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REsSUMO

A crescente competitividade dos mercados e o aumento das necessidades e da rapidez de
consumo da sociedade atual exigem muito mais de uma empresa, principalmente no setor da
industria automdvel, altamente tecnolégico e em constante mudanca e desenvo lvimento. Para
se manterem ativas e estabilizadas, as empresas tém de se conseguir adaptar a esta situacéo,
focando-se principalmente na satisfagdo do cliente, no controlo dos custos e na constante
melhoria e inovacdo. Nesta perspetiva, 0s conceitos de logistica e cadeia de abastecimento,
particularmente integrados na area da expedicdo, representam um papel importante,

principalmente ao nivel dos fluxos de materiais e informacéo.

A presente dissertacdo, realizada em colaboracdo com a Bosch Car Multimedia Portugal,
S.A., apresenta como principal abordagem a melhoria dos processos de expedicdo e a
eliminacédo de picos de trabalho, tendo como maior objetivo a apresentacdo das propostas de

melhoria definidas, a sua implementacéo e os principais resultados obtidos.

Os vaérios processos e fluxos foram analisados, mapeando-se as atividades principais e aquelas
nas quais o foco do trabalho incidiu. Deste modo, foi possivel detetar determinadas
oportunidades de melhoria, nomeadamente: falta de nivelamento do processo de cargas e
existéncia de picos de trabalho; desatualizacdo das instrucdes de trabalho, layouts e folhas de
trabalho normalizado dos processos de expedicdo de produto acabado; falta de identificacdo
dos storage bins e inexisténcia da documentacao de apoio (instrucdes de trabalho, folhas de
standard work e layouts) dos processos relativos ao material retornavel; e necessidade de
implementacdo de um novo software para o processo de validacdo de etiquetas que permita

melhorar o fluxo de informacéo.

Vérias propostas de melhoria foram definidas, delineando-se objetivos e as acdes corretivas a
implementar. Na introducdo do sistema para validacdo de etiquetas, varios problemas foram
surgindo, tendo sido dados, apesar de tudo, passos importantes para a resolucdo do problema.
A alteracdo das janelas de carga de determinados clientes permitiu nivelar o nimero de
paletes expedidas ao longo da semana, tendo-se praticamente eliminado os picos de trabalho.
A criacdo e atualizacdo das instrucdes de trabalho e a normalizacdo das tarefas permitiram

eliminar os problemas associados aos processos de expedicao e do material retornavel.

PALAVRAS-CHAVE

Logistica, Expedicdo, Normalizacdo de Processos, Nivelamento, Fluxo de Informagé&o.
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ABSTRACT

The increasing competitiveness of the markets, the needs of society and its fast consumption
of goods demand a lot more from a company, especially in the automotive sector, which is
highly technological and is in constant change and development. In order to stay in action and
to be steady companies have to adjust themselves to this situation, focusing on customer
satisfaction, costs control and constant improvement and innovation. This way, the concepts
of logistics and supply chain, particularly incorporated on the shipping area of a firm,

represent an important role in terms of material and information flows.

This particular thesis, developed in association with Bosch Car Multimedia Portugal, S.A.,
presents as its main focus the improvement of the shipping processes and the elimination of
peaks of workload. This document has as its main purpose the presentation of improvement

proposals, their implementation and their main outcomes.

Processes were analysed and flows were described, mapping the essential activities and those
on which this work were based. This practice lead to the detection of some improvement
opportunities, such: the shipping process was not levelled along the week and there were
peaks of workload; work instructions, layout and standard work sheets for finished goods
shipping process were outdated; the storage bins of the returnable packaging warehouse were
unidentified and the related processes did not have the required documentation (work
instructions, layouts and standard work sheets); the need of introducing a new software for

label validation in order to improve the information flow.

Improvement proposals were defined, goals were outlined and corrective actions were
presented. In what concerned to the implementation of the label validation new software,
great steps were made trying to solve the problem, despite various problems kept appearing.
The changing of the loading time window for some clients allowed the levelling of the
number of pallets shipped along the week, eliminating the peaks of workload. And the
elaboration and updating of work instructions and the standardisation of the activities allowed

the elimination of problems associated with the shipping and returnable packaging processes.

KEYWORDS

Logistics, Shipping, Process Standardisation, Levelling, Information Flow.
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

A presente dissertacdo é apresentada no ambito do projeto de dissertacdo em ambiente
industrial do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial e descreve todo o
trabalho desenvolvido pelo autor na empresa Bosch Car Multimédia Portugal, S.A., cuja

producdo se centra maioritariamente na tecnologia para a industria automaével.

O desenvolvimento desta dissertacao foi integrado na area da Logistica, mais precisamente na
zona do armazém de expedicdo, visando a melhoria dos processos e a eliminagdo de picos de
trabalho. Neste contexto, a expedicdo de produto acabado, bem como todos 0s processos
envolvidos, incluindo a faturacdo, foram as atividades abordadas neste trabalho.

A logistica tem um papel fundamental em qualquer empresa, principalmente pela crescente
competitividade dos mercados, mostrando-se importante para assegurar a existéncia dos
materiais na quantidade correta, com a qualidade assegurada, no lugar correto, no momento
exato, para o cliente correto e com o custo certo (Bosch, 2014b), influenciando diretamente a

satisfacdo do cliente e o controlo dos custos de uma organizacao.

O armazenamento de materiais, sendo parte crucial no desempenho da cadeia de
abastecimento de uma empresa, engloba todas as operacdes realizadas no armazém, como a
rececdo dos produtos, o préprio armazenamento, a preparacdo dos envios e a sua expedicao,
envolvendo questBes relativas ao espaco de armazenamento, a0 manuseio de materiais, a
programacdo de envios e a manutencdo e controlo da informacdo. Tendo em conta que o
principal objetivo do armazém passa por facilitar o0 movimento dos produtos através da cadeia
de abastecimento, fazendo-os chegar ao cliente final (Rushton, Croucher & Baker, 2010) nas
condicBes ja referidas, é extremamente importante que todos estes processos envolvidos

sejam otimizados e controlados.

Desde que um produto entra no armazém e é expedido, e até que este chega ao cliente existe a
possibilidade da ocorréncia de varios erros e ineficiéncias (De Koster, Le-Duc & Roodbergen,
2007). O processo de expedicdo, em particular, tem um papel fundamental na satisfacdo do
cliente, ja que é ai que existe a maior possibilidade de erros, e envolve toda a sequéncia de
tarefas ligadas a preparacdo e carga do produto a ser enviado. No entanto, para que este

chegue ao destino final, é necessario que seja devidamente transportado.



O transporte é definido como o movimento de mercadorias entre locais e pode ser feito por
diferentes meios e de diferentes formas. Com o aumento das relagGes internacionais entre
empresas e do nimero de transportes e tipos de transporte entre fornecedores e clientes,
surgiu a necessidade de se regular estas movimentacdes, surgindo, em 1936, os Incoterms,

criados pelo International Chamber of Commerce (ICC).

Os Incoterms consistem num conjunto de regras e cAdigos operacionais, internacionalmente
reconhecidos, que visam regulamentar o comércio e a venda de bens e produtos tanto a nivel
internacional como a nivel doméstico, sendo ja parte essencial da linguagem comercial. Estas
regras indicam como é que a troca de bens em questdo € feita, como € feito o transporte ou
onde o material é carregado, entre outras informacgdes incorporadas em cada uma das regras.
Uma parte importante desta simbologia é a passagem da responsabilidade pelo estado e pelo
transporte da mercadoria até ao destino, que tanto pode ser feito pelo fornecedor, como pelo
cliente ou por um intermediario contratado por uma das partes, sendo que a responsabilidade

pela mercadoria € indicada pelo Inconterm negociado entre as partes.

No caso da Bosch Braga, as encomendas sdo expedidas através de dois tipos de Incoterms:
FCA (Free Carrier — named place of delivery), em que o transporte e o risco sdo assegurados
pelo proprio cliente, e DAP (Delivered at Place — named place of destination), em que o

transporte e o risco sdo assegurados pelo fornecedor, sendo, neste caso, a prépria Bosch.

Em suma, o presente projeto visa o desenvolvimento de um conjunto de propostas que
permita a melhoria do desempenho e da produtividade da area de expedicdo de produto
acabado, com énfase no balanceamento das cargas como forma de eliminar picos de trabalho

e nivelar a expedicao de paletes de material.

1.2 Objetivos

Esta dissertacdo tem como principal objetivo a realizacdo do balanceamento ou nivelamento
de cargas a expedir para clientes associados a Incoterms FCA - Free Carrier (named place at
delivery), a partir da empresa em estudo, como forma de reduzir o nimero de picos de
recolhas e aumentar a produtividade na area de expedicdo de produto acabado. Para

concretizar este objetivo, propde-se dar seguimento ao conjunto de etapas seguintes:

1. Andlise dos processos e tarefas realizadas na area do armazém de expedicdo de

produto acabado;

2. Andlise dos dados de expedic6es de produto acabado;



3. Andlise da capacidade dos recursos do armazém de expedicao;

4. Realizagdo de um balanceamento a nivel didrio e um balanceamento a nivel de

intervalos horarios;
5. Negociagédo de novas janelas de carga com os clientes;
6. Ajuste das instrucdes de trabalho;

7. Monitorizagéo e eventuais reajustes das aces implementadas nas etapas anteriores, 4
a 6.

O conjunto de acdes de melhoria a desenvolver nas etapas 4 a 7 tém em vista atingir os
seguintes objetivos especificos:

e Eliminar os picos de trabalho ao longo da semana e do dia;
e Nivelar o namero de paletes expedidas por dia;

e Melhorar o aproveitamento dos recursos existentes;

e Melhorar o aproveitamento da area de expedicao;

e Melhorar o fluxo do processo de expedicéo.

1.3 Metodologia de investigacdo

A fase inicial deste projeto baseou-se na pesquisa de informacdo a partir de varias fontes
bibliograficas no sentido ndo s6 de consolidar conhecimentos ja adquiridos e essenciais para a
realizacdo do referido trabalho, mas também no sentido de adquirir conhecimento acerca de
novas areas e processos. Este trabalho de pesquisa centrou-se em temas diretamente ligados a
area da logistica, numa perspetiva mais aprofundada, mas também em tematicas de outras
areas com o objetivo principal de se introduzirem 0s processos existentes na empresa, para

uma melhor compreensao dos fluxos produtivos e de informacéo.

Optou-se por adotar a metodologia da investigacdo-acao por esta ter sido considerado como a
mais adequada para este tipo de projeto. Esta metodologia envolve o investigador, de forma
direta e préatica, e também a sua interacdo com todos os intervenientes do projeto. A
investigacdo-acdo € um processo flexivel que permite a acdo (mudanca, melhoria) e a
investigacdo (compreensao, conhecimento) serem alcancados e realizados a0 mesmo tempo
(Dick, 2002). Este processo envolve mudanca, sendo que as pessoas afetadas pela mudanca

estédo envolvidas na investigagdo-acdo. Ou seja, nesta metodologia os participantes incluem



ndo sé o investigador, mas também os colaboradores, baseando-se na percecdo de que as

pessoas estdo mais abertas a mudanca se nela participarem ativamente.

A definicdo de investigacdo-acdo, bem como a identificacdo das fases do seu ciclo, é
abordada por varios autores como Lewin (1946), Kolb (1984), Carr e Kemmis (1988), de
acordo com O’Brien (1998), o qual, citando Susman (1983), define as fases do ciclo de
investigacdo-acdo como sendo cinco: diagndstico (identificacdo e definicdo do problema),
planeamento da acdo (considerando formas de agéo alternativas), acéo (selecionando o rumo
da acdo), avaliacdo (estudando as consequéncias da acdo) e especificacdo da aprendizagem
(identificando as conclusdes gerais).

Finalizada a primeira fase do projeto, relativa a pesquisa de informacdo, passou-se a execugao
da primeira fase do referido ciclo, procedendo-se ao diagndstico da situacdo encontrada no
local da realizacdo do projeto. Através de métodos de andlise simples, como a avaliagédo
visual de processos ou a medicdo de tempos, ou através da analise exaustiva de dados

concretos, problemas poderéo ser identificados e definidos.

A fase seguinte consistiu no planeamento de formas capazes de solucionar os problemas
encontrados, elaborando-se um conjunto de propostas de melhoria, neste caso focando o
nivelamento de cargas e 0 aumento da produtividade na area de expedicdo. Algumas destas

propostas foram, posteriormente, implementadas mediante os objetivos definidos.

Seguidamente, realizou-se uma avaliacdo adequada ao estado do processo de expedicéo,
estudando-se as consequéncias das mudancas implementadas. Isto foi feito através da
observacdo, medicdo e analise do processo, comparando-se 0 estado atual com o estado

inicial, verificando se de facto existiram melhorias visiveis.

