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RIP and Slow Moving Inventory

Resumo

O presente relatorio foi realizado no ambito da disciplina do Projecto em Empresa, para a
concluséo do curso de Mestrado Integrado em Engenharia Mecanica, ramo de Gestdo da
Producdo. Este descreve o trabalho desenvolvido na empresa GE Power Controls Portugal,
onde foi realizado o projecto.

O projecto “RIP and Slow Moving Inventory” tem como principal objectivo controlar e
reduzir os stocks de materiais, utilizando, sempre que se justifique, métodos de controlo
visual. E essencial que exista uma relacio equilibrada entre stocks reduzidos e a inexisténcia
de rupturas dos mesmos.

Este projecto pode ser dividido em trés etapas distintas: Criacdo da base de dados dinamica,
Gestdo das trancas metélicas e Redefini¢do do layout do armazém principal.

A primeira etapa, criacdo de uma base de dados dindmica relativa a principal linha de
producdo da fabrica — ELCB, assenta nos principios gerais do sistema MRP — Material
Requirement Planning (planeamento das necessidades de materiais). As funcdes desta
consistem em fornecer a informacgdo de quais 0s materiais e correspondentes quantidades,
necessarios para a producdo semanal desejada, assim como efectuar actualizac@es dos stocks,
comparé-los com os niveis de seguranca e, caso seja necessario, aconselhar a compra dos
materiais em questao.

A segunda etapa consiste na elaboragdo de um estudo relativo ao consumo dos varios tipos de
trancas metalicas, cujas rupturas de stock, se apresentavam como um dos principais motivos
de paragem das linhas de produgéo. Tal contribuiu para que, posteriormente, se pudessem
efectuar as correccdes necessarias.

A terceira e Ultima etapa ¢ a redefini¢do do layout do armazém principal. Este foi aumentado
e, a excepcdo dos materiais plasticos, passou a armazenar todos 0s materiais que Sao
utilizados nas linhas de producgéo. Esta intervencdo englobou ainda a criagéo de etiquetas
identificativas para contentores e prateleiras, assim como 0 armazenamento segundo um
sistema de cores, em que cada cor representa uma linha de producao.

No final deste projecto, concluiu-se que a base de dados criada em Excel simplificou e
facilitou a gestdo e compra dos materiais, a todos os seus utilizadores.

Foi elaborado o estudo relativo ao consumo das trancas metalicas e foram realizadas acgdes
de melhoria ao nivel dos contentores e das etiquetas. Como trabalho futuro sugere-se, no final
deste trabalho, a implementacdo dos kanbans criados.

Atraves da redefinicdo do layout do armazém e da criacdo de etiquetas identificativas para 0s
materiais, 0s tempos de picking diminuiram e a gestdo visual dos stocks foi melhorada.

As pessoas foram sensibilizadas para a necessidade de minimizar o inventario e de maximizar
o fluxo dos produtos. Alertaram-se os funcionarios para a importancia crescente de utilizar
métodos de gestdo mais eficazes, e de adequar o seu trabalho as exigéncias actuais. A
resisténcia a mudanca foi combatida, sugerindo-se uma aposta na melhoria continua.
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Abstract

The present report was made concerning the subject of the Project in Enterprise, for the
conclusion of the Integrated Master in Mechanic Engineering, branch of Management of
Production. It describes the work developed in the Enterprise GE Power Controls Portugal,
where the project has taken place.

The Project “RIP and Slow Moving Inventory” has as main purpose to control and if possible,
to reduce the material stock, using, when appropriate, methods of visual control. A balanced
relationship between reduced stocks and rupture of stock is essential.

This project can be divided in three separated parts.

The first was the creation of a dynamic database, which concerns the main manufacturing line
of the factory- ECLB, which is based on the head principles of the MRP system- Material
Requirement Planning. Its purpose is to provide the information of which materials are
needed and their corresponding quantities required for the intended weekly production and
also to make the updates of the stocks, compare them with the security levels and if necessary,
recommend the purchase of the material in question.

The second part was the elaboration of a study concerning the consumption of the several
types of metallic braids, since their inventory shortage is presented as one of the main reasons
of the stoppage of the manufacturing lines. This study made it possible for some necessary
corrections to take place, afterwards.

The third and last part was the redefinition of the layout of the main warehouse, which was
increased and started being used to store all the materials used in the manufacturing lines,
except the plastic materials. This intervention included the creation of identifiable labels for
containers and shelves, and also the introduction of a color system, in which every color
represents a manufacturing line.

In the end of the project, we concluded that the database created in Excel has simplified and
facilitated the management and the purchase of the materials to the users.

The study concerning consumption of the metallic braids was finished and actions were taken
to improve containers and labels. As a future work we suggest the implementation of the
created kanbans.

Due to the redefinition of the warehouse’s layout and the creation of the identifiable labels for
the materials, picking times decreased and the visual management of the stocks was
improved.

People were made aware of the need to reduce inventory and maximize the product’s flow.
Employees were alerted to the growing importance of the use of more effective management
methods and the need to adapt their work to current demands. Resistance to change has been
fought and we suggest new actions to continue this fight.
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1 Introducao
1.1 Apresentacdo da Empresa GE Power Controls Portugal

Em 1878, Thomas Edison, famoso pela sua invengdo da lampada eléctrica, fundou a
Edison General Electric Co. Em 1892, apés a fusdo com a Thomson-Houston Electric Co.
nascia a General Electric Company (U.S.A).

A GE é uma companhia diversificada, com actividades na Tecnologia, IndUstria e
Servigos, comprometida em alcancar a lideranca mundial em cada uma das suas divisoes.

Em todo 0 Mundo a GE desenvolve mais de 20 negdcios distintos, que abrangem areas
tdo diversas como a financeira, a medicina, a industria dos plasticos, o fabrico de motores de
avides, os electrodomeésticos, os sistemas de informagdo, o broadcasting e o material
eléctrico.

A GE Power Controls Portugal € uma area da GE Consumer and Industrial, um dos dez
principais negocios da General Electric Company (USA). A Consume rand Industrial tem
mais de $14,2B em receitas, vindas das areas:

e Aplicag0es
e lluminacdo

e Eléctrica

A GE Power Controls Portugal é um dos principais fornecedores europeus de produtos de
baixa e média tensdo, incluindo aparelhagem de manobra, aparelhagem industrial e
residencial de corte e proteccdo, aparelhos de controlo, involucros e quadros de distribuicéo.
Os principais clientes dos produtos da empresa sdo fabricantes de maquinas, instaladores
quadristas e distribuidores em todo 0 mundo.

Figura 1 — GE Power Controls Portugal
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1.2 Apresentacdo do Projecto

A procura constante de processos de gestdo mais eficientes é uma exigéncia para todas as
empresas que, tal como a GE Power Controls, pretendem atingir a exceléncia.

O projecto “RIP and Slow Moving Inventory” surge no ambito da melhoria continua ao nivel
da gestdo de armazém, de materiais e de compras.

O seu objectivo central é controlar e reduzir os stocks de materiais e slow movers, utilizando,
sempre que se justifiqgue, métodos de controlo visual. E essencial que exista uma relacao
equilibrada entre stocks reduzidos e a inexisténcia de rupturas dos mesmos.

O projecto, em que o autor deste relatorio participa, desenvolve-se com a equipa de gestéo de
compras e materiais, da qual fazem parte, o director do departamento de compras e materiais,
dois compradores, dois elementos encarregues de tratar de todos os assuntos relacionados
com os subcontratos, um elemento encarregue das transacgdes de entrada e saida de materiais
no armazém e trés ajudantes de armazém.

Este projecto pode ser dividido em trés etapas distintas: Criacdo da base de dados dinamica,
Gestdao das trancas metélicas e Redefinicdo do layout do armazem principal.

A primeira etapa, criagdo de uma base de dados dindmica relativa a principal linha de
producdo da fabrica — ELCB, assenta nos principios gerais do sistema MRP — Material
Requirement Planning (planeamento das necessidades de materiais). As funcdes desta, seréo
fornecer a informacdo de quais 0s materiais e correspondentes quantidades, necessarios para a
producdo semanal desejada, assim como efectuar actualizages dos stocks, compara-los com
0s niveis de seguranca e, caso seja necessario, aconselhar a compra dos materiais em questao.

A segunda etapa € a elaboracdo de um estudo relativo ao consumo dos varios tipos de trancas
metalicas, cujas rupturas de stock, se apresentam nos ultimos tempos, como um dos principais
motivos de paragem das linhas de producdo. Tal devera contribuir para que, posteriormente,
se possam efectuar as correcgdes necessarias.

A terceira e ultima etapa é a da redefinicdo do layout do armazém principal. Este ird ser
aumentado e, a excepcdo dos materiais plasticos, armazenard todos os materiais que Sao
utilizados nas linhas de producédo. Esta intervencdo engloba ainda, a criacdo de etiquetas
identificativas para contentores e prateleiras, assim como 0 armazenamento segundo um
sistema de cores, em que cada cor representa uma area produtiva. Toda esta etapa se encaixa
num projecto geral, ao nivel de toda a fabrica, e cujo nome € Lean2win. De uma forma
sintética, este consiste na reducdo da &rea total ocupada pela fabrica, através da libertacdo de
um dos dois edificios que ocupava, com 0 objectivo de reduzir os custos fixos da empresa e
a0 mesmo tempo aproximar ainda mais as pessoas e 0S processos.
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1.3 Organizagdo e Temas Abordados

No Capitulo 1 apresenta-se a empresa GE Power Controls Portugal, assim como o projecto
“RIP and Slow Moving Inventory”.

No Capitulo 2 é apresentado, de forma mais detalhada, o caso de estudo seleccionado, bem
como a parte tedrica das metodologias que foram aplicadas.

O capitulo 3 inclui os trabalhos efectivamente realizados pelo autor do relatério.

A avaliacdo e discussdo dos resultados obtidos sdo realizadas no Capitulo 4.

O Capitulo 5 contém as principais conclusées do projecto, bem como perspectivas de
trabalhos futuros.

Finalmente o relatorio inclui as referéncias e bibliografia consultada e utilizada.
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2 Apresentacdo do Problema e Metodologias Aplicadas
2.1 Apresentacdo do Problema
O projecto “RIP and Slow Moving Inventory”, surgiu na GE Power Controls devido a

necessidade de criar ferramentas e estratégias, capazes de reduzir as falhas no processo de
gestdo de materiais.

Um primeiro estudo relativo as causas da origem dos stocks desajustados conduziu-nos ao
diagrama apresentado na Figura 2:

Dificil
Visualizacio

Nio Circulagio
alta de
Comunicagio

Armazem

Stocks
desajustados

Utilizagdo
incorrecta
Faltade

Formagio

Desactualizagio
Erros nas listas
técnicas

Ma previsag
da produgio /
I10s Nos
codigos

Planeamento

Figura 2 - Diagrama de Ishikawa aplicado as causas de stocks desajustados

Sistema de
informacio
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Através deste estudo, foi possivel definir quais os focos do problema e os pontos de aplicacédo
das accdes de melhoria.

O primeiro ponto, abrange os materiais que sdo comprados segundo o planeamento da
producgéo semanal ou mensal e visa a criagdo de uma base de dados dindmica que assenta nos
principios gerais do sistema MRP - Material Requirement Planning (planeamento das
necessidades de materiais). Esta devera permitir aos compradores, de uma forma facil e clara,
a tomada de decisdes acertadas. A informacéo que sera por esta disponibilizada passa pelos
materiais necessarios a producdo, stocks actuais e de seguranca, compradores, fornecedores,
prazo de entrega e aconselhamento quanto a real necessidade de compra.

O segundo ponto € referente a um dos materiais vitais para a producéo, as trangas metélicas.
Sera estudada e posta em pratica, a melhor estratégia escolhida entre planeamento constante
das compras e a utilizacdo do método dos kanbans. Ultimamente, as rupturas de stock destes
componentes, tém sido um dos principais responsaveis pelas paragens das linhas de producao.

Quanto a terceira e Ultima etapa, esta prende-se com a redefinicdo do layout do armazém, de
forma a facilitar o fluxo de pessoas e materiais. O armazenamento deve ser feito segundo um
sistema de cores, em que a cada cor corresponde a uma area de producdo. Todos os materiais
devem estar identificados através de etiquetas e devem ser criados locais fixos nas prateleiras
para 0s materiais que integram produtos “make to stock”. O local onde os materiais que d&o
entrada na fabrica aguardam para serem controlados ao nivel da qualidade, deve estar dividido
por dias de chegada.

Dentro das acgOes de melhoria acima referidas, encontram-se metodologias da filosofia Lean
e metodologias de gestdo de materiais, cujos fundamentos tedricos irdo ser apresentados de
seguida.
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2.2 Gestdo de Materiais

As exigéncias da economia global, obrigam a que, actualmente, as empresas adoptem um
nivel elevado de flexibilidade, de forma a responder rapidamente as exigéncias de mercado. A
flexibilidade de uma unidade industrial, envolve a relagdo do cumprimento dos requisitos de
producdo com a gestdo de recursos limitados. Esta gestdo de recursos, sejam eles fisicos ou
humanos, revelam uma elevada importancia na performance da empresa, podendo tornar-se
uma vantagem competitiva quando optimizados.

