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Resumo

O bom funcionamento de uma empresa esta dependente da eficacia dos processos logisticos
gue a envolvem. O estagio, descrito neste relatdrio, decorreu no seio da Logistica Interna da
CaetanoBus — Fabricacdo de Carrocarias, SA e teve como objectivo a optimizacdo dos
processos do Armazém de matéria-prima.

O contacto permanente com as tarefas executadas no armazém da CaetanoBus permitiu
abracar diversos projectos de melhoria, no seio da Logistica Interna e implementar alteracées
a varios niveis. Sempre com esse objectivo estudaram-se focos de ineficacia da actividade de
Picking, optimizando as tarefas ligadas a mesma, efectuaram-se alteracdes no fornecimento a
montante, melhorando o trabalho da recepcdo de materiais e reformulou-se a filosofia de
abastecimento do material de consumo. Uma ferramenta utilizada no ambito deste projecto foi
a metodologia dos 5S’s que permitiu o aumento de funcionalidade dos espacos do armazém
assim como a definicdo de algumas regras para a manutencdo da organizacdo nos mesmos
Um dos sub-temas presentes neste relatério permitira ao leitor o acesso a fluxogramas
descritivos dos procedimentos do armazém da CaetanoBus, elaborado no ambito da auditoria
que decorreu durante o periodo de estagio. A leitura destes fluxogramas permitira uma visao
mais conceptual e abrangente do funcionamento do armazém onde incidiu todo o projecto de
optimizacdo. AoOutsourcing de servicos Logisticos, projecto iniciado no ambito deste
estagio mas que devido a complexidade do mesmo nao foi possivel abranger a sua conclusao,
também é dedicado um capitulo onde foi exposto todo o trabalho desenvolvido em conjunto
com o operador logistico ao qual foram requisitados estes servigos.

O trabalho realizado nestes seis meses teve resultados significativos que se traduziram na
reducédo de custos, de recursos necessarios e na melhoria dos processos no Armazém da
CaetanoBus.
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Optimization of the Raw Materials Warehouse

Abstract

The high performance in a companie’s operation dependends on the efficacy of the logistic
processes involved. The intership, described in this report, took place inside the Internal
Logistics of “CaetanoBus — Fabricacdo de Carrocarias, SA” and its target was the
optimization of the processes in the raw materials warehouse.

The permanent contact with the tasks in the warehouse of CaetanoBus permitted to hold
diverse projects of improvement, inside the competences of the Internal Logistics and the
implementation of changes to several levels. The Analyses of the inefficacy points of the
Picking activity with the optimization of its tasks, alterations in the upstream supply of the
warehouse, improvements in the materials reception work and the remake of the philosophy
of consumption materials supplying, were some of the subjects of this trainee.

The implementation of the 5S methodology permitteel increase of functionality of the
warehouse spaces as well as the definition of some rules for the maintenance of its
organization. One of the sub-topics presented in this report will allow the reader to keep in
touch with descriptive flow charts of the procedures in the warehouse of CaetanoBus,
elaborated in the scope of the audit happened during the training period. The lecture of these
flow charts brings a conceptual vision of the procedures and might be helpful to a better
understanding of the operations in the Warehouse where all the projects of optimization took
place. The outsourcing of logistic services, a project initiated in the scope of this traineeship
but regarding to its complexity was not possible to hold the conclusion, also has a dedicated
chapter where was displayed all the work developed in assembly with the logistic operator
which had been requested these services.

The work carried out in these six months had significant results that were translated in
reduction of costs, resources needs and in improvement of the processes in the Warehouse of
the CaetanoBus.
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1 Introducéo

O presente relatério descreve o estagio curricular de conclusédo da Licenciatura em Gestao e
Engenharia Industrial. Este teve lugar no Departamento de Logistica da CaetanoBus -
Fabricacdo de Carrocarias, SA, empresa do Grupo Salvador Caetano, mais precisamente a
nivel da Logistica Interna, na optimizacdo dos processos do armazém de matéria-prima. A
componente pratica e experiéncia que transmite o dia-a-dia numa empresa sao
indubitavelmente o culminar de ouro de uma boa formacéo nesta area.

1.1 Nota Historica

O autocarro pode ter tido origem, em Franca, mais precisamente em Nantes, no ano de 1826,
quando um oficial reformado do exército francés organizou uma ligacdo entre o centro da
cidade e as instalacdes dos banhos publicos de sua propriedade. A ideia de sistema organizadc
de transportes publicos, surgira aguando da constatacdo do interesse das pessoas tanto en
frequentar os seus banhos como em sair em pontos intermédios. O seu “autocarro” possuia
bancos de madeira ao longo do veiculo e a entrada era efectuada por tras. Seja por relacéo
directa ou porque a ideia ja pairava no ar, em 1832 ja teriam sido implementados servigos
semelhantes em Paris, Bordéus e Lyon.

1.2 Grupo Salvador Caetano

Fundada em 1946, a Fabrica de carrocarias de autocarros, na altura, totalmente em madeira,
surge com a visao de um jovem de 20 anos que transformou a empresa num grupo soélido. O
Sr. Salvador Fernandes Caetano comeca a trabalhar com onze anos, estabelece-se por cont:
prépria aos dezoito, e com vinte anos (em 1946) cria a empresa Martins & Caetano & Irméao,
Lda, uma fabrica de carrocarias, que seria o embrido do Grupo. Em 1968, o grupo Salvador
Caetano torna-se representante exclusivo da Toyota em Portugal. Desde ai, o crescimento foi
exponencial, ndo ficando a expansao por terras Lusas mas pelos cinco cantos do Mundo,
destacando-se os mercados de Espanha, Inglaterra, Alemanha, Angola, Mo¢cambique, Guiné e
Cabo Verde como algumas fortes conquistas. O Grupo Salvador Caetano, actualmente
concentrado numa holding designada por Grupo Salvador Caetano SGPS, SA, tem um
turnoversuperior a 1.5 bilido de Euros e é responsavel por mais de 6.000 postos de trabalho.
Esta holding € a empresa mée que controla o Grupo e é responsavel pela gestdo das
participacbes e definicAo da estratégia e coordenacdo de todas as actividades, sendo
constituido por trés grandes unidades de negécio, organizadas por trés sub-holdings:

» Toyota Caetano Portugal S.A., que agrega o0 negocio industrial e da representacao
automaovel Toyota;

» Salvador Caetano Auto (SGPS), S.A., que agrega, o negocio de retalho automovel
multimarca para mercado ibérico;
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» Salvador Caetano.Com (SGPS), S.A., que constitui 0 negécio na area das tecnologias de
informagao.

» A unidade de negdcio industrial referido dentro da Toyota Caetano Portugal S.A., engloba
trés empresas:

» Caetano Coatings, SA, especializada no tratamento de superficies, proteccdo de aco, betéo,
pinturas e lacagem de componentes automoveis;

» |PE, SA, para a producédo de componentes para industria automoével e

= Caetano Bus, SA, para a producao de Autocarros.

1.3 Apresentacdo da CaetanoBus — Fabricacdo de Carrocarias, SA

Figura 1 — InstalagcOes da Toyota Caetano Portugal em Gaia.

A CaetanoBus, empresa de producao de carrocarias de transportes publicos surge em Janeirc
de 2002 como resultado de uma joint-venture entre a Salvador Caetano, IMVT, assim
designada na altura, e o Grupo Daimler Chrysler, representado pela Evobus Portugal que
detém 26% do capital Social da empresa.

As carrocarias fabricadas pela CaetanoBus sdo montadas em Chassis de diferentes marcas ¢
com diferentes especificagbes para melhor satisfazer a vontade do cliente. A maioria dos
produtos da empresa é para exportacédo (85% do Volume de Negdcios da empresa), sendo 0s
mercados da Alemanha, Inglaterra e Espanha os mais significativos. A satisfacdo dos clientes,
como missdo primordial da CaetanoBus, faz do factor qualidade o orientador de toda
actividade da empresa, balanceando-o sempre com o preco. Esta relagdo qualidade/preco
permitiu ao longo destes anos aumentar a carteira de clientes, ganhando a sua confianca. O
reconhecimento da aposta da CaetanoBus na qualidade veio também com a certificacdo dos
seus produtos segundo a NP EN ISO 9001: 2000 pela APCER e KBA (Ministério Transporte
Alem&o) e em 2004 com a certificagcdo ambiental segundo a NP EN ISO 14001: 1999 pela
APCER.

Ao know-how da CaetanoBus, algum dele heranca da empresa mée, Salvador Caetano
(SGPS), SA., com anos de experiéncia no ramo, juntou-se a aposta na evolucao tecnologica e
na modernizacao através do uso de softwares tais como CAD e SAP R/3.

1.4 Organizagao Funcional da Empresa

Os departamentos em que se agrupam as varias areas de actividade da CaetanoBus sao
Departamento de Producgéao (DGP), Departamento de Desenvolvimento de projectos (DGE),
Departamento de Logistica (DGL), Departamento de Qualidade (DGQ), Departamento de
Manutencédo (DGM), Departamento Kaizen (DGK), Departamento de Vendas (DGV) e
Departamento de Compras (DGC).

—

() 2
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Administracéo

Direcgéio de Direcgéo Direcgéo
Engenharia/Produgio Administrativa de
Recursos Humanos

Financeira

Departamento Logistica || Departamento Comercial ||

|| Departamento Compras ||
1

Departamento Kaizen

Departamento Desenvolvimento

Departamento Qualidade e
Ambiente

Departamento Produgéo

Departamento Manutengéo e
Seguranca

Figura 2 — Organigrama Funcional da CaetanoBus.

O Departamento de Logistica (DGL), cujo Organigrama, valido no periodo deste estagio,
pode ser visto na figura que se segue. DGL tem tido um papel importante no aumento da
produtividade da empresa, com a constante preocupacdo na melhoria de todos 0S processos

logisticos e diminuicdo de desperdicios estando sempre em contacto com 0s restantes
departamentos.

DGL

Departamento de

Logistica Projectos da
T Logistica interna

DGLP DGLM DGLL
Planeamento da Planeamento de Logistica Interna
Produgédo Materiais
Projectos DGLM Materiais criticos

Chefe de Armazém

i
| | Materiais ROHV ! |
1

| I Materiais PROJ ! | | | Documentacéo ! |
1
| I Gestéo de Alteragdes ! | | | Recepcédo I |
1

1
| | Abastecimentos ! |

Figura 3 — Organigrama Funcional do Departamento de Logistica.

Como se pode observar DGL, divide-se em trés grupos: Planeamento de Producéo,

Planeamento de Materiais e Logistica Interna, havendo ainda um responsavel pelo Projecto de
Fornecedores, ligado a perseguicdo de materiais criticos. As areas de intervencao a nivel de
Planeamento de Producé&o prendem-se com a elaboracdo do plano director de producao
mensal, elaboracdo do plano de avancos das linhas de montagem, calculos de capacidade e

—
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controlo de producédo. Quanto ao Planeamento de Materiais, as responsabilidades que lhe
estdo alocadas sdo a analise e tratamento do MRP , colocacdo de encomendas aos
fornecedores, disponibilizacdo de material para producédo, analise do nivel e rotatividade do
stock e andlise do nivel de servico dos fornecedores. Por fim, quando se fala de Logistica
Interna esta a englobar-se as actividades de armazéem (recep¢cao e armazenamento de matéria
prima), abastecimento de materiais a producdo, reabastecimento e manutencdo dos
supermercados e fiabilidade dos niveis de stock.

1.5 Processo Produtivo

Actualmente existem 3 linhas de montagem, duas dedicadas e uma mais flexivel onde se
produzem diferentes modelos. Uma das linhas dedicadas, Linha 2, faz a montagem do modelo
de autocarro Tourino, autocarro com chassi Mercedes Benz e pensado para o Turismo e
viagens de longa distancia. A sua comercializacao é feita pela EvoBus Portugal. A outra linha
dedicada, Linha 3, é a que da origem ao Cobus, autocarro projectado para transporte de
passageiros nas plataformas dos aeroportos, de desenho mais simples e cujo nome constitui ja
uma marca bastante conhecida cuja comercializaco é feita pela empresa alema Contrac. E da
Linha 1 que saem os restantes modelos produzidos actualmente pela CaetanoBus. Séo eles, ¢
Levante, autocarro também projectado para transportar passageiros em viagens de longo
percurso, Winner, autocarro pensado para mercados como o Reino Unido, tendo o volante do
lado direito, e por fim o City Gold, modelo projectado para transporte publico de passageiros
dentro das cidades. Note-se que estes modelos da linha multi-produto sao produzidos a partir
de diferentes marcas de chassis e comercializados pela marca Caetano. Da tabela seguinte
consta uma sintese das caracteristicas principais de cada modelo aqui enunciadas.

Modelo de . Levante, Winner e City
Tourino Cobus
Autocarro

Fotografia

Marca mnus CAETANO

Mercedes-Benz

Linha de , . : : . .

Linha 2 (dedicada) Linha 3 (dedicada) Linha 1 (multi-prodyto)

Montagem

. . Transporte de passageiros
o Turismo — Viagens de :
Objectivo Longo Curso nas plataformas dos Diversos
aeroportos

Tabela 1 - Caracteristicas dos Diferentes Modelos de Autocarro.

O fabrico das carrocaria dos autocarros na CaetanoBus comecam com a preparacao do chassi
que tal como ja foi referido pode ser de diversas marcas. Esta preparacao é feita para se dar
inicio a montagem da estrutura, que da forma ao esqueleto do autocarro. Apos a finalizacéo da
montagem da estrutura segue-se o Chapeamento que consiste na colocacgao de fibras e chapa
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que fazem o revestimento exterior. Assim que 0 autocarro esta revestido vai para a pintura,
actividade que é agora responsabilidade da empresa “Glasurit” que opera nas instalagfes da
CaetanoBus. Saindo da pintura o autocarro esta pronto para toda a fase de acabamentos. A
dltima etapa da producdo do autocarro € dedicada a preparacdo para entrega e para a
minuciosa avaliacdo por parte do departamento de Qualidade.

Preparacéo do Estrutura Chapeamento Pintura Acabamentos Preparacdo Pronto para
Chassi para entrega
entrega

Figura 4 - Sequéncia de Montagem de um Autocarro

As etapas de montagem do autocarro descritas anteriormente dividem-se por seccfes da linha
de producéo, sao elas:

- Seccao 01: Preparacédo do Chassi;

- Seccao 25: Montagem da Estrutura;

- Seccao 02: Chapeamento;

- Seccao 04: Pintura;

- Seccao 05 e 06: Acabamentos;

- Seccao 10: Preparacéo para entrega;

- Secc¢dao 26: Linha Dedicada do modelo Cobus;

- Seccao 27: Protétipos.

Para estas secc¢Oes trabalharem e as varias etapas de producdo acontecerem, o abastecimen
dos materiais necesséarios a sua actividade tem de ser feita. Por sua vez, para ocorrer o
abastecimento dos materiais tém de haver a sua prévia encomenda que é consequéncia dc
planeamento da producdo. Todas estas dependéncias revelam a importancia da ligacédo entre
todas as areas e departamentos da empresa. O abastecimento dos materiais a linha é feito pel
Armazém de matéria-prima.

1.6 Fluxo de Materiais

O Armazém de Matérias-Primas da CaetanoBus é responsabilidade da Logistica Interna da
empresa e tem como principais funcoes a recepc¢do do material encomendado, verificacdo do
mesmo, arrumacao, abastecimento da linha de montagem com a respectiva arrumacédo do
material, certificacdo da validade dos materiais em Stock e controlo da concordancia do
mesmo, fisicamente e em sistema.

)
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Fornecedores CaetaHOBus

@ Abastecimentos a
f‘ & “ > . Linha

Certificagdo da  Verificagdo do Lote
Qualidade Material

Supermercado Picking

Ship-to-Line

Entrega do Material

» Linha de Produgéo

Figura 5 - Fluxo dos Materiais nha CaetanoBus.

Chegam em média 320 referéncias diferentes de materiais por dia & Recepcdo do Armazém da
CaetanoBus. Estes podem ser de fornecedores Nacionais ou Internacionais. Na recepcao
existem equipas distintas para receber uns e outros. Os fornecedores ao chegar ao Armazém
Geral da CaetanoBus dirigem-se a area administrativa onde é feita a recepcéo dos documentos
e a entrada dos mesmos em Sistema (SAP R/3). Apds dar entrada, imprime-se uma folha onde
consta a lista de materiais e respectiva localizagéo no lote sendo entregue aos responsaveis de
Recepcéo para confirmacao do material e arrumacao do mesmo.

Podemos distinguir dois grandes grupos de materiais: PROJ e ROHV. Os primeiros sao
materiais cujo desenho pertence a CaetanoBus sendo os ROHV de desenho do fornecedor.

Sendo este um armazém de matérias-primas tem como funcdo o abastecimento das linhas
produtivas. As entregas a linha podem ser feitas essencialmente através de trés procedimentos
diferentes: Supermercados de Abastecimento, Abastecimento por Picking ou Ship-to-Line

Os abastecimentos por Supermercado tém como base a existéncia de stock no bordo de linha.
Para cada material existente nesta filosofia existem 4caixas — duas no armazém e duas no
bordo de linha. No caso de materiais de grandes dimensdes no lugar de caixas existem trolleys
estando 2 na linha e um no armazém. Sendo assim, o abastecimento de materiais a linha de
montagem é feito por Operadores de abastecimento, os chaltizadssmashem Japonés.

Os Mizusumashioperam comboios logisticos que circulam em percursos entre a zona de
supermercado do armazém e do bordo de linha em percursos e horarios normalizados. Este
percurso tem como objectivo a recolha das cdixdielys vazias/os e respectivo
reabastecimento nas zonas de Picking do armazém dedicadas ao conceito de Supermercado
Esta forma de abastecimento apenas esta a ser aplicada na LinhaeQasuseccdes 02
(Chapeamento), 05 e 06 (Acabamentos) da Linha Tourino.

E chamado Abastecimento pBicking todo aquele que é feito com base numa lista de
materiais e ndo através de Kanban, tal como foi descrito anteriormente.

A terceira forma de abastecer a linha é através das enBégato-Line Estas séo feitas
directamente na linha pelos respectivos Fornecedores ndo tendo de ser armazenadas no lote. A
factura da entrada na area administrativa tal como as restantes entregas e a verificacéo é feita

() 6
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por um responsavel da recepcdo sem haver descarga do material ja que este vai logo de
seguida para a linha de montagem.

Fazendo um pequeno apanhado destas trés formas de abastecimento pode-se dizer que o
abastecimentos por supermercado séo feitos através de Kanban havendo entregas segundc
ciclos normalizados. Os abastecimentosRioking baseiam-se sempre nuRiaking Liste &

feita segundo o Plano de Avancos da producéo e por fim as entregas directasShilmta (

Line), que sdo responsabilidade do fornecedor.

Dentro dos Supermercados podem distinguir-se trés tipos de materiais: Materiais Exclusivos,
Vaivém e Materiais Nao-Exclusivos. Sdo chamados materiais exclusivos quando os seus
fornecedores sdo Nacionais. Vaivém sdo materiais que sdo abastecidos directamente nas
caixas pelo fornecedor. Por fim, os materiais Nao-Exclusivos sao aqueles que se usam em
diferentes modelos de autocarro, materiais de importacdo ou materiais cujas dimensdes nao
permitem o seu acondicionamento em caixas de Supermercado. Recorde-se que estas trés
classificagbes apenas fazem sentido quando falamos de Supermercados de Abastecimento. A
nivel de abastecimento pBicking podem-se distinguir dois grupos de materiais. Por um lado
temos 0s materiais alocados ao Autocarro, isto €, materiais que gastam uma quantidade fixa e
conhecida por autocarro, constando das listas técnicas dos mesmos. Estes materiais aparecen
nas listas déicking dos autocarros criadas pelo sistema (SAP) para abastecimento da linha.
Dentro da mesma filosofia temos os ainda os materiais de Consumo, que serdo abordados de
forma mais profunda ao longo deste relatério e que ndo sdo mais que materiais cuja
quantidade gasta por autocarro é demasiado variavel para fixar um valor nas listas técnicas.
Assim 0s materiais de consumo sdo requisitados uma vez por més pela producdo e
abastecidos pelo armazém.

1.7 Organizacdo e Temas Abordados no Presente Relatdrio

O presente relatorio descreve aquilo que foram as areas de ac¢cao no ambito do tema geral de
optimizacdo do armazém de matéria-prima da CaetanoBus. As intervenc¢des levadas a cabo
para esse fim foram agrupadas em seis projectos que dardo corpo aos capitulos que se
seguem. Pretende-se com esta organizacédo facilitar a compreensao do leitor ao longo deste
relatorio, onde serdo abordados o0s seguintes temas: Optimizacdo da activieaclende
Optimizagdo do Procedimento com Material de Consumo, Procedimentos de trabalho do
Armazém, Optimizacdo do fornecimento do Kit de Ferragens do Cobus, Implementacdo da
metodologia dos 5S’s no Armazém de Matéria-Prima, ProjecOoutigourcing de Servigos
Logisticos.
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2 Optimizacdo da actividade de Picking

A actividade dePicking, consiste na recolha do mix correcto de produtos, nas quantidades
correctas da area de armazenagem, ou Lote, como é também designada ao longo deste
relatério, para satisfazer as necessidades do consumidor. No caso, de um armazém de matéria-
prima, tal como o que esta aqui em analise, o consumidor é a linha produtiva que para obter o
produto final necessita da actividade Rlieking, realizada no armazém, dependendo dela
directamente. De forma a melhor contextualizar esta actividade, observe-se a ilustracdo
seguinte, que representa de uma forma simplificada as principais actividades ligadas ao
funcionamento geral de um armazém.

