANOBUS
Av. Vasco da Gama, 1410
4430 - 956 Vila Nova de Gaia

FORNECEDOR

#### - Nome do Fornecedor

Morada do Fornecedor

1. Introducao

Serve o presente documento para definir linhas diretrizes na permuta logistica
entre as partes envolvidas com o objetivo de evitar equivocos e conflitos e definir
expectativas, responsabilidades e compromissos. Este acordo foi concebido de
forma a definir as condicoes aplicaveis as relacoes logisticas entre as mesmas.

Pretende-se obter um fluxo otimo da cadeia de abastecimento através do
acréscimo nos niveis de servicos prestados e na reducao global dos custos.

2. Organizacao do documento

Este documento encontra-se dividido em duas partes:

e Descricao geral do processo de intercambio a nivel logistico, cobrindo toda a
informacao contratual e contetdos sem alteracées frequentes;

e Anexo(s) alteravel(eis), podendo conter modificacoes formais entre as
partes, nao implicando contudo, a assinatura de novo contrato.
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3. Definicoes

Prazo de Entrega Periodo de tempo maximo compreendido entre a
formalizacao da encomenda e o seu cumprimento (em
dias Uteis).

Data de entrega Data na qual determinado material deve estar

disponivel em localizacdo previamente acordada.

Capacidade Quantidade de um determinado material ou familia de
materiais que o Fornecedor é capaz de abastecer. No
ambito deste documento deve ser entendida como o
volume de materiais fornecidos no prazo de entrega
estipulado.

Flexibilidade Capacidade de resposta por parte do Fornecedor a
variacoes na producao prevista pelo Comprador.

4. Coordenacao dos processos

4.1 Normas gerais

4.1.1 Formas de Contacto

As formas de contacto estao dispostas no Anexo G, devendo ser atualizadas e
validadas por Comprador e Fornecedor, sempre que tal se justifique.

4.1.2 Embalagem

Os materiais devem ser devidamente acondicionados, garantindo a protecao
e integridade necessarias aos mesmos, conforme o Anexo B.
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4.1.3 ldentificacdo de Materiais

E aplicavel a todos os materiais a necessidade de uma correta identificacdo
no momento em que cessa a responsabilidade do Fornecedor pelo material. Os
materiais devem estar identificados segundo o cdédigo de referéncia atribuido pelo
Comprador.

4.1.4 Transporte e Entrega

A responsabilidade pelo transporte dos materiais rege-se pelo incoterm
definido ao Fornecedor e, no ato da entrega do material, deve ser entregue a
respetiva fatura bem como outros documentos acordados entre as partes. A
CaetanoBus reserva o direito de rejeitar materiais nao acompanhados com a devida
documentacao.

As entregas de material na CaetanoBus regem-se pelos pontos estipulados no
Anexo A (funcionamento do SAS) e no anexo C (janelas de descarga).

5. Condicbes

O nao cumprimento do estipulado nos pontos supracitados deve ser de
imediato alertado pela parte lesada, uma vez que tais situacoes desencadeiam
prejuizos para ambos os intervenientes, devendo esses custos serem refletidos de
acordo com o estipulado.

Com o objetivo de garantir um fluxo continuo e otimizado de materiais,
ambas as partes comprometem-se a adotar uma sistematica de melhoria continua,
através de sugestoes de procedimentos alternativos ou alteracdes aos processos
atuais.

Vila Nova de Gaia, de de

O Comprador O Fornecedor
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Acordo Logistico — Anexo A

1. Materiais em Sistema de Abastecimento Sincronizado

O Sistema de Abastecimento Sincronizado implementado na CaetanoBus tem
como objetivo o aumento da produtividade das linhas de producao, sendo imposta
a nao ocorréncia de faltas de material, para um desenrolar regular.

Considera-se que todos os materiais de um fornecedor escolhido para integrar o
SAS seguem tal procedimento, havendo um fluxo entre o Fornecedor e Comprador
tal como descrito no préoximo ponto. A quantidade por entrega é definida pelas
listas SAS e pela lista de faltas de material.

1.1 Procedimento

No armazém da CaetanoBus existe um espaco destinado a descarga de material
SAS, ocorrendo as entregas diariamente a um determinado horario acordado entre
ambas as partes, exigindo-se a presenca de um funcionario da rececao do armazém
para auxiliar o processo.

O fornecedor deve assinalar a quantidade nao entregue de cada referéncia,
sempre que isso aconteca. Estardo disponiveis no local de descarga as listas SAS
enviadas anteriormente para que o fornecedor possa facilmente identificar as
referéncias nao entregues. A partir desse momento, esses materiais passam para as
faltas de material pelo que o fornecedor deve ter atencao para nao entregar
materiais em duplicado.

O Fornecedor deve responder unicamente as listas SAS de cada dia e a lista de
faltas de material.

1.2 Colocacdo de encomendas

A colocacao de encomendas é efetuada mensalmente pelos planeadores de
materiais da CaetanoBus, de acordo com as condicoes estabelecidas entre as
partes.

A partir do dia da data de remessa da encomenda, o Fornecedor deve dispor
da totalidade da producao para fazer face aos pedidos diarios das listas SAS e das
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faltas de material. Na eventualidade da nao possibilidade de efetua-lo no prazo
mencionado, cabe ao Fornecedor informar o planeador de materiais tal facto, este
requisito é essencial.

1.3 Envio das listas SAS e lista de faltas de material

As listas SAS serao enviadas duas vezes por semana, as tercas e quintas-
feiras durante a manha, dois dias antes da data da primeira de entrega.