O ambiente em que as empresas operam actualmente é muito complexo e fortemente
competitivo, como tal, a aposta pela diferenciacdo e o0 estabelecimento de vantagens
competitivas, sdo0 ambos pontos essenciais para 0 sucesso de uma organizac¢ao. Desta forma, a
logistica de toda a respectiva cadeia de abastecimento, isto €, o planeamento estratégico de
fluxos de materiais e informagdo, possibilitam quando bem dimensionada, uma eficiente
gestdo de recursos limitados. O papel da armazenagem € hoje em dia, fundamental para o
sucesso de uma empresa.

No que diz respeito aos recursos limitados, o inventario (ou stock) pode representar a maior
parcela de preocupagdo para uma organizacdo, j& que o material parado representa elevados
custos.

E geralmente num espaco designado como armazém, que se depositam os materiais, quer
matérias-primas, produtos intermedios ou finais.

Este espaco é alvo de elevada importancia em toda a logistica da empresa, como tal uma
correcta gestdo de armazéns € uma mais-valia na cadeia de abastecimento de qualquer
organizagao.

A armazenagem € uma das areas mais tradicionais da logistica e tem passado por profundas
transformacgdes nos ultimos anos. Essas mudancas reflectem-se na adopgdo de novos sistemas
de informacdo aplicados a gestdo da armazenagem, em sistemas automaticos de
movimentacdo e separagdo de produtos e até mesmo na revisdo do conceito do armazém
como uma instalacdo com a principal finalidade de depositar produtos.
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2.3 Gestdo de Armazém

A gestdo de armazém visa gerir as entradas e saidas de materiais do armazém, e os objectos
de custo a que aqueles se destinam. Esta relacionada com a montagem da logistica de compras
e de entregas e com o fluxo que assegura a transferéncia dos produtos.

E importante ter em conta factores como a méo-de-obra, 0 espago, 0 equipamento e a
condi¢do do armazém, enquanto lugar que maximiza o espaco de armazenamento, mas que
procura também minimizar as operagdes de manuseamento.

Através de uma eficiente administragdo da armazenagem, é possivel a reducdo de stock, a
optimizagdo da movimentacdo e da utilizagdo do armazém, o atendimento rapido ao cliente e
a linha produtiva, a redugdo do indice de material obsoleto, precisdo e veracidade das
informacdes. Com isto, € possivel diminuir custos, melhorar a integracdo do processo de
armazenagem com os demais processos da organizacdo e melhorar o atendimento ao cliente.

As empresas devem garantir varias condicGes, tais como, assegurar a disponibilidade dos
recursos existentes de acordo com o planeamento e 0s objectivos, e garantir 0 movimento
diario das mercadorias definidas pela exigéncia das compras e entregas. Devem verificar o
controlo e o planeamento da utilizacdo continua dos recursos, de forma a garantir um fluxo
permanente, com custos efectivos de acordo com os critérios financeiros e o volume de
negacio.

Ja no que diz respeito a uma boa funcionalidade do armazém, é importante assegurar um uso
eficaz da médo-de-obra disponivel, dos equipamentos e do espago. Manter a gestdo e controlo
da sua operacionalidade, vigiando o valor e volume do inventario e assegurando a seguranga
das operacoes.

: ; Producia |
I—— : ]

amacedores B Entraca 4 Mioniagem
— Clieries

Armumagio
Controdo
Qualdade
> COperagdes
i Intarras
e Devolughes a
Fomecednres
h 4
o Carsumos
Flecrig T ™ Intarmos l
5
Expedicia

Figura 3 - Operac0es internas de um armazém e respectivas operacdes a montante/jusante
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Sado competéncias da gestdo de armazém: a expedicdo imediata das mercadorias recebidas
para os locais identificados do depdsito e a recolha e expedicdo imediata das mercadorias para
que o nivel de servico seja assegurado. Deve também ser realizada a revisdo repetida da
localizagdo dos stocks e do espaco disponivel para uma utilizacdo maxima, assim como, a
manutencdo de todos os procedimentos operacionais e padrdes relacionados, que contemplam
as flutuagdes do negocio.

A armazenagem € constituida por um conjunto de fungdes de recepcdo, descarga,
carregamento, arrumacdo e conservacdo de matérias-primas, produtos acabados ou semi-
acabados. Uma vez que este processo envolve mercadorias, este apenas produz resultados
quando é realizada uma operacdo, nas existéncias em transito, com o objectivo de lhes
acrescentar valor. Pode-se definir a missdo da armazenagem como 0 COMPromisso entre 0s
custos e a melhor solucdo para as empresas. Na pratica isto so é possivel se tiver em conta
todos os factores que influenciam os custos de armazenagem.

Umas das maiores preocupacdes de quem trabalha na &rea de armazenagem € conseguir
minimizar a superficie utilizada, sem que a velocidade de expedicdo seja afectada, isto
porque, quantos mais pedidos de clientes forem atendidos, mais se vende e consequentemente
o lucro para a empresa € maior. Esta conciliagdo € cada vez mais dificil de conseguir, porque
quando se procuram solugdes economizadoras do espaco, isto é, quando se tenta implementar
medidas de aproveitamento das profundidades e das alturas, acrescem as dificuldades de
acesso aos produtos, o que faz com que a resposta aos pedidos fique comprometida.
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2.4 MRP — Material Requirement Planning

2.4.1 Origem do MRP

O antecessor do MRP foi uma metodologia intitulada de sistema de solicitacdo trimestral, que
foi aprofundada por George Plossl e Oliver Wight em 1967. Durante o fim da segunda guerra
mundial e meados de 1950, vérias industrias produtivas desenvolviam planos de producéo
baseados apenas na carteira de pedidos firmes dos clientes. Neste periodo a economia
americana rebentava devido a escassez deixada pela guerra. O aumento da procura lancava
uma enorme quantidade de pedidos pendentes, e por vezes era frequente 12 a 18 meses de
pedidos colocados. Esta circunstancia apropriada, fez com que as industrias trabalhassem com
base em trimestres, sendo por isso o sistema assim denominado.

Os pedidos pendentes serviam de previsdo a procura que, por serem muitos, ndo necessitavam
ser previstos, apenas estudados numa base trimestral e ser colocados na producdo. No fim da
década de 1950 e inicio de 1960, esta situacdo chega ao fim e, a previsdo da procura torna-se
cada vez mais importante, visto que os pedidos comecavam a faltar e as empresas
necessitavam antecipar a futura procura, ou seja, as empresas comegaram a produzir para criar
stocks. No ano de 1958 Magee retrata trés elementos basicos que encara como necessarios
para um sistema de controlo da producdo:

e Previsdo da procura, expressa em unidades de capacidade de producao;
e Ordens de producdo ou or¢camento inicial;

e Metodologia de controlo para decisdo da velocidade de reposi¢cdo dos stocks nos
niveis orcamentados, quando ocorrem falhas na procura, originando excessos ou falta
dos mesmos.

A partir desta data surgiram muitas técnicas entre estas, 0 CPM, PERT, PLC e ROP. No
inicio de 1960 o planeamento da producdo e controle dos stocks estava pronto para 0 MRP.
As técnicas e a documentacdo eram entdo conhecidas e os computadores avangavam
tecnologicamente permitindo acesso aos dados necessarios.

Em 1959 a American Bosch Company desenvolve o primeiro sistema de MRP em lotes.

Nas décadas seguintes, surgem evolugdes até uma época chamada de cruzada do MRP, em
que o sistema foi discutido em corporagdes locais, regionais e até nacionais nos Estados
Unidos. Os artigos escritos sobre o tema tornam-se frequentes a partir de 1970.

2.4.2 Planeamento das Necessidades de Materiais

Com base no Plano Mestre de Producéo, o sistema de MRP faz uma programacgédo em que séo
identificados os itens especificos e 0os materiais requeridos para produzir o produto final,
indicando as quantidades exactas em que sdo necessarias e as datas para o langcamento das
ordens em que estes deverdo ser adquiridos ou fabricados, de forma a garantir um
determinado ciclo de producéo.

Um dos aspectos relevantes destes sistemas de MRP ¢ a facilidade de executar mudancas
répidas e em grande escala, utilizando os meios informaticos que suportam estes sistemas.
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2.4.3 Objectivos e Filosofia do MRP

O principal objectivo de um sistema de MRP consiste em controlar o nivel de inventério,
assinalando prioridades de fabrico para os varios itens, e em planear a capacidade de
funcionamento do sistema de fabrico. Isto correspondera a dizer que,

e Em termos de Inventario: encomendar os itens certos, na quantidade certa e no tempo
certo;

e Em termos de Prioridades: encomendar com a data certa em que VAo Ser necessarios e
mantendo essa data valida;

e Em termos de Capacidade: planear para uma carga completa e precisa, realizando o
planeamento num periodo de tempo que permita visualizar as futuras cargas.

Lista de objectivos habitualmente referidos:

Melhora o servigo a clientes

Melhora o fluxo de informacéo

Minimiza o investimento em stocks
Maximiza a eficiéncia das operacoes
Aumenta as vendas

Reduz o preco de venda

Aumenta o controlo do nivel de stocks
Aumenta a facilidade de alterar o Plano Director
Melhora a resposta as mudancas de mercado
Reduz as interrupg0es do processo

Reduz os tempos ndo produtivos

Derruba barreiras internas

V V V V V V V V V V V V V

Melhora a preparacgéo para as funcdes de gestao
Adicionalmente o sistema de MRP permite também:

- Atrasar ou cancelar as ordens

- Alterar quantidades encomendadas

- Antecipar ou atrasar datas

- Adicionar capacidade de planeamento

10



RIP and Slow Moving Inventory

- Fornecer em avanco, informacdo que permita visualizar o planeamento realizado
antes das ordens serem langadas

A gestdo dos stocks que € feita utilizando um sistema de MRP, permitira melhorar o servico a
clientes, minimizar o investimento em stocks e maximizar a eficiéncia das operagOes de
fabricacao.

2.4.4 Componentes base do sistema

Com os inputs que recebe, o sistema de MRP calcula as necessidades globais para o periodo
de planeamento em causa, dando informacdes sobre o que encomendar, quanto encomendar e
quando encomendar. Por sua vez permite obter uma saida das listas de materiais de acordo
com as necessidades.

Previsfes __ MRP inputs | MRP operativa | MRP outputs
da procura | | .
I I Relatdrios principais
Planeamento Pl Direcia I | Ordens planeadas
agregado da [ di;ﬂﬂ ;leﬁ M I | Avisos de langamentos de ordens
produgia oL ac | I /7' Alteracdes de datas devidas
’ et | | Cancela. e suspensio de ordens
I | Dados do estado dos stocks
Ordens | | Belatorios da actividade de produgio
de clientes I | (i.e. controlo de stocks e de
I \ I produgiio)
icheir Planeamento ¢
Alter.agées de PlE?gl;da I e | Relatérios secundarios
projecto d'E' A I Programa de MRF | Relatorios de planeamento
engenharia I | Realtorios de excepgio
| I Relatorios de controle de
| desempenho
| |
|
Ficheiro de | I Transagdes dos
Transagdes — 9| registode [«€ ! f stocks
de stocks stocks I |
1
1
Figura 4 — Inputs e Outputs do sistema MRP
O sistema, genericamente, é composto por:
INPUTS OUTPUTS
Plano Director de Producédo (MPS) Ordens de Encomenda
Lista de Materiais (BOM) Ordens de Fabrico

Estado dos Stocks (Inventory File)

11
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2.4.5 Plano Director de Producao (MPS)

O plano director de producdo é uma exposi¢do de quais os itens finais (produtos acabados ou
montagens ou modulos utilizados para os fabricar) que a empresa planeia produzir em termos
de quantidade e de calendario.

E C [u) E F Al Ay A fatil oY AZ E& EE EC

1 13-04-2009 Planeamento de producéio de subconjuntos de Soldadura

2 13-Abr 14-Abr 15-Abr

. FG Ap:::?ho Subconj. |SAP Code(Porto Code| Planeado | Prod. 1°"T| Prod. 2°T| Planeado | Prod. 1°T| Prod. 2°T| Planeado| Prod. 1"T| Prod. 2T
Ll Térmicos | 40140072 | PSQI013:39 350

5 | 55008 2P5A-L Magnéticos | 40140024 |FCENZ02cE 360

E Neutros 40140041 | PEM1005:4 350 EOP EDOF

T Térmicos | 40140075 | FSOI01ECE 1600 2000 a00

4 5895013 | 2ZF1030ND-L| Magnéticos | 40140032 | PCEO20MET F200 4000 1000

] Neutros 40152885 | PKMI00SCIE 1600 2000 500

10 Térmicos | 40140075 | PSOI01ECE EOP

1 585014 | ZP1030AC-L| Magnéticos | 40140025 |FPCE0Z02C

12 Neutros 40152885 | PEMIN0SCIE

12 Térmicos | 40140071 | FSOQIONCE

14 535016 | 2ZF1945AC-L| Magnéticos | 40140022 | PCE0202CE

15 Neutros 40152885 | PKMI00SCIE HAGER

& Térmicos | 40140071 | PSRI0NCE 1500

17 585017 | 2P15455-L | Magnéticos | 40140020 |FCE0IZ0ICE 1500

12 Neutros 40152885 | PEMIN0SCIE 1500

13 Térmicos | 40140074 |PSRI0SCH

20 9895018 |2P3060ND-1 Magnéticos | 40140033 | PCEZEOMER

21 Neutros 40152883 | PKMINOECT

22 Térmicos | 40140074 | PSOI05CE

23 HESH0ZOMY2P3060AC-L] Magnéticos | 40140023 [PCEOZIZCT

24

Neutros | 40152883 | PEMIO0ECTT

Figura 5 — Plano Director de Producdo

Algumas das fungGes do Plano Director de Produgéo séo as seguintes:

Programar as ordens de producdo e de aquisi¢do para os itens existentes no plano
director.