Processamento N Criagdo da
dos pedidos Picking List

L) o

Recepcio Separacio e Arrumagao M
i H Confri)rma%ao do —» nolote —»Picking —» Entrega
Material

llustracédo 1- Contextualizacdo da Actividade de Picking.

A actividade dePicking é considerada uma das mais criticas. Dependendo do tipo de
armazeém, estima-se que 30% a 40% dos seus custo de mao-de-obra esteja associado a est
actividade. Aliado ao custo, temos ainda o factor tempo de Picking, que se for excessivo pode
ser 0 causador de ueead timede producéo elevado prejudicando assim a competitividade da
empresa.

Dia apés dia as exigéncias do mercado aumentam o que obriga cada vez mais as empresas ¢
viver um espirito de competicdo. Tudo isto traz consequéncias para toda a actividade de
armazenagem. Tais consequéncias podem traduzir-se a varios niveis, sendo um dos mais
berrantes 0 aumento do nimero de SKU’s, jA que com a diversidade de exigéncias dos
clientes assim como a oferta da concorréncia leva a uma proliferacdo do numero de
componentes com que as empresas trabalham, tornando a gestdo de stocks algo crucial e
fazendo do bom funcionamento da actividade de picking algo indispensavel.
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Este capitulo vai debrucar-se sobre a actividadeicleng no armazém de matéria-prima da
CaetanoBus onde sera realizado todo o estudo dos procedimentos ligados a esta actividade, a
performance dos colaboradores responsaveis por levar a cabo o abastecimento das linhas
produtivas e nivel de ocupag¢do com esta actividade. Os objectivos inerentes a este estudo
serao:

- Verificagdo da necessidade de reestruturagédo da actividéiekdwey, tanto a nivel de

recursos humanos alocados a mesma como a nivel processual.

- Deteccéo dos pontos criticos;

- Eliminacéo de tarefas desnecessarias;

- Optimizacao dos processos.

2.1 Descricao da Situagao Inicial

A andlise da situagdo em que se encontrava a actividadkckieag nos varios niveis ja
referidos no ponto anterior foi feita confrontando a realidade com aquilo que seria esperado.
As Listas dePicking que sao impressas para posterior distribuicdo pelos varios abastecedores
sao organizadas por seccao produtiva. A reparticdo pelos colaboradores no momento inicial
de andlise era a seguinte:

Colaborador Seccgdes
A 05 e 26
J 0le?25
S 02
R 07 e 10
H 06

Tabela 2 - Distribuicdo das Seccbes pelos varios Abastecedores.

Existem assim seis colaboradores a trabalhar nos abastecimentos, sendo que um deles estav:
de baixa no momento desta andlise, designaremos este colaborador por “M”. E de salientar
também o facto de o Colaborador S, ter a sua actividade também ligada aos abastecimentos
por Supermercado ndo estando a 100% na actividapieldeg

As analises realizadas tiveram sempre como pressuposto um namero teérico de linhas de
Picking que cada colaborador deveria realizar por dia, valor esse que tivera sido determinado
em anadlises anteriores realizadas pela empresa e que correspondia a 600 linhas diarias. Nestz
fase inicial foram realizados dois tipos de andlises distintas, uma baseada nas Listas de
Picking de cada seccédo de onde se tirou uma ocupacéao tedrica para cada colaborador e uma
outra baseada nos tempos reais dispendidos nesta actividade.

Estudo da Ocupacgéo Tedrica dos Abastecedores

Foi analisado para cada colaborador o numero de linhapialtéeng pelas quais era
responsavel. Esta andlise teve como base as lintRiskdeg correspondentes a cada posto de
trabalho de cada seccdo. O niumero em causa foi obtido através de um exemplo standard de
lista depicking de cada modelo de autocarro e assumindo a cadéncia semanal da producao no
momento actual, ou seja, 6Tourinos, 3Levantes e 7Cobus. Para uma mais facil compreensao,
a tabela que se segue mostra apenas os resultados finais, sendo que as tabelas de calculo onc
constam o n° de linhas @é&king de cada centro de trabalho das varias seccfes produtivas se
encontram no anexo A para uma visualizagdo mais detalhada.
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Ocupacgéo N° de N° de linhas
Seccgbes | Colaborador Semanal(dias) linhas/semana| tedrico/semana| Desvio

05 e 26 A 4,905 2868 3000 132
01e25 J 2,478 1374 3000 1626
02 S 2,985 1761 3000 1239
06 H 2,395 1407 3000 1593
07e 10 R 3,300 1905 3000 1095
15000 5685

Excesso de
Colaboradores 19

Tabela 3 — Ocupacéo tedrica dos Colaboradores da actividade de Picking.

Tal como se pode observar, cada colaborador tem um namero de linhas que lhe corresponde e
que tem de concretizar semanalmente, tendo em conta as sec¢fes pelas quais é responsave
Sabendo que teoricamente cada colaborador deveria fazer 600 linhas por dia, ou seja, 3000
por semana durante as suas 40 horas de trabalho semanal pode-se retirar quanto tempo tém er
excesso para realizar a sua actividadeidking (coluna 6 —“Desvio”, da tabela 3). Assim

sendo e tendo em conta a diferenca entre as linhas que poderiam ser abastecidas e as que 0 S&
na realidade, sobram 5685 linhas o que significa um excesso de quase dois colaboradores na
actividade dePicking Note-se também que esta analise indica o Colaborador J como sendo o
que tém maior disponibilidade semanal e o colaborador A como o0 mais ocupado.

Estudo da Ocupacéo Real dos Abastecedores

Para cada abastecimento era entregue ao abastecedor duas liBiakinde onde eram
assinalados os materiais em falta, designados “cortes”, sendo que uma das listas acompanhava
0 material para a linha e a outra ficava no armazém para registo de cortes e arquivo. Esta
forma de proceder foi alvo de alteragBes que serdo referidos mais a frente neste capitulo.
Definiu-se com os colaboradores que para além dos materiais em falta, seria também
registado em cada lista ¢écking a sua hora de inicio e de conclusdo. Foi com base neste
registo que se iniciou esta segunda analise da performance dos colaboradores, sendo que dest
vez foi possivel concluir ndo s6 acerca da sua performance em comparacdo com O
teoricamente esperado mas também acerca dos modelos de autocarro que tiffekingm

mais demorado como se pode verificar nos gréficos do anexo B.

Os célculos foram feitos mais uma vez com base nas 600 liniRiskiley que teoricamente
cada abastecedor deveria realizar por dia, chegou-se ao tempo esperado que cada lista
abastecida deveria demorar, mais especificamente através da seguinte equacao:

NCLinhagdePickingealizadas
NCtedricaleLinhasdePicking

TempBsperada=

Equacéao 1 — Tempo Esperado para linhas da Picking List

Os resultados obtidos para cada colaborador foram organizados em dois graficos, o primeiro
onde constam as amostras analisadas e o segundo que faz o balanco da sua taxa de
cumprimento face ao esperado na sua actividade global (ver anexo C). Segue na tabela 4 a
sintese da taxa de cumprimento de cada colaborador na sua actividade:
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Colaborador| Taxa de Cumprimento
A 73%
J 86%
S 50%
R 22%
H 69%

Tabela 4 — Taxa de Cumprimento dos Colaboradores da actividade de Picking.

Verifica-se a pior performance no colaborador R e S, sendo que este Ultimo também detém
responsabilidades a nivel dos Supermercados de abastecimento tal como ja foi referido
anteriormente.

Em termos gerais e tendo em conta a amostra total de 106 abastecimentos analisados, a taxe
de cumprimento da actividade Becking demonstra que se demora mais tempo do que seria
de esperar em 42% das vezes.

Taxa de Cumprimento Global

42%

58%

@ Cumprimento

B N&o Cumprimento

Figura 6 -Taxa de Cumprimento Global da actividade de Picking.

No seguimento destas duas andlises realizadas houve ainda um acompanhamento dos
abastecedores durante a sua actividade normal com o objectivo de contrastar as conclusdes
tiradas com o dia-a-dia dos abastecedores.

O acompanhamento de perto da sua ocupac¢do permitiu ndo s6é observar a execucao das sua
tarefas como identificar as suas dificuldades diarias, operacfes sub-optimizadas e
consequentemente as melhorias possiveis. Puderam verificar-se as operagfes paralelas que
compdem os dias de trabalho dos abastecedores que n&o fazendo parte dos abastecimento
standard ndo tinham sido alvo de andlise nos pontos anteriores deste capitulo. O contributo
destas actividades “extra” demonstrou, nomeadamente, que o colaborador “J”, apesar de
teoricamente ter uma ocupacdo semanal inferior relativamente aos restantes abastecedores,
tabela 3, apresentava um nivel de ocupacdo bastante superior na realidade, visto realizar
inUmeras tarefas de descargas e entregas especiais a linha. Verificou-se assim que o
abastecedor com maior disponibilidade era o “H” colaborando inUmeras vezes nas tarefas de
colegas em sinal de interajuda. Esta conclusdo foi importante ja que o conhecimento da
disponibilidade deste colaborador facilitou a escolha do responsavel pelos abastecimentos dos
materiais de consumo, tal como se podera ver no desenrolar do projecto descrito no capitulo 3
deste relatério.

Por fim, o colaborador “R” mostrou, por seu lado, ser o abastecedor mais lento na realizagéo
das actividades diarias que lhe eram propostas.

—
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2.2 Alteracbes Realizadas

Com base nos problemas encontrados no acompanhar da actividade dos colaboradores foram
realizadas alteragbes sempre com o objectivo de melhoria dos processos.

Actualizacdo Permanente dos Locais de Entrega a Linha

Um dos pontos de maior dificuldade e desperdicio de tempo encontrava-se no momento da
entrega dos materiais a linha. Apesar Baking Listsconterem o centro de trabalho onde

deve ser entregue e acomodado o material este nem sempre correspondia ao local exacto de
aplicacdo das pecas em causa 0 que levava o abastecedor a duplicar o percurso na linha
produtiva, implicando o dialogo com chefes de equipa e seccéo para concluir acerca do posto
onde deveria ser entregue o material. Esta situacdo para além de aumentar o tempo dispendido
em cada abastecimento punha também em causa a informacéo presente nas listas técnicas do
materiais, ja que € nestas que consta o Centro de Trabalho de cada um. Note-se que alocar ma
um determinado material ao centro de trabalho implica ou o acumular de stock no bordo de
linha ou a falta do mesmo, conforme o material seja entregue aquando da necessidade de um
posto anterior ao real ou posterior, respectivamente. A responsabilidade da informacao
presente nas listas técnicas € de DGE (Departamento de EsAs#is) sendo era necessario

criar uma ponte entre as situacdes de discordancia encontradas pelos abastecedores e urr
responsavel de DGE que pudesse avancar com a alteracdo da lista técnica do material em
causa. Com este objectivo criou-se uma folha para acompanhar os abastecedores nas entrega
a linha, onde eles pudessem registar os casos de incompatibilidade entre os centros de
trabalho indicados naRicking Listse os locais que eram indicados pelos elementos da
producdo como sendo os que realmente os aplicavam. A folha, tal como se pode verificar no
anexo D, ja continha os campos a preencher de acordo com a informacdo necessaria ao
trabalho do DGE.

No final do dia o responsavel pelos abastecimentos recolhe as folhas dos varios abastecedores
e transcreve para um ficheiro em Excel, criado para o efeito e disponivel na area de trabalho
acessivel ao armazém (DGLL) e ao responsavel de DGE que também de uma forma diaria
acede ao documento. ApéOs observar os “Pedidos do Armazém de Alteracdes as Listas
Técnicas”, assim se designa o documento, o referido responsavel procede a confirmacdo com
os chefes de seccao da utilizagdo do material no centro de trabalho indicado pelo colaborador
do armazém e procede em concordancia. Algumas alteracfes realizadas pelo DGE a pedido
do armazém encontram-se no Anexo E.

Com esta melhoria os postos de trabalho onde se aplica o material na Produgcao séo
continuamente actualizados permitindo um acompanhamento das alteragOes realizadas na
linha de montagem reflectindo-se por sua vez nas listas técnicas dos materiais. Este aumento
de fiabilidade permite a redugcédo do tempo nas entregas a linha transmitindo maior seguranca
aos abastecedores e simplificando as tarefas de arrumacéo do material no bordo de linha.

Espacos Reservados na Linha de Producao para Contentores de Picking

Outro problema detectado na entrega dos materi@i$a de montagem foi no momento de

0s acomodar nos postos. Tal como ja foi referido, € responsabilidade do abastecedor ndo sé a
entrega do material mas também a sua arrumacgdo. Na maioria dos casos, os locais estdo
determinados e em geral existem prateleiras para os acomodar, no entanto, foram detectados
alguns casos de materiais que nao tendo espacgo nas estantes tinha de ficar no bordo de linhe

—
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nos contentores de abastecimento. Isto estava a causar alguns transtornos, visto os contentore:
ficarem por vezes em locais de passagem ou nos retornos de caixas do Supermercado, tal
como evidenciam as figuras que se seguem.

AR N

Figura 7 — Acomodacéo errada dos contentores de Picking na Linha de Producgao.

[

Face a esta situacdo foram levantados os casos em que o contdhitkirdgtinha de ficar

no bordo de linha e definiu-se com os chefes de equipa, afectados por esta questao, os locais
exactos onde ficariam sempre os referidos contentores quando fossem entregues. O passo
seguinte foi delimitar esses locais e identifica-los como sendo “Zonas Reservadas a
Contentores de Picking” para ninguém colocar outro tipo objectos nestes locais quando
vazios.

Figura 8 — Espacgo Reservado para os contentores de Picking na Linha.

Estas areas foram respeitadas por todos e evitou a repeticdo da situacdo descrita
anteriormente. No entanto, estas areas foram posteriormente alvo de analise pelo
departamento Kaizen que sendo responsavellpedoDesigne layoutda area produtiva fez o
delinear de todas as zonas necessérias na linha de montagem

Sequenciador da Actividade de Picking

Para evitar as idas a area administrativa do armazém sempre que uma tarefa estava terminade
para a recepcdo de uma nova listaPileking criou-se um placar com sequenciadores para
cada um dos abastecedores. Desta forma o responsavel pelos abastecimentos vai colocandc
em cada sequenciador as listas a abastecer ou outra tarefas que pretende que o colaborado
realize. O abastecedor por seu lado sempre que termina um abastecimento dirige-se ao
sequenciador retirando a sua proxima tarefa que é sempre a que se encontra no topo do
sequenciador. O esquema que se segue representa o fluxo das |Btelsndedentro do
armazém desde a sua impressao até ao registo dos materiais em falta por um responsavel de
area administrativa.

)'
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Impresséo das listas 1 Sequenciador/ Picking Entrega dos Cortes para
de picking Abastecedor Registo
¥ = ==
{ N ) I ) N [
= N
= Vore ==

llustracéo 2 — Funcionamento do Sequenciador de Picking.

O placar criado assim como os sequenciadores ja em funcionamento podem ser observados na
figura que se segue:

Figura 9 — Sequeciador da Actividade de Picking no armazém.

Esta nova forma de distribuicdo de tarefas, traz a possibilidade de visualizar a cada momento
a ocupacdo de cada abastecedor permitindo a chefia téredimackpermanente acerca da
disponibilidade de cada trabalhador.

Quanto aos documentos utilizados eliminou-se a segunda lista de Picking que servia de
registo dos materiais em corte e que era arquivada na area administrativa, ficando-se apenas
com uma copia das paginas com materiais em corte. Esta alteracdo eliminou, por outro lado,
os registos dos tempos Beckingde cada lista, anotados pelos colaboradores, informacéao que
era feita na primeira pagina de cdlaking List O facto de este registo ser importante para o
controlo da ocupacgdo diaria dos abastecedores levou a criagdo de um novo documento para
anotacdo dessa informacdo mas desta vez com um documento comum a todos o0s
abastecedores, ficando afixada no placar, juntamente com os sequenciadores (canto inferior
direito da figura 9) ja que é quando iniciam uma nova lista de Picking que deve ser feito o
registo de inicio da actividade. A folha utilizada para este efeito pode ser visualizada no anexo
F e é diariamente substituida pelo responsavel deegimgntos do armazém. Reorganizacéo

da Actividade déicking

Apés o estudo descrito nos pontos anteriores, ocorreram algumas alteracBes a nivel de
recursos humanos, que se revelaram em saidas de colaboradores da empresa, chegada d
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colaborador que se encontrava em baixa e entrada de dois novos colaboradores, um deles
transferido da sec¢do 26 e que realizarf@oking da mesma assim como seria responsavel

por criar a ponte entre 0 armazém e as necessidades da seccdo de onde vinha com o objectivc
de evitar a presenca de elementos da producdo no armazém. Aos novos elementos dar-se-4 c

s

nome de “N” e “F” e o colaborador que estava de baixa chamar-se-a “M”.

Os colaboradores que abandonam a empresa sdo: o “R” e 0 “A”. Quanto ao abastecedor “S”,
passa a dedicar-se exclusivamente ao supermercado de abastecimento.

Em suma, a situacao inicial mantinha-se em termos de nimero de pessoas responsaveis pela
actividade dePicking e abastecimento a linha, isto €, 5 abastecedores distribuidos pelas 8
Secc¢les. Refazendo a tabela inicial da ocupagdo semanal tedrica obtém-se o seguinte:

Ocupagédo Semana N° de N° de linhas
Seccoes Colaborador (dias) linhas/semana tedrico/semana Desvio
05 e 06 H 3,96 2356,8 3000 643,2
25e01 J 2,48 1429,8 3000 1570,2
26 F 3,39 2029,8 3000 970,2
M 1,85 1121,4 3000 1878,6
07 e 02 N 1,85 1121,4 3000 1878,6
15000 5062,2

Excesso de

Colaboradores 1,7

Tabela 5 - Ocupacéo teorica dos Colaboradores na actividade de Picking apos
alteracoes.

Note-se que o numero de linhas a abastecer € neste momento inferior ao que tinhamos na
tabela inicial visto terem saido das listas materiais de entrega directa a linha que constavam
por defeito nas Listas d@ickingno momento da primeira analise. Esta actualizagédo explica a
ligeira diminuicdo na ocupacédo diaria para alguns abastecedores. Conclui-se assim que com
esta distribuicdo o problema inicial se mantém, assim como os dois colaboradores em excesso
na actividade de@icking, tal como calculado primeiramente. Por tal motivo foi proposta uma
reorganizagdo nas responsabilidades dos abastecedores, nomeadamente a nivel do numero d
seccOes que abastecem. Tendo em conta, o excesso de colaboradores ja determinado,
analisou-se como poderiam estar distribuidas as sec¢des por trés abastecedores, ficando dois
livres para outras tarefas. Tendo em conta a necessidade de pessoal a nivel da recepcéo un
poderia ser reencaminhado para a actividade de arrumacdo durante o dia do material
recepcionado. Esta era uma tarefa do turno da noite o que levava a acumulacéo de material na
area de recepcdo no horario normal de trabalho. Assim sendo, a reorganizacao proposta foi a
apresentada na tabela que se segue onde é explicitada a ocupacéao tedrica de cada abasteced
com o aumento de secc¢des a abastecer:

Colaborador Seccoes Ocupagéo Semanal (dias)
H 05,06 e10 4,5
J 01,25,02 3,2
F 07 e 26 4,7
N Recepc¢édo de Materiais
M Tarefas Especiais

Tabela 6 — Reorganizacao proposta para as responsabilidades dos colaboradores.
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Responsabilizando apenas trés colaboradores pelos abastecimentos das secgdes, 0 que parec
viavel tendo em conta a ocupagdo semanal tedrica, espera-se criar para além de uma maior
definicdo das tarefas de cada um, uma maior produtividade e motivacdo. No entanto, € preciso

garantir que todas as restantes tarefas no armazém até ao momento realizadas conforme &
disponibilidade dos abastecedores nao interferirdo nos seus abastecimentos normais. Assim

sendo, fez-se o levantamento das actividades do dia-a-dia do armazém que ndo sendo
abastecimentos standards a linha tém de ser realizadas, sao elas:

- Abastecimento do Armazém de Comerciais;

- Descargas e entregas especiais a linha: convectores, condutas, etc....

- Tarefas diéarias diversas;

- Tarefas de 5S;

- Substituicbes de materiais na linha produtiva devido a Gestao de Alteracdes;

- Abastecimentos de Gas.

Atribuiu-se ao Colaborador “M” a responsabilidade de concretizar estas tarefas, estando
sempre disponivel para realizar abastecimentos dos colaboradores “H”,”J” e “F”, caso haja
por algum motivo um atraso nas suas actividades.

2.3 Andlise dos Resultados

A realizagdo deste projecto teve antes de mais um importante papel na compreensédo da
actividade dé”icking permitindo a elaboracdo de um diagndstico de problemas e ineficiéncias
que dificultavam a realizacdo da mesma. Levaram-se a cabo alteracdes tanto a nivel de
recursos humanos como de processos 0 que veio facilitar o dia-a-dia dos colaboradores e cuja
concretizacao apenas foi possivel com a compreenséo e envolvimento das pessoas ligadas &
esta actividade.

Relativamente a proposta de reorganizacdo da actividadeicllsng descrita no ponto
anterior foi feito um acompanhamento do trabalho dos trés colaboradores que ficaram com
toda a carga de abastecimentos a linha de forma a entender se a nova distribuicdo de tarefas
era exequivel. A manutencdo desta organizacdo da actividdeiekiley s faria sentido se

em termos préticos os colaboradores conseguissem realizar o seu trabalho sem dificuldade.
Verificou-se assim que apesar do aumento de responsabilidades os colaboradores “H","J” e
“S” conseguiram garantir Bickinge as entregas a linha a totalidade das secg¢fes, algo que se
espera estar relacionado com as melhorias do processo e com o aumento de motivacdo dos
trabalhadores. No entanto, é importante ressalvar que a responsabiliza¢do do abastecedor “M”
pelas tarefas especiais descritas anteriormente foi sem davida fundamental para o aumento da
performance dos restantes colaboradores, ja que houve uma forte reducdo das interrupcdes
durante os abastecimentos, causadora de desperdicios de tempo na sua realizacéo.