Por dltimo, foram tiradas as conclusfes finais de todo o trabalho realizado, analisando e
discutindo os resultados obtidos. Neste caso, a analise critica e a discussdo centraram-se no
nivelamento de cargas (reducdo de picos de trabalho), aumento da produtividade e melhoria

do fluxo do processo de expedicao.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se dividida em 7 capitulos, incluindo este primeiro capitulo

onde foi feita a introducdo a tematica abordada.

No capitulo 2 é feita a revisdo da literatura referida ao longo do presente documento,

explicando-se os principais conceitos relacionados com o tema. As defini¢ces de logistica e



cadeia de abastecimento sdo clarificadas, recorrendo-se a varios autores dentro da area, assim
como o0s conceitos de gestdo de armazenagem, gestdo do transporte e algumas consideracgdes

relativamente a metodologia da melhoria continua.

O capitulo 3 integra a descricdo geral do sistema em estudo, iniciando-se com uma
apresentacdo da empresa na qual o projeto foi levado a cabo, da sua organizagdo e
metodologias utilizadas, sendo realizada, também, a descricdo dos fluxos existentes na
fabrica.

O capitulo 4 aborda todos os processos e fluxos da area incidente deste projeto: a area da
expedicdo. Assim, tudo o que acontece desde a entrada do produto acabado no armazém até
que este é expedido é descrito neste capitulo, abordando-se, de forma individualizada, cada

um dos processos.

No capitulo 5 sdo identificadas e analisadas algumas propostas de melhoria, definindo-se os
principais problemas, os objetivos e os métodos utilizados, assim como as ag0es corretivas a

ser implementadas de forma a resolver as oportunidades de melhoria identificadas.

O capitulo 6 aborda a forma como as agdes corretivas definidas foram implementadas, a sua
monitorizacdo e os resultados advindos da sua implementacdo. Estes resultados sdo, ainda,

analisados e as melhorias proporcionadas pelas propostas colocadas em préatica séo discutidas.

Finalmente, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as conclusées finais ao trabalho realizado,
apontados 0s principais objetivos alcancados e o que ficou por alcancar, sendo ainda

propostas algumas sugestdes para possiveis trabalhos futuros.






2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo visa fazer o enquadramento tedrico dos temas abordados ao longo do
projeto através da revisdo critica da literatura. Esta etapa fundamental do processo de
investigagdo permite a identificagdo dos contributos cientificos relevantes para a area em
estudo, fazendo-se um paralelismo entre os conceitos e a sua aplicagdo no ambito do trabalho
desenvolvido. Assim, teméticas que vao desde a gestdo da cadeia de abastecimento ou a
gestdo de armazéns, até ao conceito de picking ou de standard work, sdo abordados ao longo
deste capitulo, recorrendo-se a varias fontes, tais como artigos cientificos e livros técnicos,

com o intuito de esclarecer e clarificar o seu significado e integracdo no projeto em questé&o.

2.1 Logistica e cadeia de abastecimento

A realidade atual das empresas € influenciada pela crescente competitividade e exigéncia dos
mercados, principalmente no setor da industria automovel, ao nivel da tecnologia, o que
implica que estas tenham a necessidade de se adaptar, como forma de satisfazer os clientes e

ter um controlo total sobre os custos, focando-se na constante melhoria e inovagao.

2.1.1 Logistica e gestdo logistica

A éarea da logistica tem um papel fundamental ao nivel da satisfacdo das necessidades do
cliente e do controlo dos custos, aumentando a competitividade da empresa através de
processos de movimentacgdo e tratamento de bens e materiais, desde o inicio até ao fim da sua
producdo. O Council of Logistics Management (1991) define a logistica como o processo de
planeamento, implementacdo e controlo do fluxo e do stock eficiente de produtos, servicos e
informacao, desde o ponto de origem até ao ponto de consumo, com a finalidade de satisfazer

as necessidades dos clientes.

Originalmente, o conceito de logistica esta ligado as opera¢des militares. Durante a Segunda
Guerra Mundial (1939-1945) as forcas em conflito, de forma a fazer avancar as suas tropas e
progredir no terreno, necessitavam de capacidade logistica (poder), diretamente relacionada
com a movimentacdo e coordenacdo dos grupos de combatentes, de armamentos e municoes e
dos mantimentos para os devidos locais, cumprindo determinados horarios (Carvalho &
Encantado, 2006). Foi assim surgindo o conceito de logistica e reconhecida a sua aplicacdo e

importancia.



De acordo com Johnson e Wood, citados por Tseng et al. (2005), o termo “logistica” descreve
todo o processo de movimentacdo de materiais e produtos para dentro, através e para fora da
fabrica, integrando-0 nos cinco termos chave por si utilizados para definir logistica de forma
mais completa, sendo os outros quatro: logistica de entradas (movimentacdo dos materiais
recebidos dos fornecedores), gestdo de materiais (movimentacdo de materiais e componentes
no interior da fabrica), distribuicdo fisica (movimentacdo de bens para o exterior, desde o
final da linha de montagem até ao cliente) e gestdo da cadeia de abastecimento (liga a
logistica mais diretamente com a rede de comunicacdo do cliente e com a equipa de

engenharia de uma empresa).

Um sistema logistico fornece um excelente servico ao cliente através dos “seis certos’:
assegurando que os produtos certos, na quantidade certa e com a qualidade certa sédo

entregues no local certo, no tempo certo e com o custo certo.

Atualmente, a logistica ndo envolve apenas a distribuicdo fisica, € mais do que a simples
gestéo e abastecimento de materiais; engloba tudo isso e ainda a informagéo que, de forma
integrada, coordena toda a logica de fluxos. E € como forma de gestdo destes fluxos fisicos e
informacionais que surge, mais frequentemente, nas empresas ou redes de empresas, a gestdo

logistica.

A gestdo logistica, que serve de suporte aos ja referidos “seis certos”, tem como objetivo
servir e estabilizar os clientes e consumidores de uma rede logistica, focando-se nas operacdes
e na distribuicdo. Os fluxos (diretos e inversos) sao planeados, implementados e controlados
de forma eficiente e eficaz, assim como os pontos de paragem desses fluxos, fazendo-se uma

gestdo que permita um satisfatorio servico ao cliente (Carvalho & Ramos, 2009).

2.1.2 Cadeia de abastecimento e gestdo da cadeia de abastecimento

Assim como a logistica, também a cadeia de abastecimento se relaciona com os fluxos de
matérias e informacdo, com o armazenamento de matérias-primas e produtos finais e com a

distribuicdo destes ultimos.

Uma cadeia de abastecimento é o conjunto das organizac6es diretamente ligadas por um ou
mais fluxos de materiais, servicos, financas e informacdo, desde a fonte (upstream) até ao

cliente final (downstream), como representado na Figura 1.
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Figura 1 - Fluxos da cadeia de abastecimento (retirado de Harrison & Van Hoek, 2008, pg. 11)

De uma forma mais especifica, pode dizer-se que uma cadeia de abastecimento consiste em
todas as partes envolvidas, direta ou indiretamente, na satisfagdo das necessidades do cliente,
incluindo ndo s6 o fabricante e o fornecedor, mas também os transportadores, grossistas,
retalhistas e até os proprios clientes. Dentro de uma organizacdo, a cadeia de abastecimento
inclui todas as fungdes envolvidas na satisfacdo do cliente, como o desenvolvimento de novos

produtos, marketing, operagdes, distribuicéo, finangas e servigo ao cliente.

Uma cadeia de abastecimento é dindmica e envolve o fluxo constante de informacéo, produtos
e fundos entre as diferentes fases, devendo ter como principal objetivo a maximizagédo do total
do valor gerado, sendo este a diferenca entre o valor do produto final para o cliente e 0s
custos que a cadeia de abastecimento suporta para satisfazer esse mesmo cliente (Chopra &
Meindl, 2007).

A gestdo da cadeia de abastecimento, segundo Harrison e Van Hoek (2008), sendo idéntica a
gestdo logistica, apresenta-se como uma extensdo deste conceito: enquanto a gestdo logistica
se foca nas operacdes e na distribuicdo (movimentacao dos produtos para o ponto de venda), a
gestdo da cadeia de abastecimento engloba estes dois aspetos em articulacdo, também, com as
compras, 0 abastecimento e a gestdo dos fornecedores, ou seja, todas as atividades a montante

(upstream).

De acordo com Vitasek (2013), o Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP) indica que a gestdo da cadeia de abastecimento engloba o planeamento e gestéo de
todas as atividades envolvidas na procura, aquisi¢cdo, conversdo e gestdo logistica, incluindo
também a coordenacdo e colaboracdo com fornecedores, intermediarios, provedores de
servicos a terceiros e clientes. Na sua esséncia, a gestdo da cadeia de abastecimento integra a

gestdo do abastecimento e da procura em e entre empresas ou organizagoes.



Assim, a gestdo da cadeia de abastecimento permite orientar uma cadeia de abastecimento,
realizando a gestdo dos fluxos em ambos os sentidos e a coordenagdo de bens, servicos,
informacdo e fundos, através do planeamento e controlo de todos os processos envolvidos. De
salientar que um processo pode ser definido como um conjunto de tarefas ou atividades
interligadas de forma a alcancar um objetivo ou resultado especifico (Giunipero, Handfield,
Monczka & Patterson, 2009), transformando inputs na forma de materiais e informagdo em

outputs como bens e servigos (Harrison & Van Hoek, 2008).

2.1.3 Objetivos da gestdo da cadeia de abastecimento

O principal objetivo de uma cadeia de abastecimento deverd ser manter um fluxo dos
materiais desde a fonte até ao cliente final, maximizando o valor gerado. O objetivo passa,
portanto, por um fluxo continuo e sincronizado, ou seja, sem interrup¢des ou acumulacdes
desnecessarias de inventario (Harrison & Van Hoek, 2008), em cujas operacdes ou acoes

ocorrem em sincronia e simultaneidade.

Na perspetiva do cliente, o facto de a cadeia de abastecimento apresentar um bom fluxo de
materiais e de informacéo deixa de ser um objetivo primario, sendo certo que tal € necessario
para se atingir aquilo que esse mesmo cliente pretende — um produto com qualidade, entregue

dentro dos limites de tempo estipulados e a um custo o mais baixo possivel.

Assim sendo, e ainda segundo Harrison e Van Hoek (2008), sdo estes os trés principais
objetivos ou hard objectives (faceis de medir e relativamente obvios para o cliente final) da

cadeia de abastecimento:

e Qualidade: todos os processos da cadeia de abastecimento devem ser levados a
cabo para que o produto final tenha as caracteristicas que é suposto ter. E
extremamente importante entregar os produtos certos, dentro de todos os padrdes
de qualidade, na quantidade certa e na sequéncia correta, de acordo com o

solicitado pelo consumidor.

e Tempo: indica 0 quanto o cliente tem de esperar até receber o produto ou servico,
ou seja, o tempo desde que o cliente faz o pedido até que esse pedido é satisfeito
através da entrega do produto ao consumidor. Ao contrario da qualidade e do
custo, o tempo é uma medida absoluta, pelo que ndo depende de qualquer
interpretacdo. Assim sendo, torna-se crucial satisfazer as necessidades do cliente

no menor espaco de tempo possivel.
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e Custo: um baixo custo traduz-se, invariavelmente, numa vantagem competitiva ja
que este é um dos mais importantes, muitas vezes o mais importante, fator de
escolha do cliente. Do ponto de vista da cadeia de abastecimento, baixo custo
significa baixos custos de producdo, distribuicdo e servigcos. Para facilitar ou
possibilitar um devido abaixamento dos custos, todas as partes da cadeia de

abastecimento tém de realizar um esforgo coletivo.

2.2 Gestdo da armazenagem

A armazenagem e, mais precisamente, o espaco fisico a este fim destinado é um fator chave
em termos de resposta e eficiéncia de uma cadeia de abastecimento. De acordo com Rushton
et al. (2010), os armazéns sdo componentes cruciais da cadeia de abastecimento na qual se
inserem e sdo essenciais para a prestacdo de servigcos de alto nivel ao cliente. Deste modo,
torna-se necessario compreender 0s conceitos de armazém e armazenagem, assim cComo
perceber as vantagens deste tipo de instalagdes, 0s tipos de armazéns existentes e as operacdes

ai realizadas.

2.2.1 A infraestrutura armazém

Normalmente, antes de ser expedido para o cliente, um produto é armazenado, durante um
determinado periodo de tempo, num armazém ou centro de distribuicdo. O mesmo acontece
com as matérias-primas, que sdo rececionadas e armazenadas algum tempo antes de serem

utilizadas na producéo dos artigos finais.