Ser o principal input do sistema de MRP.
Ser a base para determinar as necessidades em termos de recursos.

Fornecer a base para garantir as entregas prometidas aos clientes.

Um bom Plano Director deve:

Incluir todos os tipos de procura relacionados com as vendas dos produtos.

Manter sempre como referéncia o plano agregado.

Criar um envolvimento com 0s compromissos das encomendas dos clientes.

Estar disponivel a todos os niveis de gestéo.

Procurar conciliar os varios tipos de conflitos (ex: producdo, marketing e engenharia).

Identificar e comunicar todos os problemas.

12
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Os principais “inputs” do Plano Director sdo:

e Plano de producéo
e Informagé&o sobre a procura
e Estado do inventario

e Politica de encomenda

2.4.6 Estado dos Stocks

| ————

MPS

—® Lancamento de um planemento com
ordens de aguisigdo e de fabrico

-

—
MRP
Ordens de
fabrico

=

Drd_egs‘de Ficheirn

A1 mestre
dos
items

e —
Estrutura
do
produto

(BOM)

L— —

Ficheiro

de
inventario

Figura 6 — Esquema funcional do sistema MRP

Alguma da informag&o relativa ao inventario:

e Referéncia do item
e Descricdo do item

e Unidades de medida

e Politica de dimensionamento dos lotes

e Dimenséo do lote
e Stock de seguranca

e Factor de perda

e Tempo de duracdo (lead time)

e (Codigo de fabrico ou de aquisicao

e Cadigo do fornecedor

13
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e Locais de armazenamento

e Cadigo de plano mestre

e Cadigo de nivel (Low level code)
e Custos standard

e Custos de material

2.4.7 Lista de Materiais (BOM)

A descricdo das varias referéncias que constituem os diversos produtos € organizada nos
sistemas de MRP ao nivel do “Bill of Materials”, também denominado estrutura de produto
ou nomenclaturas. Esta informacdo é, por sua vez, utilizada a diversos niveis e em diversas
funcdes na empresa.

A informagé&o contida na Estrutura de Produto inclui, entre outros dados, 0s seguintes:

e Referéncia do componente;

e Quantidade em que € incorporado no produto;
e Tempo de fabrico ou de aquisicao;

e Se é fabricado ou comprado;

e Unidade em que é medido;

Plano Mestre de Produgio
(MPS)
Contrelo das alteragoes Controlo de inventaric

ao nivel do design \ I /

Custos dos componentes < B.O.M <4—»  Planeamento das

e produtos capacidades
Montagem Planeamento das
Lista de Items necessidades
em Stock

Figura 7 - Estrutura de Produto (BOM)
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Figura 8 — Demonstracdo dos varios niveis de producéo incluidos na Estrutura de Produto (BOM)
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2.5 Filosofia Lean

A filosofia Lean ou “Pensamento Magro”, como referida por Jodo Paulo Pinto [1], surgiu
como um sistema de gestdo cujo objectivo é desenvolver os processos e procedimentos,
através da reducdo continua de desperdicios em todas as suas fases, como por exemplo,
excesso de stocks.

2.5.1 Origem da Filosofia Lean

As empresas sO conseguem subsistir se obtiverem margens de lucro suficientes. No entanto, a
actual filosofia, “ganhar mais, vendendo mais caro™, torna-se cada vez mais dificil devido a
concorréncia. Por isto a solucédo sera “gastar menos, actuando ao nivel dos custos™.

Assim, surge a Filosofia Lean. Esta filosofia teve origem quando Henry Ford desenvolveu as
técnicas de producdo em massa para o fabrico de automéveis e alterou os paradigmas de
fabrico artesanal para o fabrico em série.

Nesta altura, a avaliacdo do desempenho passou a concentrar-se na utilizagdo dos recursos,
passando 0s processos de organizacao e layout a orientar-se pelos principios de produgédo em
série.

Com o aumento da complexidade destes processos, associado a uma maior oferta de produtos,

foram desenvolvidos complexos sistemas de gestdo. Estes, inevitavelmente, levaram a
acumulacao de stocks e ao aumento dos tempos de processo.

Por outro lado, as expectativas dos clientes cresceram rapidamente, exigindo entregas cada
vez mais rapidas, com menores prazos de entrega e produtos mais personalizados.

Nesta altura, final da segunda guerra mundial, o Japdo encontrava-se completamente
destruido e a necessitar de se organizar. Foi entdo que a industria Japonesa, em parte liderada
pela Toyota e seus fornecedores, foi redesenhando regras da gestdo industrial para responder
as novas expectativas e aos desafios colocados por um mercado em constante mudanca.
Surgem assim filosofias como o sistema de producdo da Toyota (TPS), a gestdo total da
qualidade (TQM) e a manutencéo total produtiva (TPM), orientadas para a satisfacao eficiente
das necessidades e expectativas dos clientes.

O TPS revolucionou a industria automovel com a filosofia de melhoria continua ou Kaizen
(baseada no envolvimento de todos os colaboradores), com a introducdo de préticas de
prevencédo dos erros (Poka-Yoka), com o desenvolvimento do sistema de controlo Kanban ou
com o sistema Pull.

O Just-in-time (JIT) é uma filosofia de gestdo de operacdes desenvolvida no Japdo, desde os
anos 1960’s, tendo como ponto de partida o sistema de producdo da Toyota Motor Campany,
sendo por isso também conhecido por TPS.

O grande impulsionador deste sistema foi 0 vice-presidente desta empresa Taiichi Ohno, e
teve o apoio do consultor Shigeo Shingo que foi o responsavel pelo seu desenvolvimento.
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A filosofia JIT assenta em trés principios basicos:

» Integracdo e optimizagédo de todo o processo de fabrico — procura reduzir ou eliminar as
funcdes e sistemas desnecessarios aos processos.

» Melhoria continua — procura desenvolver os sistemas internos que encorajam a melhoria
permanente dos processos, procedimentos e também das pessoas dentro da empresa.

» Foco no cliente — Procura entender e responder as necessidades dos clientes, ou seja,
significa que a empresa tem a responsabilidade de atender o cliente nos requisitos de
qualidade do produto, prazo de entrega, qualidade e custo.

A adopcéo do TPS por outras empresas Japonesas foi acontecendo gradualmente. Com isto, o
TPS evoluiu ao longo de quatro décadas até ao seu amadurecimento e na década de 90 dois
investigadores, James Womack e David Jones, apds uma década a estudar o sucesso das
empresas niponicas, utilizaram o termo “Filosofia Lean” para se referirem a evolugdo do TPS
e a consideracdo de novos conceitos emergidos durante aquela década.

Utilizando-se a palavra “lean” (magro) porque o principio € utilizar apenas o necessario, 0
que se traduz em menos pessoas, Menos espago, menos materiais, menos energia, menos
desvios, enquanto se reforca a qualidade, a flexibilidade e o servico ao cliente.

2.5.2 Principios da Filosofia Lean

O pensamento lean consiste num conjunto de principios que visam simplificar o modo como
uma organizacgdo produz e entrega valor aos seus clientes, enquanto todos os desperdicios séo
eliminados.

Nesse ambito, segundo Jodo Paulo Pinto [1], é possivel identificar cinco fases para
implementar os conceitos do pensamento lean:

» Valor — Identifica o que os clientes querem.

> Cadeia de valor — E o conjunto de todas as etapas e accBes necessarias a satisfacdo dos
pedidos dos clientes.

» Fluxo — Organizagéo da cadeia de valor para eliminar qualquer parte do processo que
ndo acrescente valor ao produto.

» Pull — Este conceito consiste em produzir apenas 0 que é necessario quando é
necessario.

» Perfeicdo — A perfeicdo traduz-se na completa eliminacdo do desperdicio, ou seja,
assenta numa melhoria continua dos processos.

O pensamento lean ndo é um meio para implementar mudancas radicais nas organizacdes,
mas sim uma mudanca de atitude e de cultura empresarial, ou seja, € um processo de solucéo
de problemas com o propésito de mudar completamente os processos de trabalho e
principalmente as pessoas. Pode também ser utilizado para efectuar alteraces ao nivel de
processos ou de equipamentos.
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2.5.3 Beneficios da Filosofia Lean

Os beneficios resultantes da aplicacdo da Filosofia Lean, como esta referido por Jodo Paulo
Pinto [1] sdo, resumidamente: o crescimento do negocio, 0 aumento da produtividade, a
reducdo de stocks, o aumento do nivel de servigo, 0 aumento da qualidade e do servigo
prestado ao cliente, 0 maior envolvimento, motivacgéo e participacao das pessoas, a reducdo de
acidentes de trabalho, a reducgéo de espaco ao nivel do shop floor, 0 aumento da capacidade de
resposta por parte da empresa, e a reducédo do prazo de entrega.

2.5.4 Métodos e ferramentas da Filosofia Lean

Antes da aplicacdo de qualquer ferramenta e técnica, a implementacdo eficaz da Filosofia
Lean exige uma mudanca cultural dentro da empresa, e uma postura de querer mudar, [1].

Nesta mudanca é necessario que todos participem, mas sera fundamental que esta se inicie na
gestdo de topo. A razdo para isso € que, enquanto a gestdo de topo da empresa ndo se
convencer de que a unica forma de implementar a Filosofia Lean é mudando as préaticas de
trabalho e estilo de gestdo, trabalhando no sentido do desenvolvimento de valores que
suportam esta filosofia, as transformagdes necessérias para se alcancar a vantagem
competitiva ndo acontecerao.

A educacédo, formacdo e o treino devem ser encarados como um meio facilitador para o
envolvimento de todos os colaboradores. Este envolvimento pode ser o inicio do processo de
mudanga, do qual todos possam adquirir a consciéncia de que com a implementacdo da
Filosofia Lean todos ganham.

Existem dois paradigmas essenciais a sustentacdo da Filosofia Lean: necessidade da
interaccdo continua entre o planeamento e a execucdo; e o desenvolvimento de uma
mentalidade de trabalho em equipa.

O primeiro apoia-se no uso do ciclo de melhoria PDCA, Figura 9. O PDCA é uma ferramenta
simples e poderosa e esta no centro da filosofia de melhoria continua. Esta ferramenta foi
introduzida no Japdo em 1950 por W. Edwards Deming.

Act Plan
Actuar Planear

Cormo rel o rar O gquefazer?
da praxima Comafazer?
wez'?

Check Do
Verificar Executar

Aconteceu de Fazer o que foi
Bcordo com o plansado
planeado?

Figura 9 - Ciclo de melhoria PDCA
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O segundo apoia-se no pressuposto de que todas as pessoas dentro de uma organizacdo tém
conhecimento e experiéncia, e por isso podem contribuir para a solugcdo dos problemas da
empresa.

Como complemento a formagéo e treino das pessoas, a filosofia Lean recorre a métodos e
técnicas para eliminar o desperdicio e aumentar a produtividade. As principais praticas sao as
seguintes:

>

YV V.V V V V V V V V V

Organizacdo do local de trabalho — Utilizacdo da metodologia 5S’s;
Controlo visual,

Uniformizacao dos processos;

Manutencéo produtiva total — TPM (total productive maintenance);
Reducéo dos tempos de setups — Utilizacdo da metodologia SMED;
Producdo em células e pessoas polivalentes;

Balanceamento dos processos;

Automagcéo — Jidoka;

Sistemas a prova de erro — Poka Yoke;

Gestdo da Qualidade;

Programacao nivelada ou heijunka;

Sistemas de controlo Kanban.

Todas estas técnicas de implementacdo da Filosofia Lean, deverdo seguir uma ordem de
execucdo, conforme indicado na Tabela 1.

Técnicas da Filosofia Lean

1. Pratica dos 5S’s Yoke)

2. Préticas & prova de erro (Poka

3. Controlo visual 4. Sincronizagdo com o Takt Time

5. Trabalho uniformizado . .
informacéo

6. Fluxo continuo de materiais e

7. Reducéo de setups e TPM

8. Nivelamento das operacdes

9. Trabalho em células
Kanban

10. Sistema Pull controlado pelo

Tabela 1 — Ordem de Implementacédo das Técnicas da Filosofia Lean
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Na seguinte figura, Figura 10, encontra-se a estrutura da filosofia Lean. Nesta, esta descrita
quais deverdo ser as bases, assim como os pilares, de forma a atingir a filosofia Lean.