Houve assim, comparativamente com a situagao inicial uma reducéo de 50% nos custos de
mao-de-obra ligados a actividadeRieking

O aumento da produtividade na actividadePazing era o objectivo essencial deste projecto

e o facto de se ter concretizado é ndo s6 uma satisfacdo como um forte impulso para a
continuidade de projectos deste cariz. E importante referir, que apesar de os objectivos do
projecto terem sido alcancados a sua avaliagdo deve ser permanente da mesma forma que &
melhoria dos processos envolvidos.
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3 Optimizacdo do Procedimento com Material de Consumo

Neste capitulo serdo abordadas as varias alteracfes efectuadas a nivel do procedimento pare
requisicao, picking e abastecimento as linhas produtivas dos materiais de consumo. O
objectivo destas alteracdes foi a sua optimizacdo, reducéo de recursos necessarios para o leval
a cabo e consequentemente aumento de produtividade das varias tarefas envolvidas,
nomeadamente as de responsabilidade dos colaboradores de armazém.

Os materiais de consumo, tal como ja foi referido anteriormente, sdo materiais abastecidos
uma vez por més as secc¢les produtivas segundo requisi¢do, ja que ndo tém uma quantidade
fixa de consumo por autocarro.

O procedimento que estava por detrds do abastecimento destes materiais, desde a sua
requisicao até a respectiva entrega, era ndo s6 antiquado mas também ineficaz.

Nas linhas que se seguem, o leitor podera encontrar todo o processo de alteracdo do
tratamento dos materiais de consumo, partindo da descricdo do processo inicial e percorrendo
todo o desenho e implementagdo de uma nova filosofia ligada aos mesmos. No final séo
apresentados os resultados obtidos com as alteracdes efectuadas.

3.1 Descricdo da Situacao Inicial

A ilustracdo que se segue (ilustracdo 3) mostra de forma esquematica e sintética as varias
fases que constituiam o procedimento com materiais de consumo antes de qualquer
intervencao.

Neste procedimento inicial existia um arquivo no departamento de producdo (DGP) e um
responsavel que todos os meses distribuia folhas de requisicdo dos materiais de consumo aos
diversos chefes de equipa de cada seccdo produtiva. Isto significa que, no total entregava 36
folhas a 36 chefes de equipa diferentes. Apds preenchidas, as folhas eram assinadas pelos
referidos chefes de equipa, que de seguida entregavam ao chefe de secg¢do para também
rubricar em sinal de conhecimento. O responsavel de DGP passava para recolher as
requisicoes e de regresso ao departamento (DGP), entregava-as ao director de producgéo, pare
este as supervisionar e rubricar. O passo seguinte era digitalizar as requisicbes no scanner e
envia-las por correio electrénico para o Planeamento de Materiais (DGLM) e para o
responsavel do Armazém (DGLL). As folhas em papel estavam assim prontas para serem
arquivadas para no més seguinte se realizar o mesmo ciclo. Em DGLM, faziam-se as
encomendas necessarias segundo as requisicfes, que eram analisadas uma a uma e n
armazém eram impressas e entregues aos abastecedores para eReckirag &ste era feito

com base na lista de requisi¢cdes, cujo campo relativo as localizacbes dos materiais no Lote
estava desactualizado, requerendo ao abastecedor inUmeras paragens para consultar ess

—
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informac&o no computador. As quantidades requisitadas, ao critério da pessoa que as fizera,
implicavam a contagem e pesagem de materiais pequenos, nomeadamente, parafusos e
rebites. Esta tarefa realizava-se varias vezes para o0 mesmo material caso fosse requisitado por
diferentes chefes de equipa. Os colaboradores do armazém que realizRiekm@ dos
materiais de consumo eram aqueles que estivessem mais disponiveis nos dias do respectivo
abastecimento, ndo havendo um responsavel Unico. Apdskimg, de todas as equipas de
producdo de todas as seccles, estar feito as listas regressavam a area administrativa do
Armazém onde era feito, um a um, o débito em sistema do material abastecido, eram
digitados os “cortes” e arquivadas as folhas. Os abastecedores realizavam a entrega a linha
assim que o seu superior hierarquico lhes desse sinal para o fazer. Muitas vezes a entrega ere
demorada porque o abastecedor tinha de encontrar o chefe de equipa, que n&o tinha
conhecimento que a entrega seria feita naguele momento. Apds encontra-lo havia a
confirmacao do material, arrumagao do mesmo nas estantes reservadas do chefe de equipa en
guestao, regressando-se no final ao armazém para efectuar as restantes entregas.

Os chefes de equipa
escrevem nas respectivas
folhas de requisi¢do as

quantidades de materiais
X]de consumo.

Levam-se as folhas para
os chefes de equipa de

ARQUIVO — DGP cada secgéo

Entrega a

-Encontrar o chefe de
equipa de cada posto;

-Confirmar material e
arrumar;

| - Regresso ao armazém

Entrega das folhas de consumos
na area administragéo do
armazém que as digita e arquiva.

Picking com
contagem das
quantidades
requisitadas L

Hoss

DGP arquiva as folhas
de consumo para repetir
0 processo no meé:

— =

O armazém recebe as
listas e entrega aos
abastecedores.

Recolhem-se as

O chefe de
seccdo assina a
folha de
consumos.

folhas de

@ consumos de cada

chefe de equipa.
>

|

= o
‘I". -

DGP assina a
folha, digitaliza-a
e envia por e-
mail para o

armazém e para
DGLM.

llustracéo 3 — Procedimento Inicial com Material de Consumo

Uma analise feita, com base no acompanhamento dos abastecedores na sua actividade normal
ainda no decorrer deste procedimento permitiu obter dados relativos ao tempo dispendido nas
tarefas do armazém ligadas aos materiais de consumo, nhomeaddpiekibg; e entrega a

linha. Note-se que incluido rRicking, esta ndo sé a actividade em si de recolha dos materiais

do Lote mas também todas as actividades satélite: contagem, leitura da folha e arrumacédo do
material em contentores proprios. Na entrega a linha considera-se o tempo compreendido
entre a chegada a seccdo e 0 regresso ao armazém. Entenda-se por “numero de linhas &
abastecer” pelo numero de requisices de cada sec¢do, o que de uma forma aproximada

—
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representa 0 numero de vezes que o abastecedor teve de ler, fg@dengpdo material e
regressar.

Secgdo _N° de Dur.ac;éo do Duracgéao d_as Tempo médio(min.)
Linhas a Picking Entregas a linha /linha
abastece (minutos) (minutos) (Picking+Entregas)

01 21 110 18 6,1
02 53 150 30 3,4
05 31 290 30 10,3
06 75 450 20 6,3
10 32 255 29 8,9
25 45 209 36 54
26 28 100 20 4,3
27 15 90 15 7,0
TOTAL 300 1654 198 6,5 Min./Linha
TOTAL (horas) 27,6 3,3
3 DIAS E 7 HORAS

Tabela 7 — Tempo de Picking e Entrega a Linha dos Materiais de Consumo, no
procedimento inicial.

A tabela 7 sintetiza os resultados obtidos com as medi¢ces efectuadas no acompanhamento
dos abastecedores e permite tirar algumas conclusdes relativamente a performance dos
mesmos com as condi¢cdes de que dispdem com este procedimento.

Através do racio do tempo por linha, quarta coluna da tabela, pode verificar-se que os
abastecedores perdem em média 6,5 minutos com cada linha a abastecer, tendo dispendido
27,6 horas no total comicking de todas as secc¢des, 0 que corresponde a 3 dias e 3 horas
tendo em conta as oito horas diarias de trabalho. Somando a este teRipkirdg as 3,3

horas dispendidas com as entregas a linha perfaz um total de aproximadamente 3 dias e 7
horas dedicadas pelo armazém aos materiais de consumo.

3.2 Desenho da Solugéo

Tendo em conta a completa desactualizagédo deste procedimento e o tempo dispendido em
cada tarefa tornou-se imperativo fazer uma completa alteracao na filosofia dos abastecimentos
destes materiais, desde a fase inicial, de requisi¢cdo, até ao momento da entrega. Para o
desenho de um procedimento completamente novo e optimizador das varias actividades
envolvidas foi necesséria a colaboragdo com os seguintes departamentos:

- DGLL (Logistica Interna)

- DGLM (Planeamento de Materiais)

- DGP (Departamento de Producao)

- DGK (Departamento Kaizen)

- RIGOR (Consultora Informética responsavel pela area de Analise e Desenvolvimento na
CaetanoBus).

Antes de mais, era urgente a eliminacdo do arquivo fisico e tornando-o digital e de acesso
exclusivo dos intervenientes. Fez-se assim uma lista exaustiva dos materiais de consumo, nao
permitindo, que fossem pedidos materiais que ndo constassem da lista, algo que era
contornavel quando era feito a mdo. No entanto, os intervenientes continuavam a ser
demasiados. Os custos dos materiais eram alocados as seccoes pelo que fazia todo o sentidc

—
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atribuir a responsabilidade sobre estes materiais aos chefes das mesmas, criando um local
Unico na seccao onde os chefes de equipa se pudessem abastecer. Criava-se assim um stock ¢
materiais de consumo nas varias seccoes, deixando estes de estar nas estantes de cada che
de equipa. A actuacado do Departamento Kaizen, entrou neste ponto, ja que como responsaveis
pelo Line Designe Layoutdas Linhas produtivas tiveram a seu cargo a disponibilizacdo de
estantes com dimensfes adequadas as necessidades de cada secc¢do para a colocacdo d
materiais de Consumo ja que algumas nao dispunham de armarios livres para o efeito.

Definiu-se, com base nas necessidades dos varios chefes
de seccédo, que estas seriam fechadas e de rede, tal como
mostra a figura 10.

A nivel de DGLL, a actualizacdo das localizacdes dos
materiais no armazém era um passo importante. No
entanto, se as folhas de requisicdo, que eram depois
utilizadas para gicking continuassem a ser um ficheiro

de Excel a sua continua actualizacéo estava comprometida.

Figura 10 — Exemplo de armario
para materiais de consumo.

Sendo o SAP R/3 um software de integracao, implementado em todo o grupo desde 2001,
fazia todo o sentido que acompanhasse o0 processo de requisicdes e ndo actuasse apenas para
realizacdo do débito manual dos materiais abastecidos no final do ciclo. E nesta fase que a
cooperacdo com a empresa RIGOR, se torna indispensavel. A idealizacdo do processo
desejado de SAP, tendo em conta 0s passos que tinham que ser seguidos, juntamente com ¢
experiéncia da Rigor a nivel de desenvolvimento e programagdo, permitiu encontrar solucdes
gue se revelaram indispensaveis para o desenho de um novo procedimento eficiente e
automatizado.

Validagéo dos pedidos:
DGP supervisiona as DGLM faz as

requisi transform, —~
O chefe de secgdo acede a folha de doiﬂ"rgse"ﬁ?::; EiI;:Io ar:to i encomendas tendo em
Excel introduzindo as quantidades de P E ~ conta o stock
| —

material que pretende requisitar para a grava a folha com 0 més e
sua secgéo questao e cria folha para ¢

més seguinte.

Até Dia 21 Até Dia 23
- -
’l v ’ 4 i

NOTA: O material queé possivel requisitaré
pré-definidoe as quantidades limitadas ao
que vem por caixa do fornecedor

Automaticamente corre
um programa que faz as
reservas em SAP

E -Espago definido para o material de consumo.

15:45 15:15 15:00 14:45 14:15 14:00

Seccéo 10 Seccédo 05 e 06 Seccédo 02 Seccao 26 Seccéo 25 e 01

L‘;

Sec¢éo 27

g I No armazém séo

l Dia 27 impressas as listas de
reservas do més
(transacgédo Z009) e sdo
entregues ao abastecedor
para fazer o Picking.

‘ l Um responséavel da area

administrativa faz o débito

I _|_ __ | dos materiais em SAP —
transac¢édo mbla.

Picking

Ultimo dia do
més

Entrega & linha ’
> )

llustragao 4 — Novo Procedimento para Materiais de Consumo
() 20
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A ilustracao anterior, mostra o esquema que foi utilizado internamente para dar a conhecer o
novo procedimento para 0os materiais de consumo a nivel da direc¢cdo da Logistica e da
Producéao para obtencao de luz verde para avancar com o projecto.

Propds-se, entdo, que os chefes de secgéo, fizessem as requisi¢cdes para a sua secc¢ao até dia .
de cada més. Note-se que a introducdo de datas evita a espera por parte dos agentes da
tarefas que o antecedem, sabendo sempre em que momento podem efectuar as que forem de
sua responsabilidade. Estas requisicdes sdo feitas no ficheiro de Excel criado para o efeito e
disponivel numa éarea de acesso comum a DGP, chefes de seccdo e 0 responséavel pelos
materiais de consumo de DGLM.

A B C D E F G
1 [Cent. Custo »|Material  [Quantidade UM Dephsito |Q minima |Descrigdo
2 4001 101114 PC 101 100{TERMINAL BKYY 044 022-003
3 4001 101330 PC 101 AD00| TERMINAL 25514 123 211
4 4001 196183 L 101 25|DESENGORDURANTE D-3.500
i 4001 198163 PC 101 1000|REBITE POF AK 510
[} 4001 198164 PC 101 S000|REBITE POP AK B12
7 4001] 199252 PC 101 200|REBITE TAP K 625
g 4001] 193400 PC 101 S00|REBITE TAP D 410 BS
9 4001] 193402 PC 101 S00|REBITE TAP D 514 BS
10 4001] 193403 PC 101 S00|REBITE TAP D 516 BS
1 4001] 193405 PC 101 S00|REBITE TAP D 512 BS
12 4001] 193413 PC 101 5000|REBITE ADB12
13 4001] 193804 PC 101 A0{DISCO LIXA 5 80
14 4001] 1939806 PC 101 100[REBITE TAP K56
15 4001 201019 PC 101 1|ABRACADEIRA MIKALOR 1222
16 4001 201037 PC 101 100[ABRACADEIRA PROTECCAOQ BORRACHA 542 22X15
17 4001 201307 PC 101 100[ABRAGADEIRA T30L
18 4001 201318 PC 101 100[ABRACADEIRA REF K55 3807 .6
13 4001] 201449 PC 101 100[ABRACADEIRA LK 3X
20 4001] 201569 PC 101 100{FUSIVEL 0731 010 10 AMP
21 4001 201576 PC 101 100{FUSIVEL 0430 20 AMP
2 4001| 202503 PC 101 S00|FREID DIN 471 BhiM
23 4001| 202662 PC 101 100[FREIO DI 471 BhM
24 4001| 203480 PC 101 1|PASSA FIO H2677
25 4001| 203484 PC 101 1|PASSA FIO H3933
26 4001| 203486 PC 101 1|PASSA FIO H4985
i 4001| 204043 PC 101 10|BROCA HES 2MM MASTER

Figura 11 — Ficheiro de Excel para requisicdes do Material de Consumo.

Deste ficheiro consta o centro de custo a que sédo alocadas as requisicoes dos materiais. Cade
seccao tem o seu proprio numero que € composto por quatro algarismos, sendo os dois
altimos que a identificam. Ao aceder a este ficheiro, o responsavel deve recorrer ao filtro

existente na coluna correspondente a esse campo e seleccionar o centro de custo a que
corresponde a sua seccao e assim obter a lista de materiais que pode requisitar. Os materiais
estdo identificados pela sua referéncia na coluna B, tal como se pode observar na imagem, e

como auxilio existe a coluna G, com a designagéo do mesmo.

Este ficheiro foi dimensionado juntamente com a “Rigor”, visto ser, a partir das informacdes
que dele constam, que se podera efectuar as reservas em SAP.

Apos estarem todas as requisicoes feitas, ou seja, até dia 22 de cada més, estas sao analisad:
pelo DGP. Para a passagem de requisicbes em ficheiro de Excel para reservas em SAP, a
“Rigor” desenvolveu unscript que corre ficheiros em formato TXT e automaticamente cria

as reservas atraveés da leitura de campos definidos no programa.

A necessidade de haver um sinal para DGLM, indicando a validacdo das requisi¢cdes por parte
do DGP e a necessidade de o gravar em formato txt para poder ser lido pelo SAP juntou duas
accdes numa s6. Assim, a partir de dia 23 de cada més o responséavel de DGLM acede a paste
onde constam os ficheiros de requisicdo e ao verificar a existéncia de um ficheiro em formato
txt designado “RESERVAS”, sabe que DGP validou o contetdo do ficheiro. E neste
momento que o responsavel de DGLM pode correr a transaccdo ZCRM em SAP que com
apenas um “ENTER” corre o documento em TXT e cria automaticamente as reservas
necessarias tendo em conta as requisicées. Caso esta transaccao seja corrida sem a existénc
do ficheiro na pasta definida para tal ou o nome deste ndo seja “RESERVAS”, surge uma
mensagem de erro que alerta o utilizador.

—
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A automatizacdo das reservas veio poupar trabalho ao DGLM ndo sO porque as reservas
passaram a estar a distancia deEMTERmas também com toda a andlise de stock que deixa

de ser feita material a material, ja que através da transaccdo SM35 se pode visualizar um
relatério com a lista de materiais que ndo tem stock suficiente para satisfazer os pedidos,
podendo a partir dele realizar as encomendas necessarias. E também nesta transac¢éo que s
podem verificar possiveis erros ocorridos na leitura do ficheiro de requisicdes e se podem
corrigir. A figura que se segue mostra um exemplo de relatério que pode surgir ao correr a
referida transacc¢ao.

[ Criacdo, automatica, de reserva - Maio 2007 —[=] x|
lista Procssssr Irpars Sitema  Ajuda L~

@[ = CFieleae DHBE oo RE| @

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis 234 pegas Bl
Em 21.89.20807 apenas estdo disponiveis 159 pegas

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis 214 pegas

Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis @ pegas

Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis 8,217 pegas

Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas

Documento 00000880747 lancado

Reserva criada para o Centro Custo: 4818

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis @ pegas
Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas
Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis @ pegas
Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas
Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis 61 pegas
Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas
Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis @ pegas
Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas
Documento 0000080748 lancado

Reserva criada para o Centro Custo: 4825

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis 38 pegas

Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis 1 pegas

Em 21.89.20807 apenas est3o disponiveis 9,928 pegas

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis @ pegas

Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 7 pegas

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis @ pegas

Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas

Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis 78 pegas =

Em 21.89.2807 apenas estdo disponiveis 8 pegas
Em 21.09.2007 apenas est3o disponiveis @ pegas
Documento 88088888749 langado

4 | o

ISP 1) 401) = | SESAPARS VR [y e
4 niciar | | [S]ttens enviadas -... | () criar reservas | [] MicroscftExcel  |[[Ez sAP Logon ... ~ 1 Sem tiula - Paint | 96% |« - W= 0O G @] 17

Figura 12 — Relatorio de Problemas nas requisi¢cdes dado pelo SAP R/3

E a partir das reservas efectuadas em SAP que -
responsavel do armazém, a partir do dia 27 de ¢/~ F8cceanrsseson@

|oen

més, tal como se pode ver no desenho da proposta, |***
impressdo da lista de materiais a abastecer a |

produtiva. O acesso a esta lista é feita atraves - — i

ecgio

le |elelele

transaccéo Z009 do SAP R/3 e a sua impresséao dev
feita apds esta estar ordenada por seccdo e
localizacdo no depdsito (tal como exemplifica a figu
13) dando origem a lista d@&icking que se entrega a

abastecedor, facilitando a sua actividade. et .

Figura 13 — Transaccdo Z009, para Impressao
das reservas dos materiais de consumo.

Uma alteracdo que seria determinante para a optimizacdo das actividades ligadas aos
materiais de consumo a nivel de armazém era a parametrizagdo das quantidades por caixa de
cada material, informacao que consta da folha de Excel de requisi¢cdes, coluna F da figura 11,
e gue obrigava a requisitar essa quantidade no minimo ou mdultiplos da mesma. Assim o

1:) 22
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Picking deixa de ser uma actividade demorada, com inUmeras passagens pela balanca. O
seguinte desperdicio a abulir, ocorria nas entregas a linha, em que as esperas ou dificuldades
em encontrar os chefes de equipa por vezes provocavam uma paragem desnecessaria. A
definicdo de horas de entrega vinha assim ao encontro desse objectivo permitindo a sintonia
entre a entrega dos materiais por parte do abastecedor de armazém e o responsavel da seccédo

Numa fase inicial de apresentacdo do novo método, mais importante do que explicar os varios

passos operacionais a levar a cabo na requisicdo e abastecimento dos materiais de consumo
era mostrar as potencialidades que estavam por detras de todo este novo conceito, sem agrava
0s custos envolvidos. Entéo, foi feita uma previsdo baseada no histérico das requisicdes do

material de consumo, durante os primeiros cinco meses do corrente ano. O mais importante a
depreender desta analise, era 0 custo que as secc¢les incorreriam no primeiro més, visto as
guantidades pedidas estarem dependentes da quantidade por caixa de cada material. Era, po
isso, de esperar um pico no primeiro més que seria compensado nos seguintes. Juntou-se,
assim, a apresentacdo o estudo do comportamento dos custos e a respectiva comparagao con
a média dos custos actuais nos 12 meses posteriores ao inicio do hovo método.