A lista de faltas de material é enviada diariamente até as 16h00 devendo o
fornecedor trazer o material em falta na entrega do dia seguinte.

1.4 Contingéncias

Pedidos de materiais que nao cumpram prazo acordado para colocacao de
encomenda

O Fornecedor devera alertar a CaetanoBus em tempo Util sempre que nao
consiga satisfazer o prazo de uma encomenda, de forma a ser possivel encontrar
uma alternativa para o abastecimento atempado desses materiais.

Material pedido nas listas SAS e/ou nas faltas de material sem encomenda
colocada

O Fornecedor deve entrar em contacto com o planeador de materiais da
CaetanoBus no sentido de se inteirar sobre a possibilidade de o material nao ter
consumo previsto ou de ser realmente necessaria a colocacado de uma nova
encomenda.

Material com encomenda colocada mas sem pedidos

No caso de existir material com encomenda colocada mas que nao é pedido
nas listas SAS num horizonte de longo prazo, o fornecedor deve alertar a
CaetanoBus para que se encontre a solucao para o problema. A definicao de “longo
prazo” sera acordada entre o Fornecedor e o Comprador.
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2. Sinopse do processo

2.1 Entregas SAS

Encomenda é As listas SAS sdo
colocada enviadas ao
mensalmente fornecedor 2

vezes/semana

Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Producéo

Fornecedor
descarrega o
material no
armazém
central

2.2 Controlo e envio da informacao

Envio das listas
SAS 2
vezes/semana

Fornecedor
descarrega o
material no
armazém
central

Envio da lista
de faltas de
material
diariamente

Material
em falta?

Fornecedor
assinala
material em
corte

Abastecedor
faz o picking
dos materiais
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ANEXO I: Esquema para Local SAS em Armazém

L]
@ | @ 3
- Area
H)
B @ de
D) Rececao
e | ©
L e i1, ¥ ]
Entrada para Descargas
|:| Prateleiras para material SAS
- Meios de armazenamento adequados a volumes, perfis e chapas de material SAS
Prateleiras para descargas de fornecedores com janela de descarga definida
(ndo integrados no SAS)
A Fornecedores com Janela de Descarga E Linha 1 - Acabamentos | Linha3
B Fornecedores com Janela de Descarga F Linha 2 - Acabamentos J  Pedidos Urgentes
C Linha 1l - Estrutura G Seccdo 16 e Seccdo 17 K Volumes, Perfis e Chapas
D Linha 2 - Estrutura H Faltas de Material L  Volumes, Perfis e Chapas
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ANEXO J: Analise SWOT a Fornecedores

Pontos Fortes Pontos Fracos

Pontos Fracos

Pontos Fortes

- Organizacdo interna - Experiéncia nula com sistemas

- Proximidade geografica JIT

- Organizacdo interna - Material de grande dimensao.
- Qualidade mediana

- Pouca abertura a sistemas JIT

- Cumprimento de prazos
- Pouca flexibidade em resposta a
pedidos urgentes

- Material de pequena dimensdo - Comunicagio eficaz

- Forte integragdo com Cbus

Ameacas Oportunidades Ameagas

- Fornecimento de elevado numero
de referéncias

- Fornecimento de elevado niimero | - Riscos acre‘smdos nos picos de
de referéncias produgdo da Cbus

- Grande margem para redugdo de | - Menor tolerancia a eventuais
stock médio e de espaco em [ falhas do SAS

armazém central

- Riscos acrescidos nos picos de
produgdo da Cbus

- Grande margem para reducdo de
stock médio e de espaco em
armazém central

- Riscos acrescidos em funcdo da
flexibilidade da producdo da Cbus

Anélise SWOT ao fornecedor A. Andlise SWOT ao fornecedor B.

Pontos Fortes Pontos Fracos

Pontos Fortes Pontos Fracos

- Dificuldade em cumprir prazos

- Dificuldade em cumprir prazos
de entrega

- Flexibilidade delentrai

- Proximidade Geografica

- Proximidade Geografica

- Integracdo com a Cbus. : 5
- Baixa qualidade = - Baixa qualidade

- Comunicagdo Eficaz

Oportunidads

Ameacas

Oportunidades Ameacas

- Falha nos prazos de entrega SAS

- Elevada margem para reducdo de
stock médio e de espagco em
armazém central

- Falha nos prazos de entrega SAS

- Faltas de material provocadas por
ndo conformidades

Analise SWOT ao fornecedor C.

- Elevada margem para redugdo de
espago em armazém central

- Faltas de material provocadas por
ndo conformidades

Analise SWOT ao fornecedor D.
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Pontos Fortes Pontos Fracos

- Integracdo com a Cbus - Volume de entregas baixo
- Cumprimento de prazos - Baixo grau de organizacdo
- Abertura a sistemas JIT interna

Oportunidades , Ameacgas

- Formecimento a linha 3: entregas

mais regulares - Baixo volume de entregas pode
- Reducdo de espaco ocupado no | impossibilitar descargas diatias
armazém central

Anélise SWOT ao fornecedor E.

78



Sistema de Abastecimento Sincronizado as Linhas de Produgéo

ANEXO K: Levantamento de Dados de Fibras —Linhal,2e 3

Parte 1

Posto 12 Posto Comp.