Controlo
Visual

Kanban

SMED

Figura 10 — Estrutura da Filosofia Lean

Em seguida descreve-se a ferramenta da Filosofia Lean mais utilizada neste projecto, tendo
em conta o tipo de projecto que foi desenvolvido na empresa e as solugfes que melhor se

adequavam.
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2.5.5 Metodologia 5S’s

2.5.5.1 O que é a metodologia 5S’s

A metodologia 5S’s, segundo Milioni [3], é a porta de entrada de um Programa de Qualidade
Total. Isto porque tem um grande efeito sobre a motivacdo para a qualidade, ja que seus
resultados sao rapidos e visiveis.

A implementacdo desta metodologia tem como principal objectivo organizar os postos de
trabalho, de forma a aumentar a produtividade e diminuir os desperdicios associados aos
processos do negocio.

Mas sera um erro pensar que a maior virtude desta metodologia se resume a melhorar a
aparéncia do local de trabalho ou outro ambiente qualquer. Na verdade, a metodologia 5S’s é
outra: mudar atitudes e comportamento.

A prética continua e insistente desta metodologia leva, inevitavelmente, a uma mudanca
interior que resultard numa disposicdo mental para a pratica de uma filosofia onde o0s
resultados sdo de médio ou longo prazo, como a Qualidade Total.

E, entdo, uma filosofia profunda mas de préticas simples, que promove o crescimento
continuo das pessoas e, portanto, a melhoria das organizagdes.

Frequentemente, e de forma errada, limita-se 0 &mbito de aplicacdo dos 5S’s as questfes da
higiene e seguranca, quando a aplicacéo e beneficios desta técnica vai muito mais além.

Os 5S’s baseiam-se no principio fundamental: “Para tudo existe o local mais adequado e tudo
deve estar no seu local”.

Esta metodologia é originaria do Japdo, e tem o seu significado em cinco palavras japonesas:

“Seir” — Triagem/Seleccionar
“Seiton” — Arrumacéao/Organizar
“Seiso” - Limpeza

“Seiketsu” - Normalizacéo

YV V. V VYV V

“Shitsuke” — Disciplina
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Figura 11 - Etapas da metodologia 5S's

2.5.5.2 Beneficios da metodologia 5S’s

Os principais beneficios que as empresas podem obter com a aplicagdo dos 5S’s, segundo a
ANVISA [4], sdo:

» Permitir uma rapida visualizacdo dos problemas;
> Permitir aumentar a eficiéncia no trabalho;

» Permitir reduzir os desperdicios, os tempos de execucdo e movimentagdo, logo os
custos;

» Criar a disciplina para conseguir a normalizacdo dos trabalhos;
» Permitir aumentar a seguranca nos postos de trabalho;

A metodologia dos 5S’s, quer pelo nivel de participacdo alargado de colaboradores, quer pela
obtencéo de rapidos e visiveis resultados, € uma das ferramentas geralmente usada numa fase
inicial de um processo de implementacdo de projectos Lean. Devendo-se isto, ao facto que vai
permitir a todos os colaboradores envolvidos no processo, visualizarem os desperdicios, o que
é um passo fundamental para a melhoria, com base na filosofia Lean.

2.5.5.3 Descricao da implementacdo préatica da metodologia 5S’s

Em seguida serdo descritos todos os passos que deverdo ser realizados para uma correcta
implementacdo da metodologia 5S’s. Estes passos serdo descritos com base na anélise de um
artigo publicado pela ANVISA [4].

1.°S - SEIRI - Seleccionar

Conceito: “separar o util do inutil, eliminando o desnecessario”.
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Nesta fase, as ferramentas de trabalho comegcam a ser colocadas em ordem, para que s se
utilize o que for realmente necessario. Por isso, € importante ter o necessario, na quantidade
adequada e controlada para facilitar as operagoes.

E essencial saber separar e classificar as ferramentas Gteis, dos intteis, da seguinte forma:
» O que é usado sempre: colocar préximo ao local de trabalho.
» O que é usado ocasionalmente: colocar um pouco afastado do local de trabalho.
» O que é usado raramente, mas necessario: colocar separado, em local determinado.

» O que for desnecessario: deve ser reformado, vendido ou eliminado, pois ocupa
espaco necessario e atrapalha o trabalho.

As vantagens da realizacdo desta etapa sao:

» Reduz a necessidade e gastos com espaco, stock, armazenamento, transporte e
material.

» Facilita o transporte interno, o arranjo fisico, o controlo de producéo.

» Evita a compra de materiais e componentes em duplicidade e também os danos a
materiais ou produtos armazenados.

» Aumenta a produtividade das maquinas e pessoas envolvidas.

» Traz maior senso de humanizacdo, organizacdo, economia, menor cansaco fisico e
maior facilidade de operacéo.

» Diminui riscos acidentais do uso destes materiais pelo pessoal.

Todos os elementos da equipa devem saber diferenciar o Util do inatil, o que é realmente
necessario e o que nao é.

2.°S - SEITON - Organizar

Conceito: “Identificar e arrumar tudo, para que qualquer pessoa possa localizar facilmente”

O objectivo é identificar e arrumar tudo, para que qualquer pessoa possa localizar facilmente
0 que precisa e a sua visualizacédo seja facilitada.

Nesta fase € importante:
» Padronizar as nomenclaturas.
» Usar rétulos e cores vivas para identificar os objectos, seguindo um padrao.

» Guardar objectos diferentes em locais diferentes.
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» Expor visualmente os pontos criticos, tais como extintores de incéndio, locais de alta
voltagem, partes de maquinas que exijam atencao, etc.

» Determinar o local de armazenamento de cada objecto, e onde for possivel, eliminar as
portas.

» Nao deixar objectos ou mdveis no meio do caminho, atrapalhando as movimentacdes
no local.

Nesta etapa, como vantagens, tem-se:
» Menor tempo de busca do que é preciso para operar.
» Menor necessidade de controlo de stock e produgéo.
» Facilita transporte interno, controlo de material de apoio a producéo.
>

Evita a compra de materiais e componentes desnecessarios ou repetidos ou danos a
materiais ou produtos armazenados.

Y

Maior racionalizacéo do trabalho, menor cansaco fisico e mental, melhor ambiente.
» Melhor disposicdo dos mdveis e equipamentos

» Facilidade da limpeza do local de trabalho

As pessoas devem saber onde procurar cada coisa, quando necessario, e todos devem seguir
as regras. E importante fazer uma analise da situacdo actual da empresa, verificar onde e
como as coisas estdo organizadas. Sempre que possivel, deve-se trabalhar para reduzir os
stocks e procurar o melhor local para guardar cada coisa.

3.°S - SEISO - Limpeza

Conceito: “Manter um ambiente sempre limpo, eliminando as causas de sujidade”

Cada pessoa deve compreender a importancia de trabalhar num ambiente limpo, bem como os
beneficios de um ambiente com a méxima limpeza possivel. O ambiente limpo traduz
qualidade e seguranca.

O desenvolvimento do senso de limpeza proporciona:
» Maior produtividade das pessoas, maquinas e materiais.

» Evita perdas e danos de materiais e produtos.

Para isto, é importante que todos os colaboradores tenham consciéncia e se habituem a:

» Procurar limpar 0s equipamentos apds 0 seu uso, para que o proximo a usar 0 encontre
limpo.
24



RIP and Slow Moving Inventory

» Aprender a ndo sujar e eliminar as causas da sujidade.
» Definir responsaveis por cada area e sua respectiva funcao.

» Manter os equipamentos, ferramentas, etc, sempre na melhor condicdo de uso
possivel.

» Cuidar para que se mantenha limpo o local de trabalho, dando atencdo para os cantos e
para cima, pois ali acumula-se muita sujeira.

» Nao colocar lixo ou papel no chéo.

» Dar o destino adequado ao lixo, quando houver.

Inclui-se ainda neste conceito, de um modo mais amplo, a manutencdo de informagdes e
dados actualizados, a procura da honestidade no ambiente de trabalho e 0 bom relacionamento
com os restantes colaboradores. Tudo isto é fundamental para a imagem (interna e externa) da
empresa.

4° S - SEIKETSU - Normalizar

Conceito: “Definir padrbes e procedimentos da organizacao”.

A quarta etapa dos 5S’s centra-se na definicdo de uma metodologia que permita manter e
controlar os trés primeiros S’s.

Os objectivos desta etapa da metodologia 5S’s séo:
» Todas as pessoas devem saber o que fazer.
» Proporcionar locais de trabalho ergonémicos.

» Melhor gestéo visual.

Para que se atinjam plenamente estes objectivos sera necessario:
Elaborar padrdes, normas, procedimentos.

Identificar e eliminar fontes de risco.

Estimular um clima de confianca, amizade e solidariedade.

Embelezar o local de trabalho.

YV V. V VYV V

Manter excelentes condi¢des de higiene nas areas comuns.

As vantagens da correcta realizacdo desta etapa séo:

» Local de trabalho agradavel.
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» Reducéo de acidentes e doencas.
» Colaboradores saudaveis e bem-dispostos.
» Ordem.

59 S - SHITSUKE - Disciplina

Conceito: "fazer dessas atitudes um habito, transformando os 5s's num modo de vida".

A Ultima etapa dos 5S’s, consiste na necessidade de um trabalho continuo, para que os
esforcos e recursos com a metodologia dos 5S’s sejam mantidos na empresa, cada vez com
mais e melhores resultados.

Os principais objectivos desta etapa séo:
» Estar comprometido com a cultura da empresa, padrdes, normas, procedimentos.
Procurar sempre melhorias.
Compartilhar visdo, misséo, etc...
Reconhecer o esforgo e incentivar a criatividade.
Melhorar a comunicacdo em geral.
Atribuir responsabilidades e dar autoridade

Educar-se e educar continuamente,

YV V.V V V VYV V

Ter paciéncia e persisténcia na educagéo e treino.
Para executar esta fase eficazmente sera necessario:

» Tomar consciéncia dos beneficios.

» Motivacéo.

» Fazer as coisas respeitando tudo e todos.
Com o tempo, a implementacdo do programa traz beneficios, tais como:
Reduzir a necessidade constante de controlo.

Facilitar a execucéo de toda e qualquer tarefa/operacéo.

>

>

» Evitar perdas oriundas de trabalho, tempo, utensilios, etc.

» Trazer previsibilidade do resultado final de qualquer operacao.
>

Os produtos ficam dentro dos requisitos de qualidade, reduzindo a necessidade de
controlos, pressdes, etc.
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3 Apresentacao dos trabalhos realizados

Neste capitulo, irdo ser apresentados os trabalhos realizados no ambito da preparacdo do
projecto RIP and Slow Moving Inventory e as ac¢Ges de melhoria a este aplicadas.

3.1 Criacéo da Base de Dados Dinamica

Tal como foi descrito anteriormente, era necessario criar uma base de dados dindmica, de
forma a eliminar as falhas no planeamento das necessidades de materiais, da principal linha
de producéo da fabrica - ELCB.

Numa primeira fase pretendia-se, partindo do plano de producdo semanal ou mensal,
desmultiplicar o produto final em componentes e apresentar uma lista das necessidades.

Uma vez que o sistema de informagdo principal da GE Power Controls, SAP, néo
disponibilizava esta opcdo da forma desejada, foi decidido criar a base de dados em Microsoft
Excel. Nesta decisdo pesou bastante o facto de ser uma ferramenta de facil utilizacdo, em que
a visualizacdo dos resultados e das variaveis € muito clara e de ser a que os compradores
melhor dominam.

Na linha de producdo ELCB, sdo produzidos 8 tipos de disjuntores para o cliente EDP e 10
tipos de disjuntores para o cliente EDF. Usando como fonte de informagdo o SAP e as
estruturas de produto - BOM’s que este possui, todas as referéncias e designacdes dos
disjuntores, assim como 0s correspondentes componentes, foram passados para o Excel. Os
dados foram tratados e foram inseridas as quantidades necessarias de cada componente, para
produzir um e um s6 disjuntor de cada tipo.

Desde logo se observava uma grande diferenca do ponto de vista da rapidez e da facilidade de
visualizacdo, entre a forma como a informacdo no SAP e no Excel eram disponibilizadas.
Enquanto no SAP sé era possivel visualizar uma lista de estrutura de produto de cada vez,
sendo necessario consultar 18 tabelas e inserir as correspondentes referéncias o mesmo
namero de vezes, em Excel, todas as BOM’s podem ser consultadas de uma sé vez, na mesma
tabela e ainda é disponibilizada a opcdo de filtrar a informacéo, da forma que mais convém ao
utilizador.
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Explode BOM: Multi-L evel BOM
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Figura 12 — Estrutura de Produto (BOM) no SAP
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Figura 13 — Estrutura de Produto (BOM) no Excel — Tabela base
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Apos ter sido criada a tabela base, foi necessario fazer-se uma outra semelhante, que difere da
anterior, por ser dindmica. As suas células contém férmulas, para que, ao introduzir as
quantidades dos varios tipos de disjuntores que se pretendem produzir, estas nos indiqguem a
guantidade correspondente de componentes que sdo necessarios. A tabela base é, portanto,
usada para fazer a multiplicacdo da quantidade de disjuntores, pela quantidade dos
componentes necessarios para uma unidade.