A armazenagem garante a integridade fisica e a seguranca dos materiais e suas embalagens,
através das varias unidades de armazenamento, até estes chegarem ao cliente (United States
Agency for International Development, 2012), tendo como principal objetivo a sua satisfacéo

através da entrega dos produtos dentro do prazo estabelecido e nas condi¢Bes acordadas.

Em empresas que operam com base em previsdes ou que tenham uma carteira de clientes fixa,
0S armazéns apresentam uma importancia bastante elevada. Por outro lado, quando uma
empresa produz apenas apds receber as encomendas dos seus clientes, esta parte da cadeia de
abastecimento passa a deter uma importancia de menor relevo, uma vez que os produtos sao
produzidos e expedidos quase de imediato, necessitando de pouco ou nenhum tempo de

armazenamento.

Segundo Vitasek (2013), citando o Council of Supply Chain Management Professionals

(2013), os armazéns sdo locais destinados a armazenagem de produtos, estando envolvidos
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em operacdes de abastecimento, producéo e distribuicdo, desde a rececdo de matérias-primas
ou materiais até a expedicdo de produto acabado. A importancia deste tipo de instalacdes é
altamente influenciada pela instabilidade dos mercados, pela proliferacdo das gamas de
produtos e pela necessidade de encurtamento dos prazos de entrega (Rushton, Croucher &
Baker, 2010).

O prazo de entrega, entenda-se, é “o total de tempo desde 0 momento em que um pedido €
feito pelo cliente até a0 momento em que este pedido € satisfeito, incluindo o tempo
necessario para a comunicacdo do pedido, 0 Seu processamento, prepara¢do e transporte”
(Vitasek, 2013).

De uma forma mais simplificada, se pensarmos no inventario como 0 que atravessa a cadeia
de abastecimento e no transporte em como o0 inventario a atravessa, entdo 0 armazém sera o
onde desta mesma cadeia de abastecimento (Chopra & Meindl, 2007). Ou seja, 0 armazém
representa a localizacdo para ou de onde o inventario é transportado e na qual é mantido de
forma a abastecer a producdo, no caso de se tratar de matérias-primas, ou a satisfazer as

necessidades dos clientes no momento certo, no caso de se tratar de produtos finais.

De acordo com Davis (2002) os custos de armazenagem e inventario representam quase

metade (47%) dos custos logisticos de uma empresa, tal como se pode verificar pelo gréafico

da Figura 2.
Custos administrativos e
Custos de manutengdo de manuseamento
de inventario 5o
21%
5% .
Custos de
processamento 0
de encomendas
26% 23% )
Custos de ustos de transporte
armazenamento

Figura 2 - Custos logisticos de uma empresa (adaptado de Davis, 2002)

Tendo em conta o elevado custo de manutencdo associado a um armazém e o facto de este
requerer mao-de-obra e sistemas de informacdo especificos, torna-se importante salientar o
papel e as vantagens inerentes a este tipo de instalacdo. Assim, de acordo com Rushton et al.
(2010) e com o Institute of Logistics (2015), as vantagens e o papel que um armazém

representa na cadeia de abastecimento podem ser resumidos aos seguintes pontos:
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e Retencdo de inventério: envolve o armazenamento de inventario, de partes ou
material utilizado em caso de rutura (stock de seguranca), ou pode até
funcionar como repositério. Isto permite uma melhor resposta as necessidades
dos clientes e as variacbes na procura e prazos de entrega, ja que existe
material para ser prontamente disponibilizado.

e Consolidagdo: normalmente, os clientes solicitam produtos de diferentes
gamas ou linhas, podendo até solicitar produtos de diferentes fabricas de um
mesmo fornecedor, pretendendo que estes sejam enviados em conjunto. O
armazém tem aqui o importante papel de juntar os produtos de um
determinado pedido, fazendo o seu tratamento em lotes preparados para ser
expedidos, reduzindo 0s custos em transportes.

e Cross-docking: neste caso, 0 material é armazenado durante um muito curto
periodo temporal ou ndo é sequer armazenado. Os produtos sdo rececionados
nestas instalagdes, normalmente oriundos de diferentes fornecedores e em
paletes independentes, sdo tratados (as paletes sdo fracionadas, os produtos
reorganizados e reagrupados em novas paletes, as paletes sdo embaladas e,
muitas vezes, etiquetadas) e, prontamente, ou passado pouco tempo, Sao
expedidos para os respetivos clientes. Este tipo de sistema € bastante utilizado
por revendedores, diminuindo os tempos de armazenamento e aumentando o

fluxo entre fornecedor e cliente.

e Adiamento: a expedicdo do produto final, quando este esta armazenado, pode
ser adiada até que a procura exata € conhecida, mas também para evitar a
acumulacdo de inventario noutras areas da cadeia de abastecimento. A
vantagem deste adiamento prende-se com a reducdo dos niveis de risco (danos

no material, incéndio, furtos, etc.) e na eficiéncia de resposta aos mercados.

e Armazenamento: a criacdo de inventario pode funcionar como “almofada” em
situacOes de constrangimento, falha ou necessidades, tanto a nivel de matérias-

primas como de produto final.

De um modo geral pode, portanto, entender-se a armazenagem como um conjunto de funcdes
basicas e vantagens de se recorrer aos armazéns, numa perspetiva de armazenagem e retencao

de material e produtos, estabilizacdo dos precos em termos estratégicos de resposta aos
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mercados, minimizacdo e gestdo dos riscos e da incerteza, antecipacdo a procura e

acondicionamento, processamento e tratamento dos materiais.

2.2.2 OperacOes de armazenagem

O processo de armazenagem, segundo Lambert et al. (1998), pode ser definido em trés fases

ou fungdes: movimentagdes, armazenamento e transferéncia de informacéo.

A funcdo de armazenamento prende-se mais com a gestdo de inventéarios, podendo ser
classificada como temporaria ou como semi-temporéaria. Armazenamento temporario refere-se
a quantidade dita normal de inventério utilizado para o reabastecimento basico de material ou
produtos. J& o armazenamento semi-temporario diz respeito ao material extra que é
armazenado para além do necessario para o reabastecimento e que serve como stock de

seguranca.

A transferéncia de informacgédo ocorre em simultdneo com as outras duas fun¢ées do processo
de armazenagem e define-se como toda a informacdo essencial para a gestdo do armazém, que
inclui: niveis de inventario, quantidade de material em movimento no armazém, localizagéo
dos produtos, entradas e saidas de material, informacdo dos clientes, utilizacdo do espaco e

informacao sobre o pessoal.

A funcdo de movimentagcbes € aquela que tem recebido mais atencdo por parte das
organizacgdes e na qual se incluem as operacdes de rececdo, arrumacdo, picking e expedicao,

as quais podem ser divididas entre entradas e saidas, tal como se pode verificar pela Figura 3.

i
| Hmim> F-mm> e -@

Inbound Cutbound

Figura 3 - Fluxo dos processos no armazém (Bartholdi & Hackman, 2014, pg. 24)
Segundo Bartholdi e Hackman (2014), o fluxo representado na Figura 3 € o padrdo para a
maioria dos armazéns: o material é rececionado, alocado no respetivo lugar de armazém,
sendo posteriormente recolhido, tratado e expedido, como forma de resposta as necessidades

do consumidor.

Sendo certo que cada armazém deve ser construido de forma a preencher determinados

requisitos da cadeia de abastecimento na qual se insere, as quatro operagOes integrantes da
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funcdo de movimentacGes sd0 comuns a maioria deste tipo de instalacdo. Posto isto, 0s
principais custos relacionados com o armazém prendem-se com estas quatro atividades, sendo

que a tarefa de picking representa mais de metade das despesas, como se comprova através da

Figura 4.
M Rececao
W Arrumacao
mm W Picking
ss” .f-.n-x'l-..qn
Figura 4 — Ponderacéo dos custos das tarefas em armazém (adaptado de Ducat, 2013)
Rececédo

A atividade da rececdo de matérias-primas, material ou produto acabado deve iniciar-se com
uma notificacdo de chegada da mercadoria para que o armazém esteja preparado para a

receber.

Assim que o material chega, este é descarregado e organizado para arrumar, procedendo-se a
sua verificacdo de forma a garantir que a carga ndo apresenta danos, contagem do material e
atualizacdo dos registos de inventario do armazem (Lambert, Stock & Ellram, 1998),

reportando todos os desvios verificados.
Arrumacao

Antes da alocacdo do material deve ser determinado o lugar de armazém apropriado. Tal é
bastante importante pois ditard& com que rapidez e custo o produto serd recuperado para
entrega ao cliente (Bartholdi & Hackman, 2014). A arrumacéo envolve o processo fisico de
movimentacdo do material para a area de armazenagem, a qual, segundo Rushton et al.

(2010), ocupa grande parte do armazém, bem como o0 seu registo para controlo do inventario.

De acordo com Carvalho e Guedes (2012), existem dois métodos diferentes para definir a
arrumacao dos produtos: lugar fixo e lugar aleatorio. Segundo 0s mesmos autores, 0 primeiro
método baseia-se na atribuicdo de um lugar de armazém fixo para cada produto, sendo
alocado em funcéo de critérios como o volume ou o nimero de movimentos. Deste modo,
torna-se mais facil e rapido para o colaborador identificar o lugar onde um determinado

produto estd alocado, facilitando a sua procura. Por outro lado, a falta de otimizacdo do
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espaco, ja que cada lugar esta reservado para um determinado material mesmo este ndo se
encontrando em armazém, e a obrigatoriedade de dimensionar o armazém de forma a alocar o
maximo stock das familias de produto, sdo apontadas pelo autor como principais
desvantagens.

O método do lugar aleatério permite a arrumacgdo dos materiais de forma aleatoria, tendo em
conta os lugares livres no armazém. Neste caso, segundo Carvalho e Guedes (2012), a
utilizacdo do espaco é mais eficiente e flexivel. No entanto, torna-se necessaria a utilizacéo de
um sistema de localizagcdo que permita fazer a gestdo das posicGes disponiveis ja que um
mesmo tipo de material pode ser, e provavelmente sera, alocado em lugares diferentes ao
longo do tempo.

Picking

O processo de picking consiste na recolha dos produtos no respetivo lugar de armazem de
acordo com os pedidos dos clientes, na quantidade correta e dentro do tempo especificado.
Assim que uma encomenda € recebida, um conjunto de passos € despoletado. Primeiro, de
acordo com Bartholdi e Hackman (2014), deve ser feita uma verificacdo do inventario
disponivel para envio, certificando-se de que existe a quantidade de material coincidente com
o0 pedido em causa. Seguidamente, deve ser elaborada uma lista de recolhas (picking list) que
funcionara como guia na realizacdo do picking, devendo toda a documentacéo relativa a essa
encomenda ser preparada e a ordem de picking deve ser agendada, procedendo-se depois a
recolha dos produtos na estante. Este processo €, normalmente, apoiado e facilitado por um

sistema de gestdo de informacédo que coordena as atividades do armazém.

O picking deve ter como principal objetivo a maximizacdo do nivel de servico, o qual é
composto por fatores como a média e a variacdo do tempo de entrega dos pedidos ou a sua
integridade. A ligacdo entre picking e nivel de servicgo, a partir da qual se conclui que quanto
mais rapidamente um pedido for recolhido mais rapidamente estara disponivel para enviar
para o cliente (De Koster, Le-Duc & Roodbergen, 2007), constitui um foco de otimizacéo, ja

que € aqui que se inicia 0 servico ao cliente.

Segundo Bartholdi e Hackman (2014) e De Koster et al. (2007), o tempo despendido a
realizar a tarefa de picking pode ser dividido em quatro a cinco atividades: movimentacao,
procura, recolha, documentacdo e outros. A partir dos dados apresentados na Tabela 1 é

possivel ndo sO verificar a percentagem de tempo referente a cada uma das atividades, mas
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também concluir que mais de metade do tempo disponivel para esta tarefa é gasto em

movimentacoes.

Tabela 1 — Reparticdo dos tempos referente a cada tarefa da atividade de picking (adaptado de Bartholdi e Hackman, 2014)

% tempo picking

Movimentacéao 55%
Procura 15%
Recolha 10%
Documentacdo e outros 20%

Vaérias podem ser as condicionantes que podem afetar o funcionamento de um sistema de

order picking, tais como, de acordo com De Koster et al. (2007), citado por Webster et al.

(2014), o layout e as dimensfes do armazém, a alocacdo dos produtos nos lugares de

armazém, as rotas de picking ou os recursos disponiveis. Assim, com a meta da minimizagédo

dos custos das movimentagdes, a utilizacdo maxima do espaco, eficiéncia, flexibilidade e

acessibilidade devem ser consideradas na projecédo das instalacGes.