Material a3 i E Forra? S
necessidade aplicagao [mm] [m

51740201 FIBRA REMATE VARAO PORTA FR Int. 1 Componor Levante NX G05.01.1 Sim G05.03.1 250 200 200 0,05 E4
52408901 FIBRA-FORRA INT SUP TR Int. 1 Componor Levante NX G05.02.1 Sim G05.03.1 900 400 1500 0,36 E6
52409001 FIBRA-FORRA INT INF TR Int. 1 Componor Levante NX G05.02.1 Sim G05.03.1 300 150 1300 0,045 E5
51882002 FIBRA CANTO INF TR DIR IGNIF Int. 1 Componor Levante NX G05.02.1 Sim G05.03.1 320 100 1000 0,032 E5
52382001 FIBRA-FORRA PILAR FR DIR Int. 1 Fibrauto Levante NX G05.03.1 Sim G05.04.1 250 130 1666 0,0325 E5
52382101 FIBRA-FORRA PILAR FR ESQ, Int. 1 Fibrauto Levante NX G05.03.1 Sim G05.04.1 250 130 1666 0,0325 E5
52382201 FIBRA-REMATE SUP INT FR ESQ. Int. 1 Fibrauto Levante NX G05.03.1 Sim G05.04.1 400 90 102 0,036 E5
52382301 FIBRA-REMATE SUP INT FR DIR int. 1 Fibrauto Levante NX G05.03.1 Sim G05.04.1 875 90 1200 0,07875 E5
52382401 FIBRA-FORRA PILAR FR ESQ(PARA-BRISAS) Int. 1 Componor Levante NX G05.03.1 Sim G05.04.1 100 100 1500 0,01 E3
52439501 FIBRA-CONDUTA DESEMB TABLIER Int. 1 Componor Levante NX G05.01.1 Nao G05.03.1 435 265 400 0,115275 ES
52382901 FIBRA-REMATE INT TEJADILHO DIR Int. 1 Componor Levante NX G05.01.1 Nao G05.01.1 900 30 1150 0,027 E5
52383001 FIBRA-REMATE INT CONDUTA TEJADILHO ESQ Int. 1 Componor Levante NX G05.01.1 Ndo G05.01.1 900 30 1150 0,027 E3
52383201 FIBRA-FORRA INT SUP FR Int. 1 Componor Levante NX G01.05.1 Sim G05.01.1 645 70 2157 0,04515 E6
52383103 FIBRA - TABLIER C/BOCAIS ADICIONAIS Int. 1 Componor Levante NX G01.05.1 Sim G05.02.1 700 700 2000 0,48 E6
52382502 FIBRA- PILAR FR DIR(PARA-BRISAS)C/MONIT Int. 1 Componor Levante NX G05.03.1 Sim G05.04.1 250 100 1600 0,025 E3
52383305 FIBRA-Consola motorista ¢/rasgos Hidrel int. 1 Componor Levante NX G01.05.1 Sim G05.02.1 1050 150 1450 0,1575 E6
59110786 FIBRA-REMATE P/TRINCO SUP PORTA SERVICO Int. 1 Componor Levante NX G05.01.1 Sim G05.03.1 10 200 200 0,002 E4
51363201 FIBRA TAMPA TR Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 1100 230 2300 0,253 E3
51363402 FIBRA PARACHOQUES TR Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 550 100 1900 0,055 E3
51694402 FIBRA-TAMPA FRENTE C/FECHO Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 550 50 2000 0,0275 E3
51898701 FIBRA CANTO FAROLINS TR DIR Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 600 150 1100 0,09 E4
51898702 FIBRA CANTO FAROLINS TR ESQ Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 600 150 1100 0,09 E4
52346001 FIBRAS EXT-TEJADILHO FRENTE Ext. it Fibrauto Levante NX G01.04.1 n.a. G01.04.1 2800 500 3000 14 El
52375601 FIBRA REVEST EXT FR Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.04.1 n.a. G01.04.1 2800 800 2600 2,24 E1l
52381501 FIBRA-REMATE SANCA/AILERON ESQ TEJADILHO Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.04.1 n.a. G01.04.1 7000 300 300 2,1 Sancas
52381601 FIBRA-REMATE SANCA/AILERON DIR TEJADILHO Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.04.1 n.a. G01.04.1 7000 300 300 2,1 Sancas
52381704 FIBRA-ESTRIBO FRENTE S/ENTALHE CAIXA Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.04.1 n.a. G01.04.1 900 750 1500 0,675 E2
52385601 FIBRA-REMATE FAROLIM FR.DIR. Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 300 50 650 0,015 E4
52385701 FIBRA-REMATE FAROLIM FR.ESQ. Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 300 50 650 0,015 E4
52455801 FIBRA-CONDUTA AR DESEMBACIADOR Ext. 1 Fibrauto Levante NX G05.05.1 n.a. G05.05.1 200 100 300 0,02 E4
52468401 FIBRA-PARACHOQUES FR Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.05.1 n.a. G01.05.1 800 200 2400 0,16 E3
52843201 FIBRA-REV.EXTER.TR. (OCULO REF) Ext. 1 Fibrauto Levante NX G01.04.1 n.a. G01.04.1 2800 2500 2000 7 E1l
53051001 FIBRA-ARMARIO MOTORISTA Int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 N3o | G01.04/05.1 650 400 1500 0,26 E6
53051101 FIBRA-TABLIER Int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 NSo | G01.04/05.1 700 200 2400 0,14 E6
53051201 FIBRA-CONSOLA MOTORISTA Int. 4] Componor MAN A66 G01.04.1 N3o | G01.04/05.1 500 250 1400 0,125 E6
53051301 FIBRA-PORTA MOTORISTA Int. i3 Componor MAN A66 G01.04.1 N3o | G01.04/05.1 600 200 950 0,12 E6 Adapt.
53051402 FIBRA-DIVIS MOTORISTA TR int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 Ndo | G01.04/05.1 1300 750 1700 0,975 E1l
53051501 FIBRA-FORRA VERTICAL TABLIER Int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 Ndo | G01.04/05.1 700 600 1600 0,42 E6
