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RESUMO

Esta dissertacdo foi desenvolvida no ambito do projeto de final de curso de Mestrado Integrado em
Engenharia e Gestao Industrial (MIEGI), da Universidade do Minho. O projeto foi efetuado em ambiente
industrial, na empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A., no departamento de logistica.

O seu principal objetivo foi o de analisar o processo de abastecimento dos componentes que
abastecem a area produtiva de insercao automatica com vista a eliminar movimentacoes
desnecessarias destes materiais e a diminuir custos de inventario e de armazenamento, e a validacéo,
revisao e implementacao de um sistema de monitorizacao de desempenho em tempo real para as
atividades da logistica interna.

Relativamente ao processo de abastecimento dos componentes que abastecem a area produtiva de
insercdo automatica, foi feita uma revisdo da metodologia Ship to Line (STL), em que o principal
desafio centrou-se na aplicacdo do STL & totalidade desses componentes, metodologia que, até a data,
apenas estava implementada nos componentes “tipo A" (referéncias de maior consumo e/ou valor).
Como principal resultado do trabalho efetuado, foi possivel alcancar uma reducao muito significativa do
numero de movimentos internos dos componentes em questao, o que proporcionou uma diminuicao
da carga de trabalho associada a estas atividades e ainda a libertacao de posicées de armazenagem no
armazém principal.

Em relacdo a validacdo de um sistema de monitorizacdo de desempenho em tempo real, foram
realizados diversos casos de teste, nos quais foram reportados e corrigidos os erros detetados, foram
identificadas oportunidades de melhoria e, posteriormente, sugeridas e implementadas propostas para
o0s pontos detetados. Foi planeada e monitorizada a fase de implementacao e posterior estabilizacdo da
ferramenta. Apos algum tempo de utilizacdo da ferramenta no dia-a-dia operacional, nao foi detetado
nenhum erro com prioridade alta, dai poder-se concluir que a validacdo da ferramenta foi efetuada
conforme o esperado. Foi ainda possivel verificar a facilidade que a ferramenta proporciona na detecao
de desvios ao normal funcionamento das atividades logisticas e apontado um exemplo concreto de

uma melhoria de objetivo de produtividade suportada pelos outputs da ferramenta.

PALAVRAS-CHAVE

Processo de Abastecimento, Ship to Line, Sistema de Monitorizacdo de Desempenho






ABSTRACT

This dissertation was developed upon the final project for Mestrado Integrado em Engenharia e Gestéo
Industrial (MIEGI) of Universidade do Minho. It was conducted in an industrial environment on the
logistics department of Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

Its main goal was the analysis of the components supply process for the automatic insertion productive
area in order to eliminate components’ unnecessary movements and decrease inventory and storage
costs, and validate a live performance monitoring system for internal logistic activities.

Regarding the component supply process for the automatic insertion productive area, a revision over
the Ship to Line (STL) methodology was performed. The challenge laid into applying STL to all
components, methodology that to the date was only implemented to “Class A" components (higher
consumption and/or value references). As main result for its appliance, it was possible to achieve a
highly significant reduction on the number of internal movements for the concerned components. This
yield a reduction on the workload related to these activities and also freed storage space on the main
warehouse.

As for the validation of a live performing monitoring system, many test cases were performed in which
detected errors were reported and corrected, improvement opportunities identified and, later, proposals
for detected points suggested and implemented. Implementation phase and later tool stabilization was
planned and monitored. After some day-to-day usage time for this tool no error with high priority was
detected, being the validation of this tool concluded as expected. It was also possible to verify the
easiness this tool provides detecting deviations of normal logistics’ activities functioning and naming

one example of productivity improvement supported by the tool’s outputs.
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MELHORIA DE PROCESSOS LOGISTICOS INTERNOS DE UMA EMPRESA DE PRODUGAO DE SISTEMAS MULTIMEDIA PARA A

INDUSTRIA AUTOMOVEL

1. INTRODUCAO

Neste capitulo é realizado o enguadramento e a definicdo dos objetivos do projeto de dissertacao,
desenvolvido no ambito do curso de Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial (MIEGI), da
Universidade do Minho. E também descrita a metodologia de investigacao utilizada no desenvolvimento

do projeto e é apresentada a estrutura da dissertacéo.

1.1 Enquadramento

Este trabalho realizou-se na empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A., inserido no projeto de
dissertacdo do MIEGI, efetuado em ambiente industrial.

A Bosch Car Multimedia Portugal, uma empresa sediada em Braga, que se dedica principalmente a
producdo de sistemas multimédia (autorradios e sistemas de navegacao) para a industria automovel,
mantém uma preocupacao constante em rever os seus processos de logistica interna com vista a
assegurar a melhoria continua. E seguidora da metodologia Lean Manufacturing (Womack & Jones,
2010), metodologia integrada no Bosch Production System (BPS), sendo esta adaptada do Toyota
Production System (TPS) (Monden, 1983). A base de todos estes principios centra-se na melhoria
continua e na eliminacdo constante de desperdicios. E na perspetiva de alocacdo de materiais na
“quantidade correta, com a qualidade assegurada, no lugar correto, no momento exato, para o cliente
correto, com o custo certo” que toda a logistica da empresa se guia (Bosch, 2012a).

No seguimento da implementacdo do projeto Lean Warehouse, a Bosch tem como filosofia a melhoria
continua de todos os processos envolvidos na armazenagem, como a rececdo, armazenamento
(putaway), preparacao de encomendas (picking), e expedicao ou distribuicao interna dos materiais.
Com o intuito de aumentar os niveis de produtividade das atividades logisticas internas, emergiu a
necessidade de uma revisdo do processo de abastecimento Ship to Line (STL), com vista a melhorar o
seu desempenho, e tirar o maior proveito das suas potencialidades.

A gestdo de todas estas atividades logisticas necessita de um constante acompanhamento através da
analise e monitorizacdo dos indicadores de desempenho. Estes parametros devem ser criteriosamente
definidos para o continuo acompanhamento das politicas Lean (Sanchez & Pérez, 2001). E essencial

medir o desempenho dos processos certos, no tempo certo pois, sem medicoes, ¢ dificil identificar e
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analisar oportunidades de melhoria. Esta abordagem quantifica a eficiéncia e eficacia de determinada
acao, suportando desta forma tomadas de decisdo e analise de resultados de propostas de melhoria
(Gunasekaran & Kobu, 2007).

Com base na importancia do uso dos indicadores de desempenho na monitorizacao das atividades
logisticas, principalmente se geridos em tempo real, surgiu o projeto KP/ (Key Process Indicator)
Monitoring, que permite o acompanhamento da evolucao dos trabalhos logisticos ao longo do dia de
trabalho.

No ambito desta dissertacao, sao analisados os processos de logistica interna relacionados com o
abastecimento das matérias-primas: fluxo logistico dos componentes desde a rececdo de materiais, a
armazenagem dos produtos no armazém principal € no supermercado da producdo (armazém
avancado), até ao seu consumo pela area produtiva e é revisto o processo de gestdo dos respetivos

indicadores de desempenho.

1.2 Objetivos da dissertacao

Este projeto tem como objetivo o aumento da eficiéncia dos processos logisticos internos de uma
empresa de producao de sistemas multimédia para a industria automovel.

Os temas a analisar incluirao:

* Analise critica do processo de abastecimento dos materiais SMD (Surface Mount Device);
* Reformulacdo do processo de abastecimento de materiais em Ship to Line;
¢ Validacao, melhorias e implementacdo de um sistema de monitorizacao de desempenho, em

tempo real, nas atividades da logistica interna.

1.3 Metodologia da investigacao

A metodologia de investigacao utilizada no desenvolvimento desta dissertacdo foi o Action Research
(Investigacao-Acdo). Tal como o nome indica, Action Research é uma abordagem de investigacao que
abrange os dois paradigmas: tomar medidas e criar conhecimento sobre essas acoes realizadas
(Coughlan & Coghlan, 2002).

De acordo com (Gummesson, 2000) Action Research é definida por:
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* |nvestigacdo em acdo e ndo sobre a¢des - utiliza uma abordagem cientifica para a
resolucdo de problemas juntamente com as pessoas que interagem diretamente com os
mesmos. Trabalha-se ciclicamente através de um conjunto de passos bem delineados:
planear, tomar medidas e avaliar as acdes protagonizadas.

* Participativa — os intervenientes no processo tém uma participacao ativa no procedimento
ciclico enunciado atras, em contraste com a investigacao tradicional, em que os intervenientes
apenas sao objeto de estudo.

* Investigacdo em simultdneo com ag¢do - conduzir acbes paralelamente com a criacéao
de conhecimento cientifico.

* Sequéncia de eventos e uma abordagem para resolucdo de problemas - a
sequéncia de eventos, realizada ciclicamente, inclui a recolha e analise de dados, o
planeamento de acbes, a tomada de medidas e a respetiva avaliacéo, e um novo planeamento
de uma recolha de dados, iniciando-se, desta forma, um novo ciclo. A abordagem para
resolucao de problemas é a aplicacdo de um método cientifico tendo em vista o estudo e a
identificacdo de acdes para resolucdo de problemas praticos, envolvendo a colaboracdo e

cooperacao do investigador e dos intervenientes no processo.

O resultado desejado de uma Action Research nao consiste apenas em solucdes para os problemas
imediatos, mas também na importante aprendizagem dos resultados esperados e inesperados
consequentes do trabalho efetuado, para além da contribuicdo para a criacdo e/ou confirmacao de
conhecimentos/teorias cientificos (Coughlan & Coghlan, 2002).

A abordagem utilizada na elaboracado desta dissertacdo enquadra-se inteiramente na metodologia de
investigacao Action Research. Apés uma recolha e analise de dados, foram identificadas oportunidades
de melhoria. Seguidamente foram desenvolvidas propostas de melhoria, ou seja, foram definidas acdes
a tomar, em busca de um aumento de eficiéncia nas atividades logisticas, com a participacao ativa do
autor desta dissertacdo e das pessoas intervenientes nos processos. Na parte final, foram feitas
consideracdes acerca do trabalho desenvolvido, analisando-se os pontos positivos e negativos das
acOes tomadas.

A pergunta de investigacao que surgiu na realizacdo deste projeto foi:

* Qual o impacto do uso de estratégias do tipo Ship fo Line no desempenho do processo do

abastecimento?
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1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em sete capitulos. Inicia-se com o capitulo 1, no qual ¢ feita a
introducao da dissertacéao, o seu enquadramento e metodologia de investigacao utilizada, bem como os
objetivos do projeto.

Relativamente ao capitulo 2, é feita a apresentacdo da empresa na qual foi realizada esta dissertacao.
E referido o grupo a que a empresa pertence, o sistema de producdo pelo qual todas as fabricas do
grupo se regem, e € ainda descrita a organizacao da logistica da empresa.

O capitulo 3 refere-se a revisao bibliografica, em que é feita uma sintese das contribuicdes cientificas
relevantes relativas as tematicas da logistica do abastecimento.

No capitulo 4 é explicado o fluxo interno dos materiais, com énfase para a area onde foi realizado o
projeto.

O capitulo 5 é inteiramente dedicado a analise critica e revisdo do processo de abastecimento Ship to
Line. Primeiramente é explicada a metodologia, é descrita a situacdo existente e sdao enunciados os
objetivos do projeto. Depois procede-se a analise e implementacao de propostas de melhoria, a
demonstracao dos resultados, e, por fim, sdo apresentadas sugestdes de melhoria por implementar.

O capitulo 6 é referente ao projeto de um sistema de monitorizacdo de desempenho em tempo real,
onde, numa primeira fase, é feita uma descricdo da ferramenta KP/ Monitoring e sdo enunciados 0s
objetivos do projeto. Seguidamente é descrito o trabalho realizado e sdo apresentados os resultados.
No capitulo 7 sao apresentadas as conclusdes e as sugestdes de trabalho futuro acerca dos dois temas

abordados no ambito desta dissertacao.
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2. APRESENTACAO DA EMPRESA

Este capitulo é dedicado & apresentacdo da empresa onde foi realizado este projeto de dissertacéo. E
feita uma descricdo do grupo ao qual a empresa pertence, o Grupo Bosch, e da empresa em
particular, a Bosch Car Multimedia Portugal, unidade fabril de Braga. Seguidamente, é apresentado o
modelo de gestdo do grupo, pelo qual todas as empresas do grupo se guiam: Bosch Production

System. Por fim, é explicada a organizacado do departamento onde o trabalho foi desenvolvido.

2.1 Apresentacao do grupo Bosch

O Grupo Bosch, fundado por Robert Bosch (1861-1942), é reconhecido por ndo estar presente no
mercado acionista. Assim, 92% do grupo é detido pela fundacdo de caridade Robert Bosch, 7% pela
familia Bosch, e 1% pela Bosch GmbH. A Fundacdo Robert Bosch utiliza os seus dividendos para
financiar projetos e instituicdo sem fins lucrativos. Esta estrutura acionista permite ao Grupo Bosch ter
liberdade para tomar as suas acdes, planeando o futuro com constantes investimentos a longo prazo.
Os cerca de 42800 investigadores a trabalhar no grupo, em 86 localizacdes espalhadas pelo mundo,
responsaveis pela criacdo de, em média, 16 patentes por dia, faz com que a Bosch seja uma das
instituicbes mais inovadoras do mundo.

Com o seu lema “Invented for life”, a Bosch tenta tornar a vida das pessoas mais facil, mais
confortavel, sempre com preocupacao ambiental incutida no desenvolvimento dos seus produtos. Com
aproximadamente 306000 colaboradores, o grupo Bosch esta presente em quatro setores de negdcio,
com 350 localizacdes distribuidas por 60 paises. Desta forma, a empresa caracteriza-se por estar
presente onde 0s seus parceiros se encontram, o que ajuda a perceber as necessidades dos clientes e
mercados.

Os setores em que a Bosch esta presente estdo detalhados na Figura 1 (dados relativos ao ano de

2012):
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Grupo Bosch 52.5 mil milhdes de vendas (€)
306,000 colaboradores
incluindo 42,800 em Investigagcdo & Desenvolvimento

Tecnologia Maior fornecedor mundial de tecnologia de pon{a59 %
automovel para a industria automovel das
vendas

Tecnologia Industrial Lider mundial na producdo de caixas de
engrenagem, condugdo e controlo,
embalagens e tecnologia do processo

Energia e tecnlologia Producdo de tecnologia de construgdo, solar e

= térmica
da construgao as

41 %

Maior fornecedor mundial de bombas de calor B

Bens de consumo Lider mundial na producdo de ferramentas
elétricas
Lider na produgdo de eletrodomésticos

Figura 1: Setores de atividade do Grupo Bosch (Bosch, 2013)

No ano de 2012, o volume de negobcios fixou-se nos 52,5 mil milhdes de euros em vendas. Em
Portugal, o Grupo Bosch faturou 865 milhdes de euros, sendo 553 milhdes desse valor referentes ao

negdcio da unidade de Braga (Bosch, 2013).

2.2 Apresentacdao Bosch Car Multimedia Portugal

A Bosch Car Multimedia Portugal é o principal centro de producado da Divisao Car Multimedia -
Multimédia Automével. Desenvolve diferentes produtos de entretenimento, navegacado, assisténcia de
viagem, autorradios, todos eles para o mercado automovel. Possui fabricas na China e na Malasia,
para além da unidade de producdo em Braga. Esta na linha da frente no que se refere a quota de
mercado na Europa, relativamente a producdo de autorradios e a sistemas de navegacao/assistentes
de viagem. O polo industrial de Braga produz ainda outro tipo de produtos como sensores (para
esquentadores, maquinas de lavar, carros). Fornece componentes eletronicos para clientes dentro e
fora do Grupo Bosch, entre os quais diversas marcas automoveis. Na Figura 2 estdo ilustrados os

clientes da empresa da Bosch Car Multimedia Portugal.
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Figura 2: Clientes da Bosch Car Multimedia (Bosch, 2013)

A base do sucesso da Bosch Car Multimedia rege-se pelo seguimento dos seus valores, o que relembra
constantemente o que realmente é importante para a instituicdo, bem como aquilo com que a Bosch

se compromete com 0s seus parceiros. Esses valores sdo (Bosch, 2013):

* Orientacao para o lucro e o futuro;

* Responsabilidade;

* |niciativa e determinacao;

* Sinceridade e confianca;

* Transparéncia;

* Fiabilidade, credibilidade e legalidade;

¢ Diversidade cultural.
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Com cerca de 2000 colaboradores, a Bosch Car Multimedia Portugal é a maior empregadora privada
do distrito de Braga e encontra-se no top 10 das maiores empresas exportadoras nacionais. Mais de
95% da sua producdo é para exportacao, nomeadamente para 0 mercado europeu, mas conta também
com pequenos envios para os EUA, México, Argentina, Brasil, Russia, China, Japao e Coreia do Sul.

No ano de 1990, a Blaukpunkt, na altura marca integrante do Grupo Bosch, iniciou a sua producao e
comercializacdo dos produtos Grundig na cidade de Braga, numa joint-venture. Durante vinte anos, a
empresa Blaukpunkt Auto-Radio Portugal Lda produziu exclusivamente autorradios, tornando-se a
maior empresa produtora de autorraddios da Europa. Ao longo dos anos, foi adquirindo varias
certificacdes de Qualidade, Higiene e Seguranca, e Exceléncia no trabalho, o que permitiu acompanhar
0s cada vez mais rigorosos critérios de qualidade da industria automoével. Em 2009, a marca
Blaukpunkt foi vendida e, com ela, terminou também a venda de autorradios after market. A partir
desta altura, a empresa passou a denominar-se Bosch Car Multimedia Portugal e focou a sua producao
apenas para 0s equipamentos originais da industria automovel.

Com uma politica de qualidade bem assente, a unidade produtiva de Braga procura continuamente
uma relacdo de proximidade com os seus cerca de 600 fornecedores provenientes da Asia e da
Europa. Com a compra de matéria-prima referente a cerca de 70% dos custos anuais da empresa, a
Bosch exige que os seus fornecedores sejam possuidores de diversas certificacdes de qualidade, de

forma a assegurar a qualidade dos seus produtos.

2.3 Bosch Production System

A Bosch Car Multimedia Portugal, como todas as outras divisbes do Grupo Bosch, é seguidora do
sistema de organizacdo Bosch Production System. E uma metodologia adaptada do Toyota Production
System, baseada fortemente nas metodologias Lean.

0O BPS é uma abordagem sistematica de constante ajuste e restruturacdo de processos de criacdo de
valor para os seus clientes. Centra-se na constante reducdo de desperdicios na producéo e de todos os
outros processos envolventes no dia-a-dia da empresa. Sempre com o pensamento orientado no
processo, o BPS analisa toda a cadeia de valor, desde o fornecedor ao cliente, com o objetivo de
corresponder as suas exigéncias e expetativas, com foco na qualidade, no preco e na entrega. A
conjugacao eficiente destes trés fatores é crucial para o continuo ganho de competitividade na industria

automovel.
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Com o constante pensamento na melhoria continua, o BPS centra-se na otimizacao dos processos de

producdo, com a reducdo de lead times, ao menor custo possivel, nunca descurando a qualidade, que

¢ um dos fatores de reconhecimento internacional dos produtos Bosch. Com esta politica, a Bosch

pretende estimular o mercado, garantindo de ano para ano o aumento das suas margens. Para tal, o

BPS rege-se por oito principios, apoiados por diversos elementos, como ilustra a Figura 3.

Satisfagao do Cliente e Sucesso Empresarial

/ \’\~

Qualidade
Entrega
QOrientagioparao P
et il Principio de Puxar Standard 2ag#0
: - ProcessoTransparen
Qualidade Perfeda Flexibilidade te
Elimin a¢So de Desperdicio e CcIp

Envolvimanto & Ao .R esaonsabi iciade

Figura 3: Principios do BPS (Bosch, 2012a)

Seguidamente, esses oito principios sdo explicados com mais algum detalhe:

Orientacédo para o Processo: centra-se nas melhorias e otimizacao do processo total e
ndo apenas em areas isoladas. Os objetivos derivam das expectativas dos clientes, sendo a
simplificacdo de processos um passo essencial para o mais facil cumprimento dos mesmos.
Principio Pull: um dos principais beneficios deste sistema é a reducdo de sfocks
excessivos, nao so de produto final, mas também nas diversas etapas da producao. Portanto,
€ necessario sincronizar a producdo com a procura, através de um fluxo continuo e one-piece-
flow, para evitar excessos de inventario e reduzir fead times.

Qualidade Perfeita: a orientacdo para os “zero defeitos” ¢ a politica da Qualidade na
Bosch. Para tal, diversos métodos de prevencdo sdo implementados para a detecdo precoce
da falha e posterior correcdo com constantes ciclos PDCA (Plan Do Check Acf) para sua
resolucao.

Flexibilidade: pretende-se que todos os produtos e processos sejam facilmente adaptaveis
as alteracdes dos requisitos dos clientes. Os produtos Bosch sao caracterizados por um

design simples que permite uma rapida adaptacédo a novas aplicacoes.

10
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e Standardizacao: os processos standard sao parte essencial para a analise e melhoria de
determinado processo. Os standards devem ser constantemente atualizados, pois sdo um pré-
requisito para o controlo de processos.

* Transparéncia: para se atingir os objetivos e identificar corretamente os desvios de forma a
se perseguir a melhoria continua, é necessario que exista transparéncia. Assim, torna-se mais
facil de seguir a orientacdo pré determinada e de perceber o sistema.

* Melhoria Continua e Eliminacdo de Desperdicios: a procura por oportunidades de
melhoria e eliminacdo de desperdicio nao deve parar. “Nao hd nada que ndo possa ser
melhorado” é um dos lemas da Bosch. Portanto, este olhar critico deve estar presente no dia-
a-dia de trabalho de cada colaborador.

* Envolvimento dos associados e autorresponsabilidade: as responsabilidades dos
processos devem estar bem atribuidas e definidas claramente. E importante envolver as
pessoas no desenho e monitorizacdo de processos, desde os operadores aos lideres. Grupos
de trabalho bem organizados sdo a maior forca de uma empresa. Todas as pessoas devem

estar cientes das suas responsabilidades e da sua contribuicao para o sucesso da empresa.

2.4 Organizacao da logistica da empresa

O departamento de logistica da Bosch Car Multimedia Portugal, denominado internamente por LOG, é
responsavel por toda a gestdo do fluxo dos materiais desde a saida da fabrica do fornecedor até
entrega ao cliente final. Todo o fluxo logistico interno (dentro da fabrica de Braga) ¢ também da
responsabilidade da LOG, incluindo o planeamento da producdo. A LOG assegura a existéncia dos
materiais, na quantidade correta, com a qualidade assegurada, no lugar correto, no momento exato,
para o cliente correto, com o custo certo (Bosch, 2012a).

As funcdes da LOG encontram-se divididas de acordo com o SCOR (Supply Chain Operations

Reference), ilustrado na Figura 4.

11
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Source Deliver

Material flow

Figura 4: SCOR (Bosch, 2012b)

Plan: planeamento das estratégias e acdes a tomar para alcancar os objetivos de desempenho da
cadeia de abastecimento;

Source: processo relativo as ordens de encomenda de matéria-prima, rececdo e inspecdo de
qualidade dos materiais;

Make: processos associados as atividades produtivas, incluindo as atividades de abastecimento a
producdo;

Deliver: processos relativos ao planeamento da producdo, de acordo com as encomendas do cliente.

Inclui a gestdo do armazém de produto acabado.

As principais responsabilidades da LOG sao (Bosch, 2012b):

* Cumprimento das encomendas dos clientes;

* Planeamento da producéao;

e Compra de matéria-prima;

* Operacdes de gestao de armazém;

* |Logistica interna, envios e atividades de faturacao;

* Coordenacao e suporte dos projetos logisticos da unidade de Braga;

* Suporte e desenvolvimento das qualidades técnicas e pessoais dos colaboradores da

logistica.

12
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A boa coordenacao destas atividades é crucial para o desempenho da unidade de Braga corresponder

as exigentes expectativas do mercado automdvel. A LOG interliga as atividades de diversos

departamentos, desde as compras até as vendas, assegurando todo o abastecimento de materiais a

producdo. Para tal, o departamento de logistica da empresa esta dividido em diversas seccdes, como

ilustra a Figura 5.

Organizacao

departamento

do

da Logistica

/

-

LOG 3 \
P Logistica Interna

AR
Gestao de transportes — LOG 4

LOG 1

CoEn Gestao das
rocurement encomendas

dos clientes &
Planeamento da
producgao

A ————————
Projetos da Logistica — LOG-P

AR ——
Controlo de Custos Logisticos — LOG-C

Figura 5: Organizacao Departamento de Logistica (Bosch, 2012b)

Seguidamente sdo enunciadas as responsabilidades de cada seccao da logistica.

LOG3 - Procurement

Compra de componentes para as duas areas de producao;

Compra de componentes para o desenvolvimento de novos projetos;

Revisdo da cadeia de abastecimento (métodos de transporte, gestdo de stock, incoterms);

Analise de indicadores (stocks de matéria-prima, entregas dos fornecedores, custos de

transporte).

LOG2 - Logistica interna:

Operacdes de armazenagem e transporte interno;

Abastecimento a producao (milk runs).

LOG1 - Gestdo de encomendas e planeamento da producéo:

Gestdo das encomendas dos clientes;

13
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Planeamento da producéao;

Expedicao.

LOG4 - Gestdo de transportes:

LOG-P

Organizacado de transporte por camiao (milk runs nacionais e europeus);

Controlo de fretes;

Organizacao de transportes urgentes;

Suporte para os envios que necessitam de servicos alfandegarios (importacao/exportacdo —
paises ndo pertencentes a Unido Europeia);

Desenvolvimento de embalagens.
- Projetos da Logistica:

Gestao de projetos logisticos;
Suporte as varias areas da logistica;

Suporte ao sistema informatico SAP.
- Controlo de custos logisticos:

Previsao da evolucao dos custos logisticos;

Coordenacdo de projetos com grande impacto de custos;
Anélise de stocks;

Definicdo e acompanhamento de processos de sucata;
Coordenacdo dos débitos a clientes e fornecedores;

Gestao de seguros para acidentes inerentes as atividades logisticas.

O trabalho realizado no ambito deste projeto inseriu-se na seccdo LOG-P, dentro das atividades

realizadas por esta seccao em projetos de melhoria para o departamento de logistica, neste caso

particular para a logistica interna, ou seja, LOG-2.

14
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3.  REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo inclui uma reviséo da literatura existente relativa aos temas tratados nesta dissertacao: a
gestdo logistica, com particular foco na logistica do abastecimento. E ainda feita uma revisao das
metodologias Lean Manufacturing e Just in Time e sao abordadas estratégias de abastecimento, como
stock por consignacdo, e Vendor Managed Inventory (VMI). Por fim, é referida a importancia que os

indicadores de desempenho tém na gestao das atividades do dia-a-dia de uma organizacao.