De um modo geral, esta tarefa ainda tende a ser maioritariamente manual, distinguindo-se

cinco principais métodos de order picking (Rushton et al., 2010):

Pick-to-order (picking por encomenda): caso em que, basicamente, o colaborador,
com a devida ordem de encomenda, percorre 0 armazém recolhendo todos os produtos
que digam respeito a esse pedido, tratando-se uma encomenda de cada vez. Este tipo
de order picking mostra-se bastante ineficiente em casos de encomendas de poucos

produtos alocados em areas opostas do armazém.

Batch picking (picking por lote): este tipo de order picking & mais recorrente quando
existem varias encomendas com poucos produtos mas que se encontram alocados em
lugares de armazém opostos. Neste caso, varios pedidos sdo agrupados (lotes) e
procede-se a recolha do material referente a varias encomendas de uma s6 vez,
dividindo-se os colaboradores por zonas. Este método é benéfico em termos de

poupanca de tempo, mas os produtos tém depois que ser separados e organizados.

Pick-by-line (picking por lote ou produto): neste caso, é apresentado o nimero exato
de itens a ser recolhidos, sendo definida a sequéncia de recolha, tornando-o num

método bastante produtivo.

Zone picking (picking por zona): o armazém € dividido em zonas as quais Sao

atribuidos pedidos de picking especificos. Este caso é mais apropriado quando para
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diferentes tipos de produtos séo usados diferentes tipos de equipamento, quando um
Unico pedido tem demasiado material para ser recolhido a tempo por um dnico
colaborador ou quando o tempo disponivel para a realizacdo do picking implica uma
recolha rapida. O material deve ser depois separado e organizado consoante as

encomendas.

e Wave picking (picking por onda): as ordens de recolha s&o emitidas em ondas (ou seja,
por hora, por manh, por tarde) de forma a controlar o fluxo de materiais. O timing em
que as ordens sdo emitidas depende do horério de chegada dos transportes, sendo feito
para que haja tempo para todas as encomendas serem preparadas. Deste modo, existe
um maior controlo sobre operagGes como a separacdo de pedidos ou o préprio picking
e sobre a ocupacdo das areas de preparacdo de pedidos do armazém.

Expedicgéo

Apos a recolha do material relativo a uma encomenda, este deve ser devidamente tratado e
preparado, sendo depois expedido. Neste caso, 0 processo de expedicdo envolve também os
processos de separagdo (quando aplicavel) e preparacao das cargas, sendo todas as tarefas, tal
como nas outras trés operacfes principais do armazém ja mencionadas, realizadas com o

apoio de um sistema de gestao de informacao.

Na fase de preparacdo os materiais referentes a um determinado envio devem ser agrupados e
sO0 depois tratados. Este tratamento do material envolve um conjunto de tarefas de valor
acrescentado como a etiquetagem ou rotulagem, empacotamento, paletizacdo ou re-
paletizacdo (colocacdo e/ou separacdo do material em paletes) e acondicionamento atraveés da

cintagem ou filmagem (Rushton et al., 2010).

Durante o processo de preparacdo deve fazer-se a verificacdo das quantidades de produtos de
acordo com a documentacao relativa a encomenda em tratamento, de forma a garantir o envio
da mercadoria correta. Estando preparado o pedido, procede-se entdo ao preenchimento dos
documentos referentes ao envio e transporte e, chegado o veiculo, deve ser realizada a carga
dos produtos obedecendo a todas as regras de seguranca (tanto no carregamento como na
distribuicdo dos materiais no interior do camido, barco, avido...), evitando danos durante o

transporte (United States Agency for International Development, 2012).

Para que todo este processo seja realizado com o maximo de eficiéncia possivel, deve ser

realizado um bom planeamento e gestdo em termos de timing de recolha dos produtos no
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armazém, de ocupacgdo do espaco disponivel para preparacdo das cargas e em termos de

transporte.

2.2.3 Gestéo da informagéo e dos recursos no armazém

A reducdo dos custos de operacdo e o aumento da produtividade sédo dois aspetos bastante
importantes de um armazém que s6 poderdo ser alcangados através da uma alocacéo eficiente
e eficaz dos recursos (Poon et al., 2009). Assim sendo, e no sentido de melhor gerir as
operacOes, informacdo e recursos do armazém, sistemas de gestdo de armazém, em inglés

warehouse management systems (WMS), foram desenvolvidos.

De entre os recursos identificados no armazém, podem distinguir-se trés tipos: pessoas, meios
e equipamentos. As pessoas, 0s colaboradores da empresa onde 0 armazém se insere,
representam uma das partes mais importantes da cadeia de abastecimento ja que interferem de
forma direta no desempenho de todas as tarefas e operacfes, sendo praticamente impossivel

substituir o papel que um humano tem, em certas fungdes, por uma maquina ou automatismo.

Segundo Rouwenhorst et al. (2000), para além do pessoal, varios outros recursos interferem
na fluidez dos processos de armazenagem, como as unidades de armazenagem, de entre as
quais se destacam as paletes, caixas de cartdo ou caixas de plasticos. Os sistemas de
armazenagem, que consistem em varios subsistemas destinados ao armazenamento de
diversos tipos de produtos, podem variar entre simples estantes e sistemas altamente

automatizados, com gruas, elevadores ou transportadores.

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, a recolha dos materiais da unidade de
armazenamento pode ser feita de forma manual ou com recurso a equipamentos de picking,
dos quais sdo exemplo os empilhadores, que podem também ser utilizados no carregamento
dos camibes para expedicdo. Como forma de suporte ao picking, surgem outros
equipamentos, como leitores de codigos de barras, que tém como objetivo facilitar o trabalho
do operador na procura dos produtos, representando também um papel muito importante no

fluxo de informacdo do armazém.

A gestdo do fluxo de informacdo, ndo s6 ao nivel do armazém mas, normalmente, em toda a
area da fabrica, € feita com recurso a um ou varios sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning). De acordo com Spencer (2013), um sistema de planeamento dos recursos de uma
empresa (ERP) consiste na juncdo de técnicas de gestdo de negdcios com a tecnologia atual,
constituindo, basicamente, um compacto software que suporta a transmisséo, distribuicdo e

gestdo de informagdes espalhadas por todas as areas ou unidades funcionais de uma empresa.
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Os sistemas ERP, segundo Beheshti e Beheshti (2010), sdo projetados com vista a melhorar a
produtividade através da capacidade de gerar informacdes oportunas e precisas relativas a
toda a &rea da empresa e & sua cadeia de abastecimento. Implementar este tipo de tecnologia
pode proporcionar uma reducgéo no ciclo de desenvolvimento de um produto, uma diminuicao
do inventario, uma melhoria do servi¢co ao cliente e uma melhor coordenacdo das operacfes

globais de uma fabrica ou empresa.

Um software, para ser considerado um sistema ERP, deve apresentar algumas funcionalidades
especificas, como a flexibilidade, globalidade de processos, abertura e abrangéncia, devendo
permitir o desenvolvimento de melhorias comunicacionais e a distribuicdo de informacéo,
assim como o aumento da produtividade, rapidez de desempenho e eficiéncia (Spencer,
2013).

Financials
Human Resource

Data Warehouse

Supply Chain
Management

Customer Relationship
Management (CRM)

Figura 5 - Areas de aplicagio dos sistemas ERP (Spencer, 2013, pg. 2)
Ainda segundo 0 mesmo autor, para além destas carateristicas, estes sistemas apresentam-se
como os melhores modelos para solugbes em qualquer area da empresa ou para empresas de
qualquer area. Como representado na Figura 5, um sistema ERP ¢ aplicavel as mais diversas
areas: financeira, projetos, gestdo da cadeia de abastecimento, gestdo das relaces com o

cliente, recursos humanos, armazenamento de dados ou gestao e planeamento da producéo.

Os trés principais fornecedores deste tipo de sistema sdo a Oracle, a Microsoft e a SAP, sendo

precisamente um sistema ERP desta Gltima empresa o utilizado atualmente pela Bosch.

2.3 Gestao do transporte

O transporte refere-se a0 movimento de produtos ou materiais de um local para outro, fluindo

desde o inicio da cadeia de abastecimento até ao consumidor final (Chopra & Meindl, 2007) e
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representa, de acordo com Davis (2002) e como pode verificar-se na Figura 2 (pagina 12)

anteriormente apresentada, 43% dos custos logisticos totais de uma cadeia de abastecimento.

O transporte tem um importante papel na cadeia de abastecimento ja que, normalmente, 0s
produtos ndo sdo produzidos e consumidos no mesmo local. Por esta razdo, uma gestéo
eficiente dos transportes torna-se fundamental no sentido de reduzir custos, cumprir prazos de
entrega, reduzir tempos de transito e minimizar os riscos, devendo ter-se sempre em conta,
segundo o Institute of Logistics (2015), a distancia, o volume da carga, a sua densidade ou
peso, estabilidade (dimensdes), facilidade ou dificuldade de manuseio da carga,
responsabilidade do transporte e o valor da carga.

A partir das suprarreferidas carateristicas deve decidir-se o modo de transporte das
mercadorias de entre os atualmente existentes, estando eles, de acordo com 0 mesmo autor,

divididos entre os seguintes:

e Transporte aéreo: mais caro e adequado para produtos de grande valor ou com um
tempo de vida curto, apesar de ser bastante flexivel pois é rapido, sendo por isso

utilizado em situacdes de emergéncia;

e Transporte maritimo: € o meio mais tradicional, mas limitado a certas areas devido a
sua natureza, sendo a alternativa mais econdmica, mas também a mais lenta; é

utilizado no transporte de cargas com um grande volume e um peso elevado;
e Transporte terrestre:

o Rodoviario: meio de transporte mais popular devido a sua grande flexibilidade,
rapidez de resposta, por acarretar menores riscos de atraso e por permitir a
entrega da carga diretamente no destino, possibilitando um transporte direto
entre fornecedor e cliente. Apresenta taxas de transporte econémicas, sendo
adequando para a movimentacdo de pequenas quantidades em distancias

curtas/médias.

o Ferroviario: capaz de transportar grandes quantidades ao longo de grandes
distancias de forma econdmica, sendo, no entanto, pouco flexivel e com
tempos de transito relativamente altos. Este meio de transporte tem um
importante papel no comércio e na economia de um pais, aliviando o trafego

rodoviario e a poluicdo causada pelos camides.
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o Em conduta: meio que implica um grande investimento inicial, mas com
reduzidos custos de operagdo, sendo ndo poluidor, apesar da sua falta de
flexibilidade. Permite o transporte de gases, liquidos como agua (ex.,
canalizagBes) ou viscosidades como o petréleo ou o cimento, mas também

granéis como farinha, quando em suspensao por acdo da gravidade.

A utilizacdo destes modos de transporte pode ser combinada ou feita de forma isolada. De
forma a evitar custos ou gastos desnecessarios, deve ser realizado um estudo visando a
adequabilidade de cada um dos transportes associada ao tipo de carga a ser transportada e as

carateristicas anteriormente referidas.

Aliado a gestdo dos transportes existem varias taxas, mas também um conjunto de regras e
regulamentacdo que visam, por exemplo, salvaguardar o transportador, a carga, o cliente ou o

fornecedor, entre as quais se encontram os Incoterms.

Os Incoterms, termo anglo-saxonico para “Termos Internacionais do Comércio” -
International Commercial Terms — s&o um conjunto de regras comerciais criado em 1936 pelo
International Chamber of Commerce com o objetivo de regulamentar as trocas comerciais e a
venda de bens e produtos, tanto a nivel internacional como doméstico, descrevendo
principalmente as fungdes, custos e riscos envolvidos na entrega da mercadoria pelos

vendedores aos compradores (Bosch, 2014).

Estas regras sdo ja parte essencial da linguagem comercial, sendo incorporadas nos contratos
de compra e venda, com um carater uniformizador, especificando através de siglas as
carateristicas do transporte, principalmente ao nivel da passagem da responsabilidade pela
mercadoria. Ou seja, é indicado como ¢é feita a troca dos produtos, o seu transporte e onde sdo
carregados e descarregados, mas principalmente define quem é o responsavel pelo estado da

mercadoria e pelo seu transporte: fornecedor, cliente ou transportador.

A partir da Tabela 2 é possivel ter uma melhor percecdo sobre os Incoterms atualmente

existentes e a sua funcdo, bem como os tipos de transporte aos quais sdo aplicaveis.
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Tabela 2 - Incoterms e sua aplicagéo

EXW: Ex Works temr B Mercadoria entregue ao comprador no
+ - estabelecimento do vendedor, transferindo ai os
custos e riscos para o comprador.

FAS: Free Alongside Ship Mercadoria entregue a um transportador
internacional indicado pelo comprador, nas
instalacbes do vendedor ou noutro local

FCA: Free Carrier ﬁ% designado, transferindo ai os custos e riscos da
4 m:

U

mercadoria. O desembaraco aduaneiro é encargo
do vendedor, as formalidades de importagéo ficam
a cargo do comprador.