53051701 FIBRA-FORRA SUP TR Int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 NSo | G01.04/05.1 700 300 2400 0,21 E1l
53051802 FIBRA-FORRA PILAR DIVIS/ARMARIO int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 Ndo | G01.04/05.1 100 130 600 0,013 E1
53052201 FIBRA-FORRA INT / TRAS INF Int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 N3o | G01.04/05.1 700 350 2200 0,245 El
53112301 FIBRA-FORRA INT. SUPER. FR. Int. 1 Componor MAN A66 G01.04.1 N3o | GD1.04/05.1 400 120 2200 0,048 E6
53049301 FIBRA-REVEST EXT SUP FR Ext. 1 Famopol MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 200 200 2400 0,04 El
53049401 FIBRA-REMATE EXT PARABRISAS DIR Ext. 1 Famopol MAN A66 G01.04.1 n.a. | G01.04/05.1 150 50 2000 0,0075 E3
53049501 FIBRA-REMATE EXT DIR PARABR Ext. 1 Famopol MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 150 50 2000 0,0075 E3
53049601 FIBRA-REMATE EXT INF FR Ext. 1 Famopol MAN A66 G01.04.1 n.a. G01.04/05.1 400 100 2400 0,04 E3
53049701 FIBRA-TAMPA FR Ext. 1 Polirros MAN A66 G01.04.1 n.a. | G01.04/05.1 500 100 1550 0,05 E3
53049801 FIBRA-PARACH FR CTR Ext. 1 Polirros MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 200 40 1250 0,008 E3
53049901 FIBRA-REVESTIM EXT TRAS Ext. 1 Famopol MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 1800 400 2400 0,72 El
53050101 FIBRA-PARACH TR CTR Ext. 1 Polirros MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 400 150 1600 0,06 E3
70027632 FRENTE - CANTO FAROIS ESQ 88.79201-5021 Ext. 1 MAN Truck MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 600 300 800 0,18 E4
70027633 FRENTE - CANTO FAROIS DIR 88.79201-5020 Ext. 1 MAN Truck MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 600 300 800 0,18 E4
70028264 TRASEIRA CANTO FAROIS ESQ 36.73203-5009 Ext. 1 MAN Truck MAN A66 G01.04.1 n.a. G01.04/05.1 400 400 800 0,16 E4
70028265 TRASEIRA CANTO FAROIS DIR 36.73203-5008 Ext. 1 MAN Truck MAN A66 G01.04.1 na. | G01.04/05.1 400 400 800 0,16 E4
53077201 FIBRA-REVESTIM EXT TRAS Ext. 1 Fibrauto IVECO PROBUS G01.04.1 n.a. G01.04.1 2500 1000 2600 2,5 El
53077301 FIBRA-TAMPA TRAS Ext. 1 Fibrauto IVECO PROBUS G01.04.1 n.a. G01.04.1 900 150 1800 0,135 E3
53077401 FIBRA-REVESTIM EXT FRENTE Ext. 1 Fibrauto IVECO PROBUS G01.04.1 n.a. G01.04.1 2000 2000 2200 4 E1l
53077501 FIBRA-PARACH FRENTE Ext. 1 Fibrauto IVECO PROBUS G01.04.1 n.a. G01.04.1 700 900 2000 0,63 El
53083201 FIBRA-REMATE CAVA ESQ Ext. 1 Fibrauto IVECO PROBUS G01.04.1 n.a. G01.04.1 600 200 900 0,12 E3
53083301 FIBRA-REMATE CAVA DIR Ext. 1 Fibrauto IVECO PROBUS G01.04.1 n.a. G01.04.1 600 200 900 0,12 E3
53075601 FIBRA-ESTRIBO FRENTE Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.05.1 N&o G01.05.1 700 635 765 0,4445 E2
53075701 FIBRA-TOPO COND DIR Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.05.1 N3o G01.05.1 600 150 650 0,09 E4
53075801 FIBRA-TOPO COND ESQ Int. it Componor IVECO PROBUS G01.05.1 N3o G01.05.1 600 150 650 0,09 E4
53075901 FIBRA-FORRA INT SUP TR int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.05.1 Nao G01.05.1 1800 375 2500 0,675 E6
53076301 FIBRA-FORRA CAVA DIR Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.02.1 Nao G01.02.1 770 550 1065 0,4235 E6
53076302 FIBRA-FORRA CAVA ESQ Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.02.1 N3o G01.02.1 770 550 1065 0,4235 E6
53077102 FIBRA-TEJADILHO Ext. 1 Fibrauto IVECO PROBUS G01.03.01 n.a. G01.03.01 5300 165 2200 0,8745 Tej.
53080301 FIBRA-FORRA BAGAG CTR ESQ Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.02.1 N&o G01.02.1 650 500 2000 0,325 E4
53083601 FIBRA-REMATE TABLIER DIR int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.05.1 N3o G01.05.1 500 140 800 0,07 E4
53083701 FIBRA-FORRA INT SUP FR Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.05.1 Nio G01.05.1 1100 600 2200 0,66 E6
53083801 FIBRA-CONSOLA MOTORISTA Int. it Componor IVECO PROBUS G01.05.1 Nao G01.05.1 800 300 1000 0,24 E6
53092001 FIBRA-TOPO CTR BAGAG TR int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.02.1 Nao G01.02.1 700 400 900 0,28 E4
53092101 FIBRA-REMATE INT SUP LAT DIR Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.05.1 N3o G01.05.1 1000 50 1075 0,05 E5
53092201 FIBRA-REMATE INT SUP LAT ESQ Int. 1 Componor IVECO PROBUS G01.05.1 Nao G01.05.1 1000 50 1075 0,05 E5
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Parte 2