3.1 Gestao Logistica

Com o constante aumento da competitividade no mundo empresarial € notério, por parte das
empresas, um crescente esforco na reducdo de desperdicios em todos os processos logisticos. Os
custos logisticos tém um peso consideravel no custo total do produto final. Desta forma, & importante
trabalhar na ¢tica de otimizacao de custos, numa visao integrada de toda a logistica, para que todas as
atividades possam decorrer eficientemente.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010) define “Logistica ou Gestédo
Logistica como a parte da Cadeia de Abastecimento que é responsavel por planear, implementar e
controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e as operacoes de armazenagem de bens, servicos e
informacao relacionada entre o ponto de origem e o ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos
requisitos/necessidades dos clientes”. De uma forma mais simplista e global, a logistica é a gestao de
fluxos fisicos e de informacdo que abrange, no computo geral, a grande parte dos processos de
qualquer empresa, desde o primeiro contacto com o fornecedor, até a venda ao cliente e posterior
servico poés-venda (Crespo, 2010).

A logistica ¢ o processo de estrategicamente gerir as encomendas aos fornecedores, o transporte e
armazenamento da matéria-prima e produto final (acompanhados de um correto fluxo informacional) e
0s canais de marketing para que se alcance um excelente nivel de cumprimento das encomendas dos
clientes com o menor custo possivel (Jane & De Ochoa, 2006). O principal objetivo de um gestor
logistico € realizar o menor investimento possivel em inventario assegurando um bom servico ao
cliente, mantendo altos niveis de produtividade, tanto nas atividades logisticas, como produtivas

(Rutner & Jr, 2000).
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Para alcancar bons niveis de desempenho da cadeia de abastecimento, devem ser tomadas decisdes
estratégicas e taticas operacionais com o objetivo de minimizar o custo total ou maximizar os lucros
(Paksoy, Ozceylan, & Gokcen, 2012). A logistica lida com o fluxo de material e informacdo em toda a
cadeia de abastecimento, desde o fornecedor até ao cliente, o que incorpora pelo menos dois
principais dominios: planeamento da producéo (incluindo os processos de armazenagem) e processo
de distribuicdo (transporte entre fornecedor e cliente) (Xiaobo, Xu, Zhang, & He, 2007).

A logistica inclui todas as funcdes essenciais para mover os materiais desde o ponto de producéo
inicial ao ponto de consumo final. Numa empresa, diversas areas estao inerentes a logistica, tais como
as compras, o controlo de stock, o planeamento de instalacdes (armazém e centros de distribuicao), a
logistica interna e os transportes (Kasilingam, 1998). Um bom fluxo produtivo apenas é possivel com

um bom fluxo logistico (Coimbra, 2009).

3.2 Metodologia Lean

O Lean Manufacturing caracteriza-se pela constante preocupacdo na reducdo de desperdicios e
atividades de valor ndo acrescentado. O termo “desperdicio”, fortemente utilizado na literatura do Lean
Manufacturing, pretende separar claramente as atividades de valor acrescentado e as que nao
acrescentam valor (Sternberg et al., 2013). Toyota identificou os sete maiores desperdicios na atividade
industrial: excesso de producdo, tempos de espera, transportes desnecessarios, processo deficiente,
excesso de stock, movimentos desnecessarios e defeitos de qualidade (Ohno, 1988). Na Tabela 1

estdo expostos uma das diferentes definicdes dos sete desperdicios (Liker, 2004).
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Tabela 1: Os sete desperdicios na atividade industrial

Desperdicio Descricao

Excesso de Producdo de componentes sem encomenda prévia, 0 que provoca aumento nos

producéo custos de posse e de transporte.

Tempos de Tempos mortos em que o operador esta parado por motivos alheios ao proprio.

espera Essa espera pode dever-se a faltas de material, atrasos, avarias, diferentes
capacidades de trabalho entre os postos, etc.

Processo Passos desnecessarios durante o processo produtivo; falta de eficiéncia no

inadequado processo devido a ferramentas em mau estado e/ou ao design do produto, o que
pode causar defeitos e movimentos supérfluos; processos demasiado
dispendiosos para produtos que nao o justificam.

Movimentos Movimentos desnecessarios dos operadores no decorrer das suas atividades

desnecessarios

laborais.

Transporte Todo o tipo de transporte de materiais entre diferentes processos e/ou etapas de
armazenagem.

Excesso de Excesso de matéria-prima, WIP (Work in Progress), ou produto final. Problemas

stock escondidos pelo excesso de stock, como atrasos nas entregas, defeitos, longo
lead time, etc.

Defeitos Producdo de artigos defeituosos, podendo originar sucata, retrabalhos,

reparacoes, inspecoes, etc.

O interesse pelo Lean Production é em grande parte baseado na empirica evidéncia de que melhora a

competitividade da organizacdo (Ahlstrom, 2004). O primeiro objetivo em introduzir politicas Lean

numa empresa €, no computo geral, aumentar a produtividade, reduzir o /ead time e custos e melhorar

0s niveis de qualidade (Sriparavastu & Gupta, 1997).

O ponto de partida para o pensamento /ean é saber exatamente o que acrescenta valor ao

produto/servico (Womack, Roos, & Jones, 1990). E essencial identificar o fluxo de valor de cada

produto/servico, identificando também desta forma os desperdicios adjacentes.
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Henry Ford e os seus associados foram as primeiras pessoas a perceber o potencial de um fluxo
continuo. Ford reduziu aproximadamente 90% dos esforcos requeridos no processo de montagem de
um dos seus modelos, transformando esse processo num fluxo continuo (Womack & Jones, 2010).

A influéncia das praticas /ean contribui substancialmente para a performance das operacdes no dia-a-
dia das organizacdes (Shah & Ward, 2003). A adocao de novas filosofias de gestdo, como o Just in
Time (JIT) e o Lean production, trouxeram novos desafios para os sistemas de armazenamento que
incluem um mais rigoroso controlo de stocks, periodos de resposta mais curtos e com uma maior

variedade de produtos (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2007).

3.3 Abastecimento Just in Time

A politica JIT tem sido cada vez mais utilizada pelas empresas do ramo industrial, com o permanente
objetivo de alcancar um eficiente abastecimento da producao, tendo em vista a minimizacao do Work
in Process (WIP) (Emde & Boysen, 2012). Os principais objetivos do JIT sdo minimizar stocks, melhorar
a qualidade do produto, maximizar a eficiéncia produtiva e proporcionar elevados niveis de satisfacao

do cliente (Lambert, Stock, & Ellram, 1998). O JIT pode ser definido de diferentes formas:

* Como estratégia de producao, o JIT trabalha para reduzir custos de producéo e para melhorar
significativamente a qualidade, através de uma eliminacao constante de desperdicios e uma
utilizacdo mais eficiente dos recursos da empresa (Sohal, Ramsay, & Samson, 1993);

* Filosofia baseada no principio de ter os materiais certos, no local certo, no tempo certo
(Banerjee & Golhar, 1993);

* Programa que procura constantemente a eliminacdo de atividades de valor nao acrescentado
para operacdes com objetivos de producao com altos niveis de qualidade (zero defeitos), altos
niveis de produtividade, baixos niveis de inventario e desenvolvimento de relacées de longo

termo com todas as entidades da cadeia de abastecimento (Giunipero & Law, 1990).

Seguindo a politica JIT, muitas industrias estdo a adotar o conceito de supermercado, afastando-se do
tradicional abastecimento das linhas de producao diretamente do armazém principal. Um
supermercado caracteriza-se por ser uma area de armazenagem descentralizada, junto da area
produtiva, servindo como armazenamento intermediario para os componentes requisitados pela

producdo (Emde & Boysen, 2012). E um local de armazenagem com posicdes fixas para cada
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referéncia, pelo cumprimento assegurado do FIFO (First In First Ouf), bons acessos para abastecimento
e picking do material (permitindo a facil circulacdo equipamentos de transporte de componentes), em
que todas estas caracteristicas sdo apoiadas por uma intuitiva gestdo visual (Coimbra, 2009). Os
supermercados permitem entregas frequentes de pequenos lotes, o que potencia a reducdo de
inventario nas linhas de producao e evita entregas de longa distancia provenientes do armazém
principal (Emde & Boysen, 2012). Podem ser vistos como um cross docking interno (Boysen &
Fliedner, 2010), metodologia explicada no subcapitulo seguinte.

No seguimento desta 6tica surge a metodologia Ship fo Line, termo apenas encontrado em fontes da
Bosch. Esta metodologia pretende eliminar passos de armazenagem, em que no seu maior grau de
maturacao pretende a realizacdo de um abastecimento direto as linhas de producédo sem passos de
armazenagem intermédios.

Com as principais vantagens centradas na reducdo de stocks e na reducdo das atividades de
transporte e armazenamento de material, a metodologia Ship fo Line tem um enorme potencial na
reducdo de custos logisticos (Bosch, 2012a). No entanto, também acarreta alguns riscos, entre os
quais o baixo nivel de stock idealmente praticado por esta metodologia, o que pode proporcionar falhas
de abastecimento de material & producao, na ocorréncia de aumentos inesperados de ordens de

producao.

3.4 Cross Docking

Cross docking ¢ uma estratégia logistica muito utilizada nas empresas prestadores de servicos
logisticos e a sua aplicacdo tem vindo também a aumentar no meio industrial (Apte & Viswanathan,
2000). A ideia base desta metodologia é a transferéncia de material dos veiculos de rececao de
material para os veiculos de expedicdo sem qualquer passo de armazenagem intermédio (MHIA,
2011). Pode ser descrito como o processo de consolidacdo de material com o mesmo destino,
provenientes de diferentes origens e vice-versa, ou seja, material proveniente de uma sé origem e com
destinos distintos (Apte & Viswanathan, 2000).

O principal objetivo do cross docking ¢ nao criar qualquer tipo de sfock mas, para tal acontecer, é
necessario que os transportes provenientes do(s) fornecedor(s) estejam sincronizados com 0s
transportes para o(s) destino(s) (Van Belle, Valckenaers, & Cattrysse, 2012). No entanto, uma

sincronizacao perfeita é dificil de alcancar, o que provoca a necessidade de haver um armazenamento
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temporario. Varios autores defendem um limite de 24 horas para esse armazenamento temporario.
Portanto, se os materiais sdo mantidos no armazém durante varios dias ou semanas, nao pode ser
considerado cross docking (Van Belle et al., 2012). Muitas empresas utilizam um mix entre armazém
tradicional e cross docking, com o intuito de obter beneficios de ambos os modelos (Apte &
Viswanathan, 2000).

Algumas vantagens do cross docking comparativamente a um armazém tradicional estdo enunciadas

seguidamente (Van Belle et al., 2012):

* Reducao de custos (custos de armazenagem, méao de obra, capital);

* Menor tempo de atravessamento do material entre fornecedor e cliente;
* Reducao do espaco de armazenagem;

* Reducéao de situacdes de excesso de inventario;

* Diminuicao do risco de perdas e danos de material.

As principais diferencas entre um armazém cross docking € um armazém tradicional estao

representadas na Tabela 2 (Apte & Viswanathan, 2000):

Tabela 2: Diferencas entre armazém tradicional e cross docking

Armazém tradicional Armazém cross docking

Os materiais sdo armazenados, mantendo-se no | Os materiais devem fluir pelo armazém em
armazém mais do que um dia menos de um dia, sem serem alvo de qualquer

tipo de armazenagem

Os materiais sdo registados no sistema | Os materiais ndo necessitam de dar entrada no

informatico sistema informatico

Atividades de reetiquetagem e reembalamento | Atividades de reetiquetagem e reembalamento na

podem ser necessarias maior parte das vezes podem ser evitadas

Denota-se um certo paralelismo entre o conceito de cross docking e o ship to line, embora o cross
docking tenha a sua origem na area do retalho/distribuicdo, enquanto o STL é usado na Bosch em
ambiente industrial. Ambos os conceitos centram-se nos mesmos objetivos, particularmente na

eliminacao de passos de armazenagem intermédios.
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3.5 Logistica Interna

A logistica interna é responsavel por todo o fluxo de material (transporte e armazenagem) dentro das
instalacdes da empresa, desde a entrada da matéria-prima até a expedicdo do produto final. Este fluxo,
do ponto de vista de um armazém tradicional, é referente as atividades de rececdo, conferéncia,
arrumacao, picking, preparacao e expedicdo (Crespo, 2010). Estas atividades estdo esquematizadas na

Figura 6, e explicadas seguidamente.

Figura 6: Operacdes basicas de armazenagem (Crespo, 2010)

Rececado e Conferéncia - inclui a descarga dos materiais do transportador, inspecado geral de
qualidade (verificacdo de danos na embalagem), verificacdo se quantidades e referéncias estdo de
acordo com as guias de remessa e insercdo no sistema informatico das entradas de material.
Arrumacéo - envolve o movimento fisico dos materiais para a zona de armazenamento. O tipo de
localizacdes pode ser fixa, aleatorio, ou combinado.

Picking - é efetuado de acordo com as ordens de encomenda do cliente (interno ou externo). E uma
atividade que esta diretamente ligada ao servico ao cliente, portanto deve ser feita de maneira assertiva
(com rapidez e precisao), com altos niveis de produtividade, de forma a reduzir os custos.
Preparacdo e Expedicdo - ¢ realizada a preparacdo e consolidacdo das paletes para a sua

expedicao.

A logistica interna & influenciada pelo /ayout das instalacdes, pelo equipamento de manuseamento de
material, pelas localizacbes dos materiais no armazém e pelas estratégias de picking. Kasilingam
(1998) afirmou que, normalmente, os materiais passam cerca de 50% do seu tempo de producao em

armazenagens e em movimentos entre maquinas.
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Num centro de armazenagem tradicional, os materiais sao primeiramente recebidos, armazenados e
posteriormente expedidos. Sempre que o cliente (interno ou externo) pede determinado material, os
operadores retiram o material da posicdo em que se encontra armazenado e enviam-no para o Seu
destino final. Das quatro principais atividades adjacentes a logistica interna (rececdo, armazenagem,
picking e expedicdo), a armazenagem e 0 picking sao normalmente as atividades com mais custo
associado. Armazenagem tem um custo alto devido aos custos de investimento e manutencao de um
armazém e a atividade de picking tem uma carga de trabalho intensa associada (Van Belle et al.,
2012).

Apesar de ter altos custos associados, a necessidade de as empresas terem um armazém é evidente.

Os principais motivos que justificam a existéncia de um armazém séo (Lambert et al., 1998):

* Economias de escala relativamente ao transporte;

* Economias de escala relativamente aos processos produtivos (politica make-to-stock);

* Economias de escala relativamente as compras de matéria-prima (descontos de quantidade);

* Melhoria dos niveis de servico ao cliente (cumprimento de prazos de entrega);

* Melhoria na resposta a flutuacdes e incertezas do mercado;

* Suporte as estratégias Just in Time dos clientes e fornecedores;

e Utilizacdo temporaria de espaco de armazenamento para material a sucatar e/ou reciclar

(logistica inversa).

Apesar de haver algumas situacdes especiais em que atividades de armazenagem podem ser
substancialmente reduzidas, por exemplo aplicando metodologias lean manufacturing e/ou cross
docking, na maior parte das cadeias de abastecimento é necessario conter algum stock (seja de
matéria-prima, ou produto final), fazendo com que a utilizacdo de armazéns surja como papel
importante no processo logistico (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007).

A boa gestdo de um armazém implica que as tarefas diarias estejam bem organizadas, que sejam
definidas rotas normalizadas (revistas periodicamente) de transporte de componentes, que o picking
esteja sincronizado com as necessidades e que os materiais sejam alocados com diferentes graus de
proximidade de acordo com o consumo, entre outros (Brewer, Button, & Hensher, 2001).

Existem alguns principios base para o manuseamento de material. Segundo Tompkins (2003), os
seguintes principios promovem o aumento da produtividade e a reducdo de acidentes e defeitos,

inerentes aos movimentos internos de matéria. Estes principios sao:
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* Transportar material sempre em carga unitarias (paletes ou contentores);

¢ FEvitar carregamentos parciais;

* Movimentar o material pela rota mais curta e usar caminhos em linha reta sempre que
possivel;

* Minimizar atividades de manuseamento (cargas, descargas e transferéncias);

e Utilizar a gravidade para mover os materiais;

e Evitar viagens com carruagens vazias (carregar material nos dois sentidos da rota);

¢ Manter a orientacao dos materiais durante o seu manuseamento;

* Integrar o movimento de materiais com o fluxo informacional.

Os instrumentos de manuseamento de materiais, incluindo os elevadores, tém um peso consideravel
nos custos associados ao transporte interno (Drira, Pierreval, & Hajri-Gabouj, 2007), o que implica que
haja uma boa gestao deste tipo de recursos.

O transporte deve ter um grau de eficiéncia elevado, portanto é essencial que estes processos
logisticos sejam constantemente adaptados a variacdo da procura. A tendéncia crescente de produzir
em pequenos lotes e entregar os materiais nos pontos de uso, a customizacao dos produtos e das
encomendas e a constante procura na reducdo dos tempos de ciclo exigem, por parte da logistica
interna, um nivel elevado de flexibilidade (de Koster et al., 2007).

O fluxo interno de materiais depende das condicdes de producéo e particularmente das caracteristicas
do local de trabalho (Domingo, Alvarez, Pefa, & Calvo, 2007). A aplicacao de sistemas de distribuicao
milk runs internos (rota de transporte fixa, que envolve paragens planeadas em varios locais, para
abastecimento e/ou entregas de material) normaliza o manuseamento de material e elimina os
desperdicios. Embora existam muitos estudos sobre sistemas de distribuicao de logistica externa, ainda
sao poucos os estudos especialmente relacionados com milk runs em instalacoes industriais (Kilic,
Durmusoglu, & Baskak, 2012). Para apoiar uma producdo sincronizada, & necessario uma boa e agil

coordenacao dos transportes internos de material (Womack & Jones, 2010).

3.6 Estratégias de abastecimento

0 abastecimento dos materiais por parte dos fornecedores ¢ normalmente realizado de acordo com um
modelo de abastecimento que é estabelecido entre comprador e fornecedor e que depende muito do

nivel de integracao e colaboracao existente entre estas duas entidades. Destacam-se o abastecimento
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por consignacdo e o abastecimento por Vendor Managed Inventory pela sua crescente importancia e
relevancia no contexto atual de negocios.

Stock por consignacao consiste “num processo em que o fornecedor armazena os materiais nas
instalacoes do cliente sem receber o pagamento até ao seu consumo ou venda” (Blackstone & Cox,
2005). A politica de stocks por consignacdo parte do pressuposto que o comprador assegura as
despesas com a armazenagem dos materiais a partir do momento em que os materiais chegam as
suas instalacdes. No entanto, os materiais apenas sdo pagos ao fornecedor quando consumidos
(Battini, Grassi, Persona, & Sgarbossa, 2010). Portanto, enquanto os materiais ndo forem consumidos,
os custos financeiros do material imobilizado sdo da responsabilidade do fornecedor. O cliente pode
ainda reduzir o custo total de armazenamento, pois apenas passa a ser considerado o custo de sfock,
sem o custo de capital parado normalmente indexado ao calculo do custo de inventario (Valentini &
Zavanella, 2003).

Uma eficiente parceria entre fornecedor e cliente na implementacdo desta sistematica proporciona
ganhos para ambas as partes, particularmente na reducdo de custos logisticos. A gestdo de stocks por
consignacao gera uma mudanca na estrutura dos custos, tanto para o comprador, como para o
vendedor (Valentini & Zavanella, 2003).

Relativamente ao fornecedor, também pode alcancar ganhos com esta politica que consistem na
existéncia de mais espaco de armazenagem disponivel para outros materiais e no planeamento da
producdo mais facilitado, pois nao esta dependente da chegada consecutiva de ordens de encomenda
(Battini et al., 2010).

Os principais beneficios do stock por consignacao estdo expostos na Tabela 3:

Tabela 3: Principais beneficios stock por consignagao (Battini et al., 2010)

Beneficios Cliente Beneficios Fornecedor

Materiais sempre disponiveis Otimizacao do transporte

Reducao de custos de gestao Otimizacao dos lotes de producéo
Reducéao do lead time do Procurement Informacdo do consumo em tempo real
Mix de producdo mais flexivel Mais espaco de armazenagem disponivel
Pagamento apenas quando os materiais sao | Relacdes longas com o cliente
consumidos
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Vendor Managed Inventory (VMI) ¢ uma parceria estratégica de gestdo de stocks entre fornecedor e
cliente. E uma metodologia em que o fornecedor é o responsavel pela gestdo dos niveis de stock do
cliente, assegurando a disponibilidade de material sempre que necessario e de acordo com regras
previamente definidas (por exemplo, a regra min-max: sempre que o nivel de stock atinge o nivel
minimo ¢é abastecida uma quantidade que reponha o nivel maximo). O fornecedor tem acesso aos
consumos de material por parte do cliente e aos niveis de sfock, e tem a liberdade de definir o prazo e
as quantidades de cada envio de material (Hariga & Al-Ahmari, 2013), respeitando, se aplicavel, o
minimo e o maximo de stock acordado entre o fornecedor e o cliente. De acordo com Blatherwick
(1998) o VMI teve origem na industria do retalho para superar alguns dos problemas relacionados
com: quantidade de prateleiras a alocar a cada produto, quantidade de sfock disponivel, stock
obsoleto, e logistica dos produtos devolvidos.

A consignacao com VMI é uma metodologia com enorme potencialidade para uma eficiente gestdo de
stocks, com énfase na reducao de custos em toda a cadeia de abastecimento. A aplicacdo desta
sistematica em ambiente industrial cresceu consideravelmente nos ultimos anos (Zanoni, Jaber, &
Zavanella, 2012).

A implementacao destes conceitos implica a existéncia de sistemas informaticos e de tecnologias de
informacdo adequados para que possam suportar os niveis de integracao elevados necessarios ao bom
desempenho deste tipo de estratégia de abastecimento. Por esta razao, este tipo de estratégias apenas
esta ao alcance de empresas que ja tenham um nivel elevado de know-how em tecnologias de

informacao, particularmente na partilha de dados.

3.7 Indicadores de Desempenho

Indicadores de desemprenho sdo um conjunto de métricas para quantificar a eficiéncia de determinada
tarefa (Neely, Gregory, & Platts, 1995). D4 suporte aos gestores do processo para tomar as decisdes
mais acertadas para a melhoria da competitividade das organizacdes. As alteracdes no mercado nos
ultimos anos originaram a necessidade de criar novos indicadores de desempenho para complementar
0s ja existentes (Gunasekaran & Kobu, 2007).

A gestao das atividades logisticas necessita de um constante acompanhamento através da analise e
monitorizacdo dos indicadores de desempenho. Deve haver uma criteriosa definicdo de parametros de
andlise para o continuo acompanhamento das politicas Lean (Sanchez & Pérez, 2001). E essencial
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medir o desempenho dos processos certos, no tempo certo, pois sem medicoes, ¢ dificil identificar e
analisar oportunidades de melhoria. A medicdo de indicadores de desempenho quantifica a eficiéncia e
eficacia de determinada acéo, suportando, desta forma, tomadas de decis@o e analise de resultados de
propostas de melhoria (Gunasekaran & Kobu, 2007).

A medicdo e monitorizacao de indicadores de desempenho em tempo real sdo essenciais para que
acdes de reacdo sejam tomadas no tempo certo, nos processos certos. Sem medicao de processos é
muito mais dificil detetar e implementar melhorias (Kaplan, 1990). Um dos principais problemas nos
sistemas de informacéao integrados na logistica é a falta de partilha de informacéo em tempo real, bem
como a monitorizacdo e acompanhamento dos dados recolhidos (Xiaobo et al., 2007).

Segundo Ahlstrom (2004), os propositos de medir a performance de uma organizagio so:

* |dentificar o sucesso;

* |dentificar se as necessidades do cliente sao satisfeitas;

* Ajudar a organizacdo a perceber cada processo e a confirmar o que realmente sabem e
desvendar o que nao sabem;

* |dentificar onde estdo os problemas, os “bottlenecks” (designacao do processo que limita o
desempenho de todo um sistema), os desperdicios, e onde sdo necessarias melhorias;

* Assegurar que as decisdes sdo baseadas em factos e ndo em suposicdes, emocdes ou

intuicoes;

Mostrar se as melhorias planeadas aconteceram na realidade.

E importante identificar quais os indicadores de desempenho adequados para o sucesso da
organizacao (Gunasekaran & Kobu, 2007). Na area da logistica, de acordo com Stewart (1995) os
quatro indicadores operacionais pelos quais as organizacdes tentam estar superiores aos seus

competidores sao:

* Performance das entregas;
* Flexibilidade e tempo de resposta;
* Custos logisticos;

* (Gestdo de ativos.

Portanto, os indicadores de desempenho a medir devem ser baseados na estratégia da organizacao.

Por exemplo, se a estratégia de uma empresa é trabalhar com baixos volumes e alta variedade de
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produtos/servicos, as meétricas de desempenho devem ser apontadas para a flexibilidade

(Gunasekaran & Kobu, 2007).

Nesta revisao bibliografica foi abordado um conjunto de temas que permite identificar os principais
problemas com que se deparam os sistemas logisticos das empresas, em particular relacionados com
0 abastecimento de materiais € a importancia que a medicdo e monitorizacao de indicadores de

desempenho tém na detecao de oportunidades de melhoria.
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4.  CARATERIZAGAO DA LOGISTICA INTERNA DO ABASTECIMENTO

Neste capitulo ¢ descrito o fluxo interno dos materiais pelas diferentes areas da empresa.
Primeiramente é explicado o percurso interno de uma forma global, desde a entrada de matéria-prima
até ao produto final. Sdo também descritas as atividades inerentes ao percurso logistico interno dos
materiais. Seguidamente é explicado, mais ao detalhe, as atividades do supermercado SMD, a area
mais envolvida na realizacdo deste projeto. E ainda descrito o processo de abastecimento as linhas de
producdo de insercao automatica, abastecida pelo supermercado SMD. Por fim, é realizada uma
explicacao detalhada do modelo de abastecimento designado pela Bosch como Ship fo Line. Pelo facto
da analise e revisao deste modelo ser um dos elementos principais deste projeto, serao descritos os
varios cenarios potenciais de implementacao e os requisitos como, por exemplo, 0 processo de entrega
de material, a selecdo de fornecedores, as funcdes e responsabilidades e, por fim, as suas vantagens e

riscos.

4.1 Percurso rececdao — armazém produto acabado

O fluxo interno de todos os componentes que incorporam o produto final tem origem na rececao de
matéria-prima. E nesta area que é realizada a verificacdo das quantidades encomendadas, a
etiquetagem, se aplicavel, bem como uma analise superficial a possiveis danos de transporte (estragos
na embalagem devido ao transporte). Sdo também selecionadas amostras para controlo de qualidade.

A empresa possui duas areas de producao: producdo por insercao automatica e producao por insercédo

manual. Ambas as areas sdo apoiadas por supermercados distintos:

* A producdo por insercao automatica é abastecida por um supermercado de componentes
elétricos (condensadores, resisténcias, cartdes de memoria, entre outros) e Printed Circuit
Boards (PCB’s), que sao as placas onde sdo inseridos os componentes elétricos referidos
atras;

* A producédo por insercao manual é abastecida por um outro supermercado dos restantes
materiais (pecas mecanicas, displays, caixas metalicas, entre outros). Assim, o fluxo dos

materiais diverge dependendo do tipo de componente.