F
FOB: Free On Board ﬁ
C CFR: Cost and Freight ]ﬁ‘r O vendedor contrata o transporte, sem assumir
riscos por perdas ou danos na mercadoria ou
CIF: Cost Insurance and Freight . custos adicionais decorrentes de eventos ocorridos
apos o embarque ou despacho.
CPT: Carriage Paid To T T
4 m;
CIP: Carriage and Insurance Paid tamr b
To 4 my
DAT: Delivered At Terminal = ¥ O vendedor responsabiliza-se por todos os custos
[ [
=" e riscos para colocar a mercadoria no local de
DAP: Delivered At Place v ¥ destino.
DDP: Delivered Duty Paid G

Assim, é possivel verificar que, das categorias existentes: E, F, C e D, a ultima € a que induz
maiores responsabilidades ao vendedor, acontecendo o contrario com a categoria E. No

Anexo | — Incoterms Bosch, este cenario € apresentado de forma esquematica.

2.4 Melhoria continua

O conceito de melhoria continua € originario da palavra kaizen, a qual, em japonés, significa
precisamente “melhoria continua” ou “mudanga para melhor”. Tal como o conceito indica e
segundo varios autores como Liker e Meier (2006) ou Ferreira (2009), citando Masaki Imai
(1986), a melhoria continua baseia-se na otimizacdo dos processos e reducdo dos

desperdicios.
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A aplicacdo desta metodologia, apoiada por varias ferramentas, envolve trés aspetos
importantes: a melhoria do servico ao cliente, o aumento da qualidade dos produtos e a
reducdo dos custos através da eliminacdo dos desperdicios. Oropesa-Vento et al. (2015)
afirma que os processos associados a este conceito, de modo a serem eficazmente
implementados, devem ser levados a cabo por todos os intervenientes, envolvendo 0s

colaboradores no sentido de estes darem o seu contributo para a mudanga.

Os “5 Whys” ou “5 Porqués”, em portugués, representam uma das ferramentas associadas a
melhoria continua, merecendo especial énfase face a sua utilizacdo durante este projeto. De
acordo com Cook et al. (2016), foi Sakichi Toyoda, fundador da Toyota, quem desenvolveu
esta técnica, privilegiando uma filosofia de proximidade fisica com os processos. Segundo 0s
mesmos autores, esta ferramenta baseia-se simplesmente na sucessiva colocacdo de perguntas
do tipo “porqué”, até a definitiva identificacdo da principal causa do problema. Apesar de ser
um método bastante simples, este mostra-se extremamente eficaz na resolucdo de problemas
menos complexos, podendo dar perspetivas também de grande importancia no tratamento de

problemas de maior complexidade.

Ortiz (2006) afirma que o conceito de kaizen deve estar implementado no dia-a-dia de uma
organizacdo, permitindo a reducdo das atividades que ndo acrescentam valor, criando um
espaco de trabalho limpo e organizado e uma uniformizacéo das tarefas e processos através do

standard work ou trabalho normalizado.

De acordo com Pinto (2009), uniformizar, normalizar ou ‘“standardizar” significa que
qualquer pessoa que realize uma determinada tarefa o faca sempre do mesmo modo, seguindo
sempre a mesma sequéncia, as mesmas operacgdes e utilizando as mesmas ferramentas. Esta
uniformizacdo passa pela documentacdo dos processos atraves de instrucdes de trabalho ou
instrucdes de fabrico, contribuindo deste modo para a reducdo dos desvios, aumento da
previsibilidade e consisténcia das opera¢fes, tornando mais rapida e fluida a sequéncia das

acoes.

A utilizacdo de métodos de medicdo do desempenho permite a monitorizacdo da eficiéncia e
do cumprimento do standard work e das instrucdes de trabalho, para além de ser uma
excelente ferramenta para o diagnodstico de problemas nos processos e para a otimiza¢do do

desempenho de uma tarefa (Barbuio, 2007).

Qualquer método de medicdo do desempenho implica o recurso a determinados indicadores,

0s quais podem ser quantitativos ou qualitativos, podendo dividir-se em duas categorias:
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1. KPI (Key Performance Indicators): indicadores de processo;
2. KPR (Key Performance Result): indicadores de resultado.

A aplicacdo destes indicadores, ainda segundo Barbuio (2007), requer um planeamento
cuidado e um grande esfor¢o no sentido de se obter resultados relevantes. A implementagéo
deste método visa, sobretudo, a identificacdo de possiveis problemas e melhorias e onde estas
devem ser aplicadas, determinar a qualidade e a eficiéncia de um determinado processo e

monitorizar os resultados face a implementacao de certas a¢fes corretivas.

Existem varios outros tipos de indicadores de desempenho, cada um deles aplicado a uma
determinada é&rea cientifica. Neste caso, os KPI podem ser bastante importantes na
identificacdo de oportunidades de melhoria e na monitoriza¢do de um processo de otimizacao,
enquanto os KPR se mostram, de certo modo, ligados aos indicadores do processo,
permitindo monitorizar os resultados obtidos e perceber o sucesso ou eficicia das acOes

corretivas implementadas.

2.5 Bosch Production System

A luz dos principios do Toyota Production System (TPS), o grupo Bosch desenvolveu uma
filosofia similar, focando o seu objetivo maior na garantia da satisfacdo do cliente e no
sucesso do negocio aos niveis dos custos, qualidade e entrega: o Bosch Production System
(BPS).

Foi através de Taiichi Ohno, engenheiro da Toyota, que, entre 1945 e 1955, o conceito de
TPS comecou a ser utilizado, tendo, até aos dias de hoje, sofrido algumas adaptacdes. Ainda
assim, esta metodologia continua a basear-se na otimizacédo da qualidade através da continua
melhoria dos processos e da eliminacdo de desperdicios (Toyota Forklifts, 2012), mantendo
0s seus objetivos de produzir com a maxima qualidade, ao menor custo e dentro do menor
lead time possivel (Art of Lean, 2013).

O suporte dos objetivos do TPS divide-se em duas areas: a producdo just-in-time, a qual visa
produzir e entregar o material correto, na quantidade e momento certos, utilizando o minimo
de recursos possivel, reduzindo o inventario, a producdo precoce e a sobreproducdo; e o
jidoka, palavra japonesa que significa “automatismo” ou “automacgdo” e se baseia na
manutencdo da qualidade dos processos e na separacdo entre homem e maquina dentro dos

ambientes de trabalho. Estes comportam-se como os pilares do Toyota Production System, os
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quais assentam no heijunka (producdo nivelada), trabalho normalizado e kaizen (melhoria

continua), permitindo atingir a estabilidade pretendida (Art of Lean, 2013).

O BPS, baseando-se nestes conceitos, visa, essencialmente, a identificagdo e eliminagéo de
desperdicios e o nivelamento, normalizacdo, flexibilidade e transparéncia dos processos,
indicando que o processo de melhoria continua (CIP — Continuous Improvement Process)

deve ser dividido em dois niveis de gestdo: o System CIP e o Point CIP.

O conceito de System CIP pode ser definido como uma metodologia de melhoria continua do
processo operativo que faz uso de varias ferramentas com o principal intuito e objetivo de
detetar problemas, desvios e erros, de maneira a, posteriormente, trabalhar em busca de
solucBes baseadas na padronizacgdo e estabilizacdo de procedimentos. A sistematica Point CIP
passa pelo controlo, apds a normalizacdo, e monitorizacdo dos resultados, através de breves
reunides, de frequéncia fixa, nas quais se analisam todos os inputs das varias partes
envolvidas, possiveis informagdes e dados relevantes e eventuais desvios, sempre com 0

objetivo de os eliminar e manter os resultados dentro dos objetivos definidos (Bosch, 2014b).

Assim sendo, a normalizacdo e melhoria dos processos na Bosch envolve quatro fases,
iniciando-se com a analise e avaliacdo dos processos, passando-se depois para a definicdo das
normas, e para a criacdo de instrucbes de trabalho, culminando com a formacdo dos

colaboradores, com vista ao cumprimento dos standards criados.

Esta estratégia assemelha-se ao ciclo PDCA (plan, do, check, act — planear, fazer, verificar,
agir), ferramenta criada por Walter Shewhart (1939) e otimizada por Edwards Deming (1950)
e que visa a resolucdo de problemas através da sua identificacdo e analise (plan), permitindo o
desenvolvimento e implementacdo de solugdes (do), posterior avaliacdo dos resultados e do
cumprimento dos objetivo (check), de forma a ser possivel a implementacédo das solucdes no
seu todo (act) (Weinstein & Vasovski, 2004).

2.6 Considerag0es finais

O objetivo do presente capitulo relacionou-se com a apresentacdo dos principais conceitos,

tipos de processos e técnicas diretamente ligados e abordados ao longo deste projeto.

As metodologias descritas e utilizadas estdo fundamentalmente relacionadas com a area da
logistica, mais precisamente a gestdo da armazenagem, dos processos de expedicdo e dos
transportes, e com as metodologias de melhoria continua, principalmente ao nivel da

otimizacg&o de processos e normalizac&o do trabalho.
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O BPS é definido como a estratégia utilizada no desenvolvimento, melhoria e controlo do
presente projeto de dissertacdo, aplicando os principios inerentes ao ciclo PDCA de forma a
tratar as varias oportunidades de melhoria e a evolucdo dos processos.

Assim, pretendeu-se enquadrar o tema do trabalho realizado através da apresentacdo dos
principais conceitos como a logistica e a cadeia de abastecimento integradas na gestdo da
armazenagem, a explicacdo das tarefas e operacg@es realizadas no armazém, a importancia da
gestdo da informacdo e dos recursos, a gestdo dos transportes e as suas variagdes, assim como
a introducdo e utilizacdo de técnicas de melhoria continua e do BPS nos processos do
armazém e na elaboracdo dos projetos definidos na presente dissertacao.
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3. APRESENTACAO DO SISTEMA EM ESTUDO

O presente capitulo é dedicado a apresentacdo da empresa onde esta dissertacdo foi realizada,
a Bosch Car Multimédia Portugal, S.A., em Braga. E feita, inicialmente, uma breve
introducdo a histéria do Grupo Bosch, como surgiu e como esta atualmente organizado.
Seguidamente, descreve-se a introducdo da Bosch em Portugal e a sua organizagéo e divisdo,
fazendo-se, depois, uma breve descricdo do setor Car Multimédia e, em particular, da fabrica
de Braga.

3.1 Grupo Bosch

Em 1886, em Estugarda, na Alemanha, Robert Bosch (Albeck, 1861 — Estugarda, 1942), com
apenas 25 anos, abriu a sua primeira oficina de mecénica de precisdo e engenharia elétrica,
dedicando-se a producdo e instalacdo de equipamentos elétricos. Foi a aplicacdo de um
dispositivo de ignicdo magnética de baixa tensdo, ao motor de um carro, que constituiu o
ponto de langamento para a construcdo daquela que é, atualmente, uma das empresas

mundialmente mais importantes ao nivel eletronico e tecnologico.

Esta invencdo de Bosch, o homem, que catapultou o seu nome no universo da eletrénica
industrial e que levou ao seu reconhecimento neste campo, esta, desde 1920, representada no

proprio logotipo da empresa, ilustrado na Figura 6, o qual simboliza um magneto de baixa

© BOSCH

Figura 6 - Logétipo da Bosch (retirado de Bosch, 2015)

tensao.

Atualmente com sede em Estugarda, na Alemanha, o grupo Bosch emprega mais de 360 mil
colaboradores, distribuidos por 440 subsidiarias e empresas regionais espalhadas por 50
paises. Através das suas fabricas e de todos os seus parceiros, a Bosch esta representada em
mais de 150 paises, sendo esta internacionalizacdo da marca um dos principais responsaveis

pelo seu constante crescimento.
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Como empresa multinacional que é, bastante diversificada e altamente tecnoldgica, esta
divide-se em quatro principais areas de negocio. A partir da Figura 7 € possivel ter uma viséo
mais clara dessas areas de incidéncia da Bosch.
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Figura 7 - Areas de atividade e respetivas divisdes da Bosch (adaptado de Bosch, 2015)

A éarea da Tecnologia Automovel ou Solugdes de Mobilidade (BBM), a qual inclui a divisao
Car Multimedia (CM), representa mais de metade das vendas da Bosch, com um total de
60%, no final de 2015, o que faz com que seja considerada uma das maiores empresas
fornecedoras de tecnologia automovel, sendo que o grupo Bosch finalizou o ano de 2015 com

um volume de vendas total na ordem dos 72 mil milhdes de euros.

A estratégia da Car Multimedia assenta na oferta de solugbes inteligentes que integram
entretenimento, solucBes de navegacdo, telematica e assisténcia ao condutor, focando-se em

solugdes para tornar a conducdo mais facil, mais econdémica e mais segura.