Posto 12 Posto Comp.

Material Designagdo Fornecedor Carro 5 Forra?
necessidade a [mm]

53113601 FIBRA-REMATE PILAR TRAS DIR Int. | 1 Componor [ IVECOPROBUS|  G01.05.1 Ndo [ G01051 53 30 1080 | 0,00159 E3
53113701 FIBRA-REMATE PILAR TRAS ESQ int. | 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 NEo | 601051 53 30 1080 | 0,00159 £3
53117901 FIBRA-REMATE VARAO PORTA CTR Int. | 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 Ndo | G01.051 50 2 470 0,0011 E3
53118001 FIBRA-REMATE PAINEL/PORTA FR nt. | 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 N3o | 601051 —
53118101 FIBRA-PROTECAO CAVA RODA TR ESQ int. | 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 Ndo | G01.05.1 270 140 600 0,0378 E4
53118201 FIBRA-PROTECAO CAVA RODA TR DIR int. | 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 Nio | 601051 270 140 600 0,0378 E4
53118301 FIBRA FORRA PILAR INT ESQ PARA-BRISAS int. | 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 NEo | G0105.1 130 80 1085 0,0104 E3
53118401 FIBRA FORRA PILAR INT DIR PARA-BRISAS int. | 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 NEo | 601051 130 80 1085 0,0104 £3
53134001 FIBRA-FORRA DA BAGAGEIRA L/DIR Int 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.02.1 Ndo | G01.02.1 800 500 2900 04 ]
53142601 FIBRA-TOPO COND TR DIR Int 1 Componor | IVECO PROBUS|  G01.05.1 Nio | 601051 [— [— — J—
51988301 FIBRA EXT-TRASEIRA(RTM) B | 1 COBUS G26,03,3 Nio | G26033 501,033
51988401 FIBRA EXT-PARACHOQUES TR.ESQ.(RTM) B | 1 COBUS G26,03,3 N3o | G26,033 01,033
51988501 FIBRA EXT-PARACHOQUES TR.DIR.(RTM) Bt | 1 J— COBUS G26,03,3 Nio | 626033 — — —— | —— | E01,033
51988602 FIBRA EXT-PARACHOQUES TR.CTR.(RTM) Bt | 1 | COBUS G26,03,3 Nio | G26,033 [ — e 01,033
52024801 FIBRA INT-COMPARTIM QUADRO ELECTRICO int | 1 — COBUS G26,083 Nio | 626083 — — —— | —— | so1,083
52031601 PARTE INT-ESTR QUADRO ELECTR it | 1 [ —— COBUS G26,08,3 Ndo | 626083 | - | ——— | ——— | s01,083
52039201 FIBRA INT-BLINDAG INT TABLIER/MOTOR Int | 1 — COBUS 626,053 N3o | 626053 — — ——— | —— | E01,053
52133601 CAPOT AC SUTRAK-POWER PACK int | 1 — COBUS G26,06,3 Nio | 626063 [ [ | - | 502,063
52538101 FIBRA-CAVA SAIA INF Int | 2 COBUS G26,06,3 Nio | G26063 | - — — | — — | —— | s01,063
52538301 FIBRA-CAVA TAMPA int | 8 [ —— COBUS G26,06,3 N3o | G26,063 e e e 501,06,3
52544701 FIBRA-CAVA CORPO SUPERIOR Int | 2 — COBUS G26,06,3 Nio | 626063 — — —— | —— | s01,063
52546001 CAVA-PERFIL ALUMINIO nt | 2 | COBUS G26,06,3 Nio | G26063 | - N i — | ——— | 05,063
52546101 CAVA-PERFIL BORRACHA int | 2 — COBUS G26,06,3 Nio | 626063 — — —— | —— | 505063
52546501 FIBRA-TAMPA SUP CAVA int | 2 P COBUS G26,06,3 NEo | G26,063 — e e | | 505,063
52546601 CHAVE DESTRAC-BANCO nt | 2 | — COBUS G26,06,3 NEo | G26063 | - - | — —— | ——— | 505063
52688001 FIBRA-PE FIX SAIA INF CHAO INCLIN. 6,258 int | 2 P COBUS G26,06,3 Ndo | 626063 e e - | - | 503,063
52688101 FIBRA - PARAF. SEXT. INT. M8x20 INOX. int | 4 COBUS G26,06,3 Nio | 626,063 E [— 503,06,3
52688201 FIBRA - CJ. SUP. BAN. TR 3001 1 LUG DRT. Int | 1 COBUS G26,06,3 Ndo | G26,063 503,06,3
52688301 FIBRA - SAIA INF. BAN. TR 3001 1 LUG DRT Int | 1 COBUS G26,06,3 NEo | 626063 — [— —— | —— | s03,063