Apds as atividades da rececao estarem concluidas, os materiais podem ter dois tipos de tratamento:

29



MELHORIA DE PROCESSOS LOGISTICOS INTERNOS DE UMA EMPRESA DE PRODUGAO DE SISTEMAS MULTIMEDIA PARA A

INDUSTRIA AUTOMOVEL

* Enviados para o armazém principal, onde ficam armazenados até serem solicitados pelos
supermercados, de acordo com o consumo da producdo e de acordo com uma sistematica
Min-Max (sempre que o stock minimo pré-definido é atingido, o sfock no supermercado é
reabastecido até ao nivel maximo pré-estabelecido, a partir do armazém principal);

* Numa minoria dos materiais, os componentes tipo A (componentes com maior consumo/valor,
de acordo com a lei de Pareto) sdo enviados diretamente para o armazém avancado, neste
caso particular o supermercado SMD. Este tipo de modelo de abastecimento é denominado

por Ship to Line.

De acordo com o consumo das linhas de producdo, estas sao abastecidas pelo supermercado
respetivo. As placas elétricas produzidas na area de producao por insercao automatica reencontram-se
com os restantes componentes na area de producao por insercao manual.

Por fim, o produto final é transferido para o armazém de produto acabado (através de um milk run
interno em camido, pois o armazém de expedicdo encontra-se num edificio separado), onde
permanece até ser expedido para o cliente.

O fluxo interno dos materiais na empresa esta representado na Figura 7.

» Producédo
Supermercado g, insercio |
SMD automatica

materiais principal insercéo | sl produto
manual acabado

Supermercado
® componentes |
mecanicos

i
Rececdo de »| Armazém j ;| Producdo Armazém

Componentes elétricos
Componentes mecanicos
Placas eletrénicas
Produto final

'

Figura 7: Fluxo interno dos materiais

Na unidade industrial de Braga, tal como em todas a unidades do grupo Bosch, os processos logisticos

e produtivos sdo suportados pelo sistema SAP.
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A grande maioria dos movimentos internos dos materiais € realizada por diversos milk runs,
normalmente em tempos ciclicos entre os 20 e os 30 minutos. O transporte de material entre
diferentes localizacdes é sempre acompanhado por uma Transport Order (TO), a qual é impressa
diretamente do sistema SAP (em todos os processos de transporte e armazenagem ¢ assegurado a
regra FIFO).

Uma TO é um documento impresso com as informacdes precisas para uma correta transferéncia do
material. A TO pode ser gerada automaticamente (no caso da sistematica Min-Max), ou manualmente,
por intermédio de colaboradores (transferéncias de materiais entre rececao e armazém principal) em
que, por alguma razdo, é necessario forcar a transferéncia de determinado material. Na Figura 8 é

apresentado um exemplo de uma TO.

Figura 8: Exemplo de uma TO (Bosch, 2012b)

Como se pode verificar na TO ilustrada (movimento entre o armazém principal/102 e o supermercado
SMD), esta contém diversas informacdes. As mais importantes estdo assinaladas na figura, e séo

respetivas a:

* Deposito de origem (ex. “102");
* Deposito de destino (ex. “SMD");
* Posicao no deposito de destino (ex. “EE 0030007");
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* Posicao no deposito de origem (ex. “DT 0600901");
* Numero da peca (ex. “8952.112.109");

* Quantidade a ser transferida (ex. “4.000,000 st");

* Data de criacdo da TO (ex. “25.06.2009").

Apds a criacdo da TO (de forma automatica, ou manual), é necessario que essa mesma TO seja

confirmada, no sistema SAP, assim que o transporte esteja finalizado.

4.2 0 supermercado SMD (funcionamento, carateristicas e /ayouf)

0 supermercado SMD tem como tarefa o abastecimento da area de producdo por insercéo automatica
(Figura 9), designada na fabrica por MOE1. Deve assegurar a disponibilidade de todos os componentes
a serem consumidos pela producéo. Portanto, todos os componentes com consumo planeado para os
préximos tempos tém que ter, segundo as normas da Bosch, pelo menos uma posicdo reservada no

supermercado SMD.

Figura 9: Area de producdo por insercdo automatica (Bosch, 2012b)

A existéncia deste supermercado perto da producdo providencia a disponibilidade de todos os
componentes que vao ser consumidos pela producao, evitando tempos de espera da deslocacao dos
componentes entre o armazém principal e a area produtiva. A area de producdo por insercdo

automatica é ciclicamente abastecida através de um milk run com origem no supermercado SMD. O
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fluxo logistico dos materiais alocados no supermercado SMD esta representado na Figura 10, bem

como o seu fluxo informacional através do sistema SAP.

e e o =

Producao

Sistema
Fornecedor Min.-Max.
Armazém principal Supermercado SMD il
1 : I
I
-

Rececdo ’ ‘”,"i N | Milk Runl

Componentes “tipo A”

_ I “Area I|pa e
(diretos para o supermercado) L climatizada

climatizada

Figura 10: Fluxo logistico dos materiais alocados no supermercado SMD (Bosch, 2012b)

O supermercado SMD é uma area limpa, climatizada (com controlo de temperatura e humidade) e com
seguranca ESD (Electrotastic Discharge) para as descargas de eletricidade estatica. Portanto, é nesta
area que os componentes elétricos tém as condicoes ideais de armazenamento, ao contrario do
armazém principal, que € uma area semiaberta, de grandes dimensoes, e por isso mais dificil de
manter completamente limpa e climatizada, permanecendo os materiais mais expostos ao pd e as
variacdes de humidade.

Os componentes armazenados no supermercado SMD sdo componentes elétricos para insercdo nas
placas de circuito impresso (PCB's), também estas armazenadas no mesmo local. Os PCB's s&o
considerados material volumoso, devido ao peso das caixas em que estdo inseridas, onde sdo colocadas
centenas de placas, podendo o peso ultrapassar os 20 Kg por caixa. Os componentes elétricos que sdo
considerados material pouco volumoso sao componentes de dimensdes muito reduzidas. Sao
abastecidos em bobines que, em norma, contém um numero variado de componentes. Cada bobine
pode conter desde 100 a 50.000 componentes. Devido a esta diferenca de caracteristicas, estes dois
tipos de materiais encontram-se alocados em prateleiras diferentes, mais adequadas as suas
caracteristicas, ilustradas na Figura 11.
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Figura 11: Estantes de armazenamento material elétrico (A) e material volumoso (B)

As bobines podem ter diferentes caracteristicas fisicas, dependendo do fornecedor e do tipo de

componente. As principais caracteristicas fisicas sao:

* Tamanho da bobine — grande, pequena ou extra grande (Figura 12);

* Tipo de bobine — Dry pack, normal, plastificada ou revestidas a cartao.

Figura 12: Exemplo bobine extra-grande, grande e pequena

0 seu /layout atual é composto por sete estantes para os componentes elétricos (sendo duas delas, as
estantes “K” e “L", de caracteristicas diferentes, denominadas por “estantes tipo K"), e por trés

estantes para material volumoso (PCB’S), representado na Figura 13.
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Figura 13: Layout supermercado SMD (Bosch, 2012b)

Na Tabela 4 estdo descritas as dimensdes dos dois tipos de estantes para armazenamento de material

elétrico, no supermercado SMD.

Tabela 4: Dimensdes estantes supermercado SMD (material elétrico)

Tipo de Estante Dimensao/profundidade (cm)
Tipo “K” (estantes K e L) 10
Normal (estantes A, B, C, D e E) 61

O layout encontra-se organizado de modo a que as atividades de abastecimento e picking ndo colidam
uma com a outra. Assim, cada prateleira tem dois acessos: de um dos lados destinado ao picking (fitas

verdes), e do outro destinado ao abastecimento (fitas azuis), ambos ilustrados na Figura 14.
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Figura 14: Corredor de picking (A) e abastecimento (B) do supermercado SMD

Em relacdo ao espaco destinado aos componentes elétricos, existem dois corredores que sdo
exclusivamente destinados ao picking e outros dois exclusivamente destinados ao abastecimento.
Devido a existéncia de estantes de apenas uma face (estantes K e L), o abastecimento e picking tém
forcosamente de ser realizados no mesmo lado. Portanto, existem dois corredores em que podem ser
realizadas atividades de picking e abastecimento (fita verde e azul). A Figura 15 ilustra um desses

corredores.

Figura 15: Corredor com atividades de picking e abastecimento (estantes de uma face)

4.3 0O processo de abastecimento a producéao
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O processo de abastecimento a producao é iniciado pela producdo que faz o pedido dos materiais em
falta através de um dispositivo mével, denominado por PDA (Personal Digital Assistant). Os pedidos sdo
agrupados numa “pool’ e, a cada 20 minutos, a informacao é enviada automaticamente para o
sistema SAP. A lista de picking é entdo formada, dando inicio ao processo do milk run.

O PDA de leitura das etiquetas vai buscar informacdo ao SAP da lista de picking a realizar no
supermercado. No visor do PDA aparece, entre outras informacdes, a posicao e a quantidade de cada
material requisitado. Portanto, através destas informacdes, o operador responsavel pelo milk run
procede ao picking dos materiais requisitados. A medida que o picking de cada material é realizado, a
TO é confirmada no PDA que, posteriormente, envia informacao ao sistema SAP.

Ap6s terminado o picking no supermercado SMD, inicia-se o processo de distribuicdo dos materiais
requisitados pelas linhas de producéo. Todo o processo de abastecimento, incluindo o picking e a
distribuicdo, deve ser realizado em 20 minutos. O processo de abastecimento & producéo esta

ilustrado na Figura 16.

Fluxo fisico I Fluxo informacional
Producéo I SIIA 20’ SAP
f\T___-_,-I _bv &» \v____
e ‘ﬁ@@t_ Pt Criacdo de TO ;
S ———— B
Abastecimento de materiais Requisicao de ,, i .
material Confirmacdo TO | g4 Lista de
! v Picking
b}
Supermercado & 20
\4

Milk Run
@ BOSCHsoL

Lugar: 1C 0040003

Material: 8613310173 Otd: 100

Linha: smd20 0:1/14
L

Picking

Figura 16: Processo de abastecimento da area de producdo MOE1 (Bosch, 2012b)

4.4 Distribuicao e organizacado das tarefas no supermercado SMD
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A carga de trabalho didria no supermercado SMD esta dividida em trés turnos, de oito horas cada. E
uma area de laboracdo continua, inclusive aos fins-de-semana.

Cada turno é composto por cinco operadores, sendo as tarefas divididas da seguinte forma:

* Um operador responsavel pelo tratamento de pedidos fora do planeado, abastecimento de
fases (preparacao para arranques de linhas de producao), tratamento de devolucdes (bobines
devolvidas ao supermercado) e reparacoes;

* Dois operadores: responsaveis pelo picking e abastecimento as linhas de producao (milk run);

* Dois operadores responsaveis pelo transporte dos materiais entre o ponto de transferéncia do
armazém principal e rececdo do supermercado SMD, desembalamento e posterior

armazenagem no supermercado.
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4.5 Metodologia Ship to Line

Tal como referido anteriormente, o Ship to Line ¢ uma metodologia que visa a reducdo de atividades
gue nao acrescentam valor no processo entre o fornecedor e o cliente, eliminando procedimentos de
armazenagem, inspecdes de qualidade e manuseamentos de materiais. Possui um forte potencial para
a eliminacdo de desperdicios (armazenagem, manuseamento, movimentos de material) no percurso
logistico dos componentes desde o fornecedor até a linha de producao do cliente. O STL providencia a
reducdo de etapas de armazenamento, aumentando a transparéncia do fluxo logistico dos materiais, o
que possibilita a identificacao de possiveis desperdicios com maior facilidade.

Assim sendo, uma forma de reduzir os custos inerentes a armazenagem & eliminar uma ou mais das
atividades ao processo de armazenagem. Para isso a metodologia STL tem um grande potencial. A
metodologia Ship to Line assenta em varios aspetos considerados no Bosch Production System, tais

como:

* Desenvolvimento da relacdo entre fornecedor e cliente;

* Integracao do fornecedor nos processos logisticos e de gestao de inventario do cliente;
* Controlo do fluxo de material;

* Metodologia 5 S;

* (Gestdo e controlo visual;

* [layout com fluxo orientado.

Exige particularmente uma boa coordenacao e sincronizacao de processos logisticos entre o cliente e o
fornecedor. Afeta toda a gestdo de abastecimento, desde as ordens de compra até a chegada dos
componentes as linhas de producao. Implica a necessidade de uma gestdo dindmica, ou seja, €
essencial definir sistemas de reacdo rapida aos potenciais desvios decorrentes da atividade logistica.

A metodologia STL tem varios niveis de maturacao, como ilustrado na Figura 17.
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Figura 17: Niveis de maturagédo metodologia STL (Bosch, 2012a)

Fluxo 1 - Ship for inspection

Neste caso, existem duas etapas de armazenagem: armazém no fornecedor e armazém no cliente.
Todos os materiais sao alvo de inspecdo a entrada, nas instalacdes do cliente.

Este tipo de fluxo ndo esta em conformidade com o BPS. O Grupo Bosch caracteriza-se por conter um
rigoroso critério de selecdo de fornecedores. Para garantir elevados niveis de qualidade e de servico, é
importante que a relacdo entre cliente e fornecedor seja de confianca. Assim, cumpridos estes
requisitos, ndo se justifica a inspecao de qualidade para a totalidade dos materiais. Por esta razao, este

primeiro caso nao se insere na politica BPS.

Fluxo 2 — Ship to stock

Como no primeiro caso, existem duas etapas de armazenagem: armazém no fornecedor e no cliente. A
Unica diferenca é que nao existe inspecao a entrada de materiais nas instalacoes do cliente.

Deve haver esforcos para que este tipo de fluxo logistico evolua para os niveis seguintes. Este sistema

nao é pretendido pelo BPS.

Fluxo 3 - Ship to stock + Ship to line
Neste caso, apenas existe uma etapa de armazenagem. O armazém de consolidacdo ndo é

considerado etapa de armazenagem pelo BPS. Este tipo de armazém pode ser pertencente ao préprio
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fornecedor, ao cliente, ou a um operador logistico externo. Combina os dois tipos de gestao: Ship to

Stock e Ship to Line.

Fluxo 4 - Ship to line

Continuando a possuir uma etapa de armazenagem, nesta situacédo o stock de seguranca é mantido no
préprio armazém de expedicdo do fornecedor. Ja é um sistema bastante evoluido na 6tica do BPS, mas
ainda ha margem para melhorias, como explicitado no caso seguinte.

Neste caso, o fornecedor é responsavel por garantir os niveis de servico desejados, quer em termos de

disponibilidade de stock, quer em termos de cumprimento de prazos entregas.

Fluxo 5 — Ship to line

Sem nenhuma etapa de armazenagem, este é o nivel mais evoluido da metodologia STL. Os materiais
vao diretamente do supermercado de expedicdo do fornecedor para o supermercado da producdo do
cliente.

E neste nivel que a relacdo win-win entre cliente e fornecedor se acentua mais. Implica uma enorme

sincronizacao de processos entre estes dois intervenientes.

4.5.1 Processo de entrega de material

Para um bom desempenho da metodologia STL, as atividades inerentes ao processo de entrega devem

estar muito bem delineadas. Este processo encontra-se dividido da seguinte forma (Bosch, 2012a):

1) Ordens de encomenda de material

As ordens de encomenda sao realizadas pelo cliente. Pode ser efetuada por kanbans (sistema de
sinalizacdo que controla os fluxos de producdo e/ou transporte) em cartdo ou eletronico, ou através de
encomendas especiais, se assim o justificar.

A frequéncia das ordens é influenciada pelos seguintes fatores: pelo tamanho do lote minimo de
encomenda, pelo plano de producéo, pelo espaco disponivel no supermercado da producao para cada

material e pelo ciclo de abastecimento.
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2) Preparacédo de encomendas

Devido as limitacbes de espaco nos locais de armazenamento adjacentes as areas produtivas, a
entrega dos materiais deve ser feita de acordo com as necessidades, num contexto JIT.
Para um bom funcionamento desta sistematica devem ser preparados pequenos contentores para

entregas mais frequentes.

3) Entregas

Os materiais devem ser entregues diretamente nas linhas de producdo. No entanto, dependendo da
distancia entre o fornecedor e o cliente, isso nem sempre é possivel. Portanto, considera-se também
Ship to Line a entrega de materiais no supermercado adjacente a producao. O percurso dos materiais

da rececao até ao supermercado deve ser abrangido pelos milk runs internos.

4) Rececéo

E importante definir ndo sé o fluxo de material, mas também o fluxo de informacao. Principalmente nas
situacdes em que o fluxo de informacao esta descentralizado, ¢ necessario que o mesmo seja bem
definido.

Como o BPS pretende que ndo sejam efetuadas atividades de inspecdo de qualidade a entrada dos
materiais, os fornecedores selecionados devem possuir diversos certificados de qualidade, entre os
quais o Total Quality Management (TQM), que assegura altos niveis de performance a nivel de

qualidade e servicos.

5) Retornéaveis
A gestdo do fluxo das embalagens retornaveis (caso se aplique) também deve ser considerada. Deve
ser definido o local onde as embalagens sao recolhidas pelo fornecedor (se é centralizado ou nao) e se
as embalagens sao recolhidas por um outro milk run que nao o da entrega de materiais.
4.5.2 Selecao de fornecedores

A escolha do fornecedor para implementar a sistematica Ship fo Line deve ser definida com a
colaboracdo dos departamentos de logistica, producao, qualidade, e compras, de forma a assegurar 0s

seguintes critérios:
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* Espaco suficiente no supermercado;

* Plano de producéo nivelado;

* Qualidade do fornecedor (certificacdes de qualidade, auditorias do processo, qualidade dos
servicos logisticos);

* Frequéncia de entregas.

Para a metodologia STL ter sucesso, é essencial que os materiais assim parametrizados tenham um

fluxo continuo, suportados por servicos logisticos com qualidade.

4.5.3 Funcdes e responsabilidades

A implementacdo e monitorizacdo da metodologia STL obriga a que as responsabilidades sejam
divididas por varias entidades e as respetivas funcdes sejam realizadas de acordo com o pré-
determinado. Apenas com uma séria colaboracao de todos os intervenientes neste processo € possivel
obter bons niveis de desempenho, providenciando os ganhos que esta metodologia pode trazer as
organizacoes (cliente e fornecedor).

Assim, as responsabilidades devem ser divididas pelas entidades/areas envolvidas no processo, como
esta descrito seguidamente:

Fornecedor

* Aumento da responsabilidade do fornecedor;
¢ Maior monitorizacao da cadeia de abastecimento;

* Adaptacao ao processo (do fornecedor ao cliente).
Logistica externa

* Aumento da frequéncia de entrega;

e Definir datas de reabastecimento.
Logistica interna

* Ciclos de abastecimento regulares a nivel interno (do supermercado as linhas de producao);

* Sistemas de controlo e gestdo visual;

* Trabalho em equipa entre diferentes departamentos (qualidade, producao e logistica);

* Desenvolvimento de sistematicas para situacoes excecionais (férias de producdo do fornecedor

ou cliente, atrasos na producdo, entre outros).
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Vantagens do Ship to Line

A metodologia Ship to Line potencia a obtencdo de muitos ganhos em relacdo aos custos pertencentes

a logistica interna, como ilustrado na Figura 18:

B Redugdo de stocks

B Equipamentos de
transporte e
armazenamento

' M3o-de-obra

Figura 18: Areas com potencial de reducdo de custos com o Ship to Line (Bosch, 2012a)

Os principais beneficios com a implementacdo desta metodologia sdo:

455

Reducéao de stocks;

Reducao do tempo de atravessamento;

Diminuicao dos defeitos de qualidade (menos manuseamento);
Aumento da transparéncia do processo;

Simplificacao de processos;

Libertacdo de posicoes de armazenagem no armazém;

Reducao de custos.

Riscos do Ship fo Line

Apesar da metodologia STL possuir muitas vantagens, a sua implementacdo contém também alguns

riscos que precisam de ser cuidadosamente analisados (Bosch, 2012a):

A inexisténcia da etapa de armazenagem no armazém principal implica um aumento de
responsabilidade para a logistica externa. Nao existe um buffer para absorver possiveis
variacdes na producao e nas entregas por parte do fornecedor;

A mudanca repentina do plano de producédo pode causar paragens das linhas por falta de

material;
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* Devido a nao realizacdo de inspecao de qualidade a entrada dos materiais na rececao, pode

provocar paragens das linhas de producao por defeitos ja existentes nos materiais.

No capitulo seguinte sdo descritos os principais problemas identificados na area do supermercado

SMD que levaram a analise e revisao do sistema de abastecimento Ship fo Line.
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5. ANALISE CRITICA E REVISAO DO SISTEMA DE ABASTECIMENTO STL

Neste capitulo é feita uma analise critica e revisdo do modelo de gestdo de fluxo logistico Ship to Line
no ambito de um projeto interno da empresa designado por Projeto Ship fo Line. Identificam-se os
problemas iniciais e enunciam-se as metas a atingir. Por fim, procede-se & descricdo do trabalho
efetuado, iniciando-se com a analise e implementacdo de propostas de melhoria, demonstracao de
resultados, sugestdes de melhoria por implementar, terminando com uma breve sintese do trabalho

efetuado.

5.1 Analise dos problemas

A metodologia STL ja esta implementada na Bosch Car Multimedia Portugal desde 2010, sendo um
dos paradigmas do sistema de gestdo BPS. Foi implementado no supermercado SMD, mas apenas
para 0s componentes elétricos (o outro tipo de material armazenado neste local sdo os PCB's). Estes
sdo 0s materiais que abastecem a area de producdo por insercdo automatica. Na Figura 19 esta

ilustrada a forma como o material elétrico, inserido em bobines, abastece as maquinas da producao.

N
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Figura 19: Abastecimento das maquinas da area de produgcdo MOE1 (Bosch, 2012b)
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No inicio do projeto, num total de aproximadamente 2500 referéncias de componentes elétricos,
apenas 170 pecas se encontravam em STL (os componentes tipo A), o que equivale sensivelmente a
7% das pecas, e todas as restantes encontravam-se geridas por Min-Max.

Como o consumo dos componentes é bastante variavel, a sua classificacdo deve ser revista com
alguma frequéncia de modo a garantir uma boa taxa de utilizacdo recursos fisicos disponiveis. Embora
estivesse prevista uma atualizacdo dos componentes a parametrizar em STL a cada trés meses, isso
ndo estava a ser feito desde 2010. Portanto, a alocacdo de canais no supermercado SMD estava
desfasada com a realidade dos consumos atuais, pois foram colocados componentes em STL cujo
consumo, neste momento, ja ndo o justificava, deixando muitos lugares reservados sem estarem
efetivamente ocupados.

Assim, numa das primeiras analises no terreno, verificou-se o excesso de posicdes vazias, o que levou
a equipa a pensar na possibilidade de se proceder a uma revisdo da metodologia Ship to Line. Esta
revisdo deveria, entre outros aspetos, passar a colocar ndo s6 as pecas elétricas tipo A em STL, mas
também todas as outras (B e C) de modo a maximizar a eficiéncia do abastecimento. A elevada porcéo
de espaco de armazenagem desaproveitado era a situacdo com um maior impacto visual (negativo) no

supermercado SMD.

Adicionalmente foi possivel verificar um elevado nivel de congestionamento de fluxos num corredor,
pelo facto de muitas das pecas de maior consumo estarem posicionadas nesse corredor. Esta situacdo
provocava atrasos no normal funcionamento do milk run de abastecimento as linhas de producao, pois
o circuito de devolucdes das bobines utilizadas nas diversas linhas cruzava-se frequentemente com o

comboio logistico, dificultando o normal funcionamento de ambos os servicos.

Paralelamente foram identificadas queixas por parte do responsavel da logistica interna, relativamente
a uma quantidade consideravel de pecas que davam entrada no armazém principal (vindos da rececao
de matéria-prima) e, num intervalo inferior a 1:30h, eram requisitas pelo supermercado SMD. Portanto,
era evidente um desperdicio claro de tempo de trabalho, pois estavam a ser realizados movimentos de
materiais desnecessarios.

O abastecimento de componentes a producdo de insercdo automatica também era afetada pela

questdo referida no paragrafo anterior. Por vezes eram realizados pedidos de componentes que ja
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davam existéncia na fabrica, mas que ainda nao estavam no supermercado SMD. Isto poder-se-ia dever
a dois fatores: - os componentes ddo entrada na rececdo de material, mas ainda nao foram
processados para o armazém principal e, posteriormente, para o supermercado SMD; - o produto é
dado como “em movimento” do armazém principal para o SMD (Min-Max gerado), ou seja, a TO
(Transport Order) esta criada, mas ainda nao foi confirmada (o material ainda ndo esta na posicao
respetiva). Estes acontecimentos poderiam originar paragem de linhas de producao devido a falta de

material.

A ferramenta existente para o calculo de canais a alocar para 0s materiais parametrizados em STL n&o
tinha em linha de conta uma variavel que tinha muita influéncia nos niveis de ocupacao da capacidade
de armazenamento alocada a cada referéncia: as quantidades enviadas pelo fornecedor. Este era um
dos principais fatores com impacto no desempenho da metodologia STL ja que, devido ao facto de
grande parte do stock dos materiais elétricos serem geridos por consignacao, havia picos de

fornecimento, devido a liberdade concedida ao fornecedor para envios de material.

Um outro aspeto considerado e com grande impacto na qualidade do servico € o da minimizacao do
manuseamento deste tipo de material (componentes elétricos). Uma pequena queda de uma bobine,
ou o0 seu armazenamento em condicdes menos favoraveis, pode danificar os componentes |3 inseridos,
levando a que ocorram paragens nas linhas producdo de insercdo automatica. Outra forma de
possiveis danos nos componentes sdao as descargas electroestaticas, devido a enorme sensibilidade
deste tipo de material. Portanto, é conveniente que as pecas sejam armazenadas diretamente no
supermercado SMD, onde existem melhores condicdes de armazenamento: espaco fechado, protecao

ESD, limpeza constante do espaco, controlo de humidade e temperatura.

Foi ainda verificado que alguns materiais ja parametrizados em STL continham stock no armazém
principal. Isto devia-se ao facto de, quando determinado material era bloqueado por atividades relativas
ao controlo de qualidade, o sistema apenas permitia que estes materiais retornassem para o armazém
principal e nao diretamente para outras areas da empresa como, neste caso particular, para o
supermercado SMD. Esta situacdo provocava que os materiais permanecessem “esquecidos” no

armazém principal, pois apenas a sistematica Min-Max realiza transferéncias entre o0 armazém principal
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e o supermercado SMD, enquanto que a metodologia STL unicamente assume movimentos entre a
rececdo de materiais e o supermercado SMD. Com a transferéncia de materiais parametrizados em

STL para o armazém principal, o FIFO é quebrado, indo contra uma das regras do BPS.