Uma vez que existem componentes utilizados em varios tipos de disjuntores, esta tabela
possui também uma coluna que executa 0 somatorio dos mesmos.

E de salientar, que so é possivel sequir este percurso no Excel, ja que através do SAP apenas o
resultado final de todo o processo € revelado ao utilizador, ndo sendo possivel acompanhar os
passos intermédios. Esses passos sdo de grande utilidade no caso de, por exemplo, ser
necessario alterar o plano de produgdo, devido a falta de materiais. Assim sendo basta
verificar quais os disjuntores que utilizam esse componente e quais as quantidades, de forma a
fazer os cortes e trocas necessarias. No SAP, esse problema s6 poderia ser resolvido por
tentativas ou consultando novamente todas as listas de estrutura de produto.
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Figura 14 — Tabela dindmica onde s&o inseridas as quantidades de disjuntores a produzir
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O objectivo inicial estava, entdo alcancado. No entanto, novas metas eram ja tracadas.
Pretendia-se agora, que mais informagdes fossem fornecidas aos utilizadores, para que,
apenas através da consulta desta base de dados, estes soubessem exactamente as medidas a
tomar.

Para tal, era necessario acrescentar indicacfes relativas ao stock existente na fabrica e nos
subcontratos, ao stock de seguranga, ao comprador, ao fornecedor e ao prazo de entrega, bem
como, uma conclusdo quanto as necessidades de compra. Resumidamente, todas as
informagdes que permitissem aos utilizadores identificar os componentes que estdo a sua
responsabilidade, saber qual o fornecedor ou o subcontrato a quem devem colocar a
encomenda, assim como prever a data de compra e de chegada da mesma.

No caso de ser necessario encomendar um determinado material, cujo prazo médio de entrega
seja maior do que o prazo previsto para o inicio da sua producdo, o responsavel pela sua
compra deve alertar o responsavel pelo plano da producéo, de forma a o rectificarem em
conjunto.

Ao nivel dos subcontratos, todas as operacdes por estes realizadas, envolvem materiais
comprados ou semi-produzidos pela GE, sendo também possivel atraves da base de dados,
verificar a necessidade de transferéncia de materiais entre armazéns.

Apdbs terem sido encontrados os ficheiros, a partir dos quais era possivel obter tais
informacdes actualizadas, “Inventory Standar Porto” e “Vendor Stock”, surgiram algumas
dificuldades. Os ficheiros continham informac6es sobre 20.000 componentes, sendo a sua
ordem completamente diferente da que era apresentada na base de dados. Os pontos que
interessavam encontravam-se misturados no meio de muitos outros sem interesse. Como tal, a
hipdtese encontrada para superar tais dificuldades foi a criagdo de uma macro.

Depois das pesquisas efectuadas, criou-se entdo o seguinte algoritmo. A linguagem de
programacéo utilizada foi Visual Basic.

Sub Stocks()

* Stocks Macro

" Macro recorded 07-04-2009 by Pedro Cunha - Portugal
Windows("Inventory Standard Porto.xIs").Activate
Range(""F3:F20000").Select
Range("F3:F20000,K3:K20000").Select
Range("K3").Activate
Range("F3:F20000,K3:K20000,P3:P20000").Select
Range("P3").Activate
Range("F3:F20000,K3:K20000,P3:P20000,R3:R20000").Select
Range("R3").Activate
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Range(*"F3:F20000,K3:K20000,P3:P20000,R3:R20000,W3:W20000").Select
Range(""W3").Activate

Range("F3:F20000,K3:K20000,P3:P20000,R3:R20000,W3:W20000,AX3:AX20000").Select
Range("U3").Activate
Range( _

"F3:F19952,K3:K19952,P3:P19952,R3:R19952,W3:W19952,AX3:AX19952,AC3:AC19952").

Select
Range("AC3").Activate
Selection.Copy
Windows("BOM ELCB Dinamica.xIs™).Activate
Sheets(""Sheet1").Select
Range("C5").Select
ActiveSheet.Paste
Windows("VendorStock.xIs™).Activate
Range("C2:C685™).Select
ActiveWindow.ScrollRow = 1
Range("C2:C685,E2:E685™).Select
Range("E2").Activate
Selection.Copy
Windows("BOM ELCB Dinamica.xIs™).Activate
Sheets(""Sheet1").Select
Range("M4").Select
ActiveSheet.Paste
Sheets("Pesquisa™).Select
Range("F1").Select

End Sub

A funcdo da macro “Pesquisar” é copiar dos ficheiros “Inventory Standar Porto” e “Vendor
Stock”, apenas a informacéo que é Util, seleccionar os componentes que interessam e inserir
os valores nos locais certos. De salientar que, para que esta funcione, apenas é necessario ter
os ficheiros “Inventory Standar Porto” e “Vendor Stock” na barra de ferramentas. As janelas
sdo abertas e minimizadas automaticamente, num intervalo de poucos segundos.
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Ap0ds tudo isto, ja com as indicagdes quanto ao stock no armazém e nos subcontratos, stock de
seguranga, comprador, fornecedor e prazo de entrega, através da utilizacdo de testes légicos, é
dada a informacéo ao utilizador, sobre a necessidade de compra de cada componente.

Para que seja dada a indicagdo “Comprar”, a vermelho, tem que ser cumprida a seguinte
condicdo:

(Stock no armazém + Stock nos subcontratos) — Necessidades < Stock seguranca

Caso contrario, surgira a indicacdo “Stock OK”, a verde.

Stmcks Limpar |

uwantidades Stock [Stock sub’sfariagio de StockStock de sequrangaonclusid?razo de entregd MRP Controller MRH

1008570 | ULTEM 1000-F101 1956234 163,308 #MO, 133, 74566 il Stock Ok 20 JLEINTODOMESTEAN [ PTU
NMIEZE [ vALDH 451E-7001 713628 BOE56S HM h09.43272 42 Shok Ok 35 JFIHTODOMESTRAN | PTL
10024665 | Mechanism spring 063 3162.031.00 E16E 153085 HMA 146913 20417 Stock Ok 3 JFINTODOMEETKAN | PTU
10027720 | CARAMELD NEGRO - AR3012300 1045 2776 HA, 1731 TATE COMFRAR] i JincioForEGKaN | FTS
10028636 | WALDH 4530 AT 2EE10269 | 2991248 HM 272614241 T8 Stock Ok 38 JFIHTO DOMESTRAN | PTLU
003003 [CORE 14.54115K8 - SATIMPHY - PCZ0001RA 1513 2z 0560 ME1 2413 Shock Ok 15 JHcioFoREIGKEN | PTS
10030021 [ Core box [BD) - AB3022200 3038 22500 14833 34295 5293 Stock Ok 0 JLIHCIOFOREISKEH | PTS
10038252 | Primery wire 25 mm red - 322235 13 1] 430,85 728 F32 Stock Ok 10 SLINCIOFOREIGKAH [ FTS
0038261 [CABLE TEFLOM 35 MM AZLL - 322239 1878 -3.52 47E5.37 4574,05 1874 Shock Ok 3 JIHcioFoREISKAN | PTS
10038262 | Teflon cable 35MM Black - 322236 24 766 237656 234449 634 Stock Ok 10 JHCloFoREIsKaH | PTS
10038308 | MANGA ISOLADORA FYC 1,5 mm preta 45,57 1] E0D A4 43 250 Stock Ok 15 JIHCIO FOREIG K& FPTS
10043836 | GELON AFRSEIETERANCO [CR) 1B03T2822 | MT0E4 HM A290.26717E 2102 Shok Ok 30 JFIHTODOMESTRAN | PTL
N04E1EE  [ORGALLOY LE 480348 102,014 HA, 4720452 42 Shock K 5 JncinFoREIGKaN | PTS
0072134 [FITA ACO ET2 1=12.5MM DIN 1624 33438 34,528 HA, 73,26164 T Srook Ok 3 JRmToDoMEsTI: | PTT
10072265 |EIMETAL 1025F B0R0.7 KE 4126 E4.171 HM E0,045 El COoMPRAR a0 JIHCIoFoREISKAH | PTS
072266 [ BIMETAL 1025F 5008 KB 145519 106126 HMA 574 1] Shock Ok a0 JHcioFoREIGKEN | PTS
072337 |PA BEOOGY 25HWCPE MATURAL 111458 157,80 HIA, 156, 64 12 Stock 0K 2 JIHCI0 FOREIGH FTR
10072340 R TOM FI0-110 EL BLACK 16,7OE1Z 22478 HME VEI22ET pox] COoMPRAR g JLFIMTODOMESTRAN | FTL
0072365 | B ! PC UMOOOS [43] BR nz2,042 12526,255 HMA 12432128 424 Shoock Ok 1 JFIHTODOMESTRAN | PTL
10072382 | TRAMCA RMUA 2 M2 FHIHEE D=0.05 - 322034 i 1520 HMA, 1520 2 Stock 0K FE] JncinFoREGKaN | FTS
10072434 |ETIQ AUTOCO.FUMDO BRANCO 8568 428 P Jali} 278842 A442 Stock Ok 5] JLEINTODOMESTEAN [ PTU
10072436 [ETIQAUTOCOLANT BRARCA E2HAT.5 2064 42235 HM 40171 TETE Shok Ok ] JFIHTODOMESTRAN | PTL
0072437 [ETIQAUTOCOL. BRANMCA 30130 500 ez HA, TR ana Shock K 5 JFIHTODOMESTEAN | PTL
0072607 [ETIQAUTO COLERANCAS 1313 # 1265 17618 HA, 15754 121 Srook Ok [ JFIMTODOMESTEAN | FTL
10072639 | PTI98 -CAKA TERMIMAL ° HHH 1007E 2012 HM 2063 2095 COoMPRAR 1 FOMTEAHEUDAFEST | EMI
07ZEES | CARA CARTAD B2 1045 EN7 HMA BO72 2595 Shock Ok 2 JFIHTODOMESTRAN | PTL
10072638 [CARRA COMTEMTOR ELCE 2F - 474783 04,5 1213 HIA, 4.5 380 Srock 0K 3 JFIHTODOMESTEAN | PTL
orarez | TAMPA CEMNTRAL [2F-54] 0 320 HME 320 0 Stock Ok 2 JEIHTODOMESTIC | PTT
072786 [ ALAVAMCA REARME RELE - ABS012E00 2064 il 27946 25882 13552 Shock Ok i1} JHcinFoREIGKAN | PTS
0072788 [ ALAVAMCA DISP.RELE - ABAMZ70 branco 1045 13130 HA, 13135 [TLE] Srock 0K FE] JncioFoREsKaN | FTS

Figura 15 — Fase final da base de dados

Para que a concluséo indique a compra do material em questdo, a subtrac¢do das necessidades
ao stock total, tem que ser menor do que o stock de seguranca.

Por sua vez, o stock de seguranca é calculado através da soma do consumo médio num
periodo igual ao prazo de entrega e a margem que serve de almofada a um possivel atraso ou
aumento do consumo. Os graficos seguintes demonstram a anterior explicagéo.
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Gréfico 1 — Stock de seguranga com almofada para variancias do prazo de entrega
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Gréfico 2 — Stock de seguranga com almofada para variancias da procura

Uma segunda macro e correspondente algoritmo foram ainda criados, para que se possam
limpar os dados introduzidos, com um s6 click, antes de iniciar uma nova pesquisa.
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3.2 Gestao das Trancas Metalicas

Do ponto de vista logistico, uma das falhas mais graves que pode ocorrer numa linha de
producdo, € a sua paragem devido a roturas de stock. Quando estas acontecem, para além do
prejuizo causado pelas horas pagas aos operarios, sem que estes produzam, a empresa corre o
risco de se atrasar na entrega das encomendas aos clientes.

Numa Era em que a distin¢do entre as empresas é feita essencialmente através do servico ao
cliente, estes atrasos podem significar a perda de reputacdo, de clientes e de dinheiro. Como
tal, decidiu-se actuar de forma a minimizar os erros.

3.2.1 Estudo dos consumos das trangas metalicas

Apos a andlise do historial relativo as roturas de stock, decidiu-se fazer um estudo relativo ao
processo logistico do material que mais problemas tém causado, as trancas metalicas.

De forma a uma melhor contextualizacdo, explique-se que as trangas metalicas sdo usadas na
linha produtiva da soldadura, sendo que, quando o processo termina, estas se encontram
inseridas em subconjuntos térmicos, magnéticos e neutros, que sao usados na principal linha
de producéo da fabrica - ELCB.