52688401 FIBRA - CJ. SUP. BAN. TR 3001 1 LUG ESQ. Int | 1 COBUS G26,06,3 Ndo | G26,063 ——— | 503,063
52688501 FIBRA - SAIA INF. BAN. TR 3001 1 LUG ESQ int | 1 COBUS G26,06,3 NEo | 626063 [— — —— | —— | s03063
52982101 FIBRA-REMATE LATERAL ESQ Bt | 1 P COBUS G26,03,3 NEo | G26033 e e e | | 502,033
52982102 FIBRA-REMATE LATERAL DIR Bt | 1 | COBUS 626,033 Ndo | 626033 | - - | — ——— | ——— | 502,033
52982201 FIBRA-PARA-CHOQUES FRENTE ESQ Bt | 1 [— COBUS 626,033 Nio | 626,083 J— [— — | —— | s0203
52982201 FIBRA-PARA-CHOQUES FRENTE ESQ Be | 1 | —— COBUS G26,083 Nio | G26083 — — —— | —— | s02083
52982202 FIBRA-PARA-CHOQUES FRENTE DIR B | 1 COBUS G26,03,3 Nio | 626083 —— | 502,033
52982202 FIBRA-PARA-CHOQUES FRENTE DIR B | 1 COBUS G26,08,3 N3o | G26083 —— | 502,083
52982301 FIBRA-PARA-CHOQUES FRENTE CTR Bt | 1 — COBUS G26,03,3 Nio | 626083 —— | 502,033
52982301 FIBRA-PARA-CHOQUES FRENTE CTR Bt | 1 [ COBUS G26,08,3 Nao | G26083 | - | — —— | ——— | s02083
52982401 FIBRA-TAMPA FRENTE CTR Bt | 1 — COBUS 626,033 NEo | 626083 — — —— | —— | s02033
52982401 FIBRA-TAMPA FRENTE CTR Bt | 1 | COBUS 626,083 N3o | G26083 [ [ e 502,083
53084001 FIBRA-REVESTIM EXTERIOR FRENTE Bt | 1 — COBUS 626,033 NEo | 626033 — — —— | —— | s0203
59103617 | FIBRA INT-GOLA D,AR P/DESEMBACIADOR GUIA | Int 1 COBUS G26,05,3 Nio | G26,053 £02,05,3
59103618 | FIBRA INT-CAIXA D,AR DESEMBACIADOR/TABL | Int | 1 COBUS G26,05,3 N3o | 626,053 — £02,05,3
59107041 FIBRA INT-FORRA AMPLIFICADOR int | 1 P COBUS G26,06,3 N3o | G26,063 [ e ——— | —— |criarLocal
70006843 AMORTECEDOR A0019803064 Int | 2 — COBUS G26,083 N&o | 626083 | -——— | -— —— | —— | s01,083
70019111 FORRA LAT SUP DIR 12.04.1858 REPRES. int | 1 P COBUS G26,08,3 NEo | G26083 [ e | - | Picking
70019112 FORRA LAT SUP ESQ 12.04.1857 SIMETR. int | 1 — COBUS 626,083 NEo | 626083 — — —— | ——— | Picking
70019113 FORRA PILAR FR ESQ 12.04.1854(SIMETR.) nt | 1 [ COBUS 626,083 Ndo | G26083 [ - - | — — —— | —— | Picking
70019114 FORRA PILAR FR DIR 12.04.1855(REPRES.) int | 1 — COBUS G26,083 Nio | 626083 —— J— —— | —— | Picking
70019144 TABLIER COBUS 3001 12.04.1886 ABS Int | 1 COBUS G26,05,3 NEo | G26,053 501,05,3
70019145 TRASEIRA INT COBUS 3001 12.04.1880 ABS Int | 1 COBUS G26,04,3 N3o | 626,043 [— 502,04,3
70019146 PILAR TRASEIRO ESQ 12.04.1877 ABS Int | 1 P COBUS G26,04,3 N3o | G26,043 e e | ——— | 502,043
70019147 PILAR TRASEIRO DIR 12.04.1875 ABS nt | 1 | — COBUS G26,04,3 Nio | G26043 | - - | — — | — — | —— | 502,043
70019150 |  COCA DO FECHO ESQ/DRT 12.04.1872/0 ABS int | 2 e COBUS G26,08,3 NEo | G26083 e e - | - | Picking
70019235 FORRA INT SUPERIOR 20080051 int | 1 — COBUS G26,04,3 NEo | 626,043 [— — —— | —— | s01,043
70019237 CAPOT int | 1 [— COBUS G26,06,3 NEo | G26063 [ e | e e | - | 504,063
70019238 LATERAL DO CAPOT ESQ int | 1 — COBUS G26,06,3 Nio | 626063 [— [— —— | 504,063
70019239 LATERAL DO CAPOT DIR Int 1 [ — COBUS G26,06,3 Nio | G26063 | - - | — - | — — | —— | s04063
70022227 | TAMPA BATERIAS FIXA "PRFV" COBUS3001LHD | Int | 1 COBUS G26,06,3 N3o | G26,063 — — ——— | —— [criarLocal
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ANEXO L: Oportunidades de Melhoria na Linha 3