Relativamente ao tamanho das bobines, foi possivel identificar que cerca de 7% dos componentes
elétricos armazenados no supermercado SMD recebiam bobines de tamanhos diferentes, o que
influencia a quantidade de componentes inseridos em cada bobine. Este tipo de materiais é
denominado por “bobines mistas”, referente a dimensdo da bobine, pois podem ser de tamanho
grande ou pequeno. Esta situacdo pode causar defeitos de qualidade, pois, como ilustrado na Figura
20, colocando as bobines grandes e pequenas da mesma forma, as grandes exercem pressao sobre as
pequenas, o que pode originar defeitos de qualidade. Devido a este fator, existe uma indicacéo interna
para as bobines grandes serem colocadas na horizontal, num maximo de sobreposicdo de cinco
bobines, 0 que provoca que o espaco reservado para este tipo de componentes ndo seja totalmente
aproveitado (Figura 20). No entanto, em situacdes de falta de espaco para arrumar o material desta

forma, esta indicacdo nem sempre era cumprida.

Figura 20: Diferentes formas de arrumacgédo de bobines “mistas”
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Assim, os principais problemas identificados na operacionalizacdo do modelo STL estdo sumarizados

na Tabela 5:
Tabela 5: Principais problemas identificados na situacgéao inicial
Numeracéo Problemas identificados na operacionalizacdo do Ship to Line
1) Elevado numero de canais vazios nas estantes do supermercado SMD
2) Poucos materiais parametrizados em STL (apenas 7%)
3) Componentes sem consumo planeado com canais alocados no supermercado
SMD
4) Congestionamento dos comboios logisticos
5) Elevado numero de entradas no armazém principal com retirada para o
supermercado SMD num curto espaco de tempo
6) Atrasos no abastecimento a producéo
7) Quantidades enviadas pelo fornecedor ndo contempladas pela ferramenta de
calculo de alocacdo de canais
8) Materiais parametrizados em STL com sfock no armazém principal
9) Dificuldades de arrumacéo de bobines “mistas”

5.2 Objetivos do projeto Ship to Line

Os principais objetivos a atingir com este projeto, com a revisdo e reformulacdo da metodologia STL,

Sa0 0s seguintes:

* Aproveitamento do espaco de armazenamento disponivel no supermercado SMD;

* Aumento do numero de materiais parametrizados em STL;

* Reducao do manuseamento de materiais;

¢ Reducéao de custos de armazenamento.
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5.3 Analise e implementacao de propostas de melhoria

Esta atividade seguiu uma linha de orientacdo bem definida, com um planeamento detalhado das
atividades a realizar. Tentou-se seguir uma linha geral de orientacdo que permitisse a correta
implementacdo das propostas de melhoria identificadas. Assim, primeiramente procedeu-se a recolha
de todos os dados necessarios para a realizacao do trabalho. Apos esta etapa, foi realizado um estudo
detalhado de propostas de melhoria, terminando com a sua implementacéo. Posteriormente, foram
definidas medidas de monotorizacdo e acompanhamento do desempenho da reformulada metodologia
Ship to Line.

A reformulacdo da metodologia STL, sua implementacdo e posterior monitorizacao dividiram-se em
nove fases:

1) Atualizacédo da base de dados das caracteristicas das bobines;

2) Atualizacao e revisao da ferramenta de calculo de canais a alocar a cada material;

3) Estudo da viabilidade de colocar todos os componentes elétricos em STL;

4) Definicdo dos materiais a parametrizar em STL e em Min-Max;

5) Calculo dos canais a alocar para os componentes geridos por Min-Max;

6) Definicao das localizacdes de todas as referéncias no supermercado SMD;

7) Implementacao da (reformulada) metodologia STL;

8) Monitorizacdo e acompanhamento da metodologia STL;

9) Definicao de sistematica para pecas “perdidas” no armazém principal.

5.3.1 Atualizacdo da base de dados das caracteristicas das bobines

A primeira tarefa a realizar no ambito deste projeto foi a atualizacdo da base de dados das
caracteristicas das bobines (espessura, tipo de bobine, quantidade de componentes por bobine). Como
este trabalho ndo era realizado ha mais de dois anos, foi necessario proceder a uma nova recolha
destes dados. Assim, foram recolhidos os dados para as cerca de 2500 referéncias de componentes

elétricos armazenados no supermercado SMD.
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5.3.2 Atualizacdo e reviséo da ferramenta de calculo de canais a alocar a cada material

Como explicado atras, a ferramenta que era utlizada anteriormente para calculo dos canais a alocar
para as pecas STL ndo contemplava as quantidades enviadas pelo fornecedor, guiando-se apenas pelos
consumos previstos para os proximos 4 meses e 0 sfock atual. A férmula utilizada (1) esta

representada seguidamente:
Satual + Cmax

D
Qbobine X( canal ) (1)

bobine

Nc =

Nc: Numero de canais a alocar

Satuar: Stock atual

Cmax: Consumo maximo semanal previsto (proximos 4 meses)
Qpobine: Quantidade de componentes por bobine

Eyopine: ESpessura da bobine (em centimetros)

D.anai: Dimensdes canal (comprimento em centimetros)

Portanto, a revisdo desta ferramenta, com a inclusdo de parametros relativos a este fator, eram
cruciais para uma mais precisa afericdo do numero de canais a alocar para cada referéncia. Estes

parametros foram:

* Histdrico de recebimentos no ano 2012 e entradas previstas para o ano de 2013;

* Ajuste de dois desvios padroes a média de recebimentos previstos para 2013;

* Esse ajuste de dois desvios padrdes a média de recebimentos previstos foi dado apds analise
as entradas de material no ano 2012. Desta forma, abrange-se as variacdes dos recebimentos

de material proveniente do fornecedor.

Com a inclusao de mais estes parametros, a nova férmula para o calculo de canais (2) a alocar para
cada referéncia foi a seguinte:

Satual + max (Cmax ; Rmed + 20_)

Dcanar
Qbobine X ( Can'a )
bobine

Nc =

(2)

Nc: Numero de canais a alocar

Satuar: Stock atual

max (x ; y): Devolve o valor maximo entre “x” e "y”

Cimax: Consumo maximo semanal previsto (proximos 4 meses)
Ryeq: Recebimentos médios previstos (proximos 4 meses)

o: Desvio padrao dos recebimentos previstos (préximos 4 meses)

53



MELHORIA DE PROCESSOS LOGISTICOS INTERNOS DE UMA EMPRESA DE PRODUGAO DE SISTEMAS MULTIMEDIA PARA A

INDUSTRIA AUTOMOVEL

Qpobine: Quantidade de componentes por bobine
Eyopine: ESpessura da bobine (em centimetros)
D_anai: Dimensdes canal (comprimento em centimetros)

A ferramenta foi ainda revista com mais alguns pormenores, para suporte a uma alocacao de canais
mais assertiva, em complemento a formula de calculo referida no paragrafo anterior. Os parametros

incluidos sao descritos seguidamente.

Stock atual:

A anterior ferramenta apenas considerava informacdo sobre o stock existente no armazém principal e
no supermercado. Foi acrescentada informacao sobre o stock existente na rececdo que, apesar de ser
um deposito de armazenagem temporario, em alguns casos pode ter relevancia no stock total.

Como a ferramenta se baseia numa “fotografia” do stock existente na fabrica no momento, o sfock
relativo a alguns materiais poderia estar desfasado com o nivel médio de stock. Assim, foi
acrescentado outro parametro relativo a diferenca entre o stock atual e 0 consumo maximo semanal
previsto para os préximos 4 meses. Para as diferencas negativas, ou seja, em que o stock existente era
menor que 0 consumo maximo semanal previsto, o0 numero de canais a alocar foi ajustado com a

inclusao de um ou mais canais.

Stock de seguranca:

A partir do stock de seguranca definido para cada material, foi atribuido um fator de ponderacéo. Se o
stock de seguranca € pequeno, é expectavel que a variacao nos recebimentos seja menor, pois as
entregas sao realizadas com maior frequéncia. Geralmente esta situacdo refere-se aos materiais em
que o stock ndo é gerido por consignacao. Assim, para este tipo de material, é possivel obter um ajuste
dos canais alocados, libertando espaco para componentes com niveis de variacao de sfock mais

criticos.

Materiais com recebimentos provenientes de mais do que um fornecedor:
Sdo os materiais que tém mais do que um fornecedor e a quantidade de componentes inseridos em
cada bobine ¢é variavel. Este facto dificulta a correta afericdo da alocacdo de canais, tanto

informaticamente (a quantidade de componentes por bobine ¢ um input da férmula de calculo de
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canais), como fisicamente (as dimensdes das bobines grandes ndo permitem a sua alocacdo nos
canais destinados as bobines pequenas). Para resolver este problema, foi extraida uma lista com as
referéncias dos recebimentos previstos provenientes de mais do que um fornecedor e foram analisadas
as suas quotas de fornecimento. Assim, para as “bobines mistas”, foi efetuada uma média pesada da
quantidade de componentes por bobine, valor a ser usado na féormula de calculo de canais.
Seguidamente é apresentada a formula de calculo da média pesada da quantidade de componentes

por bobine para este tipo de material (3):

n R,
Qpm = Z m XQ; 3)

Qpm: Quantidade de componentes a considerar para bobine mista

n: Total de fornecedores

i: Numero de fornecedor

R;: Recebimentos previstos provenientes do fornecedor i

Q;: Quantidade de componentes por bobine proveniente do fornecedor i

5.3.3 Estudo viabilidade de parametrizar todos os componentes elétricos em STL

Numa primeira fase procedeu-se a identificacdo do numero de canais existente no supermercado SMD.
Como referido anteriormente, o supermercado SMD dispde de canais para alocacdo de bobines
grandes, extra grandes, e pequenas. Foi com base na sua capacidade que foi analisada a possibilidade
de colocar todos os materiais em STL. A distribuicdo das tipologias de canais encontra-se descrita na

Tabela 6:

Tabela 6: Distribuicao dos canais no supermercado SMD

N° Canais Grandes N° Canais

Pequenos
Estantes A, B,C,D e E 1341 1313
Estantes Ke L 520 702

De salientar que os niimeros apresentados em cima nao sao totalmente fixos. Isto porque, apesar de
haver posicoes estritamente destinadas para bobines pequenas (devido a altura das prateleiras), é
possivel alocar bobines pequenas em localizacdes pré-determinadas para grandes. No entanto, a

utilizacdo do espaco nado seria a melhor. A disponibilidade de acessorios para a constituicdo dos canais
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também era limitada, portanto a flexibilidade ndo era total (em termos da alteracdo de canais grandes
para pequenos e vice-versa).

Devido ao facto de haver estantes com dimensdes mais reduzidas, estantes K e L, foi necessario
proceder a escolha dos materiais que seriam alocados nessas estantes, para alcancar uma melhor
taxa de utilizacdo do espaco disponivel para armazenamento. Foi definido que os materiais com
consumo mais baixo ficariam alocados nessas estantes para que, mesmo com as limitacoes de
dimensodes, fosse possivel esses componentes ficarem parametrizados também em STL. Foram entao
selecionados os materiais em que o numero de bobines em sfock e 0 maximo entre consumo planeado
e os recebimentos dos fornecedores nao ultrapassasse os limites equivalentes a 3 canais “tipo K".
Assim, a primeira etapa foi preencher todas as posicoes das estantes K e L com as pecas de menor
consumo e poucas existéncias em stock.

Ap6s a definicao dos materiais a alocar nas estantes com canais de menor dimensao, procedeu-se ao
calculo do nimero de canais a alocar para as restantes referéncias, nas estantes ainda nao
preenchidas (A, B, C, D e E). Foi utilizada a ferramenta ja existente, com a revisao e inclusdo de mais
alguns parametros, enunciados na seccao 5.3.2. Os resultados estdo apresentados na Tabela 7, com a

comparacao com a capacidade de armazenamento existente.

Tabela 7: Comparacdo n° canais necessarios e o n° de canais disponiveis no supermercado SMD

Grandes Grandes Pequenos Pequenos
necessarios | disponiveis | necessarios | disponiveis
N° de canais 1649 1341 1273 1313

Concluiu-se entdo que nao seria possivel parametrizar todos os componentes em STL, pois 0 numero
de canais grandes necessarios era inferior a capacidade existente para esse tipo de canais. Portanto,
devido as limitacdes fisicas do supermercado SMD, alguns materiais teriam de ficar parametrizados em

Min-Max.

5.3.4 Definicdo dos materiais a parametrizar em STL e em Min-Max

A selecao de componentes a parametrizar em Min-Max poderia ser feita de duas formas:
1) Selecionar os componentes com menor consumo;

2) Selecionar os componentes com consumos mais elevados e maior variabilidade.
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A primeira opc¢ao resultaria num numero mais elevado de componentes em Min-Max, pois teriam de
ser selecionadas muitas pecas para alcancar o numero de canais necessarios a libertar, devido as
limitacoes fisicas do supermercado SMD.

Em relacdo a segunda opc¢ao, o numero de componentes em Min-Max seria substancialmente menor
em relacao a primeira hipotese, pois seria necessario um numero grande de canais alocados a cada
componente desse tipo (em STL). Por outro lado, relativamente a primeira opcdo, ao parametrizar os
materiais com grande variabilidade no consumo e nas entregas por parte do fornecedor em STL, o
numero de canais a alocar seria muito influenciado por estes fatores, o que levaria a que varios canais
alocados a esses componentes estivessem vazios grande parte do tempo. Foram simuladas as duas

opcodes e o resultado encontra-se descrito na Tabela 8.

Tabela 8: Comparacéo op¢des simuladas para escolha das pecas a parametrizar em Min-Max

Materiais em STL (%) Materiais em Min-Max (%)

Opcéo 1 = 70% =~ 30%

Opcéo 2 =~ 98% = 2%

E visivel que, em termos percentuais, a segunda opcao apresenta valores mais adequados, tendo em
conta as diretrizes do BPS (implementacdo do STL na maior quantidade de referéncias possivel).
Também em termos de ocupacédo de espaco, a segunda opcao € de maior valor acrescentado, como
explicado anteriormente. Relativamente a carga de trabalho referente as atividades de manuseamento
de material, esse valor era aproximadamente o mesmo nas duas opcdes (0 menor consumo dos
componentes em Min-Max da primeira opcdo compensava a diferenca do maior numero de
componentes em Min-Max comparativamente com a segunda opcao).

Depois de consideradas estas duas opcdes, optou-se pela segunda. Esta escolha originou uma total
mudanca de paradigma na metodologia STL. Ao invés do realizado anteriormente, em que uma das
regras era que apenas os componentes “tipo A" poderiam ser parametrizados em Min-Max, passou-se
a considerar os componentes independentemente da sua classificacdo A, B ou C, em consumo e valor.
Desta forma, alguns componentes “tipo A” passaram a estar em Min-Max e componentes tipo B e/ou

C parametrizados em STL.
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Os fatores em consideracao para definicao das pecas a parametrizar em Min-Max foram;

* Componentes com variacdo de entradas de material maior (desfasamento entre entradas e
consumo);

* Componentes cujo stock existente é bastante superior ao consumo planeado (espaco ocupado
sem rotacao);

* Componentes cujo stock é demasiado elevado e que ocupam uma grande quantidade de
canais, em que a variacao de consumos e/ou entradas provocaria a nao ocupacao de canais
durante largos periodos de tempo. Foi definido um limite de canais a reservar para cada
componente: 12 canais para as bobines grandes (equivalente a uma estante); 14 canais para

as bobines pequenas.

5.3.5 Definicdo dos canais a alocar para os componentes geridos por Min-Max

Anteriormente, os componentes parametrizados em Min-Max apenas dispunham de um canal para
cada componente, 0 que originava que o0 minimo pré-definido fosse alcancado muitas vezes. Isto fazia
com que o Min-Max fosse gerado frequentemente o que, aliado ao facto de a grande maioria dos
componentes ser gerido por esta sistematica, provocava uma enorme carga de trabalho relativa as
atividades de picking, e de transporte entre 0 armazém principal e o supermercado SMD.

Para evitar a geracao do Min-Max varias vezes, o numero de canais a alocar para este tipo de
componentes foi baseado no consumo semanal de cada material, em que foram alocados o numero de
canais suficientes para o consumo maximo semanal previsto para os préximos quatro meses. Desta
forma, o Min-Max nao ¢ gerado tdo frequentemente, diminuindo a carga de trabalho associada ao

transporte interno dos componentes.

5.3.6  Definicdo das localizacdes para todas as referéncias no supermercado SMD

A primeira prioridade para a definicdo das localizacdes dos componentes foi a manutencdo das
posicoes ja existentes. Isto porque a implementacao iria ter de ser realizada paralelamente a atividade
laboral do supermercado SMD, evitando assim grandes interrupcdes na atividade diaria. No entanto,
como muitas das pecas aumentaram o numero de canais respetivos, ndo foi possivel a manutencao

das posicoes de alguns componentes.
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Outro fator tido em conta foi o problema inicial descrito atras, relativo ao congestionamento das
atividades de picking e putaway. Assim, em vez de se alocar todas as pecas de grande consumo
essencialmente num s6 corredor, esses componentes foram divididos por todos os corredores.
Portanto, a distribuicdo dos componentes de maior consumo foi uniforme pelos corredores, evitando
congestionamentos. Isto porque o tempo ciclico do milk run de abastecimento as linhas de producao
permitia a passagem por todas as posicoes, nao havendo, portanto, necessidade de concentrar os
componentes de maior consumo num sé corredor. Contudo, a distribuicdo das posicdes nao foi alvo de
uma analise profunda, pois ndo era prioridade na altura. A prioridade na area do supermercado SMD

centrava-se no aproveitamento de espacos de armazenagem que estavam libertos até entao.

5.3.7 Implementacdo do projeto

A area de producao adjacente ao supermercado SMD é de laboracdo continua, ou seja, labora 24
horas por dia, sete dias por semana. Portanto, as alteracdes provocadas pela revisao da metodologia
Ship to Line tiveram se ser efetuadas progressivamente, de forma a assegurar o normal funcionamento
das atividades do supermercado SMD: abastecimento & producdo de insercdo automatica e
reabastecimento do sfock do supermercado (que na altura era gerido na sua maioria pela sistematica
Min-Max).

As atividades realizadas para a realocacdo dos materiais no supermercado SMD foram (para cada

referéncia):

* Alocar fisicamente os canais que foram calculados para cada referéncia;

¢ FEtiquetar canais;

* Alterar as configuracdes no sistema SAP (para STL ou para Min-Max);

* Se a peca for parametrizada em STL, fazer transferéncia (sistema SAP) dos stocks do
armazém principal para o supermercado SMD;

* (Colocar fisicamente no supermercado SMD os materiais recebidos do armazém principal e

confirmar as respetivas TO's no SAP.

Devido a necessidade da continuidade normal funcionamento das atividades do supermercado SMD, a
implementacao da realocacao das novas posicdes para 0s componentes decorreu progressivamente,

de acordo com a seguinte ordem:
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1) Procedeu-se a transferéncia dos componentes com localizacdo anterior na estante K e L, e que

as suas localizacdes futuras seriam as outras estantes (de dimensdes superiores);

2) Os componentes com posicdo anterior nas estantes A, B, C, D e E, com localizacao futura nas
estantes K e L, foram transferidos para as posicoes libertadas pela transferéncia decorrida em

1).

Os lugares livres foram preenchidos com o niumero de canais calculado a alocar a cada componente.
Foi dada prioridade aos componentes que iriam ocupar um maior numero de canais, pois teriam de
ficar obrigatoriamente na mesma prateleira. Para se conseguir a disponibilizacdo de posicdes para os
componentes com necessidade de alocacdo de um niimero maior de canais, foi necessario proceder-se

a troca de lugares de alguns componentes.

5.3.8 Monitorizacdo e acompanhamento da revisédo da metodologia STL

Apds a implementacdo, tiveram de ser tomadas medidas de acompanhamento as alteracoes
efetuadas. Como houve uma mudanca profunda do funcionamento da gestdo de armazenagem no
supermercado SMD, era importante um apoio na fase inicial apos a implementacéao.

Devido ao risco da variabilidade de entregas por parte do fornecedor inerentes a metodologia STL,

foram realizados os seguintes procedimentos:

* feedback semanal (por parte da supervisora do supermercado) das ocorréncias registadas em
cada semana;

* Folha de registo de componentes com entradas de material superior a capacidade alocada
respetiva;

* Analise e acompanhamento semanal dos componentes criticos identificados no ponto acima;

* |dentificacdo de componentes cujo numero de canais ocupados é substancialmente menor ao
reservado;

* Andlise e acompanhamento destes componentes, de forma a existr um melhor

aproveitamento do espaco reservado a cada peca.

Foi também disponibilizada a supervisora do supermercado um ficheiro com os consumos planeados

(Tabela 9) para os proximos quatro meses, para que, més a més, as pecas que deixam de ter
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consumo possam ser retiradas do supermercado SMD, libertando-se assim canais para novos

componentes ou para potenciar o aumento do numero de componentes parametrizados em STL.
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Tabela 9: Ficheiro com consumo planeado para os proximos meses

NUmero Tipo de . Consumos Consumo
material material EM M M
CalYear/month 02.2013 03.2013 04.2013 05.2013 06.2013 Overall Result
Material v | Material Type v | MRP controller | v | Tot Goods Issi ¥ | Tot Goods Issi ¥| Tot Goods Issi v | Tot Goods Issi v | Tot Goods Isst v | Tot Goods Isst v
0272230410 | IC CHIP; CA500 FI 316 PC 60.567 PC 28.930 PC 33.367 PC 17.809 PC 140.989 PC
" 0272230434 | IC CHIP; CM270 FI 0PC 0PC
70272240189 | IC CHIP; Pb-free; CM FI 4.360 PC 85.289 PC 70.084 PC 80.376 PC 70.129 PC 310.238 PC
7 1267360099 | CHIP RESISTOR; Pb-r [ ] 22.923 PC 367.877 PC 308.216 PC 350.315 PC 307.260 PC 1.356.591 PC
" 1267360273 | CHIP RESISTOR: Pb-r SHE 70PC 160 PC 306 PC 536 PC
" 1267360389 | CHIP RESISTOR: Pb-r CHE 12.615 PC 275.960 PC 277.050 PC 348.344 PC 330.025 PC 1.243.994 PC
" 1267360390 | CHIP RESISTOR: Pb- CHE 14.463 PC 261.118 PC 309.301 PC 290.056 PC 246.798 PC 1.121.736 PC
" 1267360391 |_CHIP RESISTOR; Pb CH 8.199 PC 222.708 PC 243.051 PC 257.490 PC 225.531 PC 956.979 PC
" 1267360392 | CHIP RESISTOR: PbA CH 582 PC 24.064 PC 19.724 PC 31.028 PC 21.776 PC 97.174 PC
" 1267360394 | CHIP RESISTOR; Pb-r [ ] 167 PC 12.681 PC 15.067 PC 21.487 PC 17.369 PC 66.771 PC
7 1267360398 | CHIP RESISTOR; Pb-fr CHI 0PC 2.900 PC 2.700 PC 3.300 PC 2.700 PC 11.600 PC
" 1267360399 | CHIP RESISTOR: Pb-r CHE 724 PC 1.194 PC 1.818 PC 15.525 PC 11.833 PC 31.094 PC
" 1267360412 | CHIP RESISTOR: Pb-r SHE 35PC 80 PC 153 PC 268 PC
" 1267360422 | CHIP RESISTOR: Pb-r CHE 9PC 183 PC 600 PC 421PC 398 PC 1.611 PC
" 1267360429 | CHIP RESISTOR; Pbr CH 35PC 80 PC 153 PC 268 PC
" 1267360437 | CHIP RESISTOR: Pbr CH 9PC 183 PC 600 PC 421PC 398 PC 1.611 PC

Para uma base de dados atualizada de suporte a metodologia STL, era estritamente necessario que,
com a entrada de novos componentes para abastecimento a producdo MOE1, as caracteristicas das
bobines fossem sempre registadas (espessura, tipo de bobine, quantidade de componentes por
bobine). Assim, foi também criado um ficheiro para que estas caracteristicas fossem registadas no
momento da rececéo destes materiais pela primeira vez no supermercado SMD.

Foi ainda definida uma sistematica para os procedimentos a realizar para 0os componentes cujas
entradas de material superam o numero de canais alocados a essa peca. Como grande parte dos
componentes alocados do supermercado SMD estdo em consignacdo, a rececdo de quantidade
superior a capacidade alocada pode acontecer. Apesar da definicdo do nimero de canais a alocar ter
tido em conta este fator (com a consideracdo do maximo de entradas planeadas, acrescentando dois
desvios padrdes), esta € uma situacdo que pode ocorrer esporadicamente. A sistematica proposta a

realizar na ocorréncia deste tipo de situacoes € a seguinte:

1) Registar a referéncia do componente no ficheiro realizado para esse efeito e, posteriormente,
falar com a planeadora responsavel pelas encomendas do material em questao para identificar

a causa do sucedido;

2) Se o componente em questdo tiver grandes consumos nos préximos dias (que possam
absorver as quantidades pendentes em um ou dois dias), colocar o material pendente na area
de rececdo do supermercado SMD e arrumar essas quantidades apos ser libertado algum

espaco dos canais reservados para esse componente;
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3) Se a situacdo descrita em 2) ndo se verificar, averiguar a possibilidade de se aumentar o
numero de canais alocados a esse componente (se necessario, alterar a posicdo de outros

componentes na periferia para libertar posicoes);

4) Se as situacoes 2) e 3) nao forem possiveis de realizar, parametrizar esse componente em
Min-Max e definir o novo niumero de canais a alocar (deve ser menor do que parametrizado em

STL);

5) Se a situacdo 4) se verificar, analisar se é possivel alterar um outro componente anteriormente
parametrizado em Min-Max para STL, aproveitando os lugares libertos decorrentes da acdo
anterior (de forma a compensar o aumento do niumero de componentes parametrizados em

Min-Max).

Com esta sistematica dinamica pretende-se que o numero de componentes parametrizados em Min-
Max nao aumente com o decorrer do tempo, havendo sempre o maior numero possivel de materiais

em STL, assim que o espaco fisico do supermercado SMD o permita.

5.3.9 Definicédo de sistematica para pecas “perdidas” no armazém principal

Como referido atras, sempre que as pecas eram retidas para controlo de qualidade ou qualguer outra
situacdo que quebrasse o normal fluxo dos materiais, quando libertadas, o sistema assumia
automaticamente o envio das mesmas para o armazém principal. Isto provocava a existéncia de stock
“esquecido” de material STL no armazém principal.

Para resolver este problema, foram analisadas as funcionalidades do sistema SAP e concluiu-se que
nao seria possivel alterar as definicdes do sistema, visto que o SAP é o sistema utilizado por todas as
empresas do grupo Bosch. O sistema SAP dentro do grupo Bosch esta desenhado numa perspetiva
universal para ir ao encontro das necessidades essenciais do dia-a-dia empresarial. Por este motivo,
alteracdes pontuais no sistema sao processos morosos e dificeis de concretizar, pois sdo necessarias
aprovacoes de diversas entidades.