Més Método Inicial Método Novo Custos dos Materiais de Consumo
10 13.505 € 17.564 €
20 13.505 € 13.704 € 20.000€
30 13.505 € 13.636 € 1000
16.000 € -+
40 13.505 € 12.695 € oo0e |
50 13.505 € 14.249 € o 12.000€
6° 13.505 € 13.661€ | | § 1w0000¢ ¢ o oo
70 13.505 € 14.243 € © so00€
8o 13.505 € 12.014 € jzzzz i
o 13.505 € 14.816 € ponoe
10° 13.505 € 12.851 € e
110 13505 € 14494 € 1° 20 3° 40 50 6° 7° 8° Qe 100 11° 12°
120 13.505 € 12.111 € Meses
TOTAL | 162.064 € 166.037 €

Figura 14 — Comparacao dos custos com Materiais de Consumo nos proximos 12 meses
entre o meétodo inicial e pelo novo.

3.3 Teste e Implementacdo

A implementagcdo do novo procedimento, comecgou por didlogos com todos os intervenientes,
desde os chefes de seccao até ao abastecedor dos materiais no armazém, auxiliando-os nest
primeiro contacto com a nova realidade dos materiais de consumo.

Durante todo o més de Junho, houve um acompanhamento dos chefes de seccéo, a nivel de
preparagao das suas requisi¢cdes no ficheifexde| alertando para a necessidade de estarem
disponiveis no dia 21, tal como tivera sido definido no desenho inicial do procedimento. A
data estipulada foi honrosamente cumprida, o que permitiu ao responsavel de DGP,
incumbido de tal tarefa, a passagem do ficheirex@elpara o formatdxt, no dia seguinte e a
preparagao de um novo ficheiro de requisigdes para 0 més vindouro. Entrou-se assim, na fase
de accdo dos responsaveis pelo planeamento de materiais, cujo trabalho esta agora auxiliado
pelo SAP, tanto a nivel de Stocks como de realizacdo de encomendas. Foi corrida a transacgao
ZCRM, que tendo sido previamente testada com varias hipoteses de erro, realizou as reservas

—
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em SAP ndo detectando qualquer incoeréncia. P6de-se, entdo, proceder a analise de stocks ¢
necessidades de encomendas extra através do relatorio obtido pela transaccdo SM35. Correu
tudo com o fluxo esperado, pelo que, no dia 27 se imprimiam no armazém, as primeiras listas
de reservas de materiais de consumo, através da transac¢do Z009, prontas a ser entregues a
abastecedor nomeado para responsavel UnicoPpetng e entrega a linha destes materiais.

A actividade do referido responsavel, foi acompanhada para verificar a eficacia do novo
procedimento e as melhorias na performance do abastecedor, ja4 que @ickimgonao
necessitava de pesagens nem de paragens para consulta das localizagbes de materiais, um
vez que estas estavam todas actualizadas na folha de abastecimento em consonancia com o
dados em SAP R/3.

A entrega a linha foi feita no dia 29, por ser o ultimo dia util do més. Os materiais estavam em
contentores separados por seccado, prontos para entregar. Assim sendo, as 14:15, partiu-se par:
a primeira secgcdo a abastecer, a 27. O percurso feito foi exactamente o desenhado na
ilustracdo 4Apesar de alguns atrasos, em algumas secc¢0es, nansegerminar as entregas

as 16:00, ou seja, com urdalayde 15 minutos relativamente ao estipulado. Apesar de néo

ser significativo, este atraso devera ser alvo de reflexao, ja que da mesma forma que se exige
pontualidade dos chefes de seccdo no local a hora definida, deve-se exigir isso ao abastecedor
para haver responsabilizacdo e sintonia de ambas as partes. As imagens que se seguer
mostram um pouco daquilo que foram as entregas a linha dos materiais de consumo aqui
descritas.

Figura 15 — Primeira entrega dos materiais de consumo pelo novo procedimento.

Do acompanhamento feito nesta fase, resultou a seguinte tabela que revela o nivel de
ocupacdo do abastecedor com os materiais de consumo, por actiRakilege entrega a
linha) e por secgéo produtiva.

)
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Seccdo _N° de Dur'agéo do Duracéo d_as .Terr_lpo _
Linhas a Picking Entregas a linhg médio(min.)/linha
abastecer| (minutos) (minutos) (PickingtEntregas

01 16 23 11 2,1

02 20 35 16 2,6

05 38 80 13 2,4

06 86 215 18 2,7

10 40 60 15 1,9

25 18 65 10 4,2

26 20 100 18 5,9

27 14 26 13 2,8

TOTAL(minutos) 252 604 114 3,1 Min./Linha

TOTAL(horas) 10,1 1,54
1 DIA E 3 HORAS

Tabela 8 - Tempo de Picking e Entrega a Linha dos Materiais de Consumo, no
procedimento novo.

Esta tabela foi elaborada na base da anteriormente apresentada para o procedimento inicial.
Verifica-se que o tempo médio dispendido por linha é de 3,1 minutos, tendo-se terminado o
Picking, para todas as secg¢fes, apos aproximadamente 10 horas Uteis ap0s 0 seu inicio, o que
corresponde a pouco mais de um dia de trabalho. Acrescentando o tempo dedicado na entrega
a linha completa-se um total de 11,64 horas, com tratamento de materiais de consumo a nivel
de armazém o que corresponde a 1 dia e trés horas de trabalho. No entanto, ha que ter em
conta na andlise destes resultados que o niumero de linhas de requisi¢cdes foi menor neste més
de implementacdo. Se voltarmos a tabela do procedimento inicial (tabela 7), verificamos que
inicialmente foram satisfeitas 300 linhas de materiais, sendo que, neste més foram apenas
abastecidas 252. Tendo por base o tempo médio gasto por linha de requisicdo, pode-se
depreender que, para satisfazer o mesmo numero de requisicbes do més passado, o
abastecedor teria gasto aproximadamente 15,3 horas, ou seja, um dia e 7 horas de trabalho.

3.4 Analise dos Resultados

As vantagens ligadas a esta nova filosofia no tratamento com materiais de consumo eram
vastas e abrangentes a todas as areas intervenientes, o que permitiu que todos beneficiassen
com a sua implementagao. Dos resultados obtidos, as vantagens mais notérias foram:

- Eliminac&o do papel;

- Eliminacdo de deslocagoes;

- Actualizacao constante das localizacdes em Armazém nas listas de abastecimento;

- Substituicdo das rubricas nas folhas de requisicdo por validagdes no sistema,;

- Reducéo da necessidade de pedidos extras de materiais de consumo;

- Reducéao/Eliminacao dos tempos de espera do abastecedor na linha;

- Fixagdo e Cumprimento das datas de entrega dos materiais a linha;

- Aumento da rapidez da actividadepleking destes materiais;

- Reducéo dos intervenientes e recursos necessarios;

- Automatizacdo da realizacdo e analise das encomendas em SAP R/3, deixando de ter de
ser feita material a material por um responsavel de DGLM.

- Criacdo de um arquivo digital do historico dos pedidos de materiais de consumo,
facilitando as analises de Custos de DGP.

—
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Os ganhos em termos tkad timeda tarefa, foram dos resultados mais notérios, tendo em
conta que, no procedimento inicial, o tratamento destes materiais a nivel de armazém, tinham
uma duracao de 30,9 horas, o correspondente a 3 dias e 7 horas e com 0 novo procedimento,
perde-se com 0 mesmo numero de linhas a abastecer, 15,3 horas, ou seja, 1 dia e 7 horas.
Resumindo: houve uma diminuicdo de 50% no tempo necessario para abastecimento dos
materiais de consumo, por parte do armazém.

3500

3090 Tempo de

Armazém

30,00

25,00

20,00
15,35

500

0,00

Horas de trabalho do colaborador do armazém

Procedimento Inicial Procedimento Implementado

Figura 16 — Tempos de Armazém no procedimento actual VS procedimento
Implementado.

Relativamente as entregas a linha, o escalonamento sera alterado, para o préximo més. O
atraso verificado nas entregas foi de 15 minutos, tendo-se verificado o foco do problema nas
entregas as seccoes 25 e 01. O tempo para entrega nestas secc¢des devera ser alargado em
minutos, ja que apesar de ambas partilharem o mesmo espaco, 0S seus materiais requeremn
duas entregas separadas. Esta alteracdo, permite ndo sé atribuir 15 minutos a sec¢éo 01 e 25
tal como as restantes seccfes detém para as entregas, como evitar o atraso verificado, que
correspondeu exactamente a esses 15 minutos no més de implementacdo. Penso que dest
forma se podera garantir, com menor probabilidade de atraso, as horas de entrega em cada
seccao impedindo o descrédito do agendamento das entregas. Na tabela seguinte, poderé
observar-se os horéarios a implementar para o proximo més.

Horéario da entrega dos
Seccéo Consumos
27 14:15
1 14:30
25 14:45
26 15:00
02 15:15
05 15:30
06 15:45
10 16:00

Tabela 9 — Escalonamento para entrega dos materiais de Consumo no préoximo més.

Para além das melhorias referidas a nivel operacional, houve resultados financeiros
extremamente animadores.

Os graficos que se seguem mostram a evolucao dos custos, fazendo comparacdo entre o
procedimento inicial e o novo, contrapondo os custos esperados com 0s que efectivamente se
vieram a revelar durante os dois primeiros meses do novo procedimento em vigor.
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20.000 €

-€

Anélise de Custos da Implementagdo do Novo Procedimento para Materiais de Consumo

| Procedimento

18.000 €
16.000 € -
14.000 € -
12.000 € A
10.000 € A
8.000 € -
6.000 € -
4.000 € -
2.000 € A

13.505 €

17.564 €

14.351 €

13.704 €

11.164 €

mensal

Antigo Custo médio

@ 1° Més_Nowo Proc
Custos esperados

@ 1° Més_Nowo Proc
Custos Efectivos

@ 2° Més_Nowo Proc
Custos esperados

@ 2° Més_Nowo Proc
Custos Efectivos

Custo médio mensal| Custos esperados ‘ Custos Efectivos Custos esperados ‘ Custos Efectivos

Procedimento Antigo

1° Més_Now Proc

2° Més_Nowo Proc

Figura 17 — Evolucéo dos Custos com a implementacéo do novo procedimento.

20.000 €

15.000 € 4

10.000 €

Desvio entre os Custos Esperados e Efectivos

17.564 €

14.351 €

3.704 €
11.164 €

1° Més
——2° Més

Custos esperados

Custos efectivos

Com a introdugéo das alteragdes relacionadas com o novo procedimento para materiais de
consumo esperava-se um aumento significativo no valor total do primeiro més de requisicoes.
Os calculos foram feitos, com base no historico de pedidos da seccdo, resultante das
requisicdes de cada chefe de equipa e tendo em atencdo as quantidades minimas exigidas nc
novo procedimento. Assim, alertou-se para a possibilidade dos custos no 1° més poderem
ascender aos 17.564 €. No entanto, os custos que se verificaram foram significativamente
inferiores, rondando os 14.300€. Esta diferenca demonstra que, o facto de haver apenas um
responsavel por seccdo, para elaboracdo das requisicdes, confere-lhe uma visdo mais global
dos pedidos e as quantidades requisitadas séo inferiores as que se obteriam com a soma da:

requisitadas pelos chefes de equipa.

Tal como se pode verificar através do grafico da figura 18, a evolugao dos custos do 1° més de
implementagdo do novo procedimento para o 2 ° foi a esperada, ou seja, uma descida entre os

3000 e 4000 €.

Concluindo, os resultados obtidos foram francamente positivos, tendo havido melhorias
notérias a nivel de tempo dispendido no tratamento dos materiais, tal como a optimizacdo das

tarefas envolvidas.

Custos Custos
esperados efectivos
1° més 17.564 € 14.351 €
2° més 13.704 € 11.164 €
Desvio 3.860 € 3.186 €

Figura 18 — Desvios na previsao dos Custos.
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4 Procedimentos de trabalho

Este capitulo descreve como foram elaborados os procedimentos de trabalho do armazém de
matéria-prima da CaetanoBus. A necessidade de actualizar o arquivo existente dos
procedimentos foi levantada pela auditoria agendada ainda para este ano. Foi feita uma
divisdo nas diversas areas da Logistica: Planeamento de Materiais, Planeamento de Producéo,
Supermercados de Abastecimento e Armazém de matéria-prima, tendo ficado no d&mbito deste
estagio a realizacdo dos procedimentos ligados ao armazém englobando todas as actividades
do mesmo, excepto as de Supermercados de Abastecimento.

4.1 Metodologia

Os procedimentos que existiam no momento em arquivo tinham uma estrutura de relatorio
escrito e os seus conteldos eram ja algo desactualizados, pelo que este projecto se iniciou
com o contacto com os intervenientes dos varios processos descritos de forma a perceber o
gue efectivamente executado em cada um deles.

Decidiu-se em reunido com 0s varios responsaveis da actualizacdo dos procedimentos de
trabalho que estes seriam constituidos por um texto base, similar ao que ja existia, onde é
descrito o objectivo e ambito do procedimento e onde constam definicbes, referéncias ou
documentos utilizados no mesmo. O ultimo ponto seria designado “Metodologia”, ponto onde

€ descrito o procedimento em si. Este deixaria de ser em texto, sempre que tal se revelasse
vantajoso para a melhor compreenséo das tarefas envolvidas e dependéncias funcionais dos
intervenientes e passaria a estar descrito em Fluxograma. Foi neste momento que se recorreu
ao software Microsoft Office Visio. Para além do ja referido, o documento onde os varios
procedimentos de trabalho seriam apresentados deveria ser composto por uma pagina de
rosto, normalizada e ja definida pela empresa, onde fariam constar as alteracdes ja efectuadas
no procedimento a que diz respeito.

O tipo de fluxograma em Visio escolhido para a representacdo da metodologia dos
procedimentos de trabalho foi o “Cross Functional Flowchart”, pois a sua estrutura em bandas
(ver figura 19), permite uma facil percepcdo das ligacdes funcionais entre os Varios
departamentos o que é um factor com grande relevancia no que diz respeito ao departamento
de Logistica.
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Figura 19 — Tipo de Bandas dos Fluxogramas .

Cada fluxograma contém um titulo, que identifica o respectivo procedimento e a sua
interpretacdo deve basear-se na seguinte legenda, que descreve a terminologia utilizada.

Legenda:

O O [T I IT<>83 L

Inicio/Fim  Conector Actividade Documento Processo Decisor Sistema  Temporal

Figura 20 — Legenda da Simbologia utilizada nos Fluxogramas.

O simbolo de “Inicio/Fim” representa tal como o nome indica o ponto de partida do
procedimento e o culminar do mesmo. Os “conectores” ligam actividades que por alguma
razdo ndo podem estar na linha de seguimento normal, nomeadamente, quando é necessaric
recorrer a uma nova folha. O objecto que representa a “actividade” é o mais usado, ja que é
nele que se escrevem as varias tarefas que compdem o procedimento. Se dentro deste se
desenrolar um outro processo, do qual exista um procedimento oficial aplica-se o simbolo de
“processo” que devera ter a designacdo do mesmo de forma a ser facil a sua identificacdo. O
“decisor” aplica-se sempre que de uma actividade possam surgir duas, conforme uma
determinada condicdo seja positiva ou negativa.inpats e outputs das actividades séo

muitas vezes “documentos” ou “sistemas”, estes Ultimos representam softwares ou mesmo
sistemas de informacdo que sdo necessarios para a realizacdo da actividade em causa ou d:
seguinte, conforme sejamputs ou outputs respectivamente. Se um sistema representa um
input para a actividade é colocado na parte superior ou do lado esquerdo do elemento
representativo da actividade, no caso de representautput € posicionado na parte inferior

ou a direita da mesma. Quanto aos “documentos”, o proprio nome revela a sua funcédo que é
essencialmente representar toda a informacdo documental em formato de papel, que faz parte
do fluxo do procedimento. Por fim, temos o simbolo de “lapso temporal” a aplicar sempre
que uma actividade ndo ocorrer imediatamente a seguir & anterior nem tiver um momento
definido para ocorrer.

Cada fluxograma conta com uma legenda prépria normalizada da seguinte forma:

ANEXO PD 048 - 05x - yyyy

Data: dd-mm-aa Paginax dey

Figura 21 — Legenda Identificativa do Fluxograma

Esta legenda permite ao leitor saber em cada momento o nimero do procedimento que esta a
ler, a pagina em que se encontra, o0 numero total de paginas que o constitui e a data da ultima
actualizagéo.
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4.2 Resultados

No ambito deste projecto foram realizados os seguintes procedimentos:

. PD 048 — 052 — 0001: Recepcédo de Materiais em Armazém

. PD 048 — 052 — 0002: Armazenamento de Materiais no Armazém

. PD 048 — 052 — 0004: Abastecimento de Materiais as Secc¢des Produtivas

. PD 048 — 052 — 0005: Abastecimento de material de Subcontrato

. PD 048 — 052 — 0007: Abastecimentos decorrentes da Gestao de Alteracbes
. PD 048 — 052 — 0008: Abastecimento de Materiais de consumo

. PD 048 — 052 — 0009: Acerto de Inventario

. PD 048 — 052 — 0010: Devolugbes a Armazém

A sua numeracao é sequencial e a inexisténcia de alguns niumeros deve-se a fusdo feita entre
procedimentos e a eliminagéo de alguns.

7

Note-se que o procedimento PD 048 — 052 — 008 ¢é relativo aos materiais de consumo,

procedimento inexistente até ao momento. Foi assim acrescentado a lista de procedimentos do
armazeém apoés a sua implementacédo, feita no ambito deste estagio e descrita no capitulo
anterior.

Independentemente de ser uma actualizagcdo ou ser um procedimento novo, todos eles tiveram
0 mesmo tipo de tratamento, tendo havido uma andalise completa das funcdes de cada

interveniente, o estudo das dependéncias funcionais entre eles, uma esquematizacdo do
processo e por fim a passagem para fluxograma através do Software Visio e de todas as regras
ja referidas.

Os oito procedimentos elaborados constam do anextalGcomo ja foi mencionado todos

eles estdo ligados a actividade do armazém pelo que a sua leitura podera auxiliar na
compreensao mais detalhada do seu funcionamento.

4.3 Andlise dos Resultados

O desenho de fluxogramas para descricdo dos varios procedimentos do armazém permitiu
uma visualizagdo esquematica das vérias tarefas e responsabilidades envolvidas, algo mais
dificil com a descricao textual existente nos procedimentos antigos.

E importante referir que a elaboracdo destes procedimentos de trabalho contribuiu ndo s6 para
a actualizacdo dos arquivos da empresa como também chamaram a atencdo para algumas
tarefas desnecessarias que puderam ser abolidas ou redefinidas nos processos, levandc
consequentemente a uma optimizacdo dos mesmos. Do meu ponto de vista, esta consequénciz
, foi a grande mais-valia a nivel da Logistica com a realizacdo deste projecto que apesar de
trabalhoso teve os resultados desejados. Tendo em conta os resultados positivos desta
definicdo dos procedimentos de trabalho e das actividades que o constituem é fundamental
que haja uma monitorizacéo perioddica do seu rigoroso cumprimento, de modo a realizar novas
actualizacbes sempre que necessario, caso contrario, a validade dos referidos procedimentos
sera perdida.

Mais uma vez houve uma optimizagcéo das tarefas dos colaboradores de armazém de forma a
estes saberem quais as suas responsabilidades, estando definido na medida do possivel aquilc
que devem ser as suas respostas as Vvarias situacdes que possam surgir, eliminando indecisoe:
actividades desnecessarias e redundantes, diminuindo o tempo alocado a cada processo.



Optimizac@o do armazém de matéria-prima na CaetanoBus

5 Optimizacdo do Fornecimento do Kit de Ferragens do Cobus 3001

Ao ser detectado um foco de ineficacia no tratamento do Kit de ferragens do Cobus,
nomeadamente na forma como este estava arrumado na linha de producao, foi criado um carro
de abastecimento a linha para acomodar as pecas que o compunham. Foi com base neste carr
de abastecimento e no desenho técnico das Ferragens do Cobus que se iniciou a ac¢ao dest
estagio neste projecto.

Este capitulo vai debrucar-se sobre a melhoria feita no fornecimento deste kit ao armazém de
matéria-prima da CaetanoBus, assim como as altera¢gfes na forma de abastecimento a linha de
montagem.

5.1 Descricdo da Situacao Inicial

A complexidade no tratamento deste Kit de pecas nédo estava apenas no facto de os materiais
gue o compunham irem misturados para a linha de producao nas caixas de origem, onde a
seleccao das pecas era feita por quem as aplicava no autocarro, mas estava muito antes. O
colaboradores da area de recepcdo do armazém estavam a incorrer num esforco elevado a
nivel de confirmacdo do material e do seu agrupamento. Assim sendo, a resolucdo deste

problema tinha obrigatoriamente que ter inicio na andlise da forma como este kit estava a ser

abastecido confrontando-o com a aplicacdo de cada peca na linha de producéo. Havia que
saber em que centros de trabalho eram aplicadas, por que equipa e de que forma eram
aplicadas.

As Ferragens do Cobus, s&o o conjunto de pecas utilizadas para a montagem das portas do
autocarro. As relagbes que devem ser mantidas em mente sdo as seguintes:

- Um kit de ferragens corresponde a 1 porta do Cobus;

- Um autocarro modelo Cobus 3001 é constituido por 6 portas;

- Semanalmente produzem-se 7 Cobus 3001;

- Por semana s&o enviados pelo fornecedor 60 Kits de ferragens (o correspondente a 10
autocarros).