Atualmente com sede em Hildesheim, na Alemanha, esta area de negdcio da Bosch conta com
25 localizaces, presentes em 16 paises espalhados por quase todos os continentes (Figura 8).
Esta presenca ndo se resume apenas a espacos direcionados para a producdo, mas também

locais de investigacdo e desenvolvimento, vendas, testes e desenvolvimento de prototipos.
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Figura 8 - Localizagdes da divisdo Car Multimedia (retirado de Bosch, 2015)

3.1.1 Bosch em Portugal

Em 1990, a Blaupunkt, parte integrante do grupo Bosch, assumiu a producdo e
comercializacdo de autorradios, em Braga, dedicando-se a estes produtos em exclusivo
durante duas décadas, o que Ihe valeu a distingdo de maior unidade produtiva de autorradios
da Europa. A partir de 2009, a empresa adotou a designacdo de Bosch Car Multimedia
Portugal, S.A., focando a sua producdo em equipamentos originais de multimédia para a

industria automovel.

Atualmente, a unidade de Braga (Figura 9) é a principal fabrica da divisdo CM, empregando
mais de 2000 colaboradores, sendo considerada o maior empregador privado da regido e um
dos principais exportadores nacionais, apresentando valores de mais de 515 milhGes de euros

em vendas em 2015.
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Figura 9 - Planta da Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. em Braga (retirado de Bosch, 2015)

Para além das areas produtivas, as instalacdes integram também um Centro de
Desenvolvimento e de Competéncias Técnicas, reconhecido pela sua competéncia ao nivel da
investigacdo e desenvolvimento na area da eletronica automével, tornando a empresa numa

referéncia em diferentes areas técnicas e de producéo.

3.1.2 Produtos e parceiros

A Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. é especializada na producdo e desenvolvimento de
um conjunto de produtos ligados ao ramo da tecnologia e multimédia para a industria
automovel, representando também, no seu conjunto de produtos, as areas da seguranca
automovel e de componentes para eletrodomésticos. Para além dos autorradios, sdo também
produzidos sistemas de navegacdo, painéis de instrumentos, sensores para automoveis,
displays eletronicos para eletrodomésticos e até sistemas para unidades de ar condicionado e

esquentadores, como representado na Figura 10.
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Figura 10 - Portefélio de produtos da Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. (adaptado de Bosch, 2015)

Tendo como principal preocupacdo a qualidade dos seus produtos e a satisfacdo dos seus
clientes, a Bosch apresenta toda uma estratégia organizada e estruturada tanto ao nivel da
compra das matérias-primas, como na producdo dos artigos e sua distribuicdo. Os principais
clientes da Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. fazem parte da area da indUstria automdvel,
apesar de a fabrica produzir também para a area da termotecnologia e da tecnologia para
eletrodomésticos, tendo como principais clientes outras empresas do grupo, pertencentes a

estas divisdes, como é o caso da Bosch Aveiro.

A partir da Figura 11 é possivel visualizar a distribuicdo percentual dos principais clientes da
Bosch Braga pelo Mundo, podendo-se verificar que a maior fatia se encontra localizada na

Europa, salientando-se o facto de 95% da producéo ser destinada a exportacgéo.
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Figura 11 - Distribuicdo dos clientes da Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. (retirado de Bosch, 2015)

No ramo da industria automével, a fabrica fornece componentes eletronicos e multimédia a
uma grande variedade de marcas (Figura 12) como é o caso de grandes grupos europeus como
a Volkswagen (Volkswagen, Audi, Seat e Skoda), a Fiat (Fiat, Alfa Romeo e Lancia) ou a

PSA (Peugeot e Citroen), mas também de outros grandes grupos como a Ford ou a General

Motors.

N o, oaciA ‘ i R w ,
{1 "~ N—r Y - DAIMLER QE:"'
\AI:OI @ a @ 'M' CITROEn u @ NO&NiDA Ferrari \-J e — j

Ve by

ca= B @ @ (o B |G o & oo

sSoemT

i N . : carrySs
1:;;-—-,11 7<|/ ‘;:‘6;" 3U§W| @ & - @A .':K‘“ @ Q *

@& T @ - o ‘
9 (/-) Komsnpnss TR & o 7’\:[\ PeA :;Lg;mg,—;,;;in EvoBus GmbH

Figura 12 - Clientes da Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. (retirado de Bosch, 2015)
3.1.3 Organizacédo e departamentos

A Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. assenta numa estrutura organizacional funcional, o
que significa que se encontra dividida em duas grandes areas: a Area Comercial e a Area
Técnica. A primeira area ndo tem relacdo direta com os produtos ou com 0s processos e inclui
departamentos como Compras, Logistica ou Recursos Humanos, enquanto a segunda area
intervém diretamente na producédo, nos processos de fabrico e na qualidade do produto final,
incluindo departamentos como Producdo, Gestdo da Qualidade ou Higiene, Seguranca e

Ambiente. A partir da Figura 13 é possivel ter uma melhor percecdo do sistema

organizacional em questéo.
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Figura 13 - Organigrama da empresa

O Departamento de Logistica (LOG) é o responsavel pela gestdo do fluxo de materiais dentro
da fabrica. E este departamento que controla todos os processos desde as compras até as
vendas, da rececdo de matérias-primas e abastecimento a producdo até a expedicao de produto
acabado e faturacdo, subdividindo-se em sete areas distintas. A Figura 14 mostra essa divisao,
bem como a missdo de cada uma dessas areas.

Figura 14 - Areas organizativas do departamento de Logistica da Bosch
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Neste caso, a presente dissertacdo foi desenvolvida em LOG1, mais precisamente na parte da
expedicdo de produtos finais e faturagdo de envios, visando a melhoria dos processos
envolvidos nesta &rea e 0 aumento da produtividade, melhorando o aproveitamento dos

recursos e do espago.

3.2 Descricao dos fluxos

A base do conceito de logistica assenta, de um modo geral, nos dois fluxos existentes numa
empresa: 0 fluxo de materiais e o fluxo de informacdo. Estes fluxos devem manter-se
interligados e avancar paralelamente ao longo dos processos de uma empresa, uma vez que,
para o bom funcionamento do processo logistico, a informacédo da localizagdo de um produto

deve acompanhar a sua movimentagao.

O fluxo interno dos materiais na Bosch, como em qualquer outra empresa, inicia-se com a
rececdo das matérias-primas do(s) fornecedor(es). Depois de passarem por uma primeira fase
de controlo, os materiais sdo armazenados para, posteriormente, consoante as necessidades,
passarem para a fase produtiva onde serédo utilizados nas linhas de inser¢do automatica ou nas
linhas de insercdo manual e montagem final. Apds este processo, 0s produtos séo

armazenados no armazeém de produto acabado, de onde sdo, depois, expedidos para o cliente.

O processo de rececdo é desencadeado junto dos cais do armazém de materias-primas e
envolve um conjunto de acOes, realizadas apds a descarga dos materiais dos varios camides,
cujo principal objetivo passa pelo controlo e inspecdo das mercadorias. Assim, é feita a
contagem do nimero de volumes, a analise do seu estado, de forma a certificar a auséncia de
danos, e a sua etiquetagem, de acordo com o conteldo de cada volume ou palete. A
informacao relativa a cada material é depois colocada no SAP, sistema de gestdo do fluxo de
informacao utilizado pela Bosch, fazendo assim os dois fluxos logisticos acompanhar-se entre
si, e é impressa uma Ordem de Transferéncia (OT) que indica qual o fluxo que o material
sequira. A partir da Figura 15 é possivel visualizar as alternativas do fluxo dos materiais

desde a sua chegada a fabrica.
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Figura 15 - Fluxos de materiais dentro da fabrica

A fase seguinte, onde estdo incluidos os dois fluxos que as matérias-primas podem seguir, € a
fase da producdo propriamente dita, a qual é gerida pelo departamento de MOE
(Manufacturing Operations Engineering) e se divide em MOE1 (linhas de insergdo

automatica) e MOEZ2 (linhas de inser¢do manual ou montagem final).

Os componentes mecanicos (displays, parafusos, blendas), como verificado atraves da Figura
15, séo sujeitos a uma operacdo de reembalamento, que consiste em acondicionar os materiais
em embalagens mais apropriadas ao ambiente produtivo, antes de seguirem para 0S varios
supermercados que abastecem as linhas de MOEZ2, no piso 0 da fabrica, ao mesmo nivel do
armazém. O acondicionamento dos componentes em novas embalagens é feito devido ao
facto de estes serem inicialmente transportados em embalagens de cartdo, as quais libertam
particulas propicias a danificar os produtos e sdo também acumuladores de eletricidade
estatica, o que pode comprometer a qualidade e integridade dos materiais e aparelhos
eletronicos através de, por exemplo, descargas eletrostaticas (ESD). Este fluxo esta

representado na Figura 16.
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Figura 16 - Fluxo de materiais para os componentes mecanicos e displays (retirado de Bosch, 2015)

Os componentes eletrénicos, entre os quais se destacam os PCBs (Printed Circuit Boards ou
placas de circuitos impressos), 0s condensadores ou as resisténcias, estdo ja acondicionados
em embalagens apropriadas, ndo necessitando de um reembalamento, pelo que passam
diretamente para o supermercado, neste caso, de SMD (Surface Mounted Devices). Estes
supermercados abastecem as linhas de MOEL, localizadas no piso 1, nas quais é realizado o
processo de insercdo automatica de SMD (montagem dos componentes, como PCBs),
passando os materiais, depois, para as linhas de MOEZ2, existindo neste ponto um reencontro
de fluxos. A acompanhar este fluxo dos materiais, representado na Figura 17, esta o fluxo de
informacao, através do controlo dos componentes no sistema de ERP interno da Bosch, o
SAP,
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Figura 17 - Fluxo de materiais para os componentes eletrénicos (retirado de Bosch, 2015)

Finda a fase da producéo, os produtos acabados sdo colocados em paletes, identificadas com
um codigo representativo no numero da HU (Handling Unit — unidade comercial,
identificadora da uma palete de produto acabado), e transportados para 0 armazém de produto
acabado, onde séo acondicionados nas estantes. Depois, quando solicitados para satisfazer as
necessidades dos clientes, os produtos séo retirados das prateleiras (picking) e séo colocados
na area de preparacdo de envios, onde é feito o tratamento e a etiquetagem das paletes de
acordo com os requisitos de cada cliente, sendo depois colocadas na area de expedicdo de
produtos acabado de onde sairdo para o cliente. E precisamente sobre esta area do fluxo de

materiais e informac&o que incide o projeto da presente dissertacéo.

3.3 Sintese e considerac0es finais

No presente capitulo é realizada uma contextualizacdo do projeto ao nivel da empresa e do
departamento onde estd inserido. Comeca-se por apresentar uma breve historia do grupo
Bosch, indicando-se, depois, alguns factos acerca da Bosch em Portugal, assim como dos
produtos fabricados na divisdo de Braga. Salienta-se, ainda, a estruturacdo da empresa em
departamentos, enfatizando-se a organizacdo do departamento dentro do qual a presente

dissertacdo foi realizada: LOG — Logistica.
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Para além disto, os fluxos de materiais e informacdo da unidade fabril sdo descritos e
esquematizados de uma forma geral, explicando-se que, de acordo com o tipo de componente
que da entrada na empresa, podem existir dois fluxos distintos, 0s quais se reencontram na
montagem final dos materiais, originando o produto final, o qual é, depois, transportado para
0 armazém de expedicdo. A acompanhar cada um destes fluxos, existe um fluxo de
informagdo que permite monitorizar e acompanhar cada componente ou produto, através do

sistema de gestdo SAP.

A importancia da normalizacao de processos e dos sistemas de melhoria continua na realidade
da Bosch é, também, referida, sendo que é com esta base e através de metodologias
associadas ao BPS (Bosch Production System), como os conceitos de System CIP e Point
CIP, que é realizada, acompanhada e finalizada a maioria dos projetos. Uma vez que o projeto
referente a esta dissertacdo ndo foge a esta regra, o capitulo seguinte enquadra-se com o

primeiro passo desta metodologia: analise dos processos.
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4. DESCRICAO DOS PROCESSOS E FLUXOS NA AREA DA EXPEDICAO

Na Bosch, a normalizacdo e melhoria dos processos com vista a maior satisfacdo do cliente
envolve um conjunto de acOes divididas por quatro fases principais: identificacdo e avaliagdo
dos processos; criagdo e definicdo de uma norma ou standard; criacdo de instrucdes de
trabalho; e formagao dos colaboradores.