Portanto, na impossibilidade de proceder a alteracdes no sistema SAP, teve de ser definida uma

sistematica para diminuir os efeitos do problema. A sistematica definida foi a seguinte:

* A cada duas semanas, ¢ exportado do SAP uma lista com os componentes parametrizados em

STL com stock no armazém principal;
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* Seguidamente, para os componentes identificados no passo anterior, procede-se,

manualmente a criacdo de ordens de transporte (TO) via SAP;

Os componentes sao transferidos do armazém principal para o supermercado SMD via transporte
normalizado dos componentes parametrizados em Min-Max (aproveitando o milk run ja existente) e

posteriormente armazenados na respetiva posicao.

5.4 Resultados

Com esta reformulacdo da metodologia STL, foi possivel alcancar melhorias significativas nos
indicadores de desempenho referentes aos processos logisticos internos, entre os quais posicdes de
armazenagem ocupadas no armazém e o numero de movimentos internos de material.

Os resultados conseguidos, consequéncia da reorganizacdo das posicoes de armazenamento alocadas
a cada material no supermercado SMD, estdo expostos na Tabela 10. De referir que os dados

representados apenas se referem aos componentes elétricos.

Tabela 10: Resultados do trabalho realizado

Antes Depois
N° de componentes STL 170 (=7%) 2316 (=98%)
N° componentes Min-Max 2332 (=93%) 57 (=2%)
N° de componentes armazenados no
supermercado SMD 2502 2373
Taxa de ocupacédo no supermercado SMD ~60% ~90%
Posicdes de armazenamento ocupadas no
armazém principal (média) ~3100 ~900
Média diaria de movimentos no armazém
principal (entradas e saidas) ~1000 ~200

O numero de componentes parametrizados em STL registou um grande aumento, na ordem dos 91%.

Conseguiu-se também reduzir o numero de materiais armazenados no supermercado SMD, pois todos
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0s materiais sem consumo planeado para os quatro meses seguintes foram retirados do
supermercado. Foi ainda alcancada uma subida significativa da taxa de ocupacdo do supermercado
SMD, de 60% para 90%. Na Figura 21 esta ilustrado o estado de ocupacédo do supermercado SMD

antes e depois da reformulacdo da metodologia STL.

Figura 21: Antes vs Depois no supermercado SMD

Com esta mudanca total de paradigma de gestao do fluxo interno de materiais da sistematica Min-Max
para STL, foram evidentes os ganhos que esta alteracao proporcionou, nomeadamente na libertacao de
aproximadamente 70% das posicdes de armazenamento no armazém principal anteriormente
ocupadas por estes materiais e na reducado de 80% do numero de movimentos internos referentes aos
componentes em analise.

Esta diminuicao do nimero de movimentos de entradas e saidas do armazém principal potenciaram a
reducdo de carga de trabalho associada a esta atividade (Tabela 11), o que proporcionou a alocacéo de

recursos a outras atividades.

Tabela 11: Carga de trabalho associada aos movimentos no armazém (antes vs depois)

Antes Depois
Média didria de movimentos no armazém
principal (entradas e saidas) ~1000 ~200
Minutos por dia (2 min/movimento) ~2000 ~400
Operadores por dia (450min/dia) =5 ~1 (potencial)

A atividade de entradas e saidas de materiais elétricos (armazenados no supermercado SMD) no

armazém principal tinha, antes da reformulacdo do Ship fo Line, cinco operadores alocados. Apds a
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reformulacdo da metodologia STL, o numero de recursos humanos alocados a esta atividade foi

reduzido para trés. As alteracdes estdo descritas na Tabela 12.

Tabela 12: Recursos humanos alocados aos movimentos das pecas elétricas no armazém (antes vs depois)

Antes Depois
Colaboradores alocados 1° turno 2 1
Colaboradores alocados 2° turno 2 1
Colaboradores alocados 3° turno 1 1

Portanto, apesar de haver potencial para um maior aumento de produtividade nesta atividade, apenas
foi possivel reduzir uma pessoa por turno, excetuando o 3° turno, onde ndo foi possivel reduzir a
capacidade de trabalho, pois apenas continha um recurso alocado. No entanto, o gap registado
relativamente ao potencial tedrico e ao possivel de realizar devido as restricdes enunciadas
anteriormente, permitiu obter maior folga para a atividade associada aos movimentos dos restantes
materiais, potenciando a reducao de atrasos no envio de materiais entre 0 armazém principal e os

supermercados da producéao.

5.5 Fase de estabilizacao

Apos a implementacao da reformulada metodologia STL, foram definidos objetivos de estabilizacdo do

projeto. Assim, propds-se 0 seguinte objetivo de estabilizacao:
* Percentagem de componentes em STL: 97.5% + 2.5%

Passados quatro meses com o projeto implementado, a percentagem de componentes parametrizados
em STL manteve-se inalterada, fixando-se nos 98% do total dos materiais SMD.

No entanto, esta meta de estabilizacdo nao esta totalmente dependente do comportamento da
metodologia Ship fo Line. Isto porque, devido as limitacdes fisicas do supermercado SMD, se houver
um grande aumento do consumo de componentes pela producao, impreterivelmente o nimero de
componentes parametrizados em STL tem de diminuir, de forma a assegurar que cada referéncia com

consumo planeado para os proximos meses tenha lugar reservado no supermercado SMD.
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5.6 Sugestdes de melhoria por implementar

Seguidamente, sdo apresentadas algumas sugestdes de melhoria para a area do supermercado SMD e

para o melhor desempenho da metodologia Ship to Line:

1) Aproveitar o espaco livre na area do supermercado SMD para a inclusdo de mais cinco

estantes tipo “K”. Na Figura 22 esta assinalado o local proposto para a inclusédo de mais

estantes.
g 5 &l oL o—— K 8} v (1 — ——— — ]
Al - 11 I — 1
BI N S S S ——— -
[—— —— — — Estantes bobines
C - - —  —— -
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Figura 22: Layout do supermercado SMD

Os prés e contras da proposta estdo enunciados n

a Tabela 13.

Tabela 13: Pros e Contras proposta 1

Pros

Contras

Aproveitamento do espaco livie na area do

supermercado SMD

Investimento (=20001)

Maior numero de componentes parametrizados

em STL

Reducao numero de movimentos entre a rececao
de materiais, armazém principal e supermercado

SMD

Maior flexibilidade
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2) Colocacdo de um pequeno acessorio para os canais onde estdo alocadas bobines de

diferentes tamanhos (bobines mistas) para permitir que as bobines grandes se

mantenham em pé, sem exercer pressdo sobre as bobines pequenas. Os pros e contras

da proposta estao enunciados na Tabela 14.

Tabela 14: Pros e Contras proposta 2

Pros

Contras

Aproveitamento do espaco

Investimento (baixo valor)

Melhor acondicionamento do material

3) Colocacdo do preco de compra de cada componente no seu canal respetivo de

armazenamento. Esta medida tem o objetivo de consciencializar os colaboradores para um

maior cuidado no manuseamento dos componentes. Como se trata de componentes

eletrénicos, com niveis elevados de fragilidade, uma simples queda ou deficiente

acondicionamento do material podem originar defeitos de qualidade na producao. Os prés

e contras da proposta estdo enunciados na Tabela 15.

Tabela 15: Pros e Contras proposta 3

Pros

Contras

Maior cuidado no manuseamento do material

Possivel desleixe com material mais barato

Reducéo do nimero de defeitos

Sem investimento

4) Disponibilizacdo de um ficheiro, com a capacidade de armazenamento alocada a cada

material, as colaboradoras responsaveis pelas encomendas de material aos fornecedores

(LOG-3). Os prés e contras da proposta estao enunciados na Tabela 16.
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Tabela 16: Pros e Contras proposta 4

Pros Contras

Diminuicdo do numero de casos de recebimentos | Tarefa adicional no processo de encomenda de

de material superior a capacidade alocada materiais

Aviso prévio ao responsavel do supermercado | Maior tempo despendido na analise aos envios de
SMD de entradas de material superior a | material em consignacdo
capacidade alocada (gestdo preventiva ao invés

de reativa)

Sem investimento =

5) A ferramenta STL contemplava o sfock atual para calculo de canais a alocar a cada
material. Como proposta de melhoria na afericao da capacidade de armazenamento a
alocar a cada material, propds-se a inclusao do stock médio nos ultimos seis meses. Isto
porque ao considerar apenas o stock atual, somente é tirada uma “fotografia” no
momento, o0 que pode originar um pressuposto incorreto para afericdo do numero de

canais a alocar. Os pros e contras da proposta estdo enunciados na Tabela 17.

Tabela 17: Prds e Contras proposta 5

Pros Contras

Afericdo mais precisa do numero de canais a | Necessidade de criar um novo tipo de reporte/ou
alocar para cada material transacao no SAP para extracao dos dados (nao

existente no momento)

Dados disponiveis do historico dos niveis de stock -

(maximos e minimos)

5.7 Sintese dos resultados obtidos

Do trabalho realizado concluiu-se que as alteracdes efetuadas no processo de abastecimento Ship to
Line conseguiram alcancar os objetivos definidos inicialmente.
As principais evidéncias com a revisdo da metodologia STL foram a reducdo acentuada de posicoes

ocupadas no armazém principal e a reducao do numero de movimentos entre rececao, armazém
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principal e supermercado SMD. Comparando os resultados obtidos com as vantagens teoricas desta
metodologia citadas na seccao 4.5.4, particularmente na Figura 18, o maior ganho néo foi a reducdo
de stocks, mas sim o evidenciado atras: reducado de movimentos e aproveitamento de espacos de
armazenamento. Isto deveu-se ao facto de, na realizacdo deste projeto, apenas ter sido abordada a
area da logistica interna, nao tendo havido qualquer abordagem a area do procurement, ou seja, a
quantidade de componentes enviados pelo fornecedor ndo sofreu alteracdes, ndo havendo portanto
reducdes de stock. Também devido a uma grande parte dos componentes se encontrar gerida por
consignacao, ndo fazia sentido proceder a revisdo do seu fornecimento, visto que um dos parametros
da consignacdo € conter uma quantidade maior de stock disponivel, sendo esse stock apenas pago
guando é realmente consumido.
De referir ainda que a libertacdo de espaco de armazenagem no armazém principal possibilitou a
reducdo da utilizacdo do armazém externo (outsourcing). Como o custo associado a este armazém
externo é variavel, ou seja, o valor a pagar refere-se ao numero de paletes armazenadas por dia,
qguanto menor o numero de paletes armazenadas no mesmo, menor serao os custos associados a
armazenagem.
A reducao dos movimentos associados aos materiais analisados também diminui a probabilidade de
ocorréncia de defeitos com origem num mau manuseamento dos componentes.
Por outro lado, as principais dificuldades encontradas na implementacédo da reformulada metodologia
Ship to Line foram:
¢ Devido a necessidade de terminar o projeto num curto espaco de tempo, por urgéncia na
diminuicdo de custos, ndo foi possivel detalhar alguns pontos. Por esse motivo, ndo houve
tempo de proceder a algumas alteracdes na ferramenta de calculo de canais a alocar para
cada material. Ficou ainda para uma futura intervencdo uma analise mais profunda das
localizacdes a alocar a cada material de forma a otimizar o tempo despendido para a atividade
de picking,
* A area afetada pelo projeto é de laboracao continua, ou seja, labora 24 horas por dia, sete dias
por semana (exceto feriados). A realocacdo de materiais no supermercado SMD teve de ser
realizada simultaneamente com a normal atividade deste setor. Devido a mudanca de posicao

da grande maioria dos materiais SMD, o normal funcionamento do picking sofreu alguns
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percalcos, pois 0s materiais eram temporariamente colocados em locais ficticios, enquanto era
realizada a troca de posicoes.
Em paralelo com este projeto, seguindo a linha de orientacdo de aumento de produtividade nas
atividades logisticas, houve a necessidade de criacdo de uma ferramenta para acompanhar em tempo
real o desenrolar das atividades operacionais na area da logistica interna. Assim, surgiu o projeto de

um sistema de monitorizacao de desempenho em tempo real, que é abordado no capitulo seguinte.
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6. SISTEMA DE MONITORIZAGAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo ¢ abordado o projeto de desenvolvimento de uma ferramenta de monitorizacado, em
tempo real, dos indicadores de desempenho referentes as atividades da logistica interna. Com énfase
na gestao visual, a ferramenta designada de KP/ Monitoring possibilita a detecao de desvios referentes
aos objetivos operacionais de cada dia de trabalho, potenciando a execucdo de medidas corretivas no
proprio momento. Os KPI's (Key Performance Indicator) sado indicadores de desempenho
cuidadosamente definidos para perseguicao constante dos objetivos planeados para as atividades.

O KPI Monitoring (sistema de monitorizacdo de indicadores chave de desempenho) foi um sistema
desenvolvido pelo departamento de informatica e de LOG-P da Bosch CM Portugal. Envolvido no projeto
global da empresa, Bosch Excelence Warehouse, o desenvolvimento desta ferramenta adaptada as
atividades logisticas foi pioneira no grupo Bosch.

Neste capitulo é feito, em primeiro lugar, um pequeno enquadramento do projeto, e uma explicacdo
das funcionalidades e potencialidades da ferramenta KP/ Monitoring. Numa segunda fase é descrito o
objetivo do trabalho realizado pelo autor desta dissertacdo, no ambito deste sistema de monitorizacao

de desempenho, e sao apresentadas as solucdes implementadas e os resultados obtidos.

6.1 Warehouse Excelence

De acordo com o projeto Bosch Warehouse Excelence, os KPI's a analisar nas atividades adjacentes ao
armazenamento, para cada area, sao enunciados seguidamente.

Rececéo

* Adesao a janela de entregas (por parte do fornecedor);
* Paletes/caixas processadas por homem-hora;
* Entregas nao planeadas;

* Paletes/caixas danificadas.
Armazém

*  Picking por hora-homem;
*  Putaway por hora-homem;

* QOcupacao do armazém.
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Supermercado

* Adesao ao ciclo de abastecimento planeado;
* Erros de fornecimento;

e (aixas danificadas.
Repacking

¢ (Caixas reembaladas por hora-homem;

e (aixas danificadas.
Expedicao

* Adesao a janela de envios para o fornecedor (shipping e preparacao do shipping);
* Paletes processadas por hora-homem;
¢ Envios nao planeados;

* Paletes danificadas.

Como poderemos confirmar no subcapitulo 6.2, a ferramenta KP/ Monitoring permite monitorizar

alguns dos parametros enunciados no projeto Bosch Warehouse Excelence.

6.2 Funcionalidades do sistema

A ferramenta KP/ Monitoring abrange as seguintes atividades logisticas:

* Rececao de materiais;

* Conferéncia;

* Movimentos entre rececao e armazém principal;

¢ Movimentos entre armazém principal e supermercados da producao;
* Reembalamento;

* Abastecimento da area de producao MOE1.
A ferramenta é composta por duas areas:

* Monitorizacdo - onde a informacao em tempo real é exposta nos monitores presentes nas
areas em analise.
o Andons - A ferramenta KPI Monitoring utiliza monitores localizados estrategicamente

nos locais onde as atividades analisadas se realizam. Estes monitores de visualizacdo
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sao chamados internamente por Andon (sistema de gestdo visual das ocorréncias e
resultados das atividades/processos). Na Figura 23 esta ilustrado um desses

monitores instalados na area de rececdo de materiais.

Figura 23: Monitor com o KPI/ Monitoring na area de Rece¢ao de Materiais

* BackOffice - onde é realizada a gestdo dos dados, os inputs necessarios para o normal
funcionamento da ferramenta e a geracdo de relatérios. A area de BackOffice permite a
realizacdo de inputs de diferentes naturezas. Foi dividida em trés partes (Configuracdo, Gestao

e Relatorios), detalhados seguidamente.

6.2.1 Configuracao

Acesso permitido apenas aos administradores do sistema. Permite realizar inputs e alteraces em

todos os campos:
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* Configuracdes gerais: permite selecionar o intervalo de tempo em que a aplicacao vai
recolher dados ao sistema SAP;

» Areas: definicao das areas a analisar pela aplicacao;

* Horarios: definicdo de horarios (por turno);

* Equipas: definicdo das equipas relativas a cada area e atividade. A cada equipa é associada
a capacidade de trabalho (numero de recursos associados);

* Atividades: definicdo das atividades que se pretende analisar e monitorizar em cada area de
trabalho. E ainda neste campo que se define o tempo de processamento unitario referente a
cada atividade, bem como as equipas e horarios associados;

* Motivos de ajuste: algo pelo qual a capacidade de trabalho ¢ afetada. Este campo permite
a insercdo dos mais variados motivos de ajuste (formacdo, absentismo, deslocacado posto
médico, greve, etc). Sdo utilizados na criacao de ajustes, posteriormente explicado na seccao
6.2.2;

e (Causas de desvio: potenciais causas de desvios a capacidade de trabalho planeada. De
acordo com a atual capacidade de trabalho (ja afetada por possiveis ajustes inseridos), é
calculado o objetivo ao longo do tempo de laboracdo de cada equipa, em determinada
atividade, por turno de trabalho. Sempre que ocorram desvios ao planeado, sdo gerados
alertas para os supervisores (via telemovel e e-mail). Posteriormente, esses desvios sao
registados automaticamente no sistema, cabendo a responsabilidade do supervisor tratar o
desvio gerado, selecionando a causa de desvio sucedida;

* Tempos de processamento de material: se determinado material tiver um tempo de
processamento muito desfasado da média, deve ser inserida neste campo a sua referéncia,
bem como o seu tempo de processamento;

e Gerir KPI's: permite criar diferentes tipos de KPI de acordo com a atividade. Os tipos de KPI

definidos estdo enunciados seguidamente:

o KPI Performance: permite medir a produtividade de determinada equipa, em
determinada atividade, no respetivo turno de trabalho. A Figura 24 ilustra o quadro de
visualizacdo nos monitores do KPI Performance. O campo “Max Response” representa
o0 objetivo final, ou seja, a quantidade de trabalho que deve estar processado no fim do

turno, de acordo com a capacidade de trabalho. O campo “Planned” representa o
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objetivo parcial em cada instante. O campo “Done” divulga o trabalho realizado até ao
momento em que é consultado. Por fim, o campo “Difference” expde a diferenca entre

o trabalho efetivamente realizado e o que deveria estar feito até ao momento.

MAX RESPONSE PLANNED

DIFFERENCE

ENGINEERED BY CI/FSR1-1B

Figura 24: Exemplo KPI Performance ilustrada nos monitores

o KPI Resumo Trabalho Pendente: permite ver a evolucdo do numero de
trabalhos pendentes em determinada atividade. O campo “Actual’ representa o
numero de trabalhos pendentes no momento e o campo “Max” representa 0 maximo
de trabalhos pendentes registados no turno de trabalho. O campo “Max Delay Time”

indica o tempo maximo para o qual foi definido que determinada tarefa esteja em

espera. Se este tempo for ultrapassado, no campo “Delayed” é exposto o nimero de
trabalhos que ultrapassou o limite de tempo estabelecido. O campo “Max Pending’
indica o nimero maximo de trabalhos pendentes permitidos para a atividade. O campo

“Pending’ indica a quantidade de trabalhos que ultrapassou o maximo pré-

estabelecido. Se estes maximos sao ultrapassados, a cor dos campos “Delayed” e

“Pending” ficam a vermelho e sado gerados alertas para os supervisores. Se estes

campos estdo a verde, significa que os trabalhos estdo a decorrer dentro dos limites
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estabelecidos. Na Figura 25 estao ilustradas as informacdes do KPI Resumo Trabalho

Pendente que passa nos monitores.

ACTUAL

MAX

MAX DELAY TIME MAX PENDING

DELAYED PENDING

ENGINEERED BY CI/FSR1-1B

Figura 25: KPl Resumo Trabalho Pendente (exemplo)

o KPI Lista Trabalho Pendente: permite visualizar os trabalhos pendentes em
determinada atividade. As cores indicam a proximidade das tarefas pendentes do
limite estabelecido. Na Figura 26 estdo ilustradas as informacdes do KPI Lista

Trabalho Pendente que passa nos monitores.

MATERIAL SOURCE CREATION DATE MAX TIME  REMAINING TIME

6000853124 102 MO2 | TO 30 19/04/2013 08:58:49 60 24
8613800034 102 MO2 | TO 96 19/04/2013 09:01:07 60 27
8613800034 102 MO2 | TO 168 19/04/2013 09:01:07 60 27

Figura 26: KPI Lista Trabalho Pendente (exemplo)
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o KPI Capacidade: ilustra a percentagem de lugares livres e ocupados no deposito de
armazenagem em analise. Na Figura 27 estao ilustradas as informacdes do KPI

Capacidade gue passa nos monitores.

FREE PLACES

PLACES OCCUPIED

ENGINEERED BY CIFSR1-IB

Figura 27: KPI Capacidade (exemplo)

Para cada uma das atividades referidas no inicio subcapitulo 6.2, foram parametrizados diferentes

tipos de KPI's, expostos na Tabela 18:

78



MELHORIA DE PROCESSOS LOGISTICOS INTERNOS DE UMA EMPRESA DE PRODUGAO DE SISTEMAS MULTIMEDIA PARA A

INDUSTRIA AUTOMOVEL

Tabela 18: KPI's parametrizados as atividades logisticas

Atividade KPI
Rececao de materiais * Resumo Trabalho Pendente
Conferéncia * Performance
Movimentos entre rececdo e armazém * Performance
principal * Resumo Trabalho Pendente

* (Capacidade

Movimentos entre armazém principal e * Performance
supermercados da producao ¢ Resumo Trabalho Pendente

e |ista Trabalho Pendente

Reembalamento e Lista Trabalho Pendente

Abastecimento da area de producao MOE1 * Resumo Trabalho Pendente

e |ijsta Trabalho Pendente

6.2.2 Gestao

E a area operacional de uso diario por parte dos responsaveis pelas equipas das atividades em analise.
Nesta area podem ser criados os ajustes decorrentes do dia de trabalho, bem como justificados os

desvios ocorridos.

e Ajustes: permite a criacdo de ajustes efetuados durante o tempo de trabalho. Estes ajustes
podem ser impedimentos (retira capacidade de trabalho a equipa) ou reforcos (acrescenta
capacidade de trabalho). E a area operacional de uso diario por parte dos responsaveis pelas

equipas das atividades em analise.

* Tratar/consultar desvios: os desvios sdo gerados de acordo com os limites pré-
estabelecidos. Sempre que estes limites sdo ultrapassados, o sistema gera desvios que sao

automaticamente registados neste campo. Seguidamente, cabe ao supervisor justificar os

79



MELHORIA DE PROCESSOS LOGISTICOS INTERNOS DE UMA EMPRESA DE PRODUGAO DE SISTEMAS MULTIMEDIA PARA A

INDUSTRIA AUTOMOVEL

desvios ocorridos, selecionando a causa de desvio e acrescentando uma pequena descricdo do

sucedido (se necessario).

6.2.3 Relatdrios

Todos os dados registados ao longo dos dias de trabalho podem ser consultados neste campo. Permite
a consulta de relatorios de todos os tipos de KPI. Permite ainda consultar relatorios dos ajustes criados
e dos desvios gerados. O filtro pode ser feito em relacao a atividade KPI em analise e turno de trabalho.
Os relatdrios permitem ainda a andlise da evolucdo das atividades ao longo do tempo, através de

graficos com espaco temporal definido pelo utilizador. Na Figura 28 esta ilustrado um exemplo de

relatorio do tipo KPI Performance.

KPI Performance @ BOSCH
CONFERENCIA_LB12_(TO) o
Dados referentes ao periodo de 2013-05-02 00:00:00 até 9999-01-19 23:59:59
KPI - Graficos
Historico Recursos Produtividade (%)
450 H 140
400 1%
350 A 4 - _I 1
oy £ 100
P 3 g o
4 0 § 38
70
fm Legenda: i Legenda: g
Saso . H ¢ s
100 — YalReal 1 I impedimenia s % Legenda:
5o EE— 20
b = Qb Parcial N - I peoge 13 = Piad.Equips
coonoccococacaca Obj.Maxima Equipa cocasccaaaaaana O Rl AR R R R R R R
888888588885888583%8 8888888888888s8s8 8888888888888838
MR EEEER LT FedafaRddgsdiag FEdSNARELIT 8884
ggzsssgsgszssey 5ggssssss8858833 gazgzgsgsssgsss
333NN BEN888885 33333883 888888%58 I33IIBIIBBBE858888
Data Hora Data Hora Data Hora
KPI Perfomance - Detalhes
Data Hora HordrioEquipa Real Obj. Parcial Dif. ReallObjectivo Obj. Final Recursos Equipa Impedimento Reforgo Produtividade Equipa
(%)
2-05-2013 14:44 TURNO_2/CONFERENCIA T2 ° 1 -1 324 4 0 000
02-05-2013 14:56 TURNO_2/CONFERENCIA_T2 1 2 -20 324 4 0 4,70
02-05-2013 15:15 TURNO_2/CONFERENC 3 a7 24 24 4 0 a6
2-05-2013 15:27 TURNO_2/CONFERENCIA T2 10 4% % 324 4 0 2175
2-05-2013 15:43 TURNO_2/CONFERENCIA T2 1 59 42 324 4 0 258
02-05-2013 15:55 TURNO_2/CONFERENCIA T2 25 69 44 24 4 0 36,44

Figura 28: Relatorio KPI Performance (exemplo)

O primeiro grafico ilustra a evolucdo do desempenho da equipa ao longo do tempo (a azul), bem como
0 objetivo parcial (a vermelho) e o objetivo total por turno de trabalho (a amarelo). A evolucdo do
numero de recursos a laborar é visivel no segundo grafico, em que a verde estdo 0s recursos
disponiveis nessa hora e os ajustes afetos a capacidade de trabalho a vermelho (caso seja
impedimento), ou a azul (no caso de se tratar de um reforco). O terceiro grafico é referente a

produtividade da equipa.
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6.3 Vantagens da ferramenta
As principais vantagens com a implementacéo desta ferramenta nas atividades da logistica interna sao:

* Permitir a avaliacdo em tempo real do desempenho das atividades inerentes ao processo de
armazenagem e movimentacao interna de materiais;

* Acompanhamento e monitorizacdo das atividades em tempo real;

* Prevencao de falhas com reacdes “just in time" aos desvios detetados de acordo com o normal
funcionamento;

* (Geracdo de relatérios de aglomeracdo de dados registados resultantes das atividades em
analise;

* Analise de dados mais facilitada e com visualizacdo mais intuitiva;

* Ajuste da capacidade de trabalho de acordo com a variacdo da quantidade de trabalhos a
realizar;

* Maior eficacia na detecao de oportunidades de melhoria.

A ferramenta potencia reacoes rapidas a desvios detetados. Apoia e da suporte ao team leader para
alcancar os objetivos para o dia de trabalho. Através de uma visualizacdo a tempo real da evolucdo dos
trabalhos, é possivel tomar rapidas decisdes aos desvios registados, ajudando a cumprir 0s objetivos
operacionais diarios. Esta ferramenta promove a obtencdo de melhores niveis de produtividade, bem
como a motivacao da equipa.