A partir do desenho explodido da ferragem e da respectiva comparagdo com as pecas do kit

existente em armazém, detectaram-se as pecas que 0 constituiam, ja que o desenho
corresponde a ferragem completa e s6 algumas das pecas correspondiam ao kit a abastece
deste modo. No anexo H pode-se observar o referido desenho da ferragem, estando

assinaladas as pecas pertencentes ao kit que foram caso de estudo deste projecto. A descrica
mais detalhada das pecas analisadas esta presente na tabela docamsxando da mesma,

as quantidades de fornecimento de cada peca no kit e 0 nimero necessério por autocarro.

As pecas pertencentes do kit de ferragens em amalégavam a recepcao em 120 caixas, ja
gue os componentes dos 60 kits eram divididos pelo fornecedor em 2 embalagens diferentes.

—
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Das caixas eram retiradas as duas pecas assinaladas a azul no desenho explodido do Kit,
anexo H(referéncias 22013MAP e 22315A00) j& que a sua aplicacao na linha era feita por um
operador especifico tal como acontecia as pecas de referéncia 4830bdAS.as restantes

pecas eram entregues no mesmo centro de trabalho, o G26.05.00, dedicado a pré-montagem
do autocarro, no entanto, ndo era sempre aplicado na mesma zona, nem pela mesma pessoa
algo que foi caso de estudo neste projecto, ja que o fornecimento do kit ndo tinha em
consideracao os diferentes destinos de cada peca no posto de trabalho de sua aplicagdo. As
pecas que compunham o kit eram entregues na linha nas caixas de origem do fornecedor e a
sua triagem era feita pelos varios operarios que as aplicavam na linha de montagem. Esta
triagem implicava muitas vezes a separacéo de pecas diferentes que vinham do fornecedor na
mesma embalagem plastica, ja que ndo tinham aplicacdo no mesmo local.

Esta situacdo ndo podia manter-se j4 que havia em todo o processo de abastecimento destes
materiais muitos desperdicio, sendo a recepc¢éo de materiais e o posto de aplicacdo na linha os
pontos mais sensiveis a este facto.

5.2 Desenho da Solugéo

O desenho da solucdo para a optimizagdo do abastecimento do kit de ferragens da porta do
autocarro, modelo Cobus, foi feita tendo em conta as varias perdas de produtividade ja
referidas e assentou essencialmente nos seguintes pontos:

. Adaptacédo do fornecimento a montante do kit as necessidades da Logistica Interna e da
Producédo da CaetanoBus;

. Reducéo do tempo de recepcao e confirmacao do material,

. Adaptacéo da forma de entrega na linha produtiva conforme a aplicacao das pecas.

De forma a satisfazer o primeiro ponto aqui referido, realizou-se o contacto com o fornecedor
solicitando as alteragBes necessarias. A listagem de altera¢gfes pedidas ao fornecedor constarn
do anexo &k foram todas aceites e efectuadas pelo mesmo. €es reagrupamentos, a sua
seleccdo na linha de montagem, por parte dos responséveis pela sua aplicacdo, torna-se mais
facil, diminuindo a possibilidade de perda de material.

Alteracdo da forma de abastecimento a linha de montagem

Apesar de estas alteracdes na forma de fornecimento do kit & CaetanoBus era necessario
redesenhar a forma de abastecimento a linha ja que estava sub-aproVeitaaemo foi

referido inicialmente, ja existia um carro de abastecimento, que funcionava também como
banca de trabalho na linha, desenhado para o efeito, pelo que se teve que fazer o estudo da
disposicdo do material no mesmo e de toda a filosofia de entrega deste kit de ferragens.
Estabeleceram-se, assim, alguns objectivos para o seu funcionamento de forma a optimizar
ao maximo o fluxo deste kit dentro da CaetanoBus. As linhas de orientacdo para as alteracdes
a realizar foram, entéo, as seguintes:

. O abastecimento a linha seria feito uma vez na semana, pelo que o carro desenhado teria
de ter material com autonomia para a producéo de 7 autocarros;

. De forma a optimizar o espaco em armazém, as encomendas deveriam ser feitas de
forma a né&o ter de se manter material no Lote;

= O débito do material em SAP seria feito Back Flushing;

. A distribuicBo do material no carro de abastecimento a linha deveria ser feita em
consonancia com a sua aplicagdo no centro de trabalho.

Para a concretizagdo do primeiro objectivo e tendo em conta as dimensGes do carro de
abastecimento, depreendeu-se a necessidade da utilizacdo de dois iguais, acopladas pare

—

1-Back Flushingdébito no stock dos compone"mgglltilizados na montagem ou fabrico de determinado p?’(%uto.
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entrega na linha da quantidade de material correspondente a montagem de 7 autocarros, ou
seja, 42 portas. No entanto, ndo faria sentido colocar cada banca com autonomia para 4
autocarros e outra para 3, jA que isso criaria possibilidade de erros e ineficiéncia no seu
funcionamento, assim definiu-se que cada uma teria a quantidade relativa a montagem de 4
autocarros, o que significava que as duas bancas juntas abasteceriam a linha durante
aproximadamente 6 dias Uteis. Estava portanto, descartado o cenario de haver entregas a linha
definidas para um dia fixo da semana. A solucdo estava, assim, na existéncia de quatro carros
funcionando dois a dois em ciclo. Quando os da linha estivessem vazios, voltavam para o
armazém onde ja estariam os outros dois carros acopladas e abastecidos com o material,
prontos a ser entregues no mesmo local, tal como ilustra a imagem que se segue.

NN

Bordo de Linha

® ® © ¢

Armazém

—— = =

llustracdo 5 — Funcionamento dos carros de abastecimento do kit de ferragens.

As encomendas semanais de ferragens até ao momento eram de 60 kits, o que correspondia ¢
montagem de 10 autocarros, esta parametrizacdo tinha de ser alterada, jA que ao manter-se
obrigaria ao armazenamento de algum material no lote, algo desnecesséario e contrario aos

objectivos gerais de optimizacao de espaco do armazém. Era, portanto, fundamental alterar as
encomendas para 48 kits semanais para apos recepc¢do e confirmacdo do material este ser dt
imediato colocado nas duas bancas vazias em armazém, ficando nesse momento prontas a ir
para a linha de montagem, aguardando apenas pela chegada das outras duas, vazias. Para
concretizacao deste objectivo foi necessario o contacto com o planeador deste material que

procedeu a alteracdo das encomendas.

O carro de entrega a linha era composto por 5 prateleiras, contendo ainda a funcionalidade de
banca de trabalho tal como se pode observar na imagem que se segue.

Para acomodar os materiais na banca seriam necessarias caixas
para organizar as varias pec¢as ou conjuntos da forma mais préatica
e eficaz possivel. Criaram-se, com esse objectivo, kanbans de
identificagdo dos varios materiais de cada caixa do carro de
abastecimento, onde se fizeram constar as seguintes informagdes:
= Referéncia do Fornecedor;

= Quantidade/Caixa do material;

= Linha e Posto de aplicagdo dos materiais;

= Fotografia da peca;

= Localizagdo do material no Carro.

Figura 22 — Carro de entrega a linha
desenhado para o kit de ferragens.
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A referéncia do material utilizada foi a do fornecedor visto a nivel de CaetanoBus apenas
existir a referéncia do kit todo e ndo de cada peca por separado. O facto de serem as
referéncias do fornecedor as presentes no desenho da ferragem que acompanha as peca
também teve influéncia, jA que essa informacgdo facilitaria na recepcdo do material em
armazém nomeadamente na hora de confirmar o material. Quanto a linha e posto de aplicacédo
este era igual para todos, ou seja, Linha 3, Posto 5. A localizacdo do material no Carro foi
criada para cada caixa/peca estar bem identificada e ter uma posicéo fixa e igual em todos os
carros de abastecimento.

A criacdo das localizacbes das caixas no carro foram feitas de modo a conter cinco
informacdes diferentes:rmome do carrq o qual se definiu como Carro.M, que permite o seu

facil reconhecimento em caso de se perda do kambafyel em que se encontra a caixa,
assumindo cinco niveis que correspondem as prateleiras que compdem o carro e iniciando a
contagem de baixo para cima. Por fim foram alocadas a cada caerdsnadasnum eixo

de abcissas e ordenadas imaginério, X e Y, representando a posicao exacta de cada caixa ne
prateleira.

‘ Carro

Nivel ‘ Posicdo X ‘ Posicdo Y ‘

O kanbanresultante foi 0 que se pode observar na figura 25

/.'_\ Referéncia Fornecedor
CaetaDOBllS ‘351 4B 02

& (t/caixa
43

Lirha Posto Cano
|L3 |F‘5 |Can0.|‘\"|.4.1.1

Figura 23 — Kanbanpara Identificagdo dos materiais.

A colocacao doganbansnas bancas permite um abastecimento das caixas mais indutivo por
parte dos colaboradores da recepgéo assim como facilita na identificagdo do material, ndo s6
através da sua referéncia assim como através da fotografia de que se faz acompanhar. O
resultado final sdo duas bancas acopladas, iguais a representada na figura que se segue.

) CactancBus @  [FIEEE
N/ 24
Referéncia |II|EIE|EE|I|E[

70010810

Ciezignagao
[FERRAGEM PORTA DUPLAO1ZP3ICT |

Cel. Logistica  Corradar Fasicaa

| 51| | 4 | [carro.m |

Figura 24 — Carro de abastecimento do kit de ferragens pronto a ir para a linha.

)
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Com o intuito de fazer o débito eBack Flushingou seja, dar baixa do material do carro.M,
consumido pela producdo, automaticamente no sistema, recorreu-se a tecnologia ligada a
leitura de codigos de barras ja existentes na empresa, nomeadamente no ambito dos
Supermercados de Abastecimentos. Assim sendo criou-s&anban colocado no lado

direito do carro, tal como é visivel na figura 24 onde consta a referéncia do Kit (identificavel
no sistema da CaetanoBus), a quantidade por Carro.M e o codigo de barras de leitura éptica
para débito dos materiais em SAP aguando do abastecimento do carro.

5.3 Analise dos Resultados

Este projecto de optimizacdo do fornecimento do Kit de Ferragens do Cobus trouxe melhorias
em todo o seu circuito dentro da CaetanoBus. A primeira eliminacdo de desperdicio deu-se
logo na actividade de recepcéo do kit que com a simples separacdo das pecas 220113MAP e
22315A00 do resto do kit permitiu poupar 2 horas de trabalho ao colaborador de armazém
responsavel.

A criagdo do carro de abastecimento a linha, carro.M, eliminou a necessidade de
armazenamento dos kits no Lote ja que estes eram colocados directamente no mesmo e veio
facilitar a utilizacdo do material na linha de montagem tal como a separacdo do material
utilizado em diferentes zonas do posto de aplicacédo evitando perdas de material, como ja foi
referido.

A entrega semanal dos “carro.M” acopladas com autonomia para abastecer 8 autocarros traz
ndo s vantagens a nivel de optimiza¢éo do trabalho no armazém como permite a producdao ter
material suficiente para trabalhar mais de uma semana sem se preocupar com O0S
abastecimentos que até agora se revelavam irregulares. Note-se que o desenho desta soluca
teve em consideracdo a cadéncia produtiva do modelo Cobus 3001, jA& que € a Unica
permanente e constante. Excepcionalmente, poderd surgir a necessidade de producdo do
modelo Cobus 2701, o que implicara o0 aumento de autonomia do Carro.M na linha, ja que
este Ultimo modelo gasta menos material da ferragem visto ter menos portas. Este aspecto cria
uma variabilidade no ciclo normal de abastecimento dos Kits, algo que se revela pouco
significativo face as vantagens do processo global e tendo em conta que sdo situagdes
pontuais e ndo a regra.

O débito porback flushingveio trazer uma maior fiabilidade nas transferéncias em sistema
deste material e eliminar a necessidade de fazer o débito manual do mesmo.

Em suma: a implementagcdo do conjunto de alteracbes contempladas neste projecto
implicaram uma nova légica para estes materiais que resultou na pandplia de vantagens
enunciadas ao logo de todo este capitulo.
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6 Implementacéo da Metodologia 5S no Armazém de Matéria-Prima

Ao longo deste estdgio e com a maior proximidade aos problemas reais do armazém de
matéria-prima foi-se tornando cada vez mais Obvia a necessidade de arrumar, organizar e
normalizar algumas areas, materiais e comportamentos. A criacdo de uma nova filosofia com
face a melhoria da qualidade no trabalho dos colaboradores do armazém era o objectivo mas
para fazer chegar a mensagem e garantir a colaboracao de todos, era necessario um plano d
accao bem estruturado e com bases solidas. Foi com base na metodologia dos 5S’s que se
procedeu a reorganizacdo do armazém e se estipularam novas regras. Este capitulo descreve
tudo aquilo que foi feito no armazém da CaetanoBus no ambito desta metodologia assim
como as regras definidas para a manutencéo futura do trabalho realizado.

6.1 Introducdo a Metodologia 5S

O método “5S” surgiu no Japao, nas décadas de 50 e 60, apds a Segunda Guerra Mundial e foi
base da implementacdo do Sistema de Qualidade Total nas empresas. A designacdo deste
método prende-se com 0s cinco conceitos que lhe déo f@emraSeiton, Seiso, Seiketsu,

Shitsuke. Estas cinco palavras descrevem as varias fases desta metodologia, em que cada ume
delas esta intimamente ligada a anterior, sendo sempre um pré-requisito para a consolidacéo
da fase seguinte. Consoante a bibliografia utilizada a tradugcédo destas expressdes pode variar
ligeiramente. Na ilustracdo que se segue pode observar-se uma representacdo das varias fase
a seguir na metodologia 5S’s tal como as expressdes que serdo utilizadas neste relatério.

ey

v -
&. Nemnalizar

llustracdo 6 — Fases da Metodologia 5S
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E, no entanto, importante perceber o que cada um deles implica assim como as acc¢des que lhe
sédo intrinsecas.

. 1° S SEIR —Separar. “ Separar o util do inatil, eliminando o desnecessario”. Nesta
fase, o trabalho comeca a ser posto em ordem de modo a que so se utilize o que for realmente
necessario e util.

. 2° S SEITON —-Organizar: “ldentificar e arrumar tudo, para que qualquer pessoa
consiga localizar facilmente”. O objectivo é para além de arrumar, criar identificacfes claras
que permitam a facil localizacdo daquilo que se precisa. Para tal pode recorrer-se a cores,
rétulos, ou a qualquer outra estratégia que permita a organizacao logica dos objectos tornando
rapida a sua localizacdo. A ideia principal desta fase é: “Um lugar para cada coisa e cada
coisa em seu lugar”.

. 3° S SEISO —Limpar : “Limpeza a fundo eliminando as fontes de sujidade”. Neste
momento, os locais, encontram-se devidamente organizados, no sentido em que apenas tém o
gue é necessario, nas quantidades necessarias, assim sendo 0 passo a seguir consiste el
efectuar uma limpeza a fundo criando normas para que o seu resultado se mantenha. E
fundamental que cada pessoa compreenda a importancia de estar num ambiente limpo e dos
beneficios que isso traz, nomeadamente a nivel de qualidade e seguranca.

. 4° S SEIKETSU -Normalizar: “ Criar metodologias e regras para sistematizar a
manutencdo do trabalho feito para tras de forma a nédo voltar a situacdo inicial”. Esta fase vem
garantir que as trés primeiras ndo foram em vao e que se vao manter através da criacao de
normas de trabalho, placas de identificac&o, avisos e instru¢cdes de trabalho.

. 5° S SHITSUKE —Manter: “Assegurar a manutencdo da adesdo a metodologia dos
5S’s através de comunicacao, formacédo e auto-disciplina assegurando que esta se torna um
habito para toda a gente envolvida”. Nesta Ultima etapa é importante o cumprimento dos
procedimentos operacionais procurando sempre a melhoria. A auto-disciplina requer a
consciéncia e o constante aperfeicoamento por parte de todos no ambiente de trabalho.

A implementacdo destes cinco conceitos visa combater perdas e desperdicios, educar o
pessoal envolvido directamente com o método para melhorar continuamente e manter um
sistema de qualidade eficaz.

6.2 Definicdo das &reas de accédo

O armazém de matéria-prima da CaetanoBus lida com mais de 6000 materiais de diversos
tipos, com uma amplitude de dimensdes muito elevada e com especificidades muito
diferentes. Basta, por isso, hdo haver um rigoroso sentido de organizagao para que em pouco
tempo a desordem se instale e o espago disponivel para os materiais em armazém se torne
insuficiente aumentando a complexidade das operagdes. Foi partindo deste ponto que se
iniciou este projecto, ja que a falta de espaco no armazém era j& um problema critico que
implicava a colocacdo de materiais em locais inadequados e de dificil acesso. A
implementacdo desta metodologia realizou-se fundamentalmente em duas zonas do armazém:

- Area administrativa, pois apresentava unbayout ndo muito favoravel ao seu
funcionamento, carecendo de uma boa organizacdo e gestdo a nivel documental,

- Area de armazenamentodos materiais, por todos os factores ja mencionados de falta de
espaco, mas acessibilidades e falta de arrumacgéo.
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Foram aproveitadas as semanas de paragem da producdo, em Agosto, para iniciar este
projecto ja que é a época ideal para alteracdes profundas, ndo prejudicando as operacdes
normais do armazém e podendo alocar alguns recursos, nomeadamente, a nivel de pessoal
para cooperacao nas varias acc¢oes realizadas.

6.3 Implementacéo dos 5S’s

Separar
. Area Administrativa

Nesta primeira fase e a nivel da area administrativa do armazém realizou-se uma triagem que
culminou na eliminacdo de toda a documentacdo em formato de papel desnecessaria para o
funcionamento do armazém. A definicdo do que eram documentos Uteis ou indteis teve
sempre como base o tipo de documentacdo e a data da mesma. Eliminou-se assim mais de 1
Tonelada de papel, assim como mobiliario de escritério antigo que carecia de utilidade e que
levava ao sub-aproveitamento do espaco na area administrativa.

. Area de Armazenamento

A triagem na area de armazenamento iniciou-se com a analise de materiais ja identificados
como criticos pelo espago que ocupam, ou pelo elevado nivel de stock ou ainda pela falta de
rotacdo aparente. Fez-se assim a analise das passadeiras(figura 28), dos perfis de madeira
figura 26), das moquetes(figura 25) e dos Isolamentos(figura 27).

Figura 27 - Isolamentos Figura 28 - Passadeiras

Para além destes materiais, foram analisados contentores (figura 29) com diversos materiais
de média e grande dimensado e que apesar de ndo ser Obvia a sua origem aparentavam ser
resultado de antigas devolugdes feitas ao armazém por parte da producdo as quais nao foi
dado seguimento. Estes materiais acabaram por constituir uma grande parte de toda a analise
feita neste periodo, ja que tanto em quantidade como em diversidade se revelaram mais
complexos. Para todos eles foi feita uma lista dos varios SKU’s encontrados fisicamente e
efectuada a recolha das informacdes relevantes de cada um para poder agir em concordancia.

)
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Figura 29 — Alguns dos Contentores de materiais diversos analisados e separados.

Os dados recolhidos para cada material foram os seguintes: Designacgdo; Localizagdo no
Armazém:; Stock em SAP; Unidade de Medida; Custo Unitario; Ultimo Consumo; Existéncia
ou ndo de Reservas do material em sistema.

A tabela que se segue mostra como era organizada a informacao para analise:

Referéncia Designacéo Loc.Arm. | Stockem [ U.M | C. unit. Ultimo Reservas? | OBS.
SAP Consumo
196601 PERFIL BORR VENTAL P02215 9.32.01 0,8 M 0,8 18-07-2007
211898 GANCHO P/CORTINA DUPLO 36 9.32.03 998 PC 0,2 03-04-2007
00 00 112 00
82054363 TUBO CANELADO RASGADO 9.32.03 19 M 0,22 23-06-2006 mono
DIAM.23 MNAC430061

70008180 TUBO PP12 430054 RASGADO 9.32.03 158 M 0,2 13-07-2007 SIM

211947 GUARDA VENTO 03.816 9.32.03 306 M 1,22 30-07-2007 SIM

Tabela 10 — Avaliacao da situacdo dos materiais.

Considerou-se  “mono”

. Andlise do
todo aquele material que| wmaterial
nao tinha reservas em
SAP e cujo ultimo
consumo era anterior a 30
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Figura 30 — Procedimento levado a cabo com os materiais analisados.
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Os materiais a eliminar séo recolhidos por uma empresa externa e cada conjunto de material
entregue a mesma foi acompanhado de um documento standard, definido pelo Departamento
de Qualidade (anexo K).

Da analise realizada efectuaram-se as seguintessac¢d

. Perfis de Madeira:

- Eliminaram-se 331 pecas, o correspondente a 1555 €;

- Foram realocadas visto o local onde se encontravam ser de dificil €opss033);

- Foi feita a sua contagem fisica e corrigido o stock em SAP que se mostrou incorrecto.

Figura 31 — Nova Organizagéo dos Perfis de Madeira.

. Passadeiras:

- Eliminacéo de 437,23 metros quadrados, o correspondente a 5740,96 € (figura 32);

- Arrumacdo das passadeiras tendo em conta as suas referéncias ja que se encontravam ser
qgualquer organizacao;

- Criacdo de corredores de acesso, a amarelo, para impedir a colocacdo de material nessas
zonas mantendo assim a boa acessibilidchc_e_a todas as passadeiras(figura 33).

L  ——

Figura 32 — Eliminacdo de Passadeiras. Figura 33 — Nova Organizacao das Passadeiras.