O presente capitulo insere-se, assim, na primeira fase mencionada, permitindo a descricao e
analise dos processos envolvidos na expedicdo de produto acabado e de todos os fluxos, tanto
de materiais como de informagdo. Através desta analise serd depois possivel, no capitulo
seguinte, a identificacdo de eventuais problemas, a proposta de possiveis solucbes e o

posterior acompanhamento das a¢des tomadas com vista a melhoria.

4.1 Descricdo geral dos processos na area de expedicao

O armazém 102 representa a0 mesmo tempo o inicio e o final dos fluxos internos da Bosch
uma vez que se trata do local onde € realizada a rececdo das matérias-primas e a expedicdo do

produto acabado, com a devida distingdo em termos de area de trabalho.

O processo de expedicdo envolve um conjunto de tarefas que vao muito para além do
carregamento do camido e do tratamento da devida documentacdo. Para que os fluxos de
materiais e informacéo sigam de forma normalizada ao longo da cadeia da logistica interna na
fabrica, € essencial existir uma separacdo logica das areas do armazém tendo em conta a

sequéncia das tarefas realizadas e o espaco disponivel.

Na Figura 18 é possivel ter uma visdo geral do atual layout do armazém 102 da Bosch, o qual
engloba as areas de rececdo e armazenagem de matérias-primas, de armazenagem e expedicéo
de produto acabado, bem como todas as areas correspondentes ao tratamento dos materiais e

0s cais de carga ou descarga de produtos ou materiais.
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Figura 18 - Layout do armazém da fabrica (adaptado de Bosch, 2016)

Delineadas a vermelho estdo as areas destinadas as tarefas relativas a equipa da expedicao.
Inclui-se uma &rea com prateleiras para 0 armazenamento dos produtos, os quais sdo ai
rececionados, vindos da area da producdo. ApoOs esta tarefa, as paletes podem ser
transportadas diretamente para a zona de preparacdo de envios, no caso de estas pertencerem
a um envio urgente, ou entdo serdo armazenadas nas estantes aguardando a hora destinada a

preparacdo do respetivo envio.

Esta também representada, na Figura 18, a zona de preparacao de produto acabado, na qual as
paletes sdo organizadas de acordo com o envio a que se destinam, sendo tambem etiquetadas
e paletizadas. Esta area tem cerca de 135 metros quadrados e capacidade para alocar um
pouco mais de 250 paletes de forma temporaria, dependendo do tipo de palete e da quantidade
de envios que necessitem de ser preparados, ja que existem paletes que ndo podem ser

sobrepostas e que devem ser separadas por envio.

Existem dois cais destinados exclusivamente a expedicdo do produto acabado, existindo um
outro partilhado com a equipa de rececdo da matéria-prima. O processo de expedicdo, a
semelhanca da maioria dos outros processos levados a cabo na area do armazém, € realizado
em articulacdo com a equipa do gabinete da expedicdo, a qual pertence também a area da
expedicao e que tem ao seu encargo o tratamento de toda a documentacéo relativa ao produto
acabado e sua expedicdo, bem como a marcacdo dos transportes, o tratamento de outros tipos
de envios (envios sem faturacdo, envios urgentes, etc.) e todo o tipo de questes burocraticas

relacionadas com a expedicdo de produtos e sua faturacéo.

Existe também uma area destinada ao fracionamento de paletes, que se baseia na separacdo

das caixas constituintes de uma palete, formando paletes com um menor nimero de caixas
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que o habitual. Isto acontece quando o cliente faz uma encomenda de um nimero de pecas

que implique o envio de uma ou mais paletes ndo completas.

Os envios especiais tém também uma area a si destinada, entre os cais e 0 escritério da equipa
da faturacdo. Este tipo de envios inclui varios tipos de materiais originarios dos outros
departamentos, como pequenas amostras e devolugdes, que geralmente sdo enviados em

apenas uma caixa ou em pequenas paletes.

Na parte exterior do armazém 102, junto aos cais, existe uma &rea designada 203 que se
destina aos processos relativos aos produtos de embalagem retornavel, usualmente chamados
de ‘retornaveis’. Estes produtos sdo armazenados e enviados e/ou recebidos em caixas de
plastico préprias, providenciadas pela Bosch. Devido a natureza dos produtos, uma vez que se
trata de materiais eletronicos bastante frageis, tanto a nivel fisico como no que toca a
libertacdo de poeiras ou eletricidade estatica, estes ndo podem ser acondicionados em
embalagens normais, de cartdo ou plastico. Assim, estes produtos sdo transportados em caixas
proprias que sdo enviadas para os clientes e fornecedores que, ao voltar a Bosch para efetuar

nova recolha, entregam as caixas vazias para serem reutilizadas para novos produtos.

Todas estas areas descritas e 0s processos ai realizados, com vista a expedicdo dos produtos,

constituem o objeto de estudo e de intervencao do presente projeto.

4.2 Descricéo geral dos fluxos na area da expedicéo

O fluxo interno da fabrica termina na area da expedicdo, onde um conjunto de tarefas é
realizado com o objetivo de enviar de forma adequada os produtos finais para 0s respetivos

clientes, obedecendo a uma sequéncia de a¢cdes normalizadas.

Nesta area, como nas restantes areas da fabrica, os fluxos de informacdo e de materiais
acompanham-se paralelamente, permitindo monitorizar sempre a posicdo dos produtos e fazer

a sua gestéo.

4.2.1 Gestado do fluxo de informacao

O fluxo de informacéo € gerido pelo sistema de planeamento de recursos SAP, baseando-se
no moédulo Warehouse Management system (WMS), o qual permite o processamento
completo e de forma flexivel de todos as movimentac6es de materiais dentro da fabrica, bem
como gerir 0s stocks em armazém. Este sistema permite, assim, fazer o planeamento e

monitorizagdo dos materiais, fazer a gestdo dos lugares de armazenamento (storage bins), o
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controlo do armazém e de todas as movimentagoes e ainda o controlo por radiofrequéncia, do

qual é exemplo a leitura das etiquetas e dos lugares de armazém através do PDA.

O WMS, sistema utilizado na gestdo dos processos do armazém, abrange os conceitos de
storage location, storage type e storage bin. O storage location é atribuido apds a finalizacéo
da producéo, o que significa que, neste caso, todos os produtos acabados estéo localizados em
EAN7, codigo atribuido de acordo com a localizacdo da fabrica e com o seu tipo de

armazenamento e expedicao.

O storage type corresponde a localizacdo da palete, ou seja, cada local de armazenamento,
ainda que seja temporario, é identificado por um cédigo, desde a zona da producéo até a area

de preparacdo de envios. Esta situacdo esté representada na Figura 19.

Figura 19 - Tipologia e localizagdo do armazenamento da fabrica

A localizacdo 981, assinalada na Figura 19, é referente a area produtiva da fabrica. A
localizagdo TO4 é a zona do armazém (chd@o), junto as estantes, destinada a rececdo do
material proveniente de 981. O armazém fisico (estantes) esta identificado com o cddigo 104,
e esta organizado por filas de estantes e corredores; as estantes sdo 0s lugares de armazém
destinados a armazenagem dos produtos, em paletes. Por ultimo, a zona de preparacdo de
envios (916), representa o local onde as paletes sdo preparadas para ser expedidas, podendo
eventualmente ser devolvidas ao armazém (T04) e/ou a producdo (981) no caso de existir

algum defeito ou ndo conformidade.

O storage bin corresponde a identificacdo de cada um dos lugares de armazém feita atraves de
cddigos de barras que devem ser lidos com o PDA aquando a alocacdo de material nessa

mesma localizacéo.
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4.2.2 Viséo geral do fluxo de materiais

De um modo geral, todos 0s processos que acontecem nesta zona da empresa estdo
interligados, existindo dois fluxos paralelos e simultdneos: materiais e informagdo. A

sequéncia desses fluxos pode ser observada no Anexo Il — Fluxo geral dos processos.

Os planeadores, pertencentes ao departamento LOG1 da empresa, devem informar o
colaborador do gabinete da expedicdo acerca das quantidades de produtos e paletes que véo
ser produzidas para cada cliente, para que estes possam proceder a reserva do respetivo
transporte junto do transitario ou transportador. E esta informacdo dada pelos planeadores de
LOG1 que despoleta todo o processo.

A equipa do gabinete da expedicdo faz a marcacdo do transporte e, através do sistema
informatico SAP, da seguimento ao fluxo de informacdo. Neste caso, é impressa uma packing
list referente a cada um dos materiais do pedido ou envio, bem como um formulario que

devera acompanhar as paletes ao longo de todo o processo.

O material, chegado da producdo (981), é recolhido na area de rececdo do armazém de
expedicdo (T04) e é colocado na estante, por um colaborador do armazém. Com recurso a
packing list, o material €, posteriormente, retirado do lugar de armazém (104) e colocado na

zona de preparacdo de envios (916), onde é separado de acordo com o envio.

O colaborador do gabinete trabalha, depois, este pedido no SAP, criando um transporte e
imprimindo os documentos relativos ao envio, que sdo entregues aos colaboradores do
armazém. No armazém, as etiquetas sdo impressas, coladas nas paletes e validadas, fazendo

assim com que os fluxos de materiais e de informacédo sigam paralelamente.

Assim que o material estiver preparado, com todas as paletes prontas e as etiquetas coladas e
validadas, encontra-se disponivel para ser expedido, o que acontece aquando a chegada do
respetivo camido. Cumprindo com todas as normas de seguranca, 0 camido € carregado, 0S
documentos de transporte sdo tratados e o colaborador do gabinete pode dar o transporte

como fechado, no SAP, e faturar o envio.

Toda esta sequéncia encontra-se esquematicamente representada de forma geral na Figura 20.
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Figura 20 - Sequéncia geral do processo de expedicao de produto acabado

Paralelamente a todo este processo principal existem outros fluxos menores e outras tarefas

complementares que serdo abordadas ao longo deste capitulo.

4.3 Entrada de produto acabado no armazém

O armazém de expedicdo possui duas maquinas trilaterais, utilizadas para a recolha,
transporte e colocagéo das paletes nas estantes. O processo de entrada do produto acabado no
armazém ¢é realizado pelos colaboradores do armazém com recurso a estes equipamentos.

Os materiais produzidos e devidamente acondicionados, provenientes das areas de producédo
da fabrica, sdo colocados na area de entrada do armazém (Figura 21). O colaborador que
estiver a trabalhar na maquina trilateral, com recurso a um formulario onde constam todos 0s
materiais que estdo em falta para completar um envio, deve recolher as paletes que se

encontrem nessa area.

Legenda:
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Figura 21 - Layout do armazém de produto acabado

Antes de recolher o material, o colaborador deve verificar, no formulério, se existem materiais
correspondentes. Se sim, entdo deve fazer o picking desse material e coloca-lo diretamente na
area de saidas do armazém, junto a zona de preparagdo de envios, sem existir armazenagem
do material, num processo de cross-docking. Caso o material ndo conste na lista presente no
formulario, o colaborador deve recolher a palete e coloca-la num lugar de armazém que esteja

livre, ja que a alocacdo dos produtos no armazém ¢é feita de forma aleatoria visto o seu tempo
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de armazenamento ser bastante curto (um dia ou menos, caso nao haja falhas nas recolhas por

parte dos clientes).

Colocado o material na estante, o colaborador, com recurso ao sistema ALPE-Scan, no seu
PDA, deve efetuar a leitura do codigo de barras da etiqueta presente na palete e, em seguida,
deve ler o cddigo de barras referente ao local de armazenagem, indicando assim ao sistema
ERP da empresa (SAP) que aquele material esta armazenado naquele lugar de armazém.
Assim, é dada sequéncia ao fluxo de informacdo e é possivel aos colaboradores da area da
expedicdo saber onde se encontra cada produto. Posto isto, 0 sistema avisa que o material foi
alocado com sucesso e o processo fica concluido.

Etiquetas e identificacdo das paletes

Apos a conclusdo de producdo de um conjunto de produtos estes sdo agrupados numa palete,
devidamente acondicionados. Cada palete deve estar devidamente identificada de forma a
saber-se a natureza do seu contetdo e a poder fazer-se o seu seguimento ao longo do fluxo de

materiais da fabrica.

Assim sendo, logo apds a producdo, cada palete é identificada com uma etiqueta inicial,

representada na Figura 22.

7 738 110 050 Palete

Etiqueta Inicial
P78600158 7738110050 556

L

Figura 22 - Etiqueta inicial de uma palete

Quando as paletes saem da area produtiva estas sdo identificadas com uma etiqueta HU, a
qual contém varias informacbes acerca daquela handling unit (HU — palete), como a
referéncia do material (part number), o namero da embalagem (HU number) ou a quantidade

de pecas, como representado na Figura 23.
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Figura 23 - Etiqueta HU de uma palete

As etiquetas finais das paletes, o seu layout e 0 método da sua validacdo serdo abordados na

seccao 4.6.