Posto G26.03.3

Neste posto sdo aplicadas as pecas de maiores dimensdes do modelo COBUS,
nomeadamente as frentes e traseiras. A peca “Rev. Frente Exterior” necessita de uma
operacdo secundaria, pintura de primario, que € realizada num suporte metalico,
conforme.

Esta tarefa é realizada a cerca de 1m da lateral do autocarro e no local onde sdo
manobrados os elevadores do autocarro.

Sugere-se o recuo de 2m dos suportes metalicos (em relacdo ao sentido natural da linha
de producédo) para que esta operacao seja realizada no espago vazio entre 0s autocarros,
quando localizados nestes dois postos, G26.03.3 e G26.04.3.

Pintura de primario em peca
exterior.
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Posto G26.06.3

O suporte ilustrado serve como meio de armazenamento a pegas das “Cavas” e
“Conjunto de Bancos”. Por serem pegas sensiveis, estdo protegidas por uma capa tal
como se pode observar na figura.

No entanto este suporte permite apenas o armazenamento de material equivalente a 1
autocarro, sendo necessario armazenar pecas para 2 autocarros, Nas fibras as entregas
SAS sdo programadas com 2 dias de antecedéncia em relacdo a necessidade real.

Local de armazenamento para
cavas e apoio de bancos.
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ANEXO M: Definigédo de Classes de Suportes de Fibras

Classe

Descrigdo

Foto

E1

Pecas exteriores de maiores
dimensoes

E2

Pecas Interiores de maiores
dimensoes

E3

Pecas que possa ficar "ao alto"

E4

Pecas de pequenas dimensdes,
agrupadas por tipo

ES

Pegas pouco espessas mas
compridas

E6

Secgdo dos estufadores
(pecas inteiores para forragem)
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ANEXO N: Lista de Material e Orcamento para Suporte de Fibras

Material p/ Construcdo de Suporte de Fibras

) : - Custo Estimado
Material Designacao Qt. Fornecedor
(sem IVA)
Chapa Al 3000*1500mm 5mm espessura 7 und Ocultado 1360 €
TUBO AL 100X40X2MM 84m Ocultado 704 €
Barra Alum 100x10 Liga6060 AIMgSi0,5 12m Ocultado 105 €
Tubo Ago 40*40*2mm 72m Ocultado 186 €
Barras Calha U Galvanizada 48m Ocultado 400 €
Rodizios Duplos Galvanizados 33 und Ocultado 200 €
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ANEXO O: Aplicagao SAS

Passo 1 — Selecdo das Datas Pretendidas

|

Producdo Picking ShipToLine BackOffice

Plano de Producdo = ShipToLine

S Shiptoline - Inserir Dados
Lista 120 | Passo 1 - Pesquisa de PEP's
S2L - Materiais
LISTA 120 LISTA 140
S2L - Fornecedores
Data Inicio Data Fim
Historico Upload @ P4 lﬁl% , Pesquisar || §§ Limpar Fittro
Lista de PEP’s

Sem registos.

O primeiro passo da aplicacéo consiste na selecdo das datas pretendidas. Neste passo, as data
selecionadas correspondem aos dias das entregas SAS pelos fornecedores.

Visto que a aplicagdo SAS esta perfeitamente integrada, de forma automética, com o plano de
producdo, ndo necessidade de carregar dados provenientes do plano de picking.

Assim que acionado, o botdo “Pesquisar” cruza as datas selecionadas com o plano de
producdo e gera uma lista de PEPs que serdo utilizadas no Passo 2.

No menu inicial é possivel obter entre os dois tipos de listas a enviar, listas para obras 120 e
140.
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Passo 2 — Carregamento de dados COOIS e COOIS2 (ficheiros externos)

1

Producéo Picking ShipToLine BackOffice

Plano de Producdo = ShipToLine

AT Shiptoline - Inserir Dados

S2L - Materiais

Lista 120 | Passo 1 » Passo 2 » Passo 3 - Leitura dos ficheiros COOIS e COOIS 2

LISTA 120 LISTA 140

S2L - Fornecedores

Historico Upload Dados COOIS: A processar 6015 registos _ \

Dados COOIS2: A processar 13 registos |L0ading... ’

Neste menu procede-se ao carregamento de dois ficheiros externos designados por COOIS e
COOIS2, que providenciam a lista de materiais e a associa¢do desses materiais a cada PEP.

Estes dois ficheiros sdo obtidos a partir da aplicacdo SAP e sdo utilizadas as PEPs obtidas no
Passo 1.

Passo 3 — Carregamento de dados ZPRF (ficheiro externo)

I

Producdo  Picking  ShipToLine = BackOffice

Plano de Producdo = ShipToLine

Consultar Listas Shiptoline - Inserir Dados

S2L - Materiais

Lista 120 | Passo 1 » Passo 2 » Passo 3 » Passo 4 » Passo 5 » Passo 6 - Leitura do ficheiro ZPRF

LISTA 120 LISTA 140

§2L - Fornecedores

Histdrico Upload Dados ZPRF: A processar 3391 registos [Loading...

O processamento do ficheiro ZPRF providencia os dados que permitem a associacao de cada
material a um fornecedor.
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|
|

Producdo  Picking  ShipToLine

Plano de Producdo =

Inserir Dados

ShipToLine

S2L - Materiais

S2L - Fornecedores

Histdrico Upload

Manual de Utilizagio

No ultimo passo procede-se a sele¢cdo do fornecedor, do tipo de lista e das datas pretendidas.

BackOffice

Shiptoline - Consulta de dados

Filtro
2014-01-27
Fomecedores | METALGAIA-METALURGIA LDA Deln Entrega tniclal) | 20140 ax
T ]
Tipo de lista Lista 120 Data Entrega Final |2014-01-29 %
r || §§ Limpar Fitt
Data Entrega Ref® Material Descrigio Qtd. Entrega Unidade PEP sto
2014.01.27 53096902 MONTE PARTES-CH REMATE SUP GCULO TR 1.0 PC F143055004 602012
20140127 53096903 MONTE PARTES-CH REMATE LAT OCULO TR 2.0 PC F143055004 602012
HASSIS-MONTAG ROLDANA CABO TRAVA(
20140127 53154101 CHASSISMONISE ROLDANA GABO © 10 PC F143055004 602012
)
20140127 53159101 MONT PARTES REFORCO VARAO ESTRIBO FR 1.0 PC F143055004 602012
2014.01:27 59113456 MONT-PARTES-CH RODA PE 10 PC F143055004 602012
2014.01.27 59114237 MONTE PARTES-FRENTE CURVA SUP 10 PC F143055004 602012
2014.01.27 59114300 PARA.CHOQUES SUP ENGATE REBOQUE 1.0 PC F143055004 602012
AP/ 15X10C/P!I M5X15
20140127 70016273 PO BORRECSKIDCPERNO XIS 20 PC F143055004 602012
031.9006
COMPART INF-PERFIS FIX VEDAGA
2014.01:27 53073701 COMPART INF-PERRS FIXVEDAGHO 10 PC F143055003 602022
) EXPORTAR PARA EXCEL | | [ ENVIAR EMAIL

Acionadoo botdo “pesquisar”, sdo exibidas as listas para o(s) fornecedore(s) selecionados com
0S campos necessarios: data de entrega; ref do material; Descricdo; quantidade de entrega;
unidade de medida; PEP e posto de trabalho.