. Moquetes:

- Eliminacéo de 1230,66 metros, o correspondente a 22.393,04 €;

Figura 34 — Nova Arrumacgéo das Moquetes
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. I solamentos

- Eliminacéo de 11 pecas, o correspondente a 4964,60 €;

- Libertacdo de espacgo para possibilitar a reorganizacdo da localizacdo do armazém onde se
encontram. Esta reorganizacao foi feita e serd abordada mais a frente neste capitulo.

Quanto aos diversos materiais encontrados nos contentores devolvidos ao armazém pela
producao, os seus destinos foram multiplos seguindo mais uma vez o procedimento descrito
na figura 30. Contactaram-se responsaveis da producdo de modo a averiguar o possivel
aproveitamento do material, enviando para a sucata todo aquele que n&o detinha qualquer
utilidade. Algum do material tinha rotacéo e realizou-se a respectiva arrumacao no lote com
respectivo acerto de inventario. No grafico que se segue mostra-se a sintese dos valores de
material eliminado do armazém com a triagem feita. Note-se que o material encontrado nos
contentores referidos anteriormente esta incluido no grupo “Outros” pertencendo também a
esta parcela alguns casos pontuais, consequéncia da arrumacao geral realizada no armazém.

Passadeiras;

5.740,96 €
Outros;

15.676,88 €

Isolamentos;
4.964,60 €

Mogquetes;
22.393,04 €

Figura 35 r=/sF dos Materiais Eliminados.

Organizar, Limpar e Normalizar

Apés a separacdo do atil do desnecessario e da eliminacdo de mobiliario, que para além de
antigo, ndo apresentava qualquer utilidade, mostrou-se essencial a reorganizagéo de toda este
area. A organizacao da area administrativa iniciou-se com a alteracao ldgosggue néo
apresentava a funcionalidade necesséria. Este foi pensado de forma a permitir agrupar os
colaboradores tendo em conta as suas interaccdes e dependéncias funcionais. Nesta logica foi
possivel arquivar a documentacdo necessdria em armarios organizados por temas e
localizados em zonas préximas dos seus principais utilizadores.

A nivel de Layout, temos a situacao inicial visivel na figura 36layout resultante das
alteracoes realizadas, na figura 37.

Substituto Funcional da
Recepgdo Documental

/ Responsével pela
‘ = Responsavel pel i [ 43" Recepgéo Documental
B Recepgéo m—
‘ ‘H—H ‘ = \ ‘ Documental @ I- ‘ @/ H—“‘ éﬁ
IIIIIII T mllll 1= v %) v
-\I h % Q w uéju | @ -
\E/[ - = [ %[%
! = = el & J == 11 =] N
Responsével peloé SUbStitqu Funcional d Responséyel do Armaérios com documentagéo Responsavel pelos Responsavel do Responséavel da =
Abastecimentos Recepcédo Documenté Armazém Diversa Abastecimentos Armazém Qualidade Docsumae"r:jt:gzo da
Figura 36 — Layoutlnicial. Figura 37 — Novo Layout
—
() 41
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Quanto a documentacdo existente nesta area, apds a sua forte diminuicdo em termos de
volume devido a triagem realizada, foi necessario reorganiza-la. Colocou-se em dossiers,
todos com a mesma cor e arrumou-se nas estantes proximas dos seus utilizadores mais
frequentes. No entanto, esta organizacdo apenas faz sentido se for possivel manté-la ao longo
do tempo. Assim sendo, criou-se um conjunto de regras para a gestao documental, que pode
ser consultada no anexo L e que teve como base o periodo de tempo que se deve manter cad:
tipo de documento. Com esse objectivo, criaram-se também etiquetas para as lombadas dos
dossiers em arquivo, sendo que cada cor simboliza o periodo de tempo durante o qual deve ser
guardada a documentagao constante no mesmo, ou seja, de quanto em quanto tempo deve se
actualizado o conteudo dos dossiers.

Area de Armazenamento

A nivel da area de armazenamento, a organizacao teve como aliado o espaco libertado com a
eliminacdo dos materiais sem rotacdo detectados na analise realizada na fase inicial deste
projecto. Algum do espaco criado foi aproveitado para a criagdo de zonas reservadas a

maquinas do armazém, jA que ao serem de uso comum a todos, provocava muitas vezes
perdas de tempo a procura das mesmas. Com a criacdo destes espagos obriga-se a colocar C
porta-paletes e empilhadores, no local dedicado para tal apos cada utilizacao.

Tocal
Rescrvado
e para
Porta-Paletes

Figura 38 — Local reservado(plataforma 1) Figura 39 — Local Reservado R/C

De modo a evitar a acumulacdo de novos contentores com materiais oriundos das devolucgdes
ao armazém por parte da producdo criou-se uma area reservada a esse tipo de materiais par:
estes serem visiveis e terem um local proprio enquanto aguardam uma decisdo quanto ao seu
destino. N>

DEVOLUCAO DE
MATERIAIS DA
PRODUCAO

Figura 40 — Area Reservada a DevolucBes de materiais da producdo

Uma accao levada a cabo que teve também um resultado bastante visivel e contribui para uma
melhoria significativa a nivel da funcionalidade dos espacos foi a reorganizacdo da

(:) 42
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localizacdo: “9.97.99”. Esta € a maior localizacdo existente no armazém com
aproximadamente 180 metros quadrados de area e que engloba uma elevada quantidade de
materiais. Os isolamentos e o material fornecido paats, fornecedor internacional da
CaetanoBus, sdo os principais materiais aqui armazenados, havendo ainda alguns outros de
menores dimensdes e quantidade que também estdo alocados a esta localizacdo. A arrumacac
das pecas era feita aleatoriamente conforme o espaco disponivel e muitas vezes 0 acesso &
elas era dificultado pois n&o existiam corredores de acesso definidos que impedissem a
colocacao de material a vedar a passagem.

Tendo em vista a melhoria desta situacdo desenholageut para esta localizacdo e com a
colaboracdo dos trabalhadores do armazém fez-se a limpeza da &rea, organizacdo do material
por tipo e referéncia e por fim foram colocados limites para criagcdo de corredores de acesso.
O resultado foi o0 seguinte:

| Isolamentos Il

—

Corredores de Isolamentos | Isolamentos |1
acesso

0SIaAI] [euare|N

Material da Masats / 1 s '
Mogquetes | Local reservado

para o porta-paletes

Figura 41 — Nova organizacdo da Localizacdo 9.97.99

6.4 Analise dos Resultados

As acc¢des mais importantes levadas a cabo na implementagcédo da metodologia 5S e que foram
descritas no decorrer deste capitulo foram:

- Reestruturacéo da Area administrativa do armazém;

- Eliminacéao de materiais sem rotacéo;

- Analise de materiais, oriundos de devolugBes da producdo a armazém que estavam
pendentes;

- Criacdo de zonas dedicadas para as maquinas de transporte de material de uso comum pelos
varios colaboradores;

- Criacéo de corredores de acesso para os materiais de dificil alcance devido a sua localizacao.

Fazendo um balanco geral, a implementacdo dos 5S’s contribuiu para uma melhoria
significativa do ambiente de trabalho tal como do seu dinamismo e funcionalidade. No
entanto, a concretizacdo do ultimo “S” deve ser uma preocupacao daqui para a frente, de
forma a tornar as melhorias algo continuo, fazendo do armazém de matéria-prima um local de
trabalho cada vez mais optimizado, funcional e asseado. Acredito que esta continua visdo de
5S’s se acabarao por reflectir no bem-estar, motivagédo e aumento de performance por parte do
pessoal.
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7 Outsourcing de Servicos Logisticos

Num mercado cada vez mais competitivo e conduzido pelos préprios clientes em que
conceitos coma‘Just-in-Time” sdo o dia-a-dia das empresas, a melhoria dos servicos
logisticos é fundamental.

O conceito de logistica tem vindo a sofrer fortes transformacdes ao longo do tempo deixando
de existir apenas no ambito interno da empresa e passando a ser visto no ambito de toda a
cadeia produtiva. Este facto trouxe a necessidade de competéncias especificas, abrindo espagc
ao surgimento de agentes especializados. Assim, a incorporacdo dos operadores logisticos nas
cadeias de abastecimento é cada vez mais comum tornando-se uma alternativa a tradicional
empresa verticalmente integraddo entanto,uma parceria logistica, entre uma empresa
(compradora) e a fornecedora dos servicos requer um acordo entre ambas as partes, sendc
fundamental o seu comprometimento e partilha de informacdes, riscos e vantagens derivadas
do préprio relacionamento.

Este capitulo descreve o projecto detsourcing do armazém de matéria-prima da
CaetanoBus iniciado durante este estagio.

7.1 Projecto de outsourcing na CaetanoBus

Tendo em conta o crescimento das encomendas deste Ultimo ano na CaetanoBus, assim comc
0 aumento esperado da producao para os anos vindouros, a manutencao do espaco reservad
para armazenamento e a gestdo total das operacdes logisticas internamente torna-se
desfavoréavel.

Nao sendo a logistica o “core business” da CaetanoBus mas sendo esta crucial para a eficacia
produtiva da mesma tornou-se 6bvia a necessidade de externalizar parte da actividade do
armazém de matéria-prima recorrendo a um operador logistico.

Os principais objectivos a atingir desta parceria sao:

- Permitir a expanséo da area produtiva;

- Garantir uma gestéo de inventario eficiente;

- Reduzir custos operacionais;

- Aumentar a eficiéncia de toda a cadeia de abastecimento;

- Reduzir Stocks;

- Implementar novas tecnologias ligadas a gestdo do armazém.

Com este projecto, espera-se dar mais um passo para a eficiéncia e controlo dos processos
logisticos a nivel das actividades do armazém. Os proximos topicos deste capitulo, descrevem
como se desenvolveu esta cooperagdo entre empresas, revelando o ponto da situacdo da
projecto no final deste estagio.
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7.2 Desenvolvimento do Projecto

Tendo em conta, a falta de informagédo existente, foi necesséria uma forte cooperacao entre
ambas as partes. A recolha interna de informacéo foi na fase inicial um passo fundamental
para a evolucdo de todo o projecto. Para todos os dados cuja recolha se mostrou impraticavel
assumiram-se pressupostos para permitir um calculo dos custos globais da externalizacdo, por
parte do operador logistico dos quais dependeria a aceitacdo por parte da administracdo da
CaetanoBus ou completa revogacdo do projecto. O grupo de trabalho envolvido foi o
seguinte:

Project team

Project Mrs.
ject CD> Elisabete
/_‘\ coordination Lebre
), CaetanoBus
Project Mrs. Marina Mrs. Joana
J] G >
group Vasconcelos Guerreiro
Project . Mr. Luis 1§ _ . s Mr. Markus
coordination <> Marques <> Reck
LW
. SCHENKER
B8 Logistics Portugal HQ
Project <—>; MrHugo ;. Mr Daniel
group Baptista Franke

Figura 42 — Equipa envolvida no projecto.

A cooperacao entre as equipas de ambas as empresas foi feita com base em reunifes e
workshopsonde houve partilha de informagfes e conhecimentos. O agendamento das varias
fases do projecto foi rigido e orientado por Diagramas, nomeadamente de Gantt, tanto a nivel
de trabalho interno (figura 43) como de interaccdo com o operador logistico (figures44).

actas das reunides realizadas podem ser consultadas no anexo M.

Jul 2007
Ne Tarefa Inicio Fim Duragéo
3|4|5|6|7|8|9|10|11
1 Recolha de informacéo relativa a 03-07-2007 04-07-2007 2d —
carros especiais com materiais ROHV ) e
2 | Analise carros especiais 03-07-2007 05-07-2007 3d
Mapa de ocupacéo de materiais . 07
g (ROHV e total) no layout do armazém S SrALYy OOy A
Identificacéio de materiais para
& identificag&o fisicamente SO ST o &=
5 | Verificag&o fisica dos materiais 06-07-2007 09-07-2007 2d O
6 Relatérios de materiais de grande 03-07-2007 10-07-2007 6d ]
porte
7 | Fotografias dos vérios tipos de caixas 05-07-2007 05-07-2007 1d [ ]
8 | Redefinicéo da estrutura do relatério 04-07-2007 04-07-2007 1d 7
9 Recolha de informac&o sobre a 09-07-2007 10-07-2007 2d [
recepcao de materiais
10 | Elaboracéo do relatério 03-07-2007 10-07-2007 6d )
g || CRmPLES TIRMEEE® B2y 11-07-2007 11-07-2007 1d mm
apresentagéo e retocar relatorio

Figura 43 — Semana de Trabalho de 3 a 12 de Julho.
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Figura 44 — Agenda do projecto

Projecto de Outsourcing Global

O armazém de matéria-prima da CaetanoBus tem uma area total de 27 muais 330
m? estdo ocupados com células logisticas, ligadas aos supermercados de abastecimento, e €
constituido por duas plataformas, a maior com 672 outra com 268 m

Relativamente ao o projecto Global, pretesdevoluir em duas fases, tal como se pode o

Q Excluded of outsourcing
Q First stage

O Second stage
Suppliers @

f‘ “— MNE - batch— }.— T P Production lines supplying
I
' 1

Quality Assurance  Unpack Storage /” Kanbans - MNEQ
| ‘,r"" Picking lists
Jo | g

SAP

/)

//

/'
/ ’/
i

g Supermarkets Picking
I—Kanlggns
=
o Delivery

/N P ~
-
Ship-to-line—j—==—"_

Production lines

Figura 45 — Faseamento do Projecto Global.
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A CaetanoBus pretende iniciar a externalizacdo do armazém com os materiais ROHV.
Passando, apenas numa segunda fase para a externalizagdo dos materiais PROJ, materiais d
desenho CaetanoBus e de fornecedores locais, na sua maioria. Exclui-se do projecto todos os
materiais PROJ que se colocar a funcionar no sistema Vaivém ou Ship-to-Line, algo que sé
sera possivel com negocia¢cfes com os fornecedores.

Toda a area de Supermercado, esta também exclui@utdourcing ficando o operador
logistico apenas responsavel por enviar 0 material necessario para o abastecimento das caixas
a funcionar nesta filosofia. Est4, assim, a falar-se de 2574 materiais a externalizar numa
primeira fase e de 3076 materiais PROJ, que s6 apés um estudo com os seus fornecedores, st
sabera que percentagem sera enviada para o operador logistico. Para uma proposta inicial dos
custos do projecto global ndo se entrard em consideracdo com estes Ultimos materiais.

Apesar de tudo, a quantidade de material e de SKU’s existentes ndo se apresentam como
maior dificuldade em todo este processo mas sim o leque de materiais que se manuseiam
diariamente no nosso armazém que vai do mais pequeno parafuso a estrutura varios metros de
comprimento. Para uma solugéao standarizada tiveram que se agrupar os materiais em funcao

do espaco que ocupam e do tipo de armazenamento que tém actualmente.
Materials
Dimensions
Classes

SMALL MEDIUM STRUCTURES CONTAINER PROFILES LARGE

™

EurgPziat

.-‘.h". -

OICRO & ®

MNumber of References - ROHVY Materials Q
Figura 46 — Classes de Materiais segundo as Dimensodes

As caracteristicas consideradas para cada grupo de material foram as seguintes:
- “Small”: materiais cujas dimensdes permitem o seu armazenamento em caixas de
500X200X300 (mm) em média.
- “Médium” : materiais que sao recepcionados e acomodados na propria Europalete;
- “Structures”: materiais que compdem o esqueleto do autocarro
- “Containers”: materiais armazenados em contentores especiais passiveis de sobreposicao;
- “Profiles”: perfis que tém necessidades especiais de armazenamento devido ao seu
comprimento;
- “Large”: materiais cujas dimensdes ndo permitem a sua arrumacao em estantes, tendo que
ficar no chdo do armazém;

Note-se que o numero de referéncias da familia das “structures” aqui em analise é zero, isto,
porque todas elas sao materiais PROJ, ndo abrangidos nesta primeira andlise, tal como ja foi
referido.

Projecto de Outsourcing Parcelar

Tendo em conta a urgéncia na libertacdo de espaco no armazém, realizou-se em paralelo com
0 projecto global, um dossier de materiais que pelas suas caracteristicas especiais,
nomeadamente, as suas dimensdes, se pretendia externalizar o mais rapidamente possivel

—
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Este processo envolveu a realizacdo de relatérios com informacfes dos materiais em causa, ja
gue cada um tinha especificidades muito proprias. Foram criados dois modelos de relatério
diferentes, um para referéncias de materiais que funcionavam como kit e um segundo para
referéncias de materiais individuais, tal como se pode observar nos anexos N e O. Por cada
relatorio enviado recebe-se um orcamento do operador logistico que é sujeito a aprovacao da
administracdo. Os custos destas externalizacBes parcelares serd revisto no momento de
avancar com o projecto global, ja que ficam, nesse momento, dissolvidos no valor do
conjunto.

7.3 Analise das Propostas do Operador Logistico

Projecto de Outsourcing Global

O valor anual da proposta apresentada pelo operador logistico para a concretizacdo do
projecto, nesta primeira fase, correspondeu a 60% dos custos logisticos da CaetanoBus, nédo
abrangendaustos de transporte entre as empresas. Este valor inclui:

- a disponibilizacdo de um armazém externo num raio proximo a CaetanoBus para as
actividades de armazenamergicking e entrega dos materiais, conforme as necessidades da
producdo (a entrega dos materiais podera ser feita na linha produtiva, ou numa éarea de
recepcao a definir);

- Implementacdo de um WMS, Warehouse Management System, para a gestdo de todas as
operacdes de armazéem.

O critério a utilizar de forma a depreender a aceitabilidade da proposta teria obrigatoriamente
que estar ligado aos custos logisticos e a sua reducédo face a situacdo actual. Com base nc
relatorio de contas do ano transactioegou-se a um valor actual de custos logisticas,squ
designaréa por “C”, de forma a manter a sua confidencialidade. E importante referir que neste
valor global, ndo constam custos com o aluguer do armazém ja que este é cedido pelo Grupo
Salvador Caetano. Este é um facto importante, jA& que um dos objectivos da libertacdo do
espaco ocupado com o armazém € a sua utilizagdo como area produtiva. Assim sendo tem de
se ter em conta algumas rubricas nos custos logisticos da empresa, caso esta decidisse avance
sem projecto deutsourcinglogistico. Sao elas:

- Aluguer de um novo espago para o armazém;

- Investimento em software para alcangar os objectivos de melhoria estabelecidos inicialmente
e que foram a base do projectoQigtsourcing

- Lucros obtidos com o aumento da producéo, permitidos pela libertagdo da area de armazém
actual.

Quanto ao orcamento apresentado pelo operador logistico, também €& necessario ter alguns
aspectos em consideragdo, nomeadamente, 0S custos que se continuardo a ter
independentemente do projecto avancar ou néo (sdo exemplo as amortiza¢gbes do imobilizado
e custos com pessoal).

O quadro que segue faz uma comparacdo entre trés situacfes possiveis de modo a percebe
qual delas € a financeiramente mais viavel. Fez-se, assim, a anélise dos custos com a situagac
actual que, no limite, se poderia manter, caso ndo se apresentasse uma alternativa viavel.
Segue-se a andlise do cenério futuro se a CaetanoBus decidisse avangcar com o projecto sem ¢
colaboracao do operador logistico ou com ela.

Da primeira coluna desta tabela constam as rubricas varidveis entre os diferentes cenérios
descritos.
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ACTUAL ANO +1 (SEM PROJECTO) ANO +1 (COM PROJECTO)
Rendas de Prédios 0 147150 incluido
Investimento em Software (WMS) 0 24000 incluido
Custos Fixos incluido incluido 8/21*C
Transportes incluido incluido (0,03)*(0,6)*C
Custos Logisticos C C + 147.150 + 24.000 0,6*C + 8/21*C + (0,03)*(0,6)*C

Tabela 11 — Trés Cenéarios Possiveis(€).

Note-se que o célculo dos custos fixos, ou seja, os que se mantém independentemente do
avancar do projecto ou ndo, foi feito de modo aproximado e em proporgcdo a reducdo de
recursos humanos envolvidos que passariam de 21, namero actual, para 8 apenas. No que
respeita aos custos das coneccgdes “shuttle” entre empresas, o orcamento de 3% do valor total
do projecto, tem por pressuposto duas entregas por semana, considerando 50 semanas uteis ni
ano. E importante referir, ainda, que o custo de oportunidade da n&o utilizacdo do espaco do
armazém para producdo, tal como se pretende no futuro, foi desprezado, ja que seria dificil
obter um valor realista para 0 mesmo.

E, assim, condic&o essencial para o projecto ser aprovado em reunido de administracéo que:

Custa Loaistico (sem Proiect() > Custc Loaistico (com proiectc)

Equacao 2 — Condicao Indispensavel de Aprovagdo do projecto

Do contraste deste pré-requisito com a tabela anterior, e chamando mais uma vez a atencao
para o facto de nos custos logisticos actuais estarem incluidos todos os materiais e ndo apenas
os ROHV, verifica-se que os custos logisticos apresentados pelo operador ainda estdo longe
de ser financeiramente vantajosos para nos.

Relativamente a possivel variacdo entre os valores assumidos nesta fase e os reais apds inicial
0 projecto, foi acordado entre ambas as partes uma reavaliacdo ap6s 6 meses do inicio da
cooperacao entre empresas. Caso haja uma grande discrepancia entre as premissas tidas er
conta e os valores reais assume-se a realizacdo de um novo céalculo dos custos.

Quanto a partilha de riscos, factor importante hum projecto de cooperacdo a este nivel, o
operador aceita amortecer os custos de flutuacédo da producao até 30%, isto €, o pagamento
dos seus servicos mantém-se fixos caso haja uma quebra da producdo que implique uma
reducdo em mais de 30% dos seus servigos.