Desta forma, constata-se que caso haja uma rotura deste material, ndo uma, mas duas linhas
de producéo, correm o risco de parar.

Figura 16 — Trancas metéalicas antes de serem utilizadas na linha producéo e trancas metalicas inseridas
em subconjuntos no final da linha de producgéo

Todos os tipos de trancas metalicas utilizados na fabrica, eram encomendados ao subcontrato
segundo as necessidades semanais, indicadas no plano de producdo. No entanto, devido a
desvios relativamente ao plano inicial ou a atrasos nas entregas por parte do subcontrato,
aconteciam, por vezes, roturas de stock.

Com o intuito de modificar a situacdo, partiu-se do objectivo quantitativo de producéo de
disjuntores para 2009 (produto final), encontrou-se o numero correspondente de subconjuntos
e, chegou-se ao tipo e nimero de trancas metalicas necessarias para os produzir.
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O codigo SAP dos 42 tipos de trancas metalicas encontradas, assim como a previsdo da
guantidade e a percentagem relativa destas para 2009, encontram-se expressas na tabela

seguinte.

A . Percentagem
Referéncia | Quantidade/ano relativa
40052287 325401 8,98%
40071131 325401 8,98%
40140345 325401 8,98%
40154950 313835 8,67%
40154759 309553 8,55%
40154339 267223 7,38%
40140343 188895 5,22%
40153812 131225 3,62%
40154341 108467 2,99%
40071132 100475 2,77%
40154338 100475 2,77%
40154951 96448 2,66%
40078937 88128 2,43%
40078938 88128 2,43%
40078939 88128 2,43%
40153815 76664 2,12%
40153816 76664 2,12%
40052348 56320 1,56%
40154340 49029 1,35%
40155212 47583 1,31%
40155213 47583 1,31%
40154954 43732 1,21%
40154924 43097 1,19%
40154926 43097 1,19%
40154929 43097 1,19%
40140346 36536 1,01%
40070030 26271 0,73%
40154927 21866 0,60%
40052347 19784 0,55%
40154921 18638 0,51%
40154922 18638 0,51%
40154920 17796 0,49%
40154331 10933 0,30%
40154334 10933 0,30%
40154928 10933 0,30%
40154953 10933 0,30%
40154923 8158 0,23%
40140344 5236 0,14%
40153728 5236 0,14%
40154333 5236 0,14%
40154336 5236 0,14%
40154952 5236 0,14%

3621648

Tabela 2 — Referéncias das trancas metalicas, quantidades consumidas por ano e percentagem relativa

correspondente
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Seguidamente, fez-se uma analise de Pareto em que 3 grupos foram criados:

e O grupo A representa as trangas metalicas que mais se gastam e cujas percentagens
relativas somadas, atingem 80% das necessidades.

e O grupo B ¢é constituido pelas trangas que se gastam menos do que as contidas no
grupo A, mas ainda com algum significado.

e O grupo C representa as trangas menos utilizadas.

O grafico representativo desta analise é apresentado de seguida.

| A | B | C |
350000 100%
F90%
- 80%
250000 1 F70%
200000 - - 60%
F A0%
150000 FA40%
100000 A - 30%
F 20%
50000 S
F10%
0 - + 0%
WS Ntxr‘:'\‘.x(:'\h(}\hg\h(}\h(}\h@;ﬂ\h@h@’b‘&;@":@h(}\h TSRO N@N@\@N@l@&“\a RO HOHERO A
|—Ouantidadefann —— Percentagem Target ‘

Gréfico 3 — Analise de Pareto

3.2.2 Definigdo dos Kanbans

O objectivo relativo a quantidade de trancas metélicas em stock, era, no maximo, o
equivalente as necessidades para 3 dias de producdo. O prazo de entrega médio do
subcontrato, que impunha o limite minimo, era de um dia. Assim sendo, a solu¢do encontrada,
foi a criacdo de kanbans com quantidades correspondentes a 1,5 dias de producdo, ou seja,
garantindo uma margem de segurancga de meio-dia (50%).

Para cada tipo de tranca metalica envolvido neste processo, existem 3 contentores.

Cada kanban corresponde a um contentor, devendo sempre existir dois em stock. Estes sdo
armazenados em fila e quando o da frente termina, o de tras passa a ocupar o seu lugar, sendo
o primeiro levado pelos assistentes de armazém, que indicam ao responsavel, que o
subcontrato devera trazer um outro completo para o substituir.
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Recolha Abastecimento

Figura 17 — Sistema First In First Out (FIFO)

Este sistema, em que o primeiro contentor a ser armazenado, é o primeiro a ser utilizado —
FIFO (First In First Out), € um método que promove a rotatividade dos materiais, ndo
permitindo que estes permanecam muito tempo em armazém e que corram 0 risco de se
deteriorarem e se tornarem obsoletos. Os contentores sdo colocados por um lado da prateleira
e retirados pelo outro.

3.2.3 Criacdo de etiquetas para os contentores

Para cada tipo de tranca metéalica, existem 3 contentores exclusivos em circulagdo. Dois deles
encontram-se no armazém e o outro no subcontrato. Quando um contentor do armazém fica
vazio, é substituido pelo outro completo do subcontrato.

Para simplificar e acelerar este processo, foram criadas etiquetas identificativas para os
contentores, com a designacdo do material que contém, referéncia SAP, codigo antigo,
fotografia, cor da linha de produgdo onde é utilizado, quantidade e peso correspondente ao
contentor completo.

Desta forma, os proprios contentores funcionam como kanbans fisicos.

Figura 18 — Etiqueta identificativa para os contentores
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Figura 19 — Trangas metalicas em contentores com etiquetas identificativas

Quando as trangas metélicas chegam ao armazém, a pessoa responsavel, através da fotografia
da etiqueta, confirma de imediato se o material € o correcto. O contentor € pesado e verifica-
se se 0 peso corresponde a quantidade desejada. Caso tudo esteja de acordo com o estipulado,
0 ajudante de armazém dirige-se a zona correspondente a cor da etiqueta, segue a ordem
crescente do nimero SAP que encontra na prateleira e, por fim, coloca o material no
respectivo local.

Este processo, para além de mais facil, evita perdas de tempo nas pesagens. Assim sendo, nao
€ necessario tirar a tara, pesar uma pequena amostra de trancas, multiplicar essa amostra de
forma a obter o peso da quantidade pretendida, nem confirmar os valores. Os erros sdo
minimizados e, mesmo em casos de maior urgéncia, € possivel realizar o processo agora
estipulado, ao contrario do que antes acontecia.
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3.3 Redefini¢cdo do Layout do Armazém Principal

A redefinicdo do layout do armazém principal da GE Power Controls Portugal, estava
inserida num projecto geral, que contemplava toda a fabrica, e cujo nome é “Lean2win”. De
uma forma sintética, este consistia na redugdo da area total ocupada pela fébrica, através da
libertagdo de um dos dois edificios que ocupava, com o objectivo de reduzir os custos fixos da
empresa e a0 mesmo tempo aproximar, ainda mais, as pessoas € 0S processos.

Tendo sempre como objectivos centrais, proporcionar um bom fluxo de pessoas e de
materiais, assim como 0 aproveitamento maximo do espaco disponivel, as decisdes relativas
ao novo layout, foram sendo tomadas com base nos fundamentos teoricos ja apresentados
anteriormente.

3.2.4 Apresentacdo do armazém antes da redefinicdo do Layout

O armazém principal da fabrica — PTR, era o local onde se encontravam armazenadas as
matérias-primas e os materiais em curso de fabrico da GE Power Controls. A excepcio dos
materiais plasticos, aos quais estava destinado um armazém exclusivo, todos 0s outros podiam
ser la alocados. No entanto, o facto de existirem armazéns intermédios, junto das diferentes
areas de producdo, fazia com que o armazenamento fosse repartido.

Os materiais que chegavam a fabrica, eram recepcionados no armazém principal, aguardavam
o controlo da equipa de gestdo da qualidade num local reservado para esse fim e,
posteriormente, eram armazenados.

Um dos problemas deste processo, prendia-se com a zona destinada ao controlo da qualidade,
uma vez que, por falta de espaco ou de organizacdo, os materiais ndo eram ordenados por data
de chegada, nem por grau de urgéncia. Tal como se pode ver na Figura 20, ndo existiam
indicacdes visuais e as paletes eram simplesmente arrumadas nos espagos que iam surgindo,
no interior do rectangulo pintado no chdo. Assim sendo, por vezes, havia materiais
esquecidos, que ai permaneciam mais de uma semana. Surgiam também problemas ao nivel
das urgéncias, uma vez que a informacgéo néo circulava convenientemente, entre os diferentes
departamentos.
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Figura 20 — Zona de controlo de materiais do antigo armazém

Apesar do armazém principal abastecer 4 areas de producdo distintas e ainda os subcontratos,
ndo existiam locais de armazenamento especificos para essas areas. Os parafusos eram
armazenados junto dos outros parafusos, as porcas junto das outras porcas € 0 mesmo se
passava com as restantes familias de componentes. Como tal, com essa configuracdo, era
bastante provavel que o abastecedor percorresse todo o armazém para recolher 3 ou 4
materiais, significando isso um desperdicio de tempo e de energia.

Utilizando como exemplo, uma lista de picking de 4 componentes necessarios para produzir o
disjuntor 585018, na area de producdo ELCB, podemos verificar, na pratica, o que acima foi
mencionado. Da lista fazem parte:

e Parafuso M3x16 — 10073680

e Tampa central ND (2P) — 10072783
e Porca shunt MN — 10073645

e (Caixa de cartdo 680 — 10072665
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O caminho a percorrer pelo abastecedor era o seguinte:
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Figura 21 — Caminho percorrido pelo abastecedor, no antigo armazém, para fazer o picking da lista
apresentada anteriormente

Como se pode ver, todos os corredores do armazém teriam de ser percorridos para fazer o
picking de apenas 4 componentes. A distancia entre o primeiro material a ser recolhido e o
ultimo, era de aproximadamente 30 m. Para além disso, dentro da mesma prateleira, as
localizagdes podiam variar, 0 que provocava alguma perda de tempo associada a procura.

O facto do terceiro corredor apenas ter uma entrada, causava também problemas ao nivel do
fluxo logistico.

O chéo encontrava-se bastante danificado e a sua cor escura, ndo ajudava a manutencao do
local limpo.
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Figura 22 — Chéo do antigo armazém danificado e sujo

Quanto a existéncia de armazéns intermédios, junto as linhas de produgdo, estes ocasionavam
mais movimentos no sistema informatico e consequentemente, expunham-no a mais erros.
Fisicamente, as transferéncias de materiais entre armazéns obrigavam a mais movimentagdes
e abrangiam mais pessoas, consumindo-lhes mais tempo.

Ao nivel da gestdo de materiais, o facto dos stocks se encontrarem espalhados por varios
locais, causava dificuldades aos seus controladores, pois eram obrigados a circular pela
fabrica, perdendo tempo nesses percursos. O factor de controlo visual, amplamente defendido
pela Filosofia Lean, era bastante prejudicado com este processo.

Figura 23 — Armazém Intermédio, junto da area de producdo WA/WD
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3.2.5 Redefinicdo do layout do armazém

Perante as dificuldades e os defeitos descritos anteriormente, varias transformacfes e
melhorias foram executadas.

A primeira intervencdo envolveu a abolicdo dos armazéns intermédios, junto as linhas de
producdo. A excepcdo dos materiais plasticos, todos os outros passaram a ser alocados no
armazém principal.

A reducdo das distancias e consequente aproximacao entre as equipas, proporcionou uma
maior e melhor comunicacdo entre as mesmas. Os responsaveis pela gestdo dos materiais
deixaram de ter que se deslocar entre armazéns e a gestdo visual tornou-se mais facil. Ao
nivel do sistema informatico - SAP, existe a tendéncia para 0 nimero de erros diminuir, uma
vez que as transac¢des de “PTR” para “Floor”, devidas a transferéncia interna de materiais,
deixaram de ter que ser executadas. Todo o processo, desde a chegada dos materiais até a sua
utilizacdo nas linhas de producéo, foi simplificado e o seu tempo encurtado.

Devido a esta mudanca, o armazém principal teve necessidade de ser expandido e a sua
configuracao de ser alterada.

Aproveitando a necessidade de mudanca e seguindo mais uma vez a Filosofia Lean, todo o
chédo do armazém foi arranjado e pintado com uma cor mais clara. O ambiente tornou-se mais
luminoso e o préprio bem-estar das pessoas no trabalho aumentou. Ao nivel da limpeza
também se verificaram melhorias, uma vez que os focos de sujidade se tornaram mais visiveis
e 0 seu controlo mais apertado. Os préprios funcionarios passaram a sentir mais vontade em
cooperar.

Relativamente a redefinicdo do layout do armazém propriamente dita, uma das restricdes
encontradas, foi a impossibilidade de adquirir material novo. Como tal, utilizando as estantes
ja existentes, varias possibilidades foram consideradas, tendo-se concluido que a mais
adequada era a apresentada no diagrama que se segue.