A gestao visual tem um enorme potencial para alcancar niveis de produtividade elevados, em que a
detecao de desvios torna-se muito mais eficaz e intuitiva. Aumenta a transparéncia dos processos.
Assim, pretendia-se que, com a juncdo de todos estes tdpicos, se proporcionasse o aumento de
produtividade nas atividades da logistica interna, principalmente nas entregas de material a nivel

interno.

6.4 Objetivos do trabalho

Os principais objetivos do trabalho a desenvolver pelo autor desta dissertacdo, no ambito do projeto da
criacao de um sistema de monitorizacdo de desempenho em tempo real, denominado por AP/

Monitoring, foram os seguintes:

* Validacao e revisao da ferramenta KP/ Monitoring;
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* Monitorizacao da fase de testes;
* Monitorizacao da fase de implementacdo da ferramenta;

* Acompanhamento da fase de estabilizacéo.

6.5 Trabalho realizado

O projeto KPI Monitoring teve inicio do ano 2012, alongando-se até meados do ano 2013. O autor
desta dissertacdo centrou-se apenas na parte final do mesmo, ou seja, a fase de validacao,
implementacao e estabilizacao da ferramenta KP/ Monitoring. Este projeto implicou o envolvimento de
varias pessoas e diferentes equipas no seu desenvolvimento. A equipa de LOG-P foi responsavel pelo
desenvolvimento e especificacdes do programa e pela realizacao de diversos casos de testes. A equipa
do departamento de informatica foi responsavel pela programacao da aplicacdo, pela resolucdo de
problemas detetados nos testes e pela posterior complementacao do programa com as sugestoes
efetuadas por parte da equipa de LOG-P. Os responsaveis pelas areas pioneiras no projeto (area da
rececdo de materiais e a area de armazenagem), em conjunto com a equipa de LOG-P, participaram na
sugestdo de complementos a ferramenta. Posteriormente, j& na fase de implementacdo, os
supervisores dos turnos de trabalho das atividades em questdo também participaram no reporte de
erros decorrentes da atividade operacional.

Seguidamente é descrita a metodologia de trabalho utilizada:

* Definicdo e realizacdo de casos de testes;

* Simulacdo de casos de utilizacdo de todas a funcionalidades da ferramenta e afericdo do seu
comportamento de acordo com 0s requisitos;

* |dentificacdo, reporte e sugestdo de resolucdes dos erros antes da implementacdo da
ferramenta;

* |dentificacdo das oportunidades de melhoria e posterior implementacéo;

* Formacao e suporte aos colaboradores para quem a ferramenta é destinada.

Numa primeira fase, os trabalhos centraram-se nas atividades de rececdo e conferéncia de material,
servindo esta area como a primeira area de teste da ferramenta. Seguidamente prosseguiu-se a fase de

testes na area do armazém principal, nas atividades de picking, putaway e reembalamento.
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Foi feito um manual de utilizacdo da ferramenta KP/ Monitoring, disponivel no Anexo | — Manual da
ferramenta KP/ Monitoring. A sua realizacao teve como objetivo facilitar o uso da ferramenta e eliminar
duvidas sobre a sua utilizacdo. Foram expostos exemplos de casos praticos da utilizacao diaria da
ferramenta para facilitar a compreensao por parte dos utilizadores.

0 trabalho realizado no ambito deste projeto de dissertacdo, com vista a validar o bom funcionamento

da ferramenta no dia-a-dia operacional, é explicado seguidamente.

6.5.1 Definicdo dos casos de teste e validacao dos requisitos iniciais

O objetivo deste topico foi simular diversos casos de teste, de acordo com os diversos casos de
utilizacdo prevista por parte dos futuros utilizadores da aplicacao. Foram simulados diversos casos de
uso da ferramenta, averiguando-se desta forma se o comportamento da aplicacdo estava de acordo
com os requisitos. Pretendia-se portanto identificar inconformidades do comportamento da ferramenta
relativamente ao previamente definido no inicio do projeto.

Foram testadas e simuladas individualmente cada acao possivel de realizar na normal operacionalidade

da ferramenta. Essas acdes estdo descritas seguidamente:

* Criacdo de horarios;

* Criacdo de equipas;

* (Criacao de atividades;

* Definicdo e insercdo de motivos de ajuste;
* Geracdo de alertas;

* Informacéo visualizada nos monitores;

* Tratamento de desvios;

* Geracdo de relatorios.

Numa primeira fase, os testes foram realizados na area Q45 (area destinada a testes do sistema SAP)
e posteriormente realizados no P45 (testes com dados reais). A area P45 permitia a realizacdo de
testes com dados em massa (reais) ao contrario do Q45, em que era necessario criar as transacoes de

teste manualmente.

6.5.2 Revisdo da ferramenta, detecao e correcao de erros
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Para controlo e acompanhamento dos pontos detetados nos testes, foi criado um ficheiro Excel, de

nome OPL (Open Point Lisf). Neste ficheiro foram registados todos os erros e/ou oportunidades de

melhoria identificadas (responsabilidade da equipa de LOG-P associada ao projeto), e cabia a equipa de

informatica a resolucdo destes pontos reportados. Na Figura 29 esta um extrato do ficheiro Excel

utilizado.

Prioridade | Area | Processol Descrigéo Status

E C O E F G H | J K

(o]

El nom B Pricl) Pack B Processo [ Descrigao -] Test Case [ DatatHorB Reportaddld status B

85

86

84

87

88

83

90

92

a3

TratarConsultar Na coluna "Motivo” deve também aparecer a descrigio do

Medio  (3)Backoffice [ iy

30-04-2013 LOG cl

Incluit uma coluna com o N de Sequencia dalista (MOTA: como

podem existir 2 ecran com os pedidos pendentes, & importante 30-04-2013 LOG cl 02-05-2013
ter ainformago da Sequencial)

Lista Trabalho

Medio  (3)Monitorizagio o

Performance

Alto  (3)Relatérios  (CONFERENCIA_LBI2 gisto de dados do Kl para ento 0" e
consequentemente o gréfico nunca comegano "0

30-04-2013 LOG cl 02-05-2013

N30 deve ser possivel eliminar os tempos de
Alto  (3)Backoffice  Actividades mais antigos; a aplicag3o apenas deve permitir eliminar o dltimo 30-04-2013 LOG
tempo de processamento inserido

=} 02-05-2013

& aplicagio deve permiti visualizar 0s relatérios paratodos os
Medio  (3)Relatérios  Todos Turmos [neste momento apenas s30 apresentados dados caso 30-04-2013 LOG
se seleccione um Turno)

cl

Alto  (3)Backoffice  Ajustes Na criagdo de sjustes, no campo valor, deve permiti inserir 30-04-2013 LOG cl 02-05-2013
valores decimais.

Na coluna "Cédigo” deve aparecer também a descrigio do
cdigo respetivo. Na coluna "Valor” deve aparecer também o
nimero de elementos real da equipa (j3 com os
impedimentostreforgos)

Na coluna "Cédigo” deve aparecer também a descrigio do

Medio (3)Relatérios  Relatério de Ajustes 30-04-2013 LOG cl 02-05-2013

cddigo respetivo. Ma coluna "Valor" deve aparecer também a
percentagem do desvio (como na tabela “TratariCansultar
Desvios”

Medio (3)Relatérios  Relatério de Desvios 30-04-2013 LOG cl 02-05-2013

Na criago de sjustes, no campo “atividades”, apenas deve
Medio  (3)Backoffice  Ajustes ser permitido selecionar as atividades da 4rea de trabalho do 30-04-2013 LOG
supervisoricolabarador.

=] 02-05-2013

Ma criagio de ajustes, nos campos de selegio de atividades” &
“mativos de ajuste”, por defeito n3o deveria aparecer nenhuma
opgio selecionada, de forma a obrigar a5 pessoas a
selecionarem as opgées devidas. (Foram verificados muitos
eNganos, pois as pessoas esquecem-se de selecionar a
atividade efou motivo de ajuste, e o sistema grava com as
opgBes selecionadas por defeito). Se possivel, alargar a
alteragio atodos os campos deste género.

Medio (3)Backoffice  Ajustes 02-05-2013 LOG =] 03-05-2013

Figura 29: Ficheiro Excel com a OPL

Para cada ponto reportado na OPL, foram incluidos os seguintes topicos:

Prioridade: indica o grau de prioridade de resolucdo do ponto. Existem trés niveis de
prioridade: baixo, médio e alto. Desta forma, possibilitava a resolucdo dos pontos mais criticos
mais rapidamente;

Area: indica a area em que o ponto foi detetado. Existem trés areas: BackOffice (configuracao
e gestdo dos dados), Monitorizacao (informacdo em tempo real transmitida nos monitores) e
Relatorios;

Processo: indica o processo especifico em que o ponto foi detetado. Ajuda a equipa do

departamento de informatica a replicar o caso de teste mais rapidamente;
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* Descricdo: descreve o caso de teste realizado. Muito importante para compreensao e ajuda
a resolucao pela equipa de informatica;

e Status: indica o estado de resolucédo dos pontos detetados. Se vermelho, o ponto encontra-se
por resolver. Se amarelo, o ponto foi resolvido, mas aguarda feedback por parte da equipa de
LOG-P. Se verde, o ponto foi resolvido pela equipa de informatica, e aceite pela equipa de LOG-
P. Este parametro tem um papel essencial no acompanhamento do estado dos pontos
reportados. As cores ajudam facilmente a identificar quais os pontos em aberto, reforcando a
atencéo para 0s mesmos;

* Datas: indica a data de criacdo e resolucdo dos pontos.

Dos diversos casos de teste efetuados, foram reportados diversos pontos, entre os quais erros da
aplicacao, pequenos complementos para tornar a aplicacao mais completa e abrangente, e inputs para
melhorar a produtividade da utilizacdo da ferramenta no dia-a-dia operacional.

Na Tabela 19 esta representado um resumo dos resultados dos testes realizados. Os valores da tabela
representam o numero de pontos detetados e analisados relativamente a complementos (com o
objetivo de tornar a ferramenta mais completa e fiavel), erros e melhoria de produtividade (com o
objetivo de facilitar e tornar mais intuitivo o input de dados), em cada area da ferramenta (BackOffice,
monitorizacdo e relatorios). Os pontos identificados estdo sucintamente descritos em: Anexo Il - Pontos
reportados para melhoria de produtividade, Anexo lll — Erros detetados na ferramenta KP/ Monitoring e

Anexo IV — Propostas de complementacdo implementadas.

Tabela 19: Resumo dos casos de teste realizados

Area
Rt e BackOffice Monitorizacgao Relatdrios Total
detetados
Complementos 20 4 6 30
Erros 16 10 10 36
Produtividade 10 1 1 12
Total 46 15 17 78

Como ¢ possivel verificar na tabela anterior, a grande maioria dos pontos de melhoria identificados

foram na area de BackOffice, a area operacional da ferramenta.
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Foram ainda efetuadas propostas de revisdo da ferramenta mais complexas que ficardo para uma
segunda versdo da aplicacao desenvolvida. Essas propostas estdo expostas no Anexo V — Propostas
para revisao da ferramenta

Realizaram-se frequentemente reunides entre as equipas de informatica e LOG-P para a discussao das
melhores formas de resolver os problemas detetados e avaliar oportunidades de melhoria do
programa. Paralelamente, foram também realizadas reunides com os responsaveis pelas areas, para

discussao e avaliacdo de possiveis inputs a acrescentar as funcionalidades do programa.

6.6 Resultados

Passados dois meses com a ferramenta KP/ Monitoring implementada no dia a dia operacional, foi
possivel alcancar a primeira melhoria (em termos de numeros concretos). Esta melhoria aconteceu na
area da rececao de materiais, mais especificamente na atividade de conferéncia de material. Como
demonstra a Figura 30, o nimero de conferéncias de material realizadas foi, na grande maioria dos
dias, superior ao objetivo definido: a linha azul (numero de tarefas realizadas) foi quase sempre
superior ao objetivo diario para o turno (linha laranja, que traduz o objetivo de tarefas a realizar por

turno/dia).
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Figura 30: Extrato relatorio tipo “Performance” do 1° turno

Com o evidenciado na figura anterior, verificou-se que o objetivo diario era constantemente

ultrapassado. Assim, foi possivel reduzir o tempo de processamento standard unitario na atividade de

conferéncia de materiais, como explicitado na Tabela 20.

Tabela 20: Resumo melhoria implementada

Objetivo Objetivo
Tempo de Tempo de
diario/turno | diario/turno
Tépico detetado | processamento | processamento
inicial (n° futuro (n°
inicial (min) futuro (min)
tarefas) tarefas)
Objetivo diario de
produtividade
7.5*60/5*6= | 7.5*60/4.5*6=
constantemente 5 4.5
540 600
ultrapassado
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Com a reducao do tempo de processamento de 5 minutos para 4,5 minutos, foi possivel alcancar um

aumento do objetivo de produtividade diaria (por turno) de cerca de 11%.

O facto de a ferramenta permitir um facil acesso aos dados histéricos das atividades analisadas
possibilita a obtencdo de uma visdo mais integrada do desempenho da logistica interna. Assim, a partir
dos dados extraidos da ferramenta, é possivel realizar uma analise comparativa entre as diversas
atividades. Por exemplo, é possivel observar se o desenrolar dos trabalhos se procede na mesma
intensidade, em atividades consecutivas. Essa relacao esta ilustrada no Anexo VI.

Espera-se que, com a continua utilizacao da ferramenta KP/ Monitoring se consiga alcancar melhorias
na produtividade, como o exemplo acima o demonstrou. E expetavel que esta ferramenta permita a

detecao de desvios automaticamente, possibilitando a sua resolu¢cédo em tempo real.
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7. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho realizado relativamente aos dois projetos
abordados nesta dissertacao, no ambito da melhoria de desempenho dos processos de logistica

interna da empresa: abastecimento em Ship to Line e sistema monitorizacdo de desempenho.

7.1 Analise critica e revisdo do sistema de abastecimento STL

Foi analisado o sistema existente e foram identificadas oportunidades de melhoria: melhorar a taxa de
ocupacao no supermercado SMD, libertar posicdes de armazenamento no armazém principal, reduzir
atividades de manuseamento do material, com o principal objetivo centrado na reducdo de custos
logisticos. Foram definidas e implementadas medidas para correcdo dos problemas, com vista a
melhorar o desempenho do abastecimento de materiais elétricos, simplificando o fluxo logistico interno

deste tipo de material.

A revisdo da metodologia Ship to Line introduziu uma profunda mudanca de paradigma na gestao de
armazenagem do material SMD. De salientar os ganhos desta metodologia em termos de custos,
apesar de a gestdo do supermercado SMD ter-se tornado uma gestdo mais dinamica, obrigando a uma
maior atencao ao desempenho operacional desta area. Neste sentido, a gestao estatica anteriormente
praticada foi substituida por uma gestdo mais dindmica, mas mais exigente, que motiva
constantemente a obtencdo de melhores niveis de desempenho, na otica de aproveitamento de
espacos e reducao de movimentos desnecessarios.

Apds a implementacao deste projeto, verificou-se efetivamente o alcance dos objetivos propostos, com
0 aumento consideravel da taxa de ocupacdo do supermercado SMD (na ordem dos 30%) e na reducao
das atividades de manuseamento de matéria-prima (em cerca de 80%) traduzindo-se numa
consideravel reducdo dos custos adjacentes a estas atividades. A libertacdo de posicoes de
armazenagem no armazém principal (cerca de 70%, em relacdo as pecas analisadas) potenciou a

reducao de ocupacdo do armazém externo (outsourcing).
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Relativamente aos riscos da metodologia STL, descritos na seccdo 4.5.5, nenhum deles se verificou,
pois:

* Continua a haver disponibilidade no armazém principal para absorver possiveis variacées na
producao e nas entregas por parte da producao;

* A paragem das linhas de producao por falta de material ndo se verificou, pois a politica de
controlo e gestdo de stock nao foi alterada no desenvolvimento deste projeto;

* Nao foram registados defeitos de qualidade originados pela revisdo da metodologia Ship to
Line, porque a politica de controlo de qualidade (relativamente a inspecdes de qualidade)
também nao foi alterada.

E notdrio que o potencial desta metodologia pode ser muito maior se aplicado em toda a cadeia de

abastecimento e nao apenas ao nivel do fluxo logistico interno, onde se focou este projeto.

Respondendo a pergunta de investigacdo “Qual o impacto do uso de estratégias do tipo Ship fo Line no
desempenho do processo do abastecimento?”, ficou evidente que a metodologia Ship to Line tem um
grande impacto na reducdo de custos inerentes & atividade do abastecimento. E uma metodologia
muito exigente para toda a logistica do abastecimento: as exigéncias sobre as quantidades
encomendadas sdo maiores, pois sdo definidas posicdes fixas para cada material. Mesmo para os
materiais que se encontram em consignacao, requer que sejam impostos alguns limites referentes as
quantidades recebidas. Requer ainda uma revisao permanente dos consumos e entradas previstas.
Portanto, para que se consiga manter os niveis de desempenho desejados, ou seja, um elevado nivel
de resposta as necessidades da producdo ao menor custo possivel, é essencial uma eficiente
coordenacao de processos entre todos os departamentos da logistica, desde a gestdo de encomendas
matéria-prima até a gestdo de encomendas do cliente, suportada com uma eficaz utilizacdo das

tecnologias de informacéao.
Por fim, salienta-se que a implementacdo deste projeto traduziu-se em ganhos imediatos, nao tendo

sido feito qualquer investimento financeiro, mostrando que muitas vezes os grandes ganhos estao nas

solucdes mais simples.
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7.2 Validacao e revisao de um sistema de monitorizacdo de desempenho

0 trabalho realizado no @mbito do projeto de criacdo de um sistema de monitorizacdo de desempenho
em tempo real, denominado por KP/ Monitoring, tinha como objetivo validar a ferramenta desenvolvida
para monitorizar o desempenho da logistica interna e decorreu durante a fase de teste, implementacao

e posterior estabilizacao. Alguns dos resultados obtidos incluiram:

* A utilizacdo da ferramenta no dia-a-dia das atividades operacionais permitiu detetar desvios
rapidamente e agir sobre os mesmos em tempo real;

* A identificacdo facilitada de trabalhos em atraso nas atividades da logistica interna permitiu
qgue os colaboradores tivessem uma maior atencdo com o cumprimento dos prazos de
abastecimento ciclico, as diferentes areas da empresa;

* A ferramenta permitiu identificar, facilmente, potencial para aumento do objetivo diario de
produtividade, alertando os colaboradores para a possibilidade de fazer mais com a mesma
capacidade de trabalho;

* Permitiu a definicdo de objetivos de produtividade mais realistas;

* A revisdo e validacdo da ferramenta possibilitaram um aumento de robustez do programa,
fazendo com que ndo fosse detetado nenhum erro ou proposta de complementacdo com
prioridade alta, no periodo até a escrita desta dissertacéo;

* Com as propostas de melhoria de produtividade implementadas evitou-se a ocorréncia de
enganos, com uma gestdo operacional mais intuitiva, proporcionando um aumento de

produtividade na utilizacao da ferramenta.

No entanto, esta ferramenta tem algumas limitacdes. Como foi idealizada para ser uma ferramenta que
se possa adaptar a qualquer unidade da Bosch com facilidade, os seus inputs sao retirados do sistema
SAP. Por este motivo, ndo foi possivel a utilizacdo da ferramenta em outras atividades da logistica
interna que ndo tenham movimentos associados ao sistema SAP.

De salientar a cooperacédo de diversas areas na fase de complementacdo da ferramenta, incluindo os
team leaders operacionais, a equipa de projetos LOG e a equipa de informatica. Com uma
comunicacao constante entre todas equipas, perceberam-se as reais necessidades da ferramenta para
o dia-a-dia operacional, sendo a ferramenta adaptada ao maximo as pretensdes dos responsaveis pelas

atividades.
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7.3 Trabalho futuro

0 trabalho realizado no ambito desta dissertacdo apenas se centrou na logistica interna, relativamente
a metodologia STL. No entanto, se o seu ambito for alargado ao fornecedor até ao cliente, pode
proporcionar a obtencao de grandes poupancas nos custos de armazenamento. Isto porque, de acordo
com os graus de maturidade do STL, segundo o BPS, se atingido o nivel 5, podem ser eliminadas
etapas de armazenagem entre fornecedor e cliente, o que proporciona ganhos tanto para o cliente
como para o fornecedor. Assim, apenas com o apoio de supermercados (no fornecedor e cliente) em
que o stock é controlado, os materiais sdo enviados diretamente do supermercado do fornecedor para
0 supermercado da producao do cliente.

De forma a melhorar a relacao entre fornecedor e cliente, poder-se-ia estender o projeto realizado a um
nivel externo. No entanto, isto implicaria um longo processo de estudo rigoroso sobre a viabilidade da
implementacao desta metodologia em toda a cadeia de abastecimento.

Devido a prioridade de conclusdo do projeto num curto espaco de tempo e a reducdo de custos
significativa para o departamento de logistica, alguns topicos ndo foram abordados com muito detalhe,
0 que a acontecer poderia melhorar ainda mais a eficiéncia da metodologia STL e do fluxo interno dos

materiais. Assim, como sugestao para trabalho futuro é sugerido o seguinte:

* Definicdo das posicdes de armazenagem no supermercado SMD com uma analise mais
detalhada para que os materiais sejam colocados em posicdes estratégicas, de forma a
diminuir o tempo das atividades de picking e putaway (localizacdes pré-definidas para
componentes com maior consumo/rotacao);

* Estudo mais aprofundado do circuito dos milk runs de abastecimento, picking e devolucdes
para gue congestionamentos dos corredores sejam evitados, fazendo com que haja um fluxo
mais suavizado dos diferentes circuitos;

* Estudo da viabilidade de as tarefas de conferéncia de material serem apenas realizadas pelas
pessoas alocadas ao supermercado SMD (neste momento, esta tarefa é realizada duas vezes:

na rececdo de materiais, e no supermercado SMD).

Relativamente a ferramenta KP/ Monitoring, sugere-se uma revisao do tipo de relatorios que a aplicacdo

permite extrair, de forma a retirar o maximo de proveito da potencialidade da ferramenta.
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ANEXO | — MANUAL DA FERRAMENTA KPI/ MONITORING

Manual da aplicagao “KPI Monitoring” @) BOSCH
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Manual da aplicacdo “KPI Monitoring” & BOSCH
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Pagina Inicial da aplicacao

Informagdes gerais

Coavipragis  Chsbin  Paguts e _.‘F [ %] & iretienizouny

b <

& BOSCH

Invented for life

1) Configuracao: Definigdo/manutencao dos dados da aplicagao
2) Gestdo: Criacao e consulta de desvios

3) Reports: Consulta dos relatorios dos KPI's

4) Lingua: Opcao de escolha da lingua (Portugués ou Inglés)

5) Sair: Sair da aplicacao
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Invented for life
Configuracodes

Configuragdes gerais

Combpmogde  Geeke 0—.-:- & ey iy

B |, |

AP |

Le |

1) Tempo Leitura: inserir o intervalo de tempo para atualizagao de dados no
SAP (preenchimento obrigatorio)

2) Gravar
Elaboracao Edicao Data Pagina
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Invented for life

Areas

Definicao das areas a monitorizar na ferramenta

1) Atualizar lista de Areas
2) Criar nova Area
3) Eliminar area selecionada
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Areas

Campo de criagédo de nova Area

Nome # RECECAQ i1_\[
Descrigio + Rececdo Arm. 102 2

Telefone 6247 | 4

|
|
Responsavel |mnuel\@ '3 |
|
|

Email ‘uanuel.\fneim@ptbosch.com l5

1) Nome: Colocar o nome da area em questio (preenchimento obrigatorio)
2) Descrigao: Breve descricao da area (preenchimento obrigatorio)

3) Responsavel: Colocar o nome do responsavel por essa area

4) Telefone: Colocar o n° de telefone do responsavel

5) Email: Colocar o email interno do responsavel
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Horarios

Definicao dos horarios de laboragao de cada tumo

e

Canfiquragass Gemais
Arsa

Equipas

Actradades

Motrves de Aeste

Apeine

Causns do Doevia

Tempos Froces saments de Waterisd
Gurw KPIy

Mortores

Campo de visualizagao dos horarios criados

‘l---.‘h-- Segecadera | ergebee ‘_0- L we iy Sawnsorn Setedo (oo
o600 A " ™

Towe | fre) C 7 o

Towe 2 - Do 4 4 2 2
woe B4 4 s 2

L

o0
pase )

Tewe)
Tove JA

Campo de criagao de horarios

T ——

1) Nome e descricado: colocar

nome e descricao do turno
Nome «[TURNO1 [ | {(preenchimento obrigatério)
Descrigio -lTumoi [S— ] . .

= = 2) Datas: inserir data de

valido e «[01012003| 5] [ o[- [0 |2 alidade do horario. incluindo

v s ozl (B B 2] vadage do orro, nclindo
Selecione 08 dias e insia as horas @ obrigatorio)

A Segundadera ¥ Quarta-feira ¥ Sestafera ] Dominge 3) D‘Bs de Iaboraq;ﬁo: dias de

& Terga-aira HQuintateira [ sdbado frabalho da semana para esse

Hora de inicio Hora de fim turno
Ol 5O = I CH S (S| E. 4) Horas: hora de inicio e fim
l I ) do turno em questio
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Equipas

Definicao das equipas de trabalho

pe——

Configuiagles Gerais -
Aress
MHordros

Actividaces

Motvos de Ajesse

Ajusies

Causas de Deavia

Tepos Processamesto oe Material
Genir WPl

Moniteres

Campo de visualizagao das equipas criadas

e | wrcrgio | Crmonete xaw
L0, COMPENraian T4 )
00 COMPERET A T2

]

B P 13

B P T3 r

Campo de criacao das equipas de trabalho

L T L e ) [ 1 I

L T T T )

]

|

Clerrmaion dn saumn n::: |il |~-'|'::;.|; L,S_' kel LS2.)