Projecto de Outsourcing Parcelar

A nivel dos orcamentos pedidos para os materiais de grande porte que interessava transferir
para o operador logistico com a maxima brevidade, receberam-se vérias propostas conforme o
tipo de material. Na tabela 12, podem-se ver os tipos de materiais dos quais se pediu
orcamento. A externalizacdo dtabliers foi iniciada de imediato, j& que a sua situacao era
critica e de extrema urgéncia. Quanto as restantes propostas foi aplicado um critério de
aprovacao ou revogacao cujo resultado é visivel na tabela 13.
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Material |Tipo de material |Designacao UM % sobre custo do material | Critérios(<3%)

205126 Madeiras LAMINITE LM 157 2500X1250X3,2 PC 6,57%

70000102 |Madeiras CONTRAPLAC.PAV. A0009837680 12X1880X2500 M2 1,80% [Aprovado

70000481 |Madeiras CONTRAP.REV.PE10X2410X1500 A0009832560A2 M2 3,94%

70004342  |Madeiras PLATEX C/3X2650X2050 A0009839680 M2 24,01%

70012650 [Madeiras KOSKIDECK TEXT/LISO 2500X1500X12 M2 4,00%

70014891 |Madeiras CONTRAPLACADO ACUSTICO LISO ACM-15 15mm M2 3,94%

70015220 |Passadeiras PASSADEIRA ALTRO(MIDNIGHT)TFM27421 2,7mm M2 1,26%|Aprovado

70004411 |Passadeiras PASSADEIRA ALTRO GENOME TFM2202 2,2mm M2 2,28%|Aprovado
51844901|Tablier PARTES INT TABLIER ABS CONJ PC 3,38%
51749101|Polirrés REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.3001 cJ 1,68%|Aprovado
51749103|Polirrés REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.3001 cJ 1,71%|Aprovado
51749104/|Polirrés REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.3001 cJ 1,71%|Aprovado
51749105|Polirrés REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.3001 cJ 1,71%|Aprovado
51749106 Polirros REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.3001 CNG cJ 1,73%[Aprovado
51749801 |Polirrés REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.2701S (e8] 1,92%|Aprovado
51749802 |Polirros REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.2701S (e8] 1,96%|Aprovado
51749803 |Polirrés REVEST INT-KIT ABS POLIRR?S COB.2701S (e8] 1,96%|Aprovado
70005203 |Convectores KIT CONVECTORES A4448300020 cJ 2,44%|Aprovado
70014821|Convectores KIT CONVECTORES 8.175.900.008 C/GRIFO cJ 2,29%|Aprovado

Tabela 12 — Lista de materiais orcamentados. Tabela 13 — Critério de Deciséo

sobre os orcamentos apresentados.

Estavam assim recusados a partida todos os orcamentos que implicassem um aumento do
custo unitdrio da peca em mais de 3%, informacdo a qual o operador logistico ndo teve
acesso. Assim sendo, foi agendada uma reunido, que excederd o ambito deste relatério com o
objectivo de esclarecer as diferengcas nos valores propostos para determinados materiais, ja
que a variabilidade entre pecas do mesmo tipo requer alguns esclarecimentos por parte do
responsavel dos orcamentos em causa. Ficam desta forma congeladas as decisdes até se
encontrado o ponto de equilibrio entre 0s custos logisticos das pecas e 0s seus custos
unitarios, assim como a sua standarizagao.

7.4 Analise dos Resultados

Este trabalho desenvolvido em sintonia com um operador logistico externo foi muito
proveitoso, ja que me permitiu o contacto com realidades diferentes e uma importante troca de
conhecimentos entre as varias partes envolvidas. Para além disso, a experiéncia de
desenvolver um projecto deste nivel permite aprender tudo o que esta em jogo num
outsourcingde servicos logisticos dando uma visdo mais ampla daquilo que é a propria
logistica no seu todo. O desenvolvimento de capacidades, nomeadamente, de negociacao e de
relacdes externas também foi um dos pontos fortes deste projecto.

No que respeita a abrangéncia deste estagio, foi assinada por ambas as empresas uma “cart:
de Intencdes” relativamente ao projecto. Esta carta garante ao operador logistico 0 pagamento
do projecto por parte da CaetanoBus, caso ndo se pretenda assinar o contrato no final. Neste
cenario, a CaetanoBus tém a liberdade de utilizar o desenho do projecto com outro operador

ou implementéa-lo ela mesma se assim entender. Assim sendo, foi dada luz verde, por parte da
administracdo da CaetanoBus para continuar com o estudo do projecto e da sua viabilidade.

Fica, deste modo, por renegociar a curto prazo os orcamentos das externalizagbes parcelares
devido as questdes pendentes ja mencionadas. No pior dos cenarios e caso ndo se chegue a ur
acordo relativamente aos materiais criticos que se pretendiam externalizar a curto prazo, a
empresa tera de esperar pelo inicio do projecto global para estes ficarem englobados custo
total do mesmo. Independentemente de no final se avancar com este operador logistico ou ndo
acredito que este projecto tem um forte potencial a nivel do aumento de eficiéncia das
actividades da Logistica Interna trazendo mais-valias a empresa.
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8 Conclus0es e perspectivas de trabalho futuro

Com o fim de optimizar o armazém de matéria-prima da CaetanoBus, foram surgindo, dia
apos dia, diversas areas de accao tanto a nivel de processos céagoutiende eram
necessarias intervengdes. Foram, assim, agrupadas em seis projectos, as ac¢des levadas a cat
no ambito deste estagio curricular.

A andlise daactividade dePicking revelou-se crucial na deteccdo de gastos desnecessérios,
tendo-se reduzido em 50% os colaboradores envolvidos na mesma e o tempo necessario para
entrega do material na linha. As principais areas de intervencao neste projecto foram:

- Actualizacdo continua dos locais de entrega a linha;

- Criacao de espacos na linha produtiva reservados aos contentores de Picking;

- Reorganizacéao da actividadeRiekingcom reducéo dos recursos humanos.

O acompanhamento desta actividade alertou também para o caso especifico dos
abastecimentos do material de consumacujo procedimento requeria, tanto a nivel de
pessoas envolvidas, como de tempo dispendido, um esfor¢o insustentavel. Com a completa
reformulacdo dos processos e tarefas nestes abastecimentos reduziu-se o tempo mensal de
tratamento destes materiais em armazém em mais de 50%, responsabilizando um Unico
abastecedor para o efeito. A automatizacdo das requisicbes em SAP R/3 libertou também
trabalho a nivel de Planeamento de Materiais e Producao. Este foi o projecto mais complexo,
envolvendo alteracBes a todos os niveis, no entanto, foi também o que proporcionou um
aumento de produtividade mais abrangente.

Projectos mais especificos como a alteracdo do modorglecimento e abastecimento do

kit de ferragens do Cobus vieram aumentar a produtividade do posto de trabalho onde se
aplica e da recepcdo de materiais, o que se revelou, neste ultimo, numa diminuicdo de duas
horas, no total da confirmacdo e preparacdo do kit para entrega a linha. As alteragcbes
necessarias para dar inicio a entrega na linha deste kit através de carros de abastecimento ¢
funcionar em ciclo, foram multiplas, salientando-se:

- Adaptacéao do fornecimento a montante;

- Adaptacdo da forma de entrega do kit na linha produtiva as suas necessidades;

- Organizacao das pecas do kit num carro especial de entrega a lintkant@mspara

identificacdo das pecas;

- Diminuicéo da quantidade de kits por encomenda.

- Débito do material elBack Flushing

Apesar de todas estas alteragOes e do trabalho envolvido neste projecto, o balanco foi muito
positivo, ja que foi optimizado o trabalho das pessoas que lidam diariamente com estes
materiais.

A elaboragdo dosProcedimentos de Trabalho levada a cabo com o objectivo de
actualizacdo da informacao existente nos arquivos da empresa relativamente aos

—

() 51

S



Optimizac@o do armazém de matéria-prima na CaetanoBus

procedimentos sobre a alcada do armazém de matéria-prima, teve resultados mais positivos do
que se esperava. Este projecto iniciou-se com a verificagdo e reajustamento dos
procedimentos existentes com a realidade do momento o que permitiu detectar tarefas
desnecessarias, eliminando-as do processo, optimizando ao maximo cada passo de cada
processo. Foram, assim, feitos procedimentos de raiz em fluxogramas de bandas recorrendo
ao software Visio que de uma forma mais conceptual, transmite ndo s6 0s processos mas
também as dependéncias funcionais entre os departamentos na realizacdo dos mesmos.

A implementacdo da metodologia 5Sveio melhorar a qualidade de trabalho no armazém,
tanto a nivel da area de armazenamento como da area administrativa. A eliminacdo de
materiais sem rotagéo, criando-se melhores acessibilidades em zonas criticas, assim como a
alteracBes a nivel dayout foram os principais resultados deste projecto. E importante, no
que respeita a trabalho futuro, especial atencdo neste projecto em especifico, ja que a
manutencéo dos 5S, requer muita auto-disciplina e respeito pelas regras estipuladas.

Quanto ao projecto deutsourcing do armazém de matéria-prima,fez-se o contacto com o
operador logistico transmitindo-lhe todas as informac¢des necessarias a apresentacdo de uma
proposta a CaetanoBus. Na fase final deste estagio, foi assinado um pré-acordo, pela
administracdo da CaetanoBus e o operador logistico para prosseguir com 0 projecto. Resta
agora definir processos, partilhar a tecnologia e informagdo necesséria, efectivar e
acompanhar a externalizacdo dos materiais para o armazém externo a empresa. Caso, nao st
revele financeiramente vantajoso para a CaetanoBostsourcingdos seus servigos para o
operador logistico em causa, esta tera a possibilidade, de iniciar o projecto com outra
empresa, ou por sua conta, estando a fase inicial de estudo ja desenhada. Estas informacde:
podem ser vistas de forma mais esquematica e sintética no anexo P deste relatorio.

Devo mencionar que a colaboracdo de todos os trabalhadores do armazém foi fundamental
para a concretizacao de todos os projectos aqui apresentados. A resisténcia a mudanca vai aos
poucos e poucos desaparecendo, dando lugguerer fazer melhgralgo que sé se conquista

com interajuda, confianca e provas dadas de melhoria das tarefas diarias das pessoas.

Em termos pessoais, esta experiéncia foi importante, ja que me permitiu um primeiro contacto
com o mercado de trabalho numa empresa que ndo s6 me abriu as portas, como me rodeou de
pessoas com quem pude aprender muito. O desenho de solucdes para problemas reais de
empresa e a possibilidade de os ver implementados, foram sempre uma grande motivacao ao
longo destes seis meses. O contacto com ferramestdsvares nomeadamente o SAP R/3,
abordados nos conteddos programaticos de diversas disciplinas ao longo da licenciatura,
fizeram deste estdgio um complemento extremamente pertinente nesta fase final do meu
percurso académico.

De referir, por fim, que os trabalhos desenvolvidos e aqui descritos neste relatorio, ndo
correspondem ao fim de um projecto, que se esgotaria no final deste estagio, mas sim no
inicio de um trabalho mais amplo e profundo de melhorias constantes e sisteméticas, sempre
com espirito critico acerca das metodologias implementadas e com avaliagdes continuas, com
a nocao de que é sempre possivel fazer mais e melhor.
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10 ANEXO A: Numero de Linhas de
Seccéo Produtiva.
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Picking por Centro de Trabalho e

Total de Linha

Ocupacéao Tedrica/sem.(di

Total de Linha

Ocupacdo Tedrica/sem.(di

Total de Linha

Seccgédo 05
Linha CARRO Q/sem| Cen.Trab Nc°linhas/cajro N° linhas/d
1 Tourino 6 G05.03.1 32 192
1 Tourino 6 G05.02.1] 15 920
1 Tourinc 6 G05.01. 22 132
1 Tourino 6 G05.01.0 20 120
2 Levante 3 G05.03.: 20 60
2 Levante 3 G05.02.3 16 48
2 Levante 3 G05.01.4 82 246
2 Levante 3 G05.01.( 1 3
2 Levante 3 G05.04.( 1 3
894
1,5
Secgéo 06
Linha CARRC Q/sem | Cen.Tral | Ninhas/carr | N° linhas/sen
3 Cobus 300 7 G26.01.: 21 147
3 Cobus 300 7 G26.02.. 10 70
3 Cobus 300 7 G26.03.( 26 182
3 Cobus 3001 7 G26.03.B 20 140
3 Cobus 300 7 G26.04.( 10 70
3 Cobus 3001 7 G26.04.B 67 469
3 Cobus 3001 7 G26.05.p 6 42
3 Cobus 3001 7 G26.05.3 8 56
3 Cobus 300 7 G26.06.. 23 161
3 Cobus 3001 7 G26.07.3 11 77
3 Cobus 300 7 G26.08.( 8 56
3 Cobus 3001 7 G26.08.3 11 77
3 Cobus 3001 7 G26.09.3 42 294
3 Cobus 3001 7 G26.10.8 11 77
3 Cobus 3001 7 G26.06.p 8 56
197¢
3,2¢
Seccao 01
Linha CARRO Q/sem| Cen.Trap Nelinhas/cafro N° linhas/
1 Tourino 6 G01.01.0 4 24
1 Tourino 6 G01.01.1 11 66
1 Tourino 6 G01.02.0 8 48
1 Tourino 6 G01.02.1] 23 138
1 Tourino 6 G01.04.1 62 372
1 Tourino 6 G01.06.1 1 6
2 Levante 3 G01.01.¢ 2 6
2 Levante 3 G01.02.( 2 6
2 Levante 3 G01.02.7 55 165
2 Levante 3 G01.03. 1 3
2 Levante 3 G01.03.: 2 6
2 Levante 3 G01.04.3 44 132
2 Levante 3 G01.01.: 13 39
1011
1,7

Ocupacéao Tebrica/sem.(di
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Secgédo 25
Linha CARRC Q/sem | Cen.Tral | N°linhas/carr | N° linhas/sen
1 Tourino 6 G25.01.1 8 48
1 Tourino 6 G25.02.1 12 72
1 Tourino 6 G25.03.1 13 78
2 Levante 3 G25.01.7 5 15
2 Levante 3 G25.02.7 34 102
2 Levante 3 G25.03.: 16 48
362 Total de Linha
0,60t Ocupacéao Teérica/sem.(di
Secgédo 02
Linha CARRO Q/sem| Cen.Trap NClinhas/cajro N° linhas/gem.
1 Tourino 6 G02.01.0 6 36
1 Tourino 6 G02.01.1] 52 312
1 Tourino 6 G02.02.1 41 246
1 Tourino 6 G01.02.1 23 138
1 Tourino 6 G02.07.1] 36 216
1 Tourino 6 G02.04.1] 14 84
1 Tourino 6 G02.03.1 31 186
1 Tourino 6 G02.06.1 28 168
2 Levante 3 G02.01.¢ 6 18
2 Levante 3 G02.01.7 4 12
2 Levante 3 G02.02.2 10 30
2 Levante 3 G02.03.7 3 9
2 Levante 3 G02.03.7 3 9
2 Levante 3 G02.03.7 3 9
2 Levante 3 G02.04.7 19 57
2 Levante 3 G02.06.2 29 87
2 Levante 3 G02.07.2 48 144
1761 Total de Linha
2,9 Ocupacdo Tedrica/sem.(di
Seccao 06
Linha CARRO Q/sem| Cen.Trap NC°linhas/cajro N° linhas/gem.
1 Tourino 6 G06.04.1 20 120
1 Tourino 6 G06.05.1 22 132
1 Tourino 6 G06.06.1] 45 270
2 Levante 3 G06.04.7 61 183
2 Levante 3 G06.05.2 91 273
2 Levante 3 G06.06.2 143 429
1407 Total de Linha
2,3 Ocupacdo Tedrica/sem.(di
Seccao 07
Linha CARRO Q/sem| Cen.Trap NClinhas/cajro N° linhas/gem.
1| Tourino 6|G07.01.1 2 12
1| Tourino 6|G07.02.1 166 996
1| Tourino 6/G07.03.1 63 378
2| Levante 3|G07.02.2 29 87|
2| Levante 3|G07.03.2 48 144
2| Levante 3|G07.04.2 3 9
162€]Total de Linha
2,7)Ocupacéo Tedrica/sem.(di
Seccao 10
Linha CARRO Q/sem| Cen.Trap NClinhas/cajro N° linhas/gem.
1| Tourino g4 G10.01.0 44 264
2| Levante 3/G10.01.0 5 15
27YTotal de Linha
0,465|Ocupagéo Teobrica/sem.(di
—
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11 ANEXO B: Duracéo das Actividades de Picking por Modelo de
Autocarro Teorico VS Real

Duragao da Actividade (min)
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Duracéo da Actividade (min)
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12 ANEXO C: Duracao das Actividades de Picking por Colaborador
Tedrico VS Real

Duragéo da Actividade(min.)
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cobus 3001 cobus 3001 cobus 3001 cobus 3001 cobus 3001 cobus 3001 cobus 3001 cobus 3001

Modelo de Autocarro

Tourino

O tempo esperado(min.)

O tempo efectivo(min.)

Levante Levante

Duracgéo da Actividade (min)

600

500

400

300

200

100

Colaborador H

Modelo de Autocarro

@ tempo esperado(min.)
O tempo efectivo(min.)

PN N
\ \(Vp 4




Optimizacdo do armazém de matéria-prima na CaetanoBus

—~
£ ~
£ £
=
S E
3 g
r.N
© B
131
o
o 2
o ©
o o
Qo
€ £
L Qe
oo

Colaborador J

600
200
100

(‘uiw)apepiAndy ep o

)

Modelo de Autocarro

O tempo esperado(min.)
O tempo efectivo(min.)

Colaborador S

900

(uw)apepiAnay ep ogdeing

cobus Tourino Levante Levante Tourino Tourino Tourino

cobus cobus cobus cobus
3001 3001
Modelo de Autocarro

3001

cobus
3001

3001

3001

Colaborador R

—~
£ ~
E £
£
S E
X
31
o
o L
o ©
o o
SHSY
E E
L g
oo

700

0 0 0
o o o
Te) < [yl

o
o
N

(uiw) spepiAnoy ep ogdeing

100

Modelo de Autocarro

60

"
0

@)y
\\-'/ 4

[i-s
b
X

(



Optimizac&o do armazém de matéria-prima na CaetanoBus

Taxa de Cumprimento - Colaborador J
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13 ANEXO D: Documento de Pedidos do Armazém de Alteracdes as
Listas Técnicas

A\
(), CaetanoBus
=S
Pedidos do Armazem de Alteracdo a: Listas Tecnica:
= T ST |G
—
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14 ANEXO E: Algumas Alteracdes efectuadas nas Listas Técnicas por
pedido do Armazém.

/ \ CﬂetaHOBUS Pedidos de Alteragao as
\ / Listas Técnicas
A preencher pelo Armazem A preencherporDGE

- - e Lizta de Picking Feal =

Colaborader DGLL Referéncia do Material PEP TR i Ry [ Data da Alteracdo
HEWRIQUE 25 70001021 73053018 06.051 08.06.1 03-Abr
HEMRIQUE 25 211355 73053018 06.054 07.03.1 03-Akr
HEWRIQUE 25 59 TIDS30ME| 06.044 07.03.1 03-Akr
HEMNRIQUE 25- 51473002 730530M8| 06.08.1 07.03.1 03-Akr
JMATIAS 30- 8105121 73043018 25.03.2 01.02.1 03-Akr
JMATIAS 30- 51842001 73043019 25.03.2 01.02.1 03-Abr
JMATIAS 30- 51842002 73043018 25.03.2 01.02.1 03-Akr
JMATIAS 30- S1842101 73043019 25.03.2 01.02.1 Pazsou p/ 06.6
JMATIAS 30- IL-;EE" 518461 73043018 25.03.2 01.02.1 03-Abr
JMATIAS 30-03-2007 81051 73043018 25.03.2 01.02.1 03-Abr
JMATIAS 30-03-2007 391051 730430158| 25.03.2 01.02.1 03-Abr
JMATIAS 30-03-2007 591051 730430158| 25.03.2 01.02.1 03-Akr
JMATIAS 30-03-2007 551046 73043018 25.03.2 01.02.1 03-Abr
JMATIAS 30-03-2007 591051 730430158 25.03.2 01.02.1 03-Akr
ALMEIDA 02-04-2007 413155 T3068072| 26.08.3 26.08.3 03-Abr
ALMEIDA 02-04-2007 551052 73088072) 26.08.3 26.09.3 03-Akr
ALMEIDA 02-04-2007 551048 T3068072) 26.08.0 26.07.3 03-Akr
ALMEIDA 02-04-2007 517108 73068072) 26.08.0 26.07.3 03-Abr
ALMEIDA 02-04-2007 591039 73068072) 26.08.0 26.04.3 03-Akr
ALMEIDA 02-04-2007 o1 73088072) 26.07.3 26.08.3 03-Abr
JMATIAS 02-04-2007 700058 73053038 25.021 01.02.1 03-Akr
JMATIAS 02-04-2007 551048, 730530358 25.021 01.04.1 03-Abr
JMATIAS 02-04-2007 17 730530358 25.021 IPE Faz parte do estrado
JMATIAS 02-04-2007 S17 730530358 25.021 IPE
JMATIAS 02-04-2007 317 73053035| 25.024 IPE
ROGERIO 02-04-2007 700 TINS3027) 07.021 05.01.1 (3-Abr
ROGERIO 02-04-2007 1 73053027 07.024 07.03.1 03-Abr
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15 ANEXO F: Folha de Registos da Actividade de  Picking
DATA:
Actividade de Picking
PEP'S Centros de Trabalho H[?;::ige CI:Elclil‘ug;o Interrupcdes ('25;;;';::&.;.
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16 ANEXO G: Procedimentos de Trabalho

Recepc¢do de Materiais em Armazém

LISTA DE ALTERACOES

M2 DESIENAZAD DATA ELAR. AFFOV.