@ | BA | BE | BC |
LAYOUT AC
= CA
ARMAZEM T =] ESCRITERIOS
ode
AE
DE | EB CE
AR
Ic
DA | EA ac | ne
FA
e
- GE | HE
F
i FE
ELEYADOR GA | HA 1A
——.
A—
T A LA JA
§
L KA
INEQUND 7 —
7 | MB LE JB
H
MA | MC LC Jic
H CONTROLO DE KE
M QUALIDADE ] =
H NE | MD LD
&
TIFOGRAFIRE
Junha 2009 ESCRITORIOS A CONPORHIDADES FINTURA
[ cores | cores |
|

Figura 24 — Novo layout do armazém
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O armazém foi dividido por zonas de producdo, tendo sido criadas 4 divisdes: ELCB,
Soldadura, Metais e WA/WD - Subcontratos. Estes dois Ultimos integraram 0 mesmo espaco,
devido a grande percentagem de materiais comuns.

Definiu-se uma cor para cada zona, correspondendo cada uma delas a uma area de producao.

Para além destas 4 zonas, uma outra correspondente aos materiais que raramente se utilizam -
Slow Movers, foi também criada.

Para se definir o espaco necessario para cada zona, analisaram-se todos os materiais de forma
a perceber se estes integravam produtos “make to order”, em que 0s seus componentes séo
comprados apenas quando existe uma encomenda de um cliente a despoletar o processo, ou
produtos “make to stock”, em que os seus componentes devem existir sempre em stock.

Esta definicdo foi importante, uma vez que para os primeiros foi destacado um espaco
reduzido, em que as posicdes de armazenamento sdo dindmicas, enquanto que para 0S
segundos, se destacou um espag¢o maior, com locais fixos, onde um e um s6 material pode ser
armazenado.

A partir daqui, através das quantidades de encomenda e tamanhos correspondentes, chegou-se
a definicdo final das &reas.

& | BA | BB | BC
LAYOUT AC
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ARMAZEM T ET ESCRITARIOS
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DE | EB cB
Cores Areas de Produgio
AR
Subcontratos e WalwD IC
) ks || [ GC | HC
Metais
Soldadura (e B
Slow Mauers T GE | HB
e FB
ELEVADOF GA | HA 1A
~ H LA
L]
H KA
INBOUND o
41 ME LB
H
NA | MC LC
2 CONTROLO DE
u QUALIDADE
E NE | MD Lo
o
n
M| "-l TIFOGRAFIA E
Jurbo 2009 ESCRITORIOS H% COHFORHIDADES FINTUR&
CORES CORES

Figura 25 — Divisdo do armazém por zonas de producao e cores correspondentes
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As prateleiras utilizadas tém diferentes configuracdes. Aquelas que apenas armazenam
materiais em paletes, sdo constituidas por 2 estantes, enquanto as que armazenam materiais,
cujo volume e peso sdo mais reduzidos e se encontram dentro de pequenas caixas ou
contentores, tém 3 estantes.

A alocacao dos materiais nas prateleiras obedeceu a 3 critérios:

e O primeiro critério foi manter juntas as familias de materiais que, devido a elevada
rotacéo, utilizacdo conjunta na producdo ou por questdes de volume, o justificassem.

e O segundo, foi a colocagdo dos materiais mais pesados e volumosos, que geralmente
se encontravam sobre paletes, ao nivel do chdo ou na estante mais alta, ficando
aqueles com maior rotagdo, no nivel inferior, para um acesso mais facil e rapido.
Quanto aos componentes mais pequenos, foram colocados nas estantes do meio, uma
vez que sdo transportados manualmente e, assim, ficam a altura do tronco das pessoas,
despendendo estas de menos esforco.

e O terceiro e altimo critério, foi a ordenacdo dos materiais por ordem crescente de
numero SAP.

Ao nivel da identificagdo dos materiais nas estantes, algo que ndo existia anteriormente,
foram criadas e coladas etiquetas com o fundo na cor correspondente a area de produgéo,
assim como a fotografia, 0 numero SAP, o codigo antigo e a descricdo do respectivo material.

Foram também criados codigos de localizacdo dos materiais nas prateleiras, com o intuito de
serem inseridos no SAP. Desta forma, quando € necessario encontrar um determinado
material, existe a possibilidade de consultar o sistema informético e, de imediato, saber-se a
sua exacta localizacao.

Figura 26 — Etiquetas identificativas dos materiais colocadas nas prateleiras
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Voltando ao exemplo apresentado anteriormente, referente a lista de picking de 4
componentes necessarios para produzir o disjuntor 585018, na area de producdo ELCB,
podemos, através da figura seguinte, Figura 27, verificar as alteragdes no percurso a realizar

pelo abastecedor.

'@ BA BB BC
LAYOUT AC
= CA
ARMAZEM DOlED ESCRITORIOS
DClEC
AB
De | EB CB
Cores Areas de Produgio
Subcontratos e WAMWD AR oa |l EA IC
ELCE o GC | HC
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Soldadura P \ o B
Slomw Movers I l GB | HB
o=
ACRSSC
SN bLevanor F= !—i.ﬁ. HA A l.'I.ﬂl.
i H LA
L )
" KA
INBOUND o
il me LB
L]
[ ]
NA MC LC
Z CONTROLO DE
o QUALIDADE
=z NE | MD LD
[
"
S "-l TIFOGRAFIAE
ESCRITORIOS Hfid CoHPERHIDADES FIMTUR&

Junho 2009

CORES CORES

Figura 27 — Percurso realizado pelo abastecedor no novo armazém, para fazer o picking da lista de
materiais apresentada anteriormente

Como se pode observar, ainda que a area do armazém tenha aumentado significativamente, a
distancia percorrida entre o primeiro material a ser recolhido e o ultimo, diminuiu. A
localizacdo dos materiais nas prateleiras € agora fixa, permitindo ao abastecedor uma mais
facil e rapida identificag&o.
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Ainda quanto a redefinicdo do layout, foi criada uma zona ampla, junto da porta, destinada a
colocacdo dos materiais que chegam ao armazém - Inbound. E ai que estes aguardam, até que
seja introduzida no sistema informatico, a indicacdo da sua entrada na fabrica.

Figura 28 — Zona de Inboud (Entrada de materiais)

A zona do controlo da qualidade foi divida em cinco partes, correspondentes aos cinco dias
Uteis da semana. Desta forma, é possivel saber ha quantos dias 0s materiais ali permanecem,

sem recorrer ao sistema informatico. Terminaram 0s esquecimentos e 0 processo tornou-se
mais rapido.

Figura 29 — Zona divida em cinco partes, correspondentes aos cinco dias da semana, onde os materiais
aguardam para serem controlados ao nivel da qualidade

Para combater a falta de comunicacdo entre departamentos, trés elementos da equipa de
gestdo da qualidade mudaram-se para 0 gabinete da equipa de materiais. As situacGes de
urgéncia sdo comunicadas directamente, e a articulacdo entre todos € muito maior.
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4 Apresentacao e Discussao dos Resultados

No final do projecto “RIP and Slow Moving Inventory” foi possivel analisar os resultados
obtidos, através dos estudos e ac¢des de melhoria realizados. Alguns dos resultados que foram
sendo avancados no capitulo anterior, serdo aqui complementados.

4.1 Base de Dados Dinamica

Através da utilizacdo da base de dados dindmica relativa a area de producdo ELCB,
considerada pelos seus utilizadores como facil e simples de utilizar, o planeamento das
compras de materiais, tornou-se mais rapido e preciso.

Ao nivel do utilizador, 0 modo de actuacdo envolve 3 passos:

e Abertura dos ficheiros “Base de dados dinamica ELCB”, “Inventory Standar Porto” e
“Vendor Stocks”.

e Seleccdo do ficheiro “Base de dados dindmica ELCB” e insercdo das quantidades de
disjuntores a produzir, obtidas através do plano de producéo.

e Accionamento do botdo “pesquisar”.

Percorridos estes 3 passos, os utilizadores tém a sua disposicdo informacdes relativas aos
componentes e correspondentes quantidades necessarias para produzir o estipulado no plano,
aos stocks na fabrica e nos subcontratos, aos stocks de seguranca, ao comprador, ao
fornecedor e ao prazo de entrega. Tendo em consideracdo 0s pardmetros anteriores, é ainda
fornecida uma indicacdo quanto a necessidade de compra dos materiais.

4.2 Gestdo das Trancas Metalicas

Apdls a apresentacdo, no capitulo anterior, dos tipos de trancas metalicas que devem ser
geridos pelo método dos kanbans e, da forma como se chegou a esse resultado, importa agora
focar os custos associados.

Hoje em dia, é cada vez mais importante investir na altura correcta e de forma acertada. Criar
stocks excessivos € um erro a evitar, uma vez que, para além dos custos de manutencéo, de
armazenagem e de risco, € dinheiro parado que ndo podemos investir.

Como tal, foi-nos pedido pela direccdo que o valor de trancas metélicas em stock néo
ultrapassasse os 5000 euros, ao contrario daquilo que vinha acontecendo, em que a média
rondava os 6000 euros.

Apos se ter garantido os requisitos produtivos, demonstra-se de seguida os custos associados
as quantidades de trancas metalicas definidas.
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Referéncia| Cadigo local Designacdo Qtd kanbanPreco standard/uni[Valor 1 Cont [Valor 2 Cont |
40052287 | PLZ2201C1 TRANCA 3.6MM2 L77MM BR 2000 0.0786 157 314
40071131 | PLZ2407C1 RANCA COBRE RED NUA 5.1MM2 - PLZ2407Q 2000 0.0547 109 219
40071132 | PLZ2235C1 TRANCA 2.5 MM2 L=65 MM VE 600 0.0683 41 82
40078937 | PLZ2204C1 TRANCA 5.25MM2 L=130 BR 600 0.1602 96 192
40078938 | PLZ2206C1 TRANCA 5.25MM2 L=110MM VE 600 0.1414 85 170
40078939 | PLZ2208C1 | TRANCA PLZ2208C1 5,25mmx110mm PT 600 0.0473 28 57
40140343 | PLZ2205C1 TRANCA &, 1MM2 L=61MM BR 1200 0.0838 101 201
40140345 | PLZ2234C1| TRANCA 5 1MM2 L=65 MM PT 2000 0.0947 189 378
40153812 | PLZ2211C1 | TRANCA PLZ2211C1 5.1 mm2x150mm AZ 800 0.1648 132 264
40154335 | PLZ2507C1| TRAMCA 3,6mm2 L=105mm BR (SILIFLEX) 600 0.1101 66 132
40154339 | PLZ2508C1 | TRANCA 5.1mm2 L=105mm AZ (TEFLON) 1600 0.1526 244 488
40154341 | PLZ2510C1 | TRANCA 3.5mm2 L=360mm AZ (TEFLON) 650 0.2637 171 343
40154759 | PLZ2302C1 TRANCA FASE 5X1 PLANA 1900 0.0767 146 291
40154950 | PLZ2403C1 TRANCA FASE 3.,6mm 1900 0.0282 54 107
40154951 | PLZ2303C1 TRANCA FASE 5.25mm 600 0.0868 52 104

Target 5000

Margem 1657

Tabela 3 — Custo dos stocks de trangas metalicas

Como se pode observar pelos valores acima indicados, mesmo na situacdo de stock maximo
(2 contentores de trancas metalicas para cada tipo de tranca gerida pelo método dos kanbans),
o valor é de 3343 euros, sendo a margem para 0s 5000 euros de 1657 euros. Como tal, embora
a compra dos restantes tipos de trancas varie com as necessidades semanais de producéo, é
esperado que o valor destas, somado aos 3343 euros, ndo ultrapasse os 5000 euros.

Devido ao curto espaco de tempo entre a elaboracdo deste estudo e o fim do projecto final de
curso, ndo foi possivel coloca-lo completamente em prética. No entanto, as etiquetas foram
criadas e a circulacdo, entre a GE e o subcontrato, dos 3 contentores por cada tipo de tranca
metélica foi iniciada.

4.3 Redefini¢édo do layout do armazém

A abolicdo dos armazéns intermeédios, junto das linhas de producéo, resultou numa reducgéo
das distancias, 0 que aproximou as equipas e proporcionou uma maior e melhor comunicacao
entre as mesmas. Os responsaveis pela gestdo dos materiais deixaram de ter que se deslocar
entre armazeéns e a gestdo visual tornou-se mais facil. Ao nivel do sistema informatico, SAP,
existe a tendéncia para o nimero de erros diminuir, uma vez que as transac¢des de “PTR”
para “Floor”, devidas a transferéncia interna de materiais, deixaram de ter que ser feitas.
Todo o processo, desde a chegada dos materiais até a sua utilizagdo nas linhas de producéo,
foi simplificado e o seu tempo encurtado.

O chédo do armazém foi arranjado e pintado com uma cor mais clara, o que resultou num
ambiente mais luminoso e proporcionou um maior bem-estar aos seus colaboradores. Ao
nivel da limpeza houve melhorias, os focos de sujidade tornaram-se mais visiveis e 0 seu
controlo mais apertado.