ERAL o I

(=] ‘

1) Nome e descricdo: colocar nome e descricao das equipas de trabalho
(preenchimento obrigatdrio)

2) Elementos da equipa: colocar nome de cada elemento ou apenas “Geral”
(preenchimento obrigatdrio)

3) Capacidade: capacidade de frabalho de cada elemento ou da equipa
(preenchimento obrigatdrio)

4) Criar elementos de equipa
5) Campo de visualizacao da capacidade da equipa
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Atividades

Definicao das atividades realizadas na area respetiva

==
ﬁ Confguragies Ceran F_
Arexs
Hordros

Equipas

Notvos de Ajuate

Ajuztes

Caunan te Denvic

Tempos Processaments 0 Matral
Gerir KPie

Nosieres

Campo de visualizagao das atividades inseridas

o | e L]
LIVHAS COMNPER DAS LIPMAT G OMTEIVIDAT (000 WS & LINZ) rececho
LIS M e LIRS PRI S RV B0 M e receiho
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Atividades

Campo de criacao das atividades

Nome « [UNHAS CONFERIDAS m |
Descrigho « |LINHAS CONFERIDAS {conderancias am LE1 2) L— |
oo < [RECEGAO [2 | =)
G « |y frafbegame b geruieg raebrgpv A brgipxbeg ’TI
| visualzae l
Definr tempos de processamento M‘
Tempo (343) +
Valdo oy = m L oEp B El Vil ¥ = e [ okd:o B )
Tempos de processamanto | wicio vardade | Am vaigace |
300 01012013 0000 31220132358 ‘I}J

1) Nome e Descricdo: colocar nome e descricao das equipas de trabalho
(preenchimento obrigatdrio)

2) Area: selecionar a area pretendida (preenchimento obrigatorio)

3) Gestores: colocar os users dos gestores da atividade (preenchimento
obrigatorio)

4) Tempo (seg): colocar o tempo meédio da atividade (preenchimento
obrigatorio)

5) Datas: inserir datas de validade da atividade (preenchimento obrigatorio)

6) Campo de visualizacao dos tempos de processamento associados

Campo de visualizagao a associagao entre os horarios e as equipas

Assoclarhoririds ¢ aquipas I

[ &3 Nowohordro @ egupas ‘

Horéeto  Equpa I

TURNO2 EQUPA_CONFERENCIA_T2 (5) [ @ |
TURNO1 EQUIPA_CONFERENCIA_T1 (5) 6
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Atividades

Campo de criagao de nova associagao entre horario e equipas

Horério | TURNO1 |~

2
Equipa | EQUIPA_CONFERENCIA_TA |~

| @ |

1) Associar um horario a uma equipa

Campo de visualizagdao de recursos planeados para determinada
atividade

Ceta wick Data Fem W Recurass | Heririo | Equga | | Anasen
TR0 MM QM0 M 20 P R R | fomacac gmin -3}
02022012 0300 00022013 1600 a | 1 ' | 2 ' | 3 '
LoD 110120120000 2
TO2011 0600 1030013 143 ' TURNOA EQUIPA_CONFERENG
[T 2
noa201 Ve 11020012 1042 ' TURNDA EOUAPA_COMNRERENC
[T {1
Q0201 Va2 12012013 14N ] TURNOY COLAPA_CONFTRONC
umn

1) N°Recursos: n® de recursos planeados para o intervalo de tempo descrito

2) Horario: horario associado ao intervalo de tempo em questdo

3) Equipa: equipa associada ao intervalo de tempo em questao

4) Ajustes: exibicao dos ajustes associados a determinado intervalo de tempo
(sao expostos quando se clica na linha respetiva)
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Motivos de ajuste

e

Conhguragtee Corale
Arexs

Horarioa

Eguipas
Actividader

Causas o Desvie

Tempon Proces samwnio de Mabens|
Ganr KPIe

Mositores

Campo de visualizagao dos motivos de ajuste inseridos

el | Dy I Wedago

L 03 ,

1) Impedimento/reforco: informa se o movito de ajuste € de impedimento -
implica a diminuicao de capacidade de trabalho (formacao, doenga, etc); ou
de reforco — aumenta a capacidade de trabalho (horas extra, etc)

Campo de criagao de motivos de ajuste

codigo vlnom
Descrigdo » |Formagdo [
Reforgo =[]
Impedimento =[¥ __}

1) Codigo e Descricao: colocar codigo e descricao de um novo motivo de
ajuste (preenchimento obrigatorio)
2) Reforgofimpedimento: selecionar o fipo de motivo de ajuste pretendido

(preenchimento obrigatdrio)
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Causas de desvio

e

Configuragbes Garais
Areas

Horarion

Equipas
Actividades
Maotivos de Ajusie
| comsmoere |
Tempos Processamento de Material
Gweir KPIx

Wonitores

Campo de visualizagao das causas de desvio criadas

Campo de criacao de causas de desvio

Codige + DOOO1

Descrigdo + Falta de Capacidade 2 I
d

1) Codigo: definigao do codigo da causa de desvio
2) Descrigao: descricao da causa de desvio
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Tempos de processamento de material

o e

Gonfiguraghes Gerals
"‘ll

Horarios

Equipae

Actvidades

Motivos 40 Ajuste
Cauraes de Desvic

Garir KPIe

Mannzree

Campo de visualizagao dos tempos de processamentos excecionais

- Db v | Dl Do |

Tempo de processamento excecionais: sao referentes a materiais que por alguma
razao tém tempos de processamento diferentes da média

Campo de visualizacdo de criacdao dos tempos de processamento

excecionais
| oo axcopcoms o prococcamcniosommenst x|
Cidigo material + EIT[ ]
desengao +[ (2| 1
Orgem © 131 |
Destino 0[ —]4 l I

L R CR— ]
Acowidada +| LINHAS CONFERDAS IEE—F]
..

1) Codigo material: colocar o codigo do material em questao

2) Descrigao: descrigdo do tipo de material

3) Origem: local de origem da afividade de processamento

4) Destino: local de destino da atividade de processamento

5) Tempo (seg): definicdo do tempo de processamento

6) Atividade: selecionar a atividade associada ao tempo de processamento
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Gerir KPI's

i

Corfiguragies Gerale

h‘ll

Horbrios

Equipas

Actividages

Motrvos de Ajuste

Counan de Devvic

Tempos Processamanto 40 Material

Campo de visualizagao dos KPI's

S
LA 30 RPAAXATI0) BN B 18 ccnice %]
LUNHE OO ER DS LPws COnPemDes resrORMCE ’
LN e s Lraqus necems Do RN TRABLHO PRI LRSI
LINHAZ MECEII0S M 90 Evradan ¢u Mool re Armvecem 102 RETUND TRAZALHO FOITONTE

Womme « [FCRNG_IIG ;
K
o 1A 102 -}
Tipe K1 « | PRRICAMANCE 2| -
Obter 42432 43 SAP

i
Sabel ® exta 39330 c333 3redenda cbter Ivlonmag e pars meadarear oa perar relatonian.

)

Depdabs Origees + 163 5] ]®
Dapasto Cestes + SMDMONMOZT [&] g
Tpo Mavemerts 7T e
TEO TSl « | TO T L I-]
Cataco doTipa de .| caages (8] LI
Tergofegbisbmenasl -+ 08 |4] w -

1) Nome e descri¢ao: inserir nome e descricao do KPI
2) Tipo KPI: selecionar tipo de KPI pretendido (Performance, Lista trabalho
pendente, Resumo trabalho pendente, Capacidade)
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Gerir KPI's

3) Obter dados do SAP: selecionar se pretender que a ferramenta obtenha
dados do SAP para monitorizar ou gerar relatorios

4) Atividade: selecionar atividade pretendida

5) Depoésito de Origem: inserir o(s) depdsito(s) de origem (podem ser
adicionados mais do que um)

6) Deposito de Destino: inserir o(s) depdsito(s) de destino (podem ser
adicionados mais do que um)

7) Tipo de Movimento: inserir o tipo de movimento em questao

8) Tipo de Transferéncia: selecionar tipo de transferéncia pretendido (TO ou
TR)

9) Estado do tipo de transferéncia: selecionar o estado do tipo da
transferéncia (baseado na data de criacao ou do fechoda TO / TR)

10) Tempo de registo (min): intervalo tempo que a aplicacao regista os dados

Campo de criacdo de KPI (Lista de trabalho pendente)

Nome » REPACKNG_ 102
| Descrgho + KA1 o Repacking o armarem 102

Tio0 151 + | LISTA TRABAL
| Ober daoes 00 SAP

Prévisualizacso

Seleccions sets spcRo £aed pewie s obier IRfOOTON; S0 PATE MoRESE AT O perar rebuarion
| sep | HmGasAcH |

+ | HEMCANG_102 -
Cepasto Origam + 102
Dapdeins Dastin « NOZ

QPP

Tipo Nowmenio
ngovarsandac +[ 10 -

Jonka Wmparal (vissos| « 1440 IS/K
TeMHpo i 66 pocessamen.. « 81 L

Tarps Negtaks [rkwsos| « 03 1=

1) Janela temporal: intervalo de tempo (para tras) que o sistema recolhe os
dados

2) Tempo maximo de processamento: inserir tempo de processamento
maximo admitido para a atividade em questdo (limite pelo qual os alertas
comegam a ser gerados)
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Gerir KPI's

Campo de criagdo de KPI (Resumo trabalho pendente)

e B

o v NECECAD_102

DescacBo + WP da Receho ds samarim %02
T KR v | MESUMO TRABALHO PEMDENTE -
Coer 00008 00 SAP [ Pré.visuslizagho

Sefeccione eats 3p¢o ca30 prelesde chver Kformagio pare montiorizer od gerar relelé o

[ Sep i s 08 ADN)

Actwasso + | RECECAD_MAT I=
Depden Origom + 012 1}
Tipo Wovemenio 0

Tos transtesdechy « | TR

Jande tarponal (réaias| + 7093

Teripe A0 Je ANISOOTENL. + 148 = 1
WIS L2l perdintis « 1000 ::_ Vi

Tomeo Fa) S0 0raminas| « &0

1) Tempo maximo de atraso: inserir o tempo de atraso maximo admitido para a
afividade em questao

2) Numero maximo de tarefas pendentes: inserir o nimero maximo de tarefas
pendentes admitidas para a atividade em questao

Campo de criagdo de KPI (Capacidade)

Moree o[ Unkiaghs arruaén 320

Cescrgie +| Tasa de wtracac co armeacies 103 |
e G4 +| CAPALTIALR 1)

o i e [ Previsuaizacdo
SRR U OOGRE CR6E COUNIAD MOF INMNTI (D 212 MONWNNITN 00 QMM M A IS

Seng | Mt OvAGe

Depaato Ogem + 102 1 0
TOLug AL 2

Oesires + pavitegund! brgiosttng

Tamgo Rapisio eeaion + &0

1) Deposito origem: inserir o codigo do depdsito a analisar
2) Tipo de lugar: inserir o codigo do tipo de lugar a analisar (palete, caixa, etc)
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Monitores

e

Caatiquragier Geeale
Amar

Hecanos

Ewisas

Actividates

Motivos de Ajusis

Causzas de Deavio

Tampos Proeassameno 10 Matornial
Gerir KP1s

==
Campo de visualizagao dos monitores instalados

Home Dancrig ko 1D Terminal
PO_CARLOS_CI 10 A2 4R.75
PC_JOAO 10320177
PC_PAUL PC Paul Vielra 10321122

Campo de alteragao/monitorizacdo dos monitores

_

ene o frosciorBIe )
- 1
Desorie  PCIsboPrame Lol
10 Tereay 9003420 ] 2 [
- T—
TN B0 AN e b 0 3 H~
oy I
0k @ )
R o | Deste | Mook | Ot dacen &5 | Mewcrer
COMEREMOW 100 © menrion " t 4 o
ENTRADAS 100 Caradam ra aveme 412 PURECRMAYCE 4 ]
LATEPEMENTES 900 MOK1  Linta TOr & Smacwonme 500 UCE LISTA TRAGA LD PEMENTE 4 7]
LETE PEMOE MRS 2y ) Lt Vs Aengestes 162 SUE LISTA TRARALAO FEME N1 4 4
LISTAPEMOEMTES SMDMOEY  Lis T00s Aondantes S8 MCEY LISTA TRARS 4O FEMENTE A -]

1) Nome e descricao: inserir nome e descricao do PC a utilizar
2) ID Terminal: inserir o ID do PC a utilizar. (se PC portatil, o ID altera com
frequéncia, portanto, nestes casos, requer uma atualizacao frequente do ID)

3) Tempo de rotacdao (segundos): definir o tempo de rotagao de cada KPI no
monitor

4) Idioma: escolher o idioma da informagao exposta nos monitores (por defeito
esta em Portugués)

5) Nome, Descricao e Tipo KPI: caracteristicas dos KPI's criados

6) Obter dados do SAP: indica se estiao a ser obtidos dados do SAP

7) Monitorizar: selecionar o(s) KPI(s) pretendidos para ilustrar no monitor
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Gestao
Tratar/Consultar desvios

Neste campo, estdo expostos todos os desvios gerados no decorrer das atividades.
Se o0 seu estado tiver “Pendente”, o desvio respetivo deve ser tratado, clicando duas
vezes sobre 0 mesmo, e proceder ao preenchimento do campo “Tratamento de

desvios” (pagina seguinte).

Campo de visualizagao dos desvios criados

Gestor jpx1big Dmmamlzmma]@[ 0Fz):[0 [ estado|_Pancenta [~ E' ,
o (& ]

Data Fim [ 2a0a2013| B | 23[5]¢[ 0 [

K| Nome KPt | Actuidade | Percentagem | Valor | Data inicio | Datafim | Motvo | Estado

64 REPACNNG_102 REPACKING_102 28,00 m 230420130020 PEMNDENTE
65 REPACNNG_102 REPACKING_102 62,50 23000 230420130128 PEMNDENTE
66 REFPACKING_102 REPACKING_102 7316 16,00 230420120238 PEMNDENTE
67 REPACKNG_102 REPACKING_102 60,93 2300 230420130356 PEMNDENTE
68 REPACKING_102 REPACKING_102 Mz 700 230420130428 PEMNDENTE
60 REPACKING_102 REPACKING_102 5278 29,00 230420130723 PEMNDENTE

1) Datas: selecionar intervalo de tempo para pesquisa

2) Estados: selecionar filtro de pesquisa relativo ao estado do desvio criado
(Todos, Pendente ou Tratados)

3) Percentagem: percentagem do desvio em relagao ao objetivo parcial

4) Valor: valor do desvio detetado
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Tratar/Consultar desvios

Campo de tratamento de desvios

Actividade | REPACKING_102 |
Repacking no armazém 102

Percentagem { 7424 I
Valor 16,00 |
Nivel atingido |3 |

Data Inicio  23/04/2013 08:54
Data Fim

ResoIdopor  Ipx1brg

|
Causas de Desvio | [~]

Observagoes

1) Percentagem: percentagem do desvio em relagao ao objetivo parcial

2) Valor: valor do desvio detetado

3) Nivel atingido: nivel de reacdo atingido (se 2, atingiu o primeiro nivel de
reacao definido na criacao o KPI; se 3, atingiu o segundo nivel de reagao)

4) Causas de Desvio: selecionar causa de desvio

5) Observacdes: incluir observacao (opcional)
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Tratar/Consultar desvios

Exemplo de consulta e tratamento de desvios

Sempre um desvio € detetado, este € exposto no campo “Tratar/consultar desvios”.
Neste exemplo, vamos analisar o desvio n® 65.

Na figura abaixo, € possivel ver a data em que o desvio foi registado, bem como o
valor do desvio e a sua percentagem em relacao ao objetivo parcial. Como o seu
estado € “Pendente”, é necessario que, assim que se identifique 0 motivo do desvio,
este seja justificado (passo explicado na pagina seguinte).

Se pretender saber mais detalhadamente os desvios ocorridos referentes a atividade
analisada, pode consultar o “Relatorio dos Desvios” disponibilizado na seccao
“Reports”. Ou também, se pretender uma visao mais alargada da evolugao do
trabalho de determinada atividade, pode consultar qualquer outro tipo de relatorio
gerado para a atividade em questao.

Gestor joxibiy Data Inicio 22042012 [ [ 0[] :[ 0 5] estado [ Tomos[-]

o [ | vatafim [23042013| (R | 23 5[ 99 [

4 | Nome KPI Actvidade Percantagem Yalor | Datanicio Data Ffim | Motivo | Estado
64 REPACKING_102 REPACKING_102 58,00 2500 230420130030 PENDENTE
85 REPACKING_102 REPACKING_102 8250 2200 220420920125 PENDENTE
66 REFACKING_102 REPACKING_102 7316 16,00 23042013 0255 PENDENTE
67 REFACKING_102 REFPACKING_102 60,23 23,00 230420130356 PENDENTE
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Tratar/Consultar desvios

Exemplo de consulta e tratamento de desvios (continuacao)

O passo seguinte € justificar o desvio ocorrido. Faga um duplo clique no desvio que
pretende justificar, para a janela de tratamento de desvios abrir.

Seguidamente, selecione a causa de desvio sucedida, e se pretender acrescente
uma observagao para uma melhor explicacao do desvio detetado.

Por fim, deve carregar no botao “Gravar” (no canto inferior direito), e o desvio sera
dado como “Tratado™.

Actvidade  [REPACKING_102 |
Repacking no armazém 102

Percentagem | 62,50 [

Data Inicio  23/04/2013 01:25

Resolvido por I'px1 brg

|
Causas de Desvio [ | v ]
Observagoes
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Ajustes

Tratar/Consultar desvios

Os ajustes devem ser criados sempre que, por alguma razao, o normal
funcionamento for afetado. Os ajustes podem ser de impedimento (a capacidade de
trabalho € reduzida) ou de reforgo (a capacidade de trabalho € reforcada). Se esse
impedimento ou reforgo for ciclico, ou seja, vai se repetir por um determinado
periodo de tempo, deve selecionar a opgao “Recorrente”. Nesse campo deve colocar
os dias, as horas, e o periodo temporal em que esse impedimentojreforgo ira
acontecer.

Campo de visualizagao dos ajustes criados

e | Aemene | M Ge A we v
PO D LIPS CIRaTn «3 -

TR W LS COrpemn &3 wan

PO S0 TeAy T—l LIPS CORIeND &% [il wn Z, 4
P LPaws COrsemn &3 "
Toua e 2 LUPas Corsemmss L
Tostn Mo Uras Coraerio s Lo

1) Nome: Nome do motivo de ajuste criado

2) Atividade: atividade associado ao ajuste criado

3) Motivo de ajuste: motivo de ajuste criado

4) Recorrente: é recorrente se o ajuste se repete ao longo de determinado

intervalo de tempo
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Ajustes

Campo de criacao de ajustes

fromirocwiuwnn 0 ]

Mome +|Formacio Deme

1
Deserigdo  |Formagdo
|
Aavaase + | LINHAS CONFERIDAS | 2 -
Tipode apzde (o) Impedimenio
() Raforco
Motho de Auste o[ 10001 4 I [=]
S—

Zerarmcursas [
Vaor ¢ |0 @

Recordnaa (8) Unico
) Recomente

Data niio: + 190201321 [ 5[50 |5
oataFem: o[120az013| ] [ 20 2 [0 |5

e

1) Nome e Descricao: Nome (preenchimento obrigatério) e descricao do ajuste

2) Atividade: selecionar atividade associada ao ajuste criado

3) Tipo de ajuste: selecionar tipo de ajuste (entre “impedimento” e ‘reforgo”)

4) Motivo de ajuste: selecionar motivo de ajuste

5) Zerar recursos: se 0 ajuste se aplica a todos os recursos, selecionar esta
opgao

6) Valor: nimero de recursos que o ajuste afeta

7) Recorréncia: selecionar recorréncia do ajuste (se recorrente, selecionar os
dias em que se repete, e o intervalo de tempo afetado)

8) Datas: selecionar as datas de inicio e fim de ajuste, e as horas em que

acontece
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Ajustes

Exemplo de criacdo de ajustes (deslocacdo de colaboradores entre
atividades diferentes da mesma area)

Sempre que um ou mais colaboradores sao deslocados de uma atividade para a
outra (para aumentar a capacidade de resposta em momentos mais criticos), devem
ser registados esses ajustes. Ajustes explicados seguidamente:

1) Criar um ajuste de “impedimento” na atividade que ficou sem um ou mais
recursos temporariamente. Neste exemplo, foi deslocado um colaborador da
atividade “Conferencia de materiais” para a atividade “Recegao de materiais”.
Portanto, na atividade “Conferencia de materiais” foi criado um ajuste de
‘impedimento”, num determinado intervalo de tempo, como ilustrado na figura

seguinte.

Actualizar ajuste 4

Cddigo = I Deslocacio col da mesa 2o cais I

Descrigdo | |
Aciividade[CONFERENCIA_NAT (Conferénda de materiais) |1
Tipo de ajuste (&) Impedimento)
() Reforgo
Motivo de Ajuste = | 10001 (Refoiges) |~

Zerarrecursos [

Valor xl-1

Recorréncia; @ Unico
() Recormenie

Data inicio: =|23042013| & | 15|20

Data Fim: »|230042013| [ | 15]5:[15 |5

<

3
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Ajustes

Exemplo de criacdo de ajustes (deslocacdo de colaboradores entre
atividades diferentes da mesma area) (continuagao)

2) Criar um ajuste de ‘reforco™ na atividade que recebeu um ou mais
colaboradores num determinado intervalo de tempo. Portanto, neste exemplo,
a atividade “Rececdao de materiais” foi reforcada com o colaborador retirado
temporariamente da atividade “Conferencia de materiais”. O ajuste de
‘reforgo™ deve ser criado no mesmo intervalo de tempo que o ajuste de
‘impedimento” criado anteriormente. O valor (nimero de recursos afetados)
também deve ser idéntico.

Cadigo =r| Deslocacao do col. ao cais

Descricdo |
L.u:-ti,‘ida@ECL.D_L'L.‘ (Racecio ds matanais)
Tipo de ajuste (O Impedimento
(®) Reforgo
Motivo de Ajuste +| 10001 (Refeiches)

valor #| 1

Recorréncia: (8 Unico

() Recorrenie
Datalnicio: 23042013 | | 15[5-:0 [
DaaFim: *|23042013|[F | 15215 [
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Relatorios

Configuragao Ges=tao -
l Consultar |’

Quadro de visualizacao dos relatdrios disponiveis

e D ey | O Goees 40 40
CONFERENCIA 92 Conennan on mabsriis no smacks 182 PERFORMSICE %)
ENTRADAS 108 Grracas v3 avvazem 100 PERFORMSICE 4
LG4RS CAAS Toran ce woupagho don hageres de ceko ro seTeoin Y12 CAPACIDATE o
LUGAREBPAETEE Tond O €0U00GHD 000 DIES 32 DUARS 1) HTRINEM) 182 CAPACOME 4l
FERDENTE S RUTRADAS 422 TOx parcieaies ok szadu o MTORM ¥ RESLMD TRAGKHO PENCENTE #
PENDENTES SADAS 922 TO'z pencdeetes cas 33/ o amaasem 108 RESUND TRAGAHD PENCENTE A
PERDENTES SUDNS 12 3MD TOG WS 08 ANV N Y2 3 € 59 RNTHIID0 TND TN TRASILHD PENCEITE ®
RECECAD 10¢ Repagho 08 mandn s o3 awrazén % REUND TRAGK HO PENCENTE o
FEEMBALAENTO 182 Resmeazmento no amuéer 102 LISTA TRAGAHO PRADENTE 1%
24DA% 100 Ttdn e rateral e servecie Y02 rERrORMRCE o

Selecione o KPI que pretende gerar relatorio, e de seguida surgira um quadro com o
tipo de relatorios que pode gerar para o KPI pretendido (figura seguinte).

b Relatono dos Apusies
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Relatorios

Irar-se-a abrir uma janela (figura seguinte), na qual deve selecionar o intervalo d
tempo pretendido, 0 KPI a ser analisado, e o turno que desejado.

(Nota: se pretender selecionar todos os turnos, no campo “select Horario Equipa”
selecione “Null value®)

Parametars marked wih * are requirad.
{ ¥ Records from ("yyyy-MM-0d HH:mmss™). *

|2013-08-08 00:00:00
{ ¥ Records uniil: ("yyyy-NM-dd HH:mm:ze"): *

|9999-01-19 23:59:58

{3 Select KPL: *
| =
{3} sclect Horério Equipa:

N - |

oK Cancel
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Relatério do tipo “Performance” (exemplo)

KPI Performance @D BOSCHI
OMFERENCIA_LB12 (TOY -
Penen e bt )
(<]
\——
—
R
= 2 t 3 3
e | 1
3 3 3 3
a 2 ] 2
O - Cna b
4 l 8 — 9 I . 10 I 1 I l?' @
~ Y e P on e S Raataatd L Lo 2 :l..".
. o - o H an
= - - : e
= : b : - -
- = z - ; bt
Rl o - am e oan
~ v b pe- - o
o m -~ Ll [ -
- » o o ¢ e
N o o : b
- o x " e nu
— - - - : -

1) Data:intervalo de tempo em que os dados foram recolhidos

2) Grafico do Histdrico: ilustra a evolugao do KPI analisado, o objetivo maximo
e 0 objetivo parcial ao longo do periodo de tempo definido

3) Grafico de Recursos: ilustra os recursos disponiveis, e a sua relagao com os
impedimentos/reforcos interferentes no KPI analisado, ao longo do periodo de
tempo definido

4) Produtividade: ilustra a evolugao da produtividade ao longo do periodo de
tempo definido

5) Data e Hora: momento temporal em que os dados foram recolhidos

6) Horario/Equipa: turno e equipa analisados

7) Real: valor real do KPl em cada momento

8) Objetivo Parcial: objetivo parcial para cada momento

9) Dif. Real/Objetivo: diferenga registada entre o valor real do KPI e o valor
objetivo para cada momento

10) Objetivo Final: objetivo final para a equipa analisada (a ser alcangado no
final do horario do turno de trabalho)

11) Recursos Equipa: nimero de recursos da equipa em cada momento

12) Impedimento: nimero de recursos afetados por impedimentos

13) Reforgo: numero de reforcos imputados

14) Produtividade da equipa: valor da produtividade da equipa em cada

momento
Relatérios
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Exportar dados do relatério para o Excel

1°) Extrair relatorio e o intervalo de tempo pretendido (pag.28).

2°) Na pagina do relatorio aberto, no canto superior esquerdo da imagem seguinte,

selecionar o 3°%icone.

1 e vt as
Falxa A4 MOATEIN T
sraas RSN T
aemua RS I T

UL Vewer
i D) PR
Showmgege 1 of 1
Pl Perfo
Healion
-
-
-
in
. w2
" e
[

DR |
(& BOSCH
i XDNEDBS
B Padomunce - Calfcme
L
e S L BN
| |

[———
saczunzl

EEXEEEREEX

st - “" e
-« 1 L ] R
x - ' ' ) =%
- ' ’ cn

39) Irar-se-a abrir a seguinte janela, onde tera que selecionar os dados a extrair

(explicado a frente):

Apimbie resat set

| eLewen_mst

Avatabie Czhres

el Stwa3AP
L2l

PomreEnns

vakchctal

pre2fzapa =
st chvcParce Resd

vak rOrlerr caRend

st ool maRead
recanlgupalntstdlse s
recurepapalatrefren -

Outzat sscodng & yrs
" orer

Expart farmat: | CEW".0ov) -|

Salected Cobrwm

< 2

(bt ase the Boal enoodng)

orl colerw oo wooke sevirol

_ = | com |
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Exportar dados do relatério para o Excel (continuagao)

4°) Para extracao de todos os dados registados, no campo “Available result sets”
deve selecionar o dltimo elemento da lista, de acordo com a imagem seguinte.