01 | Ersslc substeg PO S22-064-0003 mma T D | Ses Sodiges

o2 Smyisdo para paOLES Twrwrn | ugs Moo
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Armazenamento de Materiais nos Armazéns
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Armazenamento de Materigis no Armazém
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Abastecimento de materiais as sec¢des Produtivas
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Abastecimentos Decorrentes de Gestédo de Alteracdes
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Abastecimento de Materiais de Consumo
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Abastecimento de Materiais de Consumo
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Abastecimento de Material de Subcontrato
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17 ANEXO H: Desenho Explodido do Kit de Ferragens do Cobus.
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18 ANEXO I: Lista de Materiais analisados do Kit de Ferragens do

Cobus.
Referéncia Descricao Quantidade/port| Quantidade/carrf Quantidade Semana
(6portas/carro) (7autocarro)
483281A0 Gordura-bisnaga 2 12 84
483011A0 Interruptor 2 12 84
73308120 Parafusos pequenps 22 132 924
73308150 Parafusos grandes 8 48 336
73508GRI Anilhas pequenas 30 180 1260
73508PLI Anilhas grandes 6 36 252
7341415X Porcas simples 4 24 168
482021A Borrachas 6 36 252
7340812| Porcas com vedante 6 36 252
45359A00 Fémeas 2 12 84
41173D0O1 Suporte 1 4 24 168
41111F38 Suporte 2 2 12 84
475210B0 Paté 2 12 84
73814314 Veios 2 12 84
35202D14 Castanhas 4 24 168
55413A01 Bragco Recto 2 12 84
55412A02 Braco Curvo 2 12 84
35104B02 Rétula 1 2 12 84
35179A34 Rétula 2 2 12 84
871079CO Suporte 3 2 12 84
22013MAP | Botdo de Emergéncia 1 6 12
22315A00 1 6 12
7351317A | Conjunto Valvula 2 12 24
6450106A 2 12 24
483077CO Roda dentada 2 12 84
475235E0
73316LEV
7352037A | Conjunto 475235EC( 2 12 84
88220351
73306114
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19 ANEXO J: Alteracdes Solicitadas ao Fornecedor do Kit de Ferragens
do Cobus

. As anilhas grandes (73508PLI), anilhas pequenas (73508GRI), porcas simples
(7341415X), porcas com vedante (7340812l) e borrachas (482021A) que vinham no mesmo
saco deveriam ser reagrupadas de outra forma. Tendo em conta que as pecas A (7340812I), C
(482021A)e D (73508PLI) sao aplicadas no mesmo momento e pela mesma pessoa na porta
pretendia-se que 12 pecas de cada uma dessas referéncias viessem juntas num saco e
restante das pecas, 24 de cada, viessem juntas noutro saco visto a sua aplicagao ser noutro:
locais. Quanto as pecas B (73508GRI) e E (7341415X) pretendia-se que viessem separadas
em sacos diferentes na sua totalidade de forma a facilitar a sua utilizacdo de forma
independente. Sintetizando, solicita-se o0 embalamento destas pecas tal como ilustra a tabela
seguinte:

Embalagem 1 Embalagem 2 Embalagem 3 Embalagem 4
Qtd. | Referéncia Qtd. | Referéncia Qtd. | Referéncia Qtd. | Referéncial
12 | 7340812l 24| 73408121 180 73508GRI24 7341415X
12 | 73508PLI| 24 | 73508PLI
12 | 482021A| 24 | 482021A

A

o6, 8
"

. Os parafusos grandes (73308150) e pequenos (73308120) que vinham no mesmo saco
deveriam passar a vir em sacos separado com autonomia de um autocarro, ou seja 48
parafusos grandes (73308150) e 132 parafusos pequenos (73308I120) mais uma vez para
garantir o seu facil manuseamento de forma independente.

)
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. As bisnagas de Gordura (483281A0) deveriam vir separadas dos interruptores
(483011A0), ja que estes ultimos séo enviados directamente da recep¢ao para o fornecedor de

subcontrato externo que os aplica.

. As pecas 73316Lev, 7352037A, 88220351,73306114 e 475235E0 deveriam continuar
a vir juntas ja que se montam na porta dessa forma podendo assim ser tratadas como um
conjunto identificado pela referéncia da ultima peca referida, ou seja, 475235EO0.

. As pecas de referéncia 220113MAP e Conjunto da Valvula (referéncias 22315A00,
7351317A e 6450106A) deveriam vir, na sua totalidade, numa embalagem a parte ja que sao
aplicadas, por um operador especifico na linha de montagem e exigem a sua separacao prévia

na recepgao.
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20 ANEXO K: Ficha de Entrega de Residuos ao Ecocentro.

(:} CaetanoBus
DGQA

ENTREGA RESIDUOS ECOCENTRO

Centro:

Expedidor:

Tipo de residuo:

Quantidade estimada:

Proveniéncia:

Maotivo:

Local de recalha:

Assinatura do responsavel:

ECOCENTRO

RESIDUO

)

(
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21 ANEXO L: Normas da Gestao Documental no DGLL.

N
)

«ams  NOrma para identificacdo de arquivos DGLL

A actualizacao dos arquivos de DGLL é efectuada de acordo com a cor
atribuida as lombadas que identificam as capas. Assim sendo, foram
atribuidas cores do seguinte modo:

Cor da Lombada Periodicidade da actualizacdo
Azul Sempre que existir uma alteracao
Amarelo Semestral

Verde Mensal

_Os aqu_Jivos referentes a documentos informativos deverao estar
identificados com lombadas brancas.

No caso dos arquivos de cor amarela, a actualizacao passa por no
inicio de cada semestre eliminar os documentos referentes ao mesmo
semestre do ano anterior.
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(@

«ass  NoOrma para identificacao de arquivos DGLL

4/"‘3 n G I.I. ——— 1. Logotipo da CaetanoBus e
N Departamento a que corresponde
0 arquivo

LOGISTICA INTERNA

—— 2. Area do Departamento em
que se enquadra.

3 Titulo
Devolncoes a
Armazém pela
Pasta 1/1 4 Numero da capa e do total de capas

existentes com o mesmo titulo e
identificacéo do arquivo geral da
CaetanoBus a que corresponde.

)

{
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22 ANEXO M: Actas das Reuniées com o Operador Logistico.

Topico da reuniao: | Projecto de Outsourcing

projecto
CaetanoBus:

Supervisor de Eng.? Elisabete Lebre

projecto Schenker:

Supervisor de Eng. Luis Marques

Reuniao 1 Data:
ne:

2007-03-15

Local:

Av. Vasco da Gama 1410
4431-956 Vila Nova de Gaia

Participantes na | Eng. Jorge Pinto, Eng.® Elisabete Lebre, Marina

Reuniao: Vasconcelos, Eng.® Luts Marques e Hugo Baptista.
Objectivo da Apresentacao global do projecto.

Reuniao: Definicido de contactos.

Acta sucinta da A reuniao serviu para a apresentacao do projecto pela
Reuniio: CaetanoBus e para a definicao dos pontos estrategicos

essenciais para o arranque do mesmo.

Topicos para
reuniao seguinte:
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Topico da reuniao:

Projecto de QOutsourcing

Supervisor de
projecto
CaestanobBus:

Eng.?® Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Marques

Reuniao 2
ne:

Data:

Av. Vasco da Gama 1410
4431-956 Vila Nova de Gaia

2007-04-24 | Local:

Participantes na
Reuniao:

Eng.? Elisabete Lebre, Marina Vasconcelos, Eng. Luis
Marques, Hugo Baptista, Abel Nascimento e Markus Reck.

Objectivo da
Reuniao:

Apresentacao da estrategia operacional subjacente ao
projecto.

Visita ao armazem.

Acta sucinta da
Reuniao:

A reuniao serviu para a apresentacao do armazem e para
a definicao de algumas condicoes de arranque.

Topicos para
reuniao seguinte:

Definir lider de projecto Schenker.

Topico da reuniao:

Projecto de Outsourcing

Supervisor de
projecto
Caetanobus:

Eng.® Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Marques

Reuniao 3 Data: | 2007-06-05 | Local: | Av. Vasco da Gama 1410
- 4431-956 Vila Nova de Gaia
Participantes na Eng.® Elisabete Lebre, Joana Guerreiro, Eng. Luis

Reunido:

Objectivo da
Reuniao:

Apresentacao do lider de projecto pela parte da Schenker.

Acta sucinta da
Reunido:

A reuniao serviu para a apresentacao do armazem ao lider
de projecto Schenker.

Topicos para

reuniao seguinte:
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Topico da reuniao:

Projecto de Outsourcing

Supervisor de
projecto
CaetanoBus:

Eng.? Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Margues

Reuniao 4
ne:

Data:

Av. Vasco da Gama 1410
4431-956 Vila Nova de Gaia

2007-06-27 | Local:

Participantes na
Reuniao:

Marina Vasconcelos, Joana Guerreiro, Eng. Luis Margues,
Hugo Baptista, Markus Reck e Daniel Franke.

Objectivo da
Reuniao:

Apresentacdo do novo lider de projecto pela parte da
Schenker.

Acta sucinta da
Reuniao:

A reuniao serviu para a apresentacao do armazem ao lider
de projecto Schenker.

Topicos para
reuniao seguinte:

Levantamento de dados pela CaetanoBus.

Topico da reuniao:

Projecto de Outsourcing

Supervisor de
projecto
CaetanoBus:

Eng.? Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Margues

Reuniao 5 | Data: | 2007-06-29 | Local: | Av. Vasco da Gama 1410
e 4431-956 Vila Nova de Gaia
Participantes na | Eng.® Elisabete Lebre, Marina Vasconcelos, Joana

Reuniao:

Guerreiro, Eng. Luis Marques e Daniel Franke.

Objectivo da
Reuniao:

Primeira proposta para faseamento do projecto.

Acta sucinta da
Reuniao:

A reuniao serviu para a apresentacao pela Schenker da
primeira proposta de faseamento do projecto. Discussao
da mesma.

Topicos para
reuniao seguinte:

Recolha de dados CaetanoBus.
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Topico da reuniao:

Projecto de Qutsourcing

Supervisor de
projecto
CaetanoBus:

Eng.® Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Marques

Reuniao f Data: | 2007-07-03 | Local: | Av. Vasco da Gama 1410
- 4431-956 Vila Nova de Gaia
Participantes na Eng.® Elisabete lLebre, Marina Vasconcelos, Joana

Reuniao:

Franke

Objectivo da
Reuniao:

Workshop apresentacao de dados

Acta sucinta da
Reuniao:

A reuniao serviu para a apresentacao pela CaetanoBus de
dados iniciais. Foram discutidos os dados e apresentadas
solugoes iniciais.

Topicos para

reuniao seguinte:

Recolha de dados pela - CaetanoBus - 2* fase.

Apresentacao de alguns dados operacionais - Schenker.

Topico da reuniao:

Projecto de Qutsourcing

Supervisor de
projecto
CaetanoBus:

Eng.® Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Marques

Reuniao 7
ne:

Data:

Av. Vasco da Gama 1410
4431-9564 Vila Nova de Gaia

2007-07-12 | Local:

Participantes na
Reuniao:

Marina Vasconcelos, Joana Guerreiro, Eng. Luis Marques,
Hugo Baptista e Daniel Franke

Objectivo da
Reuniao:

Workshop apresentacao de dados - 2* fase.

Acta sucinta da
Reuniao:

A reuniao serviu para a apresentacao pela CaetanoBus dos
novos dados recolhidos. Foram discutidos os dados.

Topicos para
reuniao seguinte:

Apresentacao de Flow Charts Operacionais - CaetanoBus.

Apresentacao de alguns dados operacionais - Schenker.
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Topico da reuniao:

Projecto de Outsourcing

Supervisor de
projecto
CaetanocBus:

Eng.® Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Marques

Reuniao 8 | Data: | 2007-07-12 | Local: | Av. Vasco da Gama 1410
e 4431-956 Vila Nova de Gaia
Participantes na | Eng.* Elisabete Lebre, Marina Vasconcelos, Joana

Reuniao:

Guerreiro, Eng. Lwis Marques, Hugo Baptista e Daniel
Franke

Objectivo da
Reuniao:

Apresentacao de calculos - Schenker

Acta sucinta da
Reuniao:

A reuniado serviu para a apresentacao pela Schenker de um
armazem e dos calculos efectuados com base nos dados
fornecidos pela CaetanoBus. Foram discutidos dados
relevantes para o projecto. Foi apresentado o walor
estimado para o custo anual.

Topicos para
reuniao seguinte:

Analise de custos. Elaboracao da letter of intent.

Elaboracao de Flow Charts Operacionais.

Topico da reuniao:

Projecto de Outsourcing

Supervisor de
projecto
CaetanoBus:

Eng.? Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Margues

Reuniao 9 | Data: | 2007-08-21 | Local: | Av. Vasco da Gama 1410
e 4431-956 Vila Nova de Gaia
Participantes na | Eng. Jorge Pinto, Eng.® Elisabete Lebre, Marina

Reuniao:

Vasconcelos, Joana Guerreiro, Eng. Luis Marques, Daniel
Franke e Gabi Reddmann

Objectivo da
Reuniao:

Apresentacao da proposta da Schenker e discussao da
letter of intent.

Acta sucinta da
Reuniao:

Foram discutidos os custos envolvidos no projecto e
definidos os critérios que servirdo de base a tomada de
decisao.

Topicos para

reuniao seguinte:

Discussao de detalhes operacionais.
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Topico da reuniao:

Projecto de QOutsourcing

Supervisor de
projecto
CaetanoBus:

Eng.? Elisabete Lebre

Supervisor de
projecto Schenker:

Eng. Luis Marques

Reuniao 10 | Data: | 2007-08-22 | Local: | Av. Vasco da Gama 1410

ne:

4431-9564 Vila Nova de Gaia

Participantes na
Reuniao:

Eng.® Elisabete Lebre, Marina Vasconcelos, Joana
Guerreiro, Eng. Luis Marques, Daniel Franke e Gabi
Reddmann

Objectivo da
Reuniao:

Discussao dos aspectos operacionais focados na proposta
apresentada.

Acta sucinta da
Reuniao:

Foram discutidos aspectos operacionais relevantes no
andamento do projecto.

Topicos para
reuniao seguinte:

Elaboracao de Flow Charts Operacionais.
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23 ANEXO N: Modelo de Relatério de Materiais de Referéncia Individual

SCHENKER Cactanoll

Tipo d2 material ¥T / | ndradual
IDENTIFICACAD DO MATERLIAL

referéncia: referéncio do material

Designacio: designapdo do material

Detalhes: ver anexos

modelo (5} de autocarro em que & aplicado: modelo em que e
aplica (Levante, Cobus, Touring)

Steck de sepuranta: stock minima definido actualmente
FORMECIMENTD A MONTANTE:

Responsavel peto transporte: Fomecedor ou Coetanobus

Farnecedor: nome do fomecedor

morada: morada do formecedor

Contactos: telefone, e-mail e fax do f:*me:e:‘_:_'r_

Pericdicidade de entregas (actualmentel explicitar

periodicidade das entreges definida

Quantidade/entrega: quantidode que £ formecrda em cada

Entreg.

Descricao da CaixasContentor de entrega: fotos ow esquemnas que
(=S o5 q q

maostrem @ embalagem em que o material € entregue.

=]

saterial da CaixasContentor de entrega: explicitar o tipo de
material de que € feito a caixa em que € fomecido o material (gx:

L]
maderra)

Medidas: medidas da caixa em que o material € fornecido
FORMECIMENTO A JUSANTE:
Meio de transporte para a linha de producior fotos ou esquemas
Iimha de produgan.

medidas: medidas principais do meio de trasporte para a linha
tal

fex: altura maxima, largura, comprimentao,

OBSERVACDES:

Nesta Rubrica entra toda g informagde complementar gue ndo fol
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24 ANEXO O: Modelo de Relatério de Materiais de Referéncia Kit

SCHENKER

Tipo d2 matsriak KIT /individual
IDENTIFICACAD DO MATERIAL

materiak breve descrigdo do material que se estd g tratar
Kamero de variantes: numero possivel de variantes
Referencias: referencas das variantes

Detalhes: ver anexos
modelo (s} de autocarro em que & aplicado: modelo em que e
aplica {Levante, Cobus, Towring)

Stock de sepuranca: stock minimo definido actualmente
FORHNECIMENTO A MONTANTE

Responsavel pelo transporte: Fomecsdor ou Costanobus
Fornecedor: mome do famecedor
Mor ada: morada do formecedor

Contactes: telefone, e-mail e far
Pericdicidads de entregas |a.cr.uaJ.|1'-er|. k explicitar a

pertodicrdade das entreges defimig

entregg.

a

saterial da CaixasContentor de entrega: explicitar o tipo de
materral de que € fertn @ carxa em que €
madeira)
medidas: medidas da caixa em que o al mecido
Capacidade: explicitagdo da quantida ﬂe de pegas que cabem
Muma caixa

Quantidade/entrega: q'.':'-?n:':':'e

Descricio da Caixa/Contentor de entrega: fotos ow esquemas que

mostrem a embalagem em que o material € entregue

FORHECIMENTO A JUSANTE

Meio de transporte para a linha de producao: fotos ou esquemas
que Mostrem o meo em que o= materiais 580 transportados para g
”I-\.hn .-I.:,. Prﬁ-‘hl:n:\.

medidas: medidas principais do meio de transporte para a linha
fex: alturg maxrma, [argura, comprimento)

do formecedor

2 Formecida e
q'.s* € formecida em code

jomecrdo o material fex:

SCHEMKER Canitanol i
Mutonomia: Nimens de autorarras que se podem produzir cam g
idede de material g tada m entregs

tra toda @ informacdo complementar Gue noe fa

I L'_"r!f-‘;'_' T Eriores.
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25 ANEXO P: Sintese dos projectos de optimizacdo do armazém de

mateéria-prima.

Projecto
Implementacédo da tipologia 5S no
armazém de matéria-prima.
Objectivos
- Melhoria da qualidade de trabalho;
- Melhoria no aproveitamento dos
espagos.

Intervencgéo
- Reorganizagdo do armazém, com
criagdo de regras para a sua
manutengao.
- Reestruturagao da area administrativa
do armazém, a nivel documental e de
layout.

Resultados
- Eliminac&o de materiais sem rotagao;
- Aumento da funcionalidade dos
espagos e da gestdo documental.

Projecto
Optimizagao do procedimento com
material de consumo.
Objectivos
- Diminuicéo dos desperdicios;
- Automatizagéo do processo;
Intervencgéo
- Informatizacédo do procedimento,
através da integracéo Excel - SAP;
- Parametrizagéo das requisicdes.
- Reorganizagéo e normalizagdo das
tarefas desde a requisi¢do até ao
abastecimento.
Resultados
-Reducgéo em 50% do tempo dispendido
em actividades de armazém;
- Diminuigao dos recursos envolvidos.

Projecto
Procedimentos de Trabalho.

Objectivos
- Actualizacéo do arquivo dos
procedimentos de trabalho do armazém
de matéria-prima;

Intervengéo
-Verificagdo, reajustamento e
normalizagao dos procedimentos de
trabalho;
- descrigdo dos procedimentos em
fluxograma.

Resultados
- Eliminacéo das tarefas desnecessarias.
- Arquivo de procedimentos de trabalho
actualizado, com defini¢do clara das
dependéncias e contetdos funcionais.

|

A
@

CaetanoBus

Fabrica¢do de Carrogarias, S.A.

Projecto
Optimizagao do fornecimento do kit
de ferragens do Cobus 3001
Objectivos
- Reducéo do tempo na recepgéo do kit
e no seu manuseamento na linha
produtiva.
- Diminuigao do material em Stock.
Intervengéo
- Adaptacgédo do fornecimento a
montante;
- Adaptacéo da forma de entrega do kit
na linha produtiva as suas
necessidades.
- Organizacao das pegas do kit num
carro especial de entrega a linha, com
kanbans para identificagéo das pecas;
- Diminuigao da quantidade de kits por
encomenda.
- Débito do material em Back Flushing
Resultados
- Reducéo de 2 horas no tempo de
recepgao do Kit.;
- Libertagcéo de espaco no lote;
- Maior organizagao do kit na linha.

Projecto
Optimizagao da Actividade de
Objectivos
- Reestruturacao da actividade de
Picking, a nivel processual e de recursos
humanos;
- Deteccéo dos pontos criticos;
- Eliminacéo de tarefas desnecessarias;
Intervencéo
- Actualizacdo continua dos locais de
entrega a linha;
- Criacao de espagos na linha produtiva
reservados aos contentores de Picking;
- Reorganizagéo da actividade de
Picking com redugéo dos recursos
humanos.

Picking .

Resultados
-Reducéo dos custos de mao-de-obra
em 50%;
-Reducéo do tempo de entregas a linha.

Projecto
Outsourcing de servigos logisticos.
Objectivos
- Expansao da area produtiva;
- Eficiéncia na gestdo de inventario;
- Reducéo dos custos operacionais;
- Aumento a eficiéncia de toda a cadeia
de abastecimento;
- Reducéo Stocks;
- Implementacéo de novas tecnologias
ligadas a gestdo do armazém.
Intervencgéo
- Cooperagdo com um operador logistico
para o outsorcing dos servigos
logisticos;
- Criacdo de um dossier de materiais
criticos para externalizacéo a curto
prazo.
Resultados
- Elaboragdo de um pré-acordo de
cooperacao entre a CaetanoBus e o
operador logistico.
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