O layout corresponde ao ja existente na aplicacdo antiga e que pode ser visto na Figura 9.

Por fim, as listas obtidas podem ser exportadas para Excel ou enviadas diretamente para o

fornecedor.
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ANEXO P: Mapa de Fluxo de Materiais no Armazém Central

Fluxo de Materiais em Armazém CBUS

~ al % A mazenament o 1o .
Recepgdo Conferéncia Repacking Picking Bordo de linha
Pegas pequenas (Norma de| Caixa = < ‘Caixa pequena = 2
Armazém N2 001 w Lg Lg Ll ) - = >
s ) Carro Conf Carro Conf Mizusumashi
Retirar ; filme
Pecas médias (Normade | Contentor & e Contentor | i
a o | el . = A |
Armazém N2 001) < EMP Y cure ot PP Mizusumashi
Pecas de grandes Retirar | filme / cartdo
dimensdes e/ou peso < Palete > Palete o= &
K > < >
{Norma de Armazém N2 EMP PP Emp
001))
Retirar : filme / cartdo i
Palete alete
Vidros: Laterais L v | B
EMP PR Carro manual
Retirar : filme / cartdo
Vidros: Para-Brisas, Oculos | Palete Palete =
2 < > >
Traseiros EMP Emp
Retirar : filme / cartdo
AL [ Palete . Carro especial
< i >
EMP b dirécto
Retirar | filme
Bancos -fornecedores nio I Contentor Contentor = Contentor
locais (ex: Tourino) « Lt < »
EMP EMP Emp
Bancos-fornecedores pale Retitar:cartdo Ca al
locais {ex: Levante, < alete 0 eSpeca »
< . = L
Optimo) EMP Abastecimento diredto
Retirar : filme
Contentor Contentor de rodas
Fibras (extra STL) & conentor > =
<% L > <
EMP Manualmente
Retirar: filme / cartdo
5 Contentor Contentor
Tampas; paineis <& B >i¢ - - >
EMP PP Mizusumashi
Retirar : filme
s 2 Palete x Palete = =
il - Lt Bl L
EMP PP Mizusumashi
Retirar | filme
Rolos de tecido p/ entrega| . Contentor Contentor - Contentor <
- 2 . -« L « 2
na linha (ex: Tourino) EMP EMP Emp
- o Retirar : filme "
Rolos de tecido p/ seccdo Contentor Contentor Carro Especial
de < Lt > A . ~ »
EMP PP Abastedimento dedicado @ secgdo
S g Retirar | filme / Cartdo
!'Vlatgnal fepf-\iel-iq- Palete / Contentor Carro manual
Eléctrico, L A/C, & £ >< >
Cabos Elect.) EMP PP Abasteécimento unitario 3 linha
Retirar : filme / Cartdo
Cozinhas e WCs & Palete > faleee Palete
<& > B
EMP EMP PP
. Caixa cheia
Vaivem & - - 5
Carro manual Mizusumashi
Abastecimento : Especial Mizusumashi
Ship-to-Line P
Norma de Armazém N 7ZZ Abastecimento directo ailinha
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ANEXO Q: Resumo das Caracteristicas dos Veiculos

Consumo de

: Dimensoes Carga Max. :
Veiculo Combustivel

C Larg x Alt i
(Comp x Larg x Alt) (Volume m~) (1/100 km)

Veiculo 1 9%x2,5x2,7m

Custo Operacional

(€/100 km)

Veiculo 2 6x2x1,8m 22 25

36
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Anexo R — Rotas Definidas Para Viagens do Tipo 1 e 2

LCaetanoBus Gaial s

LCaetanoBus Gaial s

Fornecedor B Fornecedor B
Qerfnece’dq: (S

F4s

QIF_Q?nece,dq'r.C 4

A

TOYOT@LAE ANOIQVAR"

W
[N

ornecedor D, iy«

[
(4 239

‘Fofn’ecedor E

2
) 4
o3
-,
' 4

o & N34
s jFornecedorEz

w

% Viagem 3
% Viagem4

H Viagem 2

Figura - Rotas definidas para a ida (1) e

Figura - Rotas definidas para a ida (3) e
regresso (2) das viagens do Tipo 1.

regresso (4) das viagens do Tipo 2.
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Anexo S — Analise de Diversos Parametros das Rotas Milk Run

; : Distincia Duragdo* Taxa de Ocupagio Distancia em Vazio Custo Camido** Custo Total
Tipo Viagem
(kms) (horas) (%) (kms) (€) (£3))
Ida 31,0 1,2 90% 0,0 17,7 30,4 48,1
1
Regresso 67,0 3,1 100% 46,0 36,3 77,1 113,4
Ida 76,5 4,0 80% 14,0 41,1 108,8 149,9
2
Regresso 67,0 3,1 100% 46,0 36,3 77,1 113,4

* Duragdo das deslocagbes + Duragdo das cargas e descargas (estimativa de 20min por paragem)
** Custo operacional + Custo de portagens

*** Custo do trabalho + Refeigdo (se aplicavel)
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