A redefinicdo do layout do armazém propriamente dita, permitiu a criagdo de um bom fluxo
de pessoas e materiais.
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A divisdo do armazém por zonas de producéo, resultou na diminuicdo do tempo de picking,
uma vez que cada abastecedor sabe concretamente em que parte do armazém se encontram 0s
materiais da sua area produtiva.

Ao nivel da alocacdo dos materiais nas prateleiras, o facto destes se encontrarem em
prateleiras de diferentes alturas, consoante o seu peso, exige um menor esforco por parte dos
abastecedores.

Figura 30 — Armazém actual (ap6s todas as alteracdes)

O local de armazenamento dos materiais, ainda ndo foi inserido no SAP devido a falta de
tempo, no entanto, com as etiquetas identificativas coladas nas estantes, € ja bastante facil,
segundo os operadores, encontrar e identificar os mesmos.

O sistema de cores, em que cada area produtiva tem uma cor associada, esta ainda no inicio
da sua implementagdo, uma vez que, neste projecto, foi proibida a utilizagdo de impressdes a
cores, devido a uma “politica de poupanca” da empresa.
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5 Conclusdes e perspectivas de trabalhos futuros

O projecto “RIP and Slow Moving Inventory”, desenvolvido na GE Power Controls Portugal,
envolveu essencialmente trés etapas distintas ou sub-projectos: Criacdo da base de dados
dindmica, Gestdo das trancas metalicas e Redefini¢do do layout do armazém principal.

De uma forma geral, pode concluir-se que o projecto, para além de ter proporcionado
melhorias fisicas concretas na fabrica, serviu também para criar nos trabalhadores a
consciéncia da necessidade de minimizar o inventério e de maximizar o fluxo dos produtos.
Alertaram-se as pessoas para a importancia crescente de utilizar métodos de gestdo mais
eficazes, e de adequar o seu trabalho as exigéncias actuais.

A resisténcia a mudanca, demonstrada por grande parte dos trabalhadores da empresa, foi
combatida durante toda a extensdo do projecto, notando-se, ja no final, ligeiras melhorias.
Ainda assim, este trabalho, essencialmente ao nivel psicologico, devera ser continuado no
futuro.

A comunicacdo entre o departamento de Materiais e 0 de Gestdo da Qualidade que, desde
sempre, fora um problema na empresa, foi reduzido através da juncéo do pessoal de ambos 0s
departamentos no mesmo gabinete, tendo-se demonstrado um caso de sucesso. No futuro,
accOes semelhantes deveréo ser implementadas, nos restantes departamentos.

Quanto a base de dados dindmica, resultado da primeira etapa do projecto, relativa a area
produtiva ELCB, pode concluir-se que esta € um bom apoio para os seus utilizadores, no que
diz respeito a gestdo e compra de materiais. Para além de ser de simples e facil utilizacéo,
tornou o processo mais rapido e preciso. Ao nivel de trabalhos futuros, sugere-se uma
actualizacdo continua da mesma, pois os componentes vao sendo alterados e novos produtos
finais vdo sendo criados. A elaboracdo de bases de dados semelhantes, para as outras areas
produtivas, é também uma hipotese.

O estudo desenvolvido e o planeamento das melhorias no método de gestdo das trancas
metalicas — a segunda etapa do projecto — foram apenas parcialmente colocados em prética,
embora se acredite que estes, quando totalmente aplicados, possam vir a diminuir 0s erros
significativamente. No futuro, sugere-se a realizacdo de estudos idénticos para outros
materiais considerados vitais para a producdo, dando especial prioridade aos que,
ultimamente, causaram roturas de stock.

Relativamente a terceira e Ultima etapa do projecto, a redefinicdo do layout do armazém
principal da fabrica, pode concluir-se que esta foi executada com sucesso. A criacdo de zonas
de armazenagem correspondentes as areas de producdo, bem como a localizacdo fixa de
muitos dos materiais, proporcionou uma significativa poupanca de tempo de picking e uma
reducdo da distancia percorrida pelos abastecedores. A identificacdo dos materiais, através de
etiquetas coladas nas estantes e a alocacdo destes, em prateleiras de diferentes alturas,
segundo o0 seu peso e volume, contribuiu para uma mais féacil identificacdo e manuseamento
dos mesmos, por parte dos operadores.

A abolicdo dos armazéns intermédios, junto das linhas de producéo, resultou numa reducéo
das distancias que, por sua vez, aproximou as equipas, proporcionando assim uma maior e
melhor comunicacdo entre as mesmas. As transac¢des no SAP foram reduzidas, esperando-se
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que os erros associados diminuam.

O chdo foi arranjado e pintado. Foram efectuadas marcagOes e criados diversos cartazes de
informacao visual.

Futuramente, propde-se dar continuidade a implementacdo do sistema de cores associado a
identificacdo dos materiais de cada area produtiva pois, actualmente, devido a uma “politica
de contencdo de despesas” da empresa, ndo foi possivel avangar mais.

A localizagdo dos materiais nas prateleiras deve ser inserida no SAP, de forma a tornar a sua
identificacdo ainda mais fécil.
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ANEXO A: Metodologia 5S’s — Cartazes e quadros criados para o
armazém principal
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Cartaz do novo layout do armazém, colocado no interior do mesmo, com
indicacao da localizagcdo das zonas de armazenamento para as diferentes
areas de producdo e das saidas de emergéncia
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Cartaz colocado no exterior do armazém para assinalar a zona de carga e

descarga do respectivo subcontrato

PAULO HORA

(Area de carga e descarga para o armazém)
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Cartaz de identificacdo do armazem, colocado na parte de fora, junto do
portéo

Quadro criado para assinar 0os materiais urgentes para a producao

@ URGENCIAS PARA A PRODUCAO

Data prevista

Referéncia Area de chegada

Observacibes

56



RIP and Slow Moving Inventory

Cartaz criado para assinalar a data de chegada dos materiais a fabrica,
com o objectivo de chamar a atencao da equipa do controlo de qualidade

L
DIA DE CHEGADA DOS MATERIAIS

2° FEIRA
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ANEXO B: Fotografias do armazém antes e depois da redefini¢ao
do layout

58



RIP and Slow Moving Inventory

Antes
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Antes
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Antes
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ANEXO C: Sistema de codificacdo por cores das areas produtivas
e etiquetas de identificacdo dos materiais
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Codificacao por cores das areas produtivas

Seccéo Cor

Plasticos

Metais

Soldaduras
WA/WD
ELCB

SC

compres |

Exemplo de etiqueta identificativa da area produtiva ELCB

Exemplo de etiqueta identificativa da area produtiva da
Soldadura
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Exemplo de etiqueta identificativa da area produtiva dos Metais

Exemplo de etiqueta identificativa para materiais dos
subcontratos

sap: 10072532 @

C. Int.: 328229

Dsc.: PZL 1

66



RIP and Slow Moving Inventory

ANEXO D: Lista de materiais que ndo eram utilizados e que
foram colocados no lixo
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Lista de materiais que ndo eram utilizados e que foram colocados no lixo

Frodust MerlHa Lozalterl Ho Herl Doz HMFF Controller SedCGare @ (Unrere@ey  [Qer Lozal
Ouner FC Dbjoctive

FORTO 40139553 AZ0145E0EE | AE 5605 MF G.CARYALHOFLASTIC 0,41 303700 ¥ 125,74 Plasticos
GEHT 40024170 STOZ1Ed00A0[ 02T0E1Ed0010 B EODEM JIHCIOFOREIGK&H i, £5% 1523 gz, od Octonaga
FORTO ELAEL B E£031$E 2005 FLACA DE COEERTURA FRODFLAST CCARVALHOFLASTIC 24 FEY dd zz5,4) Ootonaga
FORTO 40139993 AEESTENG AEESTS1ER J.FINTO DOMESTIC 0,249 ETER 2314 Flasticos
GEHT 55 FOOF0EA00ZE[ 0F00F0EJ0035 *F* - J - KABELELEM ERUT JIHCIOFOREIGH 0,45 2645 &dF a7a,3q PTW

GEHT Jupz5a11 STOZAE0000[ 03TOEZ00010 COVER JIHCIOFOREISKAH 0,5 1371 Ti% =4 PTR

GEMT ADOZ5E5E, FO0Z0ES0005( 00000005 A BASIS JIMCIOFOREIGH 0,93 453 361 PTW
FORTO 10072164 TA4TE051000( MANGAERAHCASILICONEZ S J.FINTODOMEST KAN 0, 1E] 170,61 1521,51 91,4416 PTW

GEHT AOZEE A 0FO0OZENNEE_F [ 0Z0010ZE00ZE "FT -G - KOHTAKT JIHCIOFOREIGH 0,14 1dEE| £ zo5,z4 Ootonaga
FORTO 0TEE5Z| 131Z20| EISO REEITE - Inturra FicF 151220 JIHCIOFOREIGH 0,0z 1447z TEEZ 156,64 PTW
FORTO W07eEzs| BLISTER-544%26 |ELISTERIMT MF 337F F.FINTO SUECOHTRAG 01 a4 kil 140,594 PTH
FORTO 100TEd15| FESEEIT DISCOMGKG (E5201+FFF) J.FINTODOMEST KAH 0,55 il i) 127,159 PTW
FORTO AOTEINE STOE1ded0ad) ¥ SCREWHA # J.FINTODOMEST KAH 1% £4d Ead 111,04 PTR
FORTO A01d0zETE| 450500190 FSE 19 MRF CLEANING 0,01 11070 11070 10,7 MDntagem
FORTO A0TEdES| FESEE21T DIECO FRESZ01+FFF HIG) J.FINTODOMEST K& 0,55 170 170 PTW
FORTO 4OHZES{E| ZTOZ152045| COVER RLT.T. ACCORD. TODRAWIHG CCARVALHOFLASTIC 0,05 | 2157 10a,z8 Oickovaga
FORTO A0 TEE54 ATdZAE | CAINA COHT 36 EXNE 72140400 J.FINTODOMEST KAH 0,54 150,00 10 106, 4 FTR

FORTO ELRERIES 430651109 AE 5110 YERM G CARYALHOFLASTIC 0,14 S0 530 Flasticos
FORTO d015d453| FLEZ 061G TRANGAFAZES, Imm ELCEAZSYMTO 0,04 1.801,00 190r] fontagem
FORTO OTZE1E 152300 FITA DELATAOIZD 19,58 F J.FINTODOMEST KAH 5,38 14 14 Metais
FORTO 0TS ETAETIEE000( FIEZORINGER  * FOMTEAMEUDAFEST 0,72 194§ 100 ] FTR
FORTO ELAE TR ASATZ00E00| FEW &0 F.FINTO SUECOHTRAL 0,0 T.0dE,00 Eddi, ga,48) Montagem
FORTO ATEdz5| FeE0|FPF 4317 J.FINTO DOMESTIC o, 1% €.571,00 ek w1z PTH
FORTO A0TETaE| FTESE237Y9 DISCO AZH{6Z0dMF +d6303+F HEG) J.FINTODOMEST KAH 0,55 ad 44| w4 PTW
FORTO AOTENE] S00F06d00E | MELamela JIHCIOFOREIGH 0, 1.45%, 00 ziad 55,4 PTW
FORTO 139921 4530900240| F =124 A.FROCHA METAL FART 0,01 3179z LILE 47,4 Metais
FORTO 1007Z1dE ZTAZ919E100(EX R RESISTOR zzE/0EW J.FINTODOMEST KAN 0,0z 2121 121 dz,43 Dctouaga
FORTO 40140F 35| TA-T 12006 T TECLALARGA CAYMF TRIN+E.IMT AROCHA METAL FART 0,z 214 il Flasticos
FORTO 07 zadE| FESSE102 TECLA AL (TOIZ0MF+T000%]) J.FINTODOMEST KAH 0,5 E¥ £ di g PTw
FORTO A0140F S| TA-Toi2inz0] TECLALARGACMVER 0-1 AFOCHA METAL FART 0, S i Flasticos
FORTO Q33| SUE-12500EL MONTAF + GRAVAREASE FDMTEAMEUDAFEST 0,5E] A0, 0| 74| fontagem
FORTO ELREE b 4532000350 F ST 35 AFOCHA METAL FART 0,0E] 10| i) fetaiz & Octovaga
FORTO 1007 ZEET] d1ZE00Z900 OLHAL DEFIAGAD IFOZ9 J.FINTODOMEST KAN 0,04 Fm 2m 3z,0 FPTR
FORTO A4 1| FTIE4-011 FTl #1FURAR CORTAR A.ROCHA METAL FART 0,0z il 1543 Octonaga
FORTO 40134752 42MEEE 1z AE E5ETHER CCARVALHOFLASTIC 0,0 BEE, a0 =,y Plasticos
FORTO d015d4z0| FLEZZ05GE TRAHGA COHJUHTO EH mat_prima F.FINTO SUECOHTRAG 11 T 2T z4,7] Montagem
FORTO ANTESTH| SESETE| INT FADIMMER "3T¢5T ddgt * JIHCIOFOREISH 1d, 42 700 | 24,54 [ontagem
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