Avalable resut sets

| ELEMENT_38¢

=l

ELENENT_1011
ELENENT_S73
ELENENT_S80
ELENENT_G51
ELENENT_G84
ELENENT_G57

5°) Seguidamente, carregue no botao identificado na imagem, selecionando desta
forma todos os tipos de dados exportados no relatorio.

Availsbe Columns

lz&u@/

Seecied Coumns

KR

horaroEquipa

vabractual

prodEquipa
obgectivoParcialReal
valorDiferencaReal
objectvoF nalRasl
racursosEquipatmFakareals
racuraoetquipacxiraRasis

m

< 2

6°) Por fim, no campo “Separator” selecione a segunda opgao (“Semicolon”), e
carregue em “OK”. Apos concluidos estes passos, todos os dados sdo exportados

automaticamente para um ficheiro excel.

Separator: | Semicobn () =]
Cornma |, )
|~ Export El:lul-al rt colurmn as locale neutral
Colon(: )
™ B00m|verscalLine (1)
Tab('t)
oK | Carcel |
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Monitorizacao (informacio nos monitores)

KPI Performance

MAX RESPON

SE

DIFFERENCE

PLANNED

Max Response: capacidade maxima de trabalho da equipa (no turno respetivo), de
acordo com os recursos disponiveis (ja com a ponderagao de possiveis reforcos
efou impedimentos adjacentes a essa atividade). Este € o objefivo a alcancar no final

de cada turno.

Planned: objetivo parcial no momento (evolui ao longo do espago temporal do turno,

até alcancar o objetivo final).

Difference: diferenga entre o trabalho realizado até ao momento e o objetivo parcial.
Se este indicador estiver a verde, € porque o trabalho esta a ser realizado dentro ou
acima do objetivo. Se amarelo, atingiu o primeiro nivel de alerta. Se estiver a
vermelho, o trabalho realizado no momento esta abaixo do objetivo, atingindo o
segundo nivel de alerta (geracao de alertas para os gestores do processo).

Done: trabalho realizado até ao momento.
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KPI Resumo do Trabalho Pendente

ACTUAL

MAX

MAX DELAY TIME (H) | MAX PENDING LINES

DELAYED LINES PENDING LINES

Actual: llustra o nimero atual de tarefas pendentes (TO’s ou TR's criadas, mas
ainda nao fechadas).

Max: namero maximo de tarefas pendentes registadas até ao momento (no turno em
analise).

Max Delay Time (horas): limite de tempo definido para que a tarefa permaneca
pendente. E a partir deste valor que os alertas sao gerados (de acordo com o0s
limites parametrizados na criagao do KP1I).

Delayed: nimero de tarefas que ultrapassaram o limite temporal definido “Max
Delay Time™.

Max Pending: nimero limite de tarefas pendentes definido. Também € a partir deste
valor que sao gerados alertas (de acordo com os limites parametrizados na criagao
do KPI).

Pending: nimero de tarefas pendentes acima do limite definido no “Max Pending”.
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KPI Lista de Trabalho Pendente

MATERIAL O QUANT CREATION DATE MAX TIME REMANING TIME

Lista de Trabalho Pendente: exibicao das tarefas pendentes, ou seja, TO's ou TR’s
que foram criadas, mas ainda ndao foram fechadas. As cores das linhas sao
referentes aos limites de agao definidos na criacao do KPI. Se vermelho, atingiu o
nivel de reagao 2 (gerando alerta); se amarelo, atingiu o nivel de reagao 1 (gerando
alerta); se verde, as tarefas estdo a decorrer de acordo com o objetivo. Esta
ordenado pela data de criacao mais antiga para a mais recente.

Remaining Time: tempo remanescente para atingir o tempo maximo de resolugao

de uma tarefa pendente (definido na criacio do KPI). Se aparecer negativo, é
porque ja ultrapassou o limite delineado.
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KPI Capacidade

FREE PLACES

PLACES OCCUPIED

Grafico circular: ilustra a percentagem de lugares livres e ocupados no deposito de
armazenagem em analise.

Free Places / Places Occupied: revela o nimero de lugares livres e ocupados no
depodsito de armazenagem em andlise.
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Manual da aplicagao “KPI Monitoring”

Outros Topicos
Help
Arrastamento da janela Pop-Up para a barra de ferramentas
:‘::n = * 8 L @ -8 - " e s ek @
-y et g visman « v || 0 [0 P & rouw _—
ves s [aoesn| B 2] (% R
o b Hoorres Famsew  Huans [Joowy [ESAES |ubbe | teet Smmge
: - "_ '. [CAC ) G te bery O sonenc
s Sz :‘--:: . :...:-' -
L&

Como fechar a janela? — Se arrastar a janela para a barra de ferramentas, e nao
conseguir fechar de novo a janela, ou arrasta-la novamente para baixo, pressione a

tecla “ESC” para fechar a janela Pop-Up, e se pretender pode voltar a abri-la.

Campo de insercao de dados a vermelho

Eres eirng & mence do qee © comprments minino

Homs +|| ]

permitco. Els deve ler peio menos 3 caracisces

Desengia + |
vaigo o +[03042013| 19 [ 15[ |
vation ane: o [oaneeon3| 3 [ 15[ 5]
Salecine 0s dias @ Wsdra as horas
[ Saqunoa-lers ] Quanasira [ Sedaders [ Domngo
) Targa-deira ) Quinta-fers [ sétam
Hora 0= inicio Hora de hm
L He & P B B

Campo insercdo de dados a vermelho: arraste o rato pelo campo em questio para
aparecer a mensagem de ajuda.
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ANEXO || — PONTOS REPORTADOS PARA MELHORIA DE PRODUTIVIDADE

Prio ﬂ erro/melho Pack n Processo Descricdo

Dewe ser apresentado o ID dos alertas (se possivel, incluir a

i ivi i T | i X
33 Baixo produtiidade (3) Backoffice ratar/Consultar Desvios pesquisa por D do alerta)
. .. . Ao aceder a opgdo de Tratar Desvios, deve ser seleccionado o dia
35 Bal odutividad: 3) Backoffi Tratar/C Itar D R N ’ .
X0 produtividade  (3) otnce ratar/Consultar Desvios actual e os registos no estado "PENDENTE
Ao criar 1 Ajuste Recorrente, por defeito, a Hora de Inicio de
36 Baixo produtiidade  (3) Backoffice Criar Ajustes Validade dewveria ficar "00:00" e a Hora de Fim de Validade =

"23:59"

Por defeito, a primeira linha do quadro deve ser referente a data no
momento em que € consultado. (neste momento, as primeiras
linhas do quadro sdo referentes ao ajustes criados mais antigos)

Quadro visualizagao recursos

43 Baixo produtiidade (3) Backoffice planeados (Afiidades)

Na lista de visualizagdo, as linhas referentes as TO's criadas
56 Medio produtividade  (3) Monitorizagao KPI Lista Trabalho Pendente aparecem ordenadas por data de criagdo da TO. Deve aparecer
por ordem crescente do "Remaining time".

Tabela deve estar orndenado por data de criagio do desvio (neste

67 Baixo produtiidade (3) Backoffice Tratar/Consultar Desvios momento esta ordenado por KPY).

O campo "Records from" deve ter como data,"por defeito”, as
73 Medio produtiidade (3) Relatdrios Geral 00:00 horas do dia em que estd a ser consultado. Se possivel,
inserir calenddrio tipo o da imagem (sugestio Vieira)

Inserir uma coluna com o tipo de KPI em que foi gerado o alerta
(para permitir aos utilizadores apenas com acesso a "Gestio"
saberem quais os relatérios que podem consultar para a atividade
em que ocorreu o desvio)

76 Baixo produtiidade (3) Backoffice Tratar/Consultar Desvios

Incluir opgao de pesquisa por data de inicio e data de fim, e
80 Medio produtiidade (3) Backoffice Ajustes também por tipo de "Motivo de ajuste”. (Semelhante ao que
aparece no campo "Tratar/consultar desvios")

Na criacdo de ajustes, no campo "atiidades”, apenas deve ser
92 Medio produtiidade  (3) Backoffice Ajustes permitido selecionar as atiidades da area de trabalho do
supenisor/colaborador.

Na criacdo de ajustes, nos campos de selecio de "atividades” e
"motivos de ajuste”, por defeito ndo deveria aparecer nenhuma
opgao selecionada, de forma a obrigar as pessoas a selecionarem
as opgoes devidas. (Foram verificados muitos enganos, pois as
pessoas esquecem-se de selecionar a atividade e/ou motivo de
ajuste, e o sistema grava com as opgdes selecionadas por
defeito). Se possivel, alargar a alteragao a todos os campos deste
género.

93 Medio produtiidade (3) Backoffice Ajustes

O campo "Causas de desvio" (campo de selegao da causa de
106 Medio produtiidade  (3) Backoffice Tratar/Consultar Desvios desvio) deve ser obrigatério. Esta a permitir tratar um desvio sem
selecionar a causa.

135






MELHORIA DE PROCESSOS LOGISTICOS INTERNOS DE UMA EMPRESA DE PRODUGAO DE SISTEMAS MULTIMEDIA PARA A

INDUSTRIA AUTOMOVEL

ANEXO IIl = ERROS DETETADOS NA FERRAMENTA KPI! MONITORING

Nﬂmea

16

17

21

22

24

25

27

30

31

31

37

39

41

49

50

52

Prio n erro/melho

Medio

Medio

Medio

Baixo

Medio

Alto

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

(3) Backoffice

(3) Monitorizagao

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Monitorizagdo

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Monitorizagdo

(3) Monitorizagao

(3) Monitorizagao

(3) Backoffice

Processo

Monitores

KPI Capacidade

Definicdo KPI

Gestio da Equipa

Motivos de ajuste

Definicao KPI

Tratar/Consultar Desvios

KPI performance

Tratar/Consultar Desvios

Tratar/Consultar Desvios

Geral

Criar Ajustes

Monitores

KPI Resumo Trabalho
Pendente

KPI Resumo Trabalho
Pendente

KPI Performance

Tratar/Consultar Desvios
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Descricao

Quando se altera o campo "ID Terminal” e se grava, o sistema
indica que ocorreu 1 erro. O comportamento esperado € que seja
possivel alterar este campo (NOTA: o sistema permite alterar o
campo "Tempo de rotagio”)

O sistema esta a considerar os lugares ‘bloqueados™ e ‘hdo
blogueados™

O comportamento esperado € que apenas os lugares "ndo
blogueados™ sejam considerados (ndo blogueado p/ entrada de
material)

Ao consultar um KPI cujo tipo de tranferéncia € do tipo TR, na
combobox aparece TO.

Quando se tenta remover elementos de uma equipa e esta
alteragdo prowvoca uma situagao de recursos negativos, o sistema
ndo permite gravar. Deveria emitir uma mensagem de aviso (como
acontece no campo “criagdo de ajustes” quando se define um
ajuste em que os recursos ficam negativos)

No campo "Nome", deveria aparecer "Cédigo”.

Quando se cria um nowo KPI, existem legendas dos campos em
que o texto ndo aparece completo.

A traducdo das opgdes no campo "Estado” apenas se verifica
corretamente na 12 entrada. Ao alterar novamente o idioma, essas
opgdes continuam na lingua inicialmente escolhida.

O mostrador "Difference” aparece sempre a vermelho, mesmo
quando deveria estar a verde.

Ao tratar um desvio, da mensagem de erro, mas no entanto
atualiza o estado (passa p/ "TRATADO")

Ao tratar um desvio, dd mensagem de erro, mas no entanto
atualiza o estado (passa p/ "TRATADO")

Ao arrastar uma janela Pop-Up para o topo (barra do topo fica
invisivel), depois ndo é possivel woltar a mover a janela.

1) Ao criar 1 Ajuste Unico, a aplicagdo apresenta uma mensagem
de aviso a indicar que existe um conflito com outros Ajustes ja
criados para datas futuras, mas na realidade ndo existe
sobreposicdo com o Ajuste que esta a ser criado

2) Caso se seleccione a opgao para Continuar, a aplicagdo
apresenta um Erro mas o Ajuste fica gravado.

Ao inserirmos um novo monitor temos que definir o tempo de
rotacdo, no entanto temos o texto Tempo de rotagao (min) quando
o resultado dewolhvidio € em segundos.

O campo "Delayed” esta a ser mal calculado. Logo que € criada
uma linha, aparece um valor no campo "Delayed”, sem ultrapassar
o limite de 12h para ser considerado "Delayed”.

O campo "Max' ndo esti a fixar o maximo registado em cada
turno.

Foram criados KPI's de teste ("CONF_2_102"; "CONF_2_SMD";
"CONF_2_817"; "TESTE_MULTI_TYPE"), em que foram testados
diferentes depdsitos de destino. Verificou-se que o sistema
apenas contabiliza as TO's para o 102.

Ao abrir o campo "Tratar/Consultar desvios” (apenas na 12 wez),
aparece uma mensagem de erro: “erro ao listar desvios”. Mesmo
que nao hajam desvios para listar, ndo deve aparecer mensagem
de erro. Ou, para esta situagdo, aparecer mensagem "ndo ha
desvios para listar” (por exemplo).
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53

54

55

58

59

62

66

71

74

75

77

96

97

99

100

102

Prio n erro/melho Pack

Baixo

Medio

Baixo

Alto

Baixo

Medio

Alto

Baixo

Baixo

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

erro

(3) Moniterizagdo

(3) Moniterizagdo

(3) Backoffice

(3) Moniterizagdo

(3) Backoffice

(3) Monitorizagao

(3) Monitorizagdo

(3) Relatérios

(3) Backoffice

(3) Relatorios

(3) Relatorios

(3) Backoffice

(3) Relatérios

(3) Relatorios

(3) Backoffice

(3) Relatorios

(3) Relatérios

INDUSTRIA AUTOMOVEL

Processo n

KPI Lista Trabalho Pendente

KPI Lista Trabalho Pendente

Tempos de Processamento

KPI Performance

Atividades

KPI Resumo Trabalho
Pendente

KPI Lista Trabalho Pendente

KPI Resumo Trabalho
Pendente

Ajustes

KPI Performance

Desvios

Ajustes

Desvios

Ajustes

Definigdo KPI

Desvios

Ajustes
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Descrigdo

Cabegalho sobreposto com linha de separagio (usar abreviaturas).

Foi criada uma TO, essa TO aparace corretamente na lista. No
entanto, a linha referente a TO criada aparece a vermelho, mesmo
sem ter ultrapassado o tempo de processamento maxmo definido.
Deveria aparecer a verde.

No campo "Tempo", a legenda "seg" esta errada. O campo esta
parametrizado em minutos.

Foram realizados alguns testes, e em muitas das situagdes os
alertas nao foram gerados. E nos testes em que houve geracdo de
alertas, estes ndo respeitavam o "tempo de ignorar alarmes”.

Na criagio de atividades falta legenda no campo de insergio do
tempo da atividade.

Quando o campo "Delayed” € maior que zero, deve estar a
vermelho (neste momento aparece a verde).

Quando o nimero de linhas para visualizagdo ultrapassa uma
pagina, encrava ao passar para as paginas seguintes.

O graico tem cores que ndo estio legendadas (grafico ampliado).
As legendas também estio por completar (grafico ampliado). A
linha verde (trabalhos atrasados) nio aparece no grafico.

Na criagao de ajustes, o campo "Cédigo” deve aparecer "Nome"
(de acordo com o quadro de visualicio). Retirar o campo
"Descrigao”.

O tempo de registo iniciou corretamente de 15 em 15 minutos. No
entando, a partir das 00:00h comegou a registar de hora em hora,
o nimero de TO's criadas disparou para os 1362 (jrreal)

O filtro do turno ndo esta a ser a feito. Aparecem sempre todos os
deswvios para o intervalo selecionado, mas nao filtrado por turno

A tabela ndo esta a ordenar corretamente pelas datas de inicio ou
de fim. (nas restantes colunas ordena bem)

Os desvios gerados estdo a ser replicados 4 vezes. Os desvios
tratados estdo a associar cada uma das 4 causas de desvios
disponiweis (quando apenas foi selecionada uma)

Os ajustes recorrentes estio a ser criados repetitivamente.

Ao inserir um nimero de decimal nos limites de reacdo, o sistema
permite gravar normalmente. No entanto, o sistema grava com
valores diferentes (retira uma casa decimal aos valores inseridos).

N&o estd a permitir consultar o relatério de desvios do KPI
"Recegdo 102",

A data de inicio de validade e de fim de validade € sempre igual.
N&o condiz com os ajustes criados.
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Nﬂme Prio u erro/melho Pack Processo Descricdo

Foi verificado um aumento brusco do objetivo parcial, sem
aparente justificacdo. O célculo da capacidade de recursos no

105 Alto erro (3) Relatdrios KPI Performance momento estd a ser mal calculada (a soma entre os
impedimentos e os recursos atuais deveriam ser sempre igual ao
numero de elementos definido para a equipa).

O "codigo” e "descricao” dos desvios tratados nao estio de
107 Medio erro (3) Relatdrios Desvios acordo com o que foi criado. Esta a registar sempre o mesmo
codigo "atraso do inicio dos trabalhos”.

Os relatérios de ajustes para o passado (dias anteriores) ndo
estdo a gravar os ajustes recorrentes. Se consultado no préprio
dia, os ajustes recorrentes ja aparecem. (No campo "visualizar

108 Medio erro (3) Relatdrios Ajustes recursos planeados”, os ajustes recorrentes aparecem
normalmente para o futuro, mas no passado também
desaparecem.) No turno 3 apenas nao esta a registar o primeiro
ajuste "reunido 5 min".
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ANEXO IV — PROPOSTAS DE COMPLEMENTACAO IMPLEMENTADAS

Nl.'lme Prio n erro/melho Pack n Processo ﬂ Descricao

Quando se cria um nowo KP, ele fica imediatamente ativo.
18 Baixo complemento (3) Backoffice Definicdo KPI E esperado que exsta a possibilidade dos KPI's poderem
ativados/desativados (na criagio, por defeito deve estar desativos).

Quando se cria um nowo KP, o sistema obriga sempre a indicar
os campos "Depoésito Origem" e "Deposito Destino”.

19 Medio complemento  (3) Backoffice Definicdo KPI O comportamento esperado € que no caso de se seleccionar a
opgao "TR" no campo "Tipo Transferéncia”, apenas € necessario
indicar o campo "Depésito Origem".

Quando se cria um nowo KPI, nos campos "Depdsito Origem" e
"Deposito Destino” apenas € possivel indicar um valor.
Pretende-se que o sistema permita a indicagao de varios valores

(conjunto de valores), por ex., separados por ;"

20 Alto complemento (3) Backoffice Definicdo KPI

Na criagdo de um motivo de ajuste, deve permitir que se selecione
apenas uma opcao entre "impedimento” e "reforco”. Deve obrigar

26 Medio complemento (3) Backoffice Motivos de ajuste também a selecionar uma delas, ndo permitindo que o campo
seja deixado em branco (NOTA: deve ser possivel selecionar as 2
opgoes).

Quando se cria um novo KPI, existem 2 opgdes para o campo
"Tipo Transferéncia”: TR (TR's em aberto) e TO (TO's fechadas).

28 Alto complemento  (3) Backoffice Definicdo KPI Existe a necessidade de uma outra opgao de forma a ser possivel
definir KPI's baseado em TO's em aberto ou ja fechadas (criagdo
de TO's num periodo)

Quando se adiciona um nowo gestor, a ferramenta nao atualiza a
29 Medio complemento  (3) Backoffice Atividades tabela "Consulta de Desvios" para esse novo gestor. O Nowo
Gestor devera ter acesso aos desvios Pendentes.

. . Ao criarfalterar um deswvio, deveria também aparecer a hora

32 Baixo complemento (3) Backoffice Tratar/Consultar Desvios 7 ’ a
(apenas aparece a data).

Ao aceder a esta opgdo, na listagem dos Ajustes deveria ser

38 Bai | to  (3) Backoffi Cri just .. . ~ .. . .
X0 complemento (3) ofice flar Ajustes visivel a informacao da Data de Inicio/Data de Fim do Ajuste.
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Nﬁmen

40

42

57

60

61

65

68

69

78

79

82

85

86

87

89

90

91

94

101

103

Prio ﬂ erro/melho Pack

Medio

Baixo

Baixo

Medio

Alto

Alto

Baixo

Baixo

Medio

Medio

Medio

Medio

Medio

Medio

Alto

Medio

Alto

Medio

Medio

Medio

Medio

Alto

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

complemento

(3) Monitorizagao

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Monitorizagao

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Relatorios

(3) Backoffice

(3) Moniterizagdo

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Moniterizagao

(3) Backoffice

(3) Relatdrios

(3) Backoffice

(3) Relatdrios

(3) Relatdrios

(3) Relatérios

(3) Backoffice

(3) Relatérios

INDUSTRIA AUTOMOVEL

Processo .
v

Alertas

Criar Ajustes

Definicdo KPI

Definicdo KPI

Definigdo KPI

KPI Lista Trabalho Pendente

Definicdo KPI

Tratar/Consultar Desvios

KPI Performance

Ajustes

KPI Lista Trabalho Pendente

Ajustes

Tratar/Consultar Desvios

KPI Lista Trabalho Pendente

Atividades

Geral

Ajustes

Ajustes

Desvios

Ajustes

Ajustes

KPI Performance
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Descricdo

Os Alertas (Niveis de Acgdo) sdo definidos em % e na pratica da
origem logo a desvios no inicio de cada Horario/Equipa;
PROPOSTA: cada KPI deve ter 1 parametro para indicar o tempo
(minutos) de estabilizagio do KPI (Actividade), isto &, o tempo
apos o inicio de cada horario associado a Atividade no qual ndo
devem ser emitidos Alertas.

Permite criar ajustes com data de acontecimento superior a um
més. Nao deve permitir criar ajustes que tiveram inicio ha mais de
um meés.

N&o € possivel alterar o "tempo de ignorar alarmes”. Deve ser
permitido alterar.

Os campos de depésitos de origem e de destino devem permitir
introduzir mais caracteres (atualmente 30).

O campo "Tipo de Lugar" deve permitir a selecao de mais do que
um lugar.

Existem utilizadores parematrizados com a hora alema. Esta
situacdo provoca a incorreta aferico de atrasos.

As caixas de insercdo de valores de nivel 2 e 3 de acdo devem
permitir inserir casas decimais (tal como acontece na caixa nivel
1).

Na coluna "Desvios" deveria aparecer o valor no momento em que
o desvio foi detetado, e o desvio registado.

No grafico da produtividade do KPI "Performance”, os valores nao
aparecem expostos quando a produtividade € superior a 100%.

A coluna "Motivo de ajuste” deve também conter a descrigdo do
motivo de ajuste a frente.

Incluir uma coluna com o lugar/posicdo de origem. Ex No caso do
KPI "Repacking", inserir o lugar de origem no armazém 102

Inserir uma coluna com o user do criador do ajuste, ou inserir
dentro da janela quando é feito duplo clique no ajuste (como esta
no "tratar/consultar desvios")

Na coluna "Motivo" deve também aparecer a descricdo do motivo.

Incluir uma coluna com o N° de Sequencia da lista (NOTA: como
podem existir 2 ecran com os pedidos pendentes, é importante ter
a informacao da sequencia)

N3o dewve ser possivel eliminar os tempos de processamneto
mais antigos; a aplicagdo apenas deve permitir eliminar o Gltimo
tempo de processamento inserido.

A aplicacdo deve permitir visualizar os relatérios para todos os
Turnos (neste momento apenas sdo apresentados dados caso se
selecione um Turno).

Na criagao de ajustes, no campo valor, deve permitir inserir valores
decimais.

Na coluna "Cédigo" deve aparecer a descrigdo do codigo respetivo.
Na coluna "Valor" deve aparecer também o nimero de elementos
real da equipa (ja com os impedimentos/reforgos).

Na coluna "Cédigo" deve aparecer a descrigdo do cédigo respetivo.
Na coluna "Valor" deve aparecer também a percentagem do desvio
(como na tabela "Tratar/Consultar Desvios"

Deve aparecer uma coluna com o "Nome" do ajuste criado.

Quando de altera um ajuste, no campo "Atualizado por" aparece o
criador do ajuste, e ndo o ultimo a atualizar. Se possivel, deve
aparecer o user do criador, e o user de quem alterou
posteriormente. (se nao for possivel, colocar apenas o user do
ultimo a atualizar)

Quando o nimero de recursos € negativo, deve aparecer o valor
"0" (zero).
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ANEXO V — PROPOSTAS PARA REVISAO DA FERRAMENTA KPI/ MONITORING

Nﬁmeﬂ Prio n Pack
1 Baixo  (3) Backoffice
2 Baixo (3) Backoffice
3 Medio (3) Backoffice
4 Medio (3) Monitorizacdo

5 Medio
6 Medio
7 Baixo
8 Alto

(3) Monitorizagao

(3) Backoffice

(3) Backoffice

(3) Relatdrios

Processo [~ |

Definicdo KPI

Ajustes

Equipas

Resumo Trabalho Pendente

Capacidade

Atividades

Consulta de Relatorios,
Ajustes e Desvios

Performance
(CONFERENCIA_LB12_)
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Descricdo ﬂ
Quando se cria um nowo KPI, existem 2 opgdes para o campo
"Tipo Transferéncia": TR (TR's em aberto) e TO (TO's fechadas).
Existe a necessidade de uma outra opgao de forma a ser possivel
identificar o material que entra em kanban que ndo gera TR,
verificar a possibilidade de obter dados a partir da transagao do
SAP LX03.

Possibilidade de fazer ajustes por percentagem (atualmente faz-se
por unidade de capacidade). Isto devido a que sempre que o
nimero de elementos por equipa sofre alteragdes, a atual
sistematica obriga a atualizar todos os ajustes (almogos, pausas,
etc). Com percentagem evitaria este trabalho.

Dewe ser permitido alterar o nimero de elementos das equipas. O
sistema ndo permite porque da conflito com ajustes criados no
passado. Sugestio: usar o sistema "escada”, ou seja, até
determinada data o sistema conta com o nimero de elementos da
equipa anterior, posteriormente, conta com o nimero atualizado.

Adicionar um novo campo com o Maxmo de Pendentes registados
no dia. (Neste momento existe apenas o maximo registado por
turno).

O KPI Capacidade deve também gerar alertas. Quando os alertas
forem gerados, a cor do grafico deve alterar. (definir cores
posteriormente). Sugestio: implementagido do mesmo sistema de
alertas disponiveis nos outros KPI's (em que se pode escolher a
cor pretendida).

Quando se pretende atualizar o tempo de processamento, a data
de fim de validade do tempo antigo deve-se adaptar
automaticamente a data de inicio de validade do nowo tempo de
processamento (O sistema ndo permite alterar a data de fim do
tempo antigo). O sistema nao deve ainda permitir que o tempo
antigo seja apagado.

Os supenisores apenas devem ter acesso aos dados
relacionados com as ativdades da sua area (tem originado alguma
dificuldade na procura dos registos das atividades pelas quais
estio responsaweis).

Nao existe registo de dados do KPI para 0 momento "0" e
consequentemente o grafico nunca comega no "0". O momento
zero deve ser gerado no inicio de cada turno.
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