Identificagdo dos storage bins

Os storage bins, como anteriormente referido, correspondem aos lugares do armazém. A
localizacdo de cada um destes lugares é definida através de um codigo identificativo desse
mesmo lugar. Como é possivel verificar através da Figura 24, para além deste cddigo de 9
digitos, esta também associado um cddigo de barras Unico para cada storage bin, o que
permite transmitir ao sistema de gestdo do armazém a informacdo da alocacdo de um

determinado produto ao respetivo lugar.

Figura 24 - Storage bins e etiqueta informativa do lugar de armazém
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O codigo de nove digitos contém toda a informacdo da localizagcdo do lugar. Utilizando o
exemplo da Figura 24 (M2 2402103):

e M2: identificacdo do corredor;

e 24:numero da estante, ou seja, tendo em conta que um corredor apresenta duas

estantes (uma de cada lado), de um lado ter-se-& a estante 24 e do outro a estante 25;
e (021: seccdo (ou coluna) do corredor;
e 03: nivel da prateleira.

O codigo de barras existente junto ao cddigo do lugar permite a leitura do storage bin,
disponibilizando a informagdo no SAP de modo a que os colaboradores tenham o
conhecimento do local de armazenamento de determinado material, facilitando o eventual

processo de picking.

4.4 Picking de material

O picking do material da estante do armazém é realizado por um colaborador do armazém
com recurso a maquina trilateral. Acedendo ao software ALPE-Scan, articulado com o SAP,
no PDA, € possivel visualizar uma lista do material que deve ser retirado e a sua localizacéo

no armazém.

O colaborador deve, entdo, dirigir-se ao primeiro lugar da lista e efetuar a leitura do cddigo de
barras da etiqueta HU da palete. O sistema indicara de imediato que o material esta a ser
transferido para o storage type 916 e uma etiqueta VDA é gerada automaticamente no
sistema. O material deve ser retirado da prateleira e colocado na area de saidas do armazeém,

numa operacao de picking do tipo pick-to-order.

e e —  ———— S .Hili'-"" Legenda:
]l — ‘ ; S — L031 gXPEDIQl T 1: estantes;
Li.‘ ! ! L ! | 44+H Ak f%—H «»Q 4—;4‘74-;7‘»%—1-
el { S S S — ] 2: area de saidas;
§ i— | . “...m‘r“ﬂ@* f*.:*,:t.tﬂ
[i, { - { : { i % 3: area de preparagao
] : g l de envios;
) —— - - o
1 ] —— - 1 A :HD 4; area de
T T T _“I_‘_ fraclonamento de
t 1‘\1, * 1 2 IC‘qi tﬁ] - zaletesetﬁtamento
v - daOT.
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Figura 25 - Layout e identificagdo das areas relativas ao processo de picking e colocagao de material na area de
preparacao de envios
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As paletes que se encontrarem na area de saidas do armazém devem ser colocadas, por um
colaborador do armazém, com recurso a um empilhador, na zona de preparagdo de envios.
Cada envio tem um formulario associado (Anexo IV — Documentos), pelo que a colocagdo
das paletes nesta area deve ser feita de forma organizada, agrupando as paletes por envio. Na
Figura 25 é possivel visualizar as areas onde esta tarefa € realizada.

4.5 Criagdo da ordem de transferéncia

A criacdo da ordem de transferéncia (OT) de um produto é realizada por um colaborador do
armazém em articulacdo com o colaborador responsavel pelo picking dos produtos. Esta
ordem de transferéncia é gerada depois da packing list impressa pelos colaboradores do
gabinete da expedicdo relativa a um determinado envio ser entregue junto do colaborador

responsavel por esta tarefa e funciona como uma permisséo para a realizacao do picking.

Para cada envio € criada uma ordem de transferéncia, seguindo as prioridades horérias de
cada processo. Assim, acedendo ao SAP, selecionando as HU (handling units — paletes) no
sistema de acordo com o principio FIFO (First In First Out), o colaborador cria a OT no
sistema, sendo esta impressa (Figura 26) e anexada ao formulario que acompanha o pedido.
Este processo possibilita a correta recolha do material em armazém uma vez que a lista do
material a aguardar o picking é imediatamente atualizada, ficando disponivel para o
colaborador responsavel por esta tarefa, o qual é também avisado pelo colaborador que criou
a OT.

5 Tipo de depésito — e | :
waenne —{gq]| BOSCH® [T TN I\I\IUHIHI’INWII momro |
étstorage type) Tuee | Transf.estoque |t otidndal " datu
' Localizagdono ;
! deposito de *'—“ !
! destino : ‘ 5
; 55‘ ara018 | " 78720 K i “silil .;5 ,"7“22'017 !
i Tipo de depésito e T harrnms [ Comooaier | Gow dhitoy ‘ I -
E de origem M lTo4 100 1 Nesl ravieas (N rodd oo Nl Tps unt N EW 2
i (storage type) T oo e |AA | 681-20160604 | 00000000 | PAL 4972008990 :
N e e e |mgans |23.07. 2016 ;
| atiorial {pore 0263 719.287-556  INSTRUMENT | ™ an.000 peg codososssoo |
i numbef} e . Stzce nutente R :
| designasso \llll“lllllllllll\lllIlllllllllltllllllllIIIII|I|IIIIIIIIlllllﬂllllllllll o, iy :
- Namero da ”"m AL II""I“"I :
Ondemde o \\llllllll\l||N|||l|||\|l|||||III\IIIII\IIIIImIIIII\IIINIIIIVIIIIIWININ 5
| Transferéncia rf:)r,m?ns. il :

Figura 26 - Ordem de transferéncia
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Esta tarefa pode ser realizada segundo duas variac¢des, tendo em conta o pedido do cliente:

com divisdo ou sem diviséo de paletes.

A inexisténcia de divisdo de paletes significa que o pedido é composto apenas por paletes
completas, ou seja, ndo existe a necessidade de separar as caixas que constituem uma palete e

reembalé-las. A ordem de transferéncia é, neste caso, automaticamente impressa.

A criacdo da OT quando existe a exigéncia de se fracionar paletes constitui um processo mais
complexo e demorado ja que a OT é criada para uma localizacdo temporéaria (storage type
T04), sendo o material retirado da estante e colocado na zona de fracionamento de paletes.

Nesta area, as paletes sdo fisicamente fracionadas, o que significa que as caixas que as
constituem sdo separadas e repaletizadas. Este procedimento é necessario quando existe um
pedido de um cliente referente a uma ou mais paletes ndo completas: por exemplo, existe um
pedido de 10 caixas pertencentes a uma palete com 60 caixas, esta palete tem de ser
fracionada e criada uma nova palete apenas com 10 caixas que deverd ser enviada para o

cliente.

Apos este procedimento uma nova OT (para o storage type 916) € criada e o material deve ser

colocado na zona de preparacgéo de envios.

A ordem de transferéncia, representada na Figura 26, contém informacGes importantes para a
realizacdo do picking, ap6s o qual, e estando as paletes colocadas na zona de preparacdo de
envios, a OT deve ser confirmada, sendo automaticamente impressas todas as etiquetas

referentes aquele pedido.

4.6 Colocagao e validagao de etiquetas

Com as paletes ja colocadas na area de preparacdo de envios, as etiquetas impressas
automaticamente apos a confirmacdo da OT sdo recolhidas e organizadas. Estas etiquetas
devem, depois, ser colocadas nas respetivas paletes e validadas com recurso ao software SOL
(Sistema Operacional Logistico), criado pela Bosch no sentido de controlar a colocacdo das

etiquetas nas paletes de forma a evitar erros.

Neste caso, trata-se das etiquetas VDA (Verband der Autobilindustrie), colocadas em todas as
paletes antes de serem expedidas. Estas etiquetas contém informacBGes como o recebedor da
mercadoria (receiver), a morada do fornecedor (supplier address), sendo neste caso a Bosch,

a quantidade (quantity) ou a descri¢do do produto (description).
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Este tipo de etiqueta, representado na Figura 27, pode conter cddigos de barra 1D ou 2 D,
apresentando diferentes layouts. As paletes séo identificadas com um destes tipos de etiqueta
dependendo dos requisitos de cada cliente, sendo que a diferenca € que o cddigo de barras 2D

permite 0 armazenamento de uma maior quantidade de informagéo.
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! 4: Namero da HU; :
- Designagao do material; H
6: Numero da peca (part number)

Figura 27 - Etiquetas VDA 1D (A) e VDA 2D (B)

Para além da identificacdo da palete, determinados clientes exigem que cada uma das caixas
constituintes de uma palete seja também identificada com uma etiqueta. Nestes casos sao
colocadas subetiquetas VDA, em cada caixa, representadas na Figura 28, contendo cddigos de

barra 1D ou 2D, consoante a etiqueta VDA da palete.
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1: Cliente;
2: Quantidade por caixa;
3: Numero da HU.

Figura 28 - Subetiquetas VDA 1D (A) e 2D (B)

As etiquetas iniciais, colocadas ainda na area da producdo, sdo retiradas & medida que as
etiquetas VDA sdo colocadas e validadas ja que consistem em etiquetas internas que visam

apenas 0 seguimento dos produtos no interior da fabrica.
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Para proceder a validacdo das etiquetas, o colaborador responsavel por esta tarefa deve
selecionar, nesta aplicacdo do seu PDA, o tipo de etiqueta que pretende validar (1D ou 2D) e
se 0 envio contém ou ndo subetiquetas. Com recurso ao leitor PDA, o colaborador deve
depois efetuar a leitura dos codigos de barras necessérios para a validacdo de todas as
etiquetas, sendo possivel encontrar toda a informacdo para a execucdo correta do

procedimento numa instrugéo de trabalho referente.

O SOL, sendo um software desenvolvido internamente pela Bosch, ndo se encontra
diretamente integrado no sistema SAP, pelo que, para a devida continuacdo do fluxo de
informacdo, os dados relativos a validacdo das etiquetas tém de sofrer uma migracéo para o

principal sistema ERP da empresa.

4.7 Processos no gabinete da expedicéo

No gabinete da expedicédo € tratada toda a burocracia relativa ao tratamento e expedi¢do dos
envios, a marcacdo dos transportes e a faturacdo dos envios, ou seja, todos 0s assuntos

burocréticos relacionados com a expedic¢do dos produtos.

Os processos tratados nesta zona do armazem estdo resumidamente integrados no Anexo Il —

Fluxo geral dos processos.

. De um modo geral, acedendo ao SAP e/ou por contacto direto com os planeadores de LOG1,
os colaboradores do gabinete da expedicdo recebem a informacédo das quantidades e tipos de
material que estdo planeados para ser expedidos no dia ou na semana seguinte, consoante 0s
requisitos do cliente. Tendo em conta esses dados, devem proceder a marcagdo do transporte

junto do cliente ou do transportador contratado por uma das partes.

Feita a marcacdo do envio, as packing lists e o formulario do envio (Anexo IV — Documentos)
devem ser impressos, a partir do SAP. Estes documentos séo entregues ao chefe de turno e
um mapa de cargas para o dia seguinte deve ser preenchido. Este quadro, impresso
diariamente e representado na Figura 29, serve como instrumento de apoio para 0S
colaboradores do armazém de forma a tornar a expedicdo dos produtos melhor planeada e
organizada, ja que contém informacao quanto ao cliente, ao transitario e a janela de carga de

cada envio.
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Figura 29 - Ficheiro Excel do mapa de cargas

Assim que todo o material de um determinado envio tiver sido retirado do armazém de
produto acabado, ou quando tiver sido retirado todo o material disponivel no caso de algum
do material de um pedido ndo ser produzido atempadamente, uma packing list assinada é
entregue no gabinete da expedicdo. A partir deste documento, os colaboradores desta area
podem dar seguimento ao tratamento do envio, criando um transporte no SAP, o0 que permite
a impressao da uma cargo list, essencial para os colaboradores do armazém confirmarem que
uma determinada carga é referente a um determinado camido, e uma transport order,
documento necessario para acompanhar o transporte da mercadoria. Estes documentos

podem, também, ser encontrados no Anexo IV — Documentos.

Uma vez carregado o camido, os colaboradores do gabinete da expedicdo fecham o transporte
no SAP e procedem a faturacdo do envio, tratando de toda a documentacdo necessaria para o
transporte, que seja da sua responsabilidade. Todo este processo, bem como toda a
informacdo relevante acerca de um cliente, como o responsavel pelo tratamento do seu

processo, o tipo de Incoterm associado ou a janela de carga habitual, podem ser encontrados
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na matriz de responsabilidades da faturacdo, em formato Excel (Anexo V — Matriz de

responsabilidades do pessoal da faturagéo).

A matriz de responsabilidades serve como um instrumento de guia, como uma instrucdo de
trabalho, e permite aos colaboradores a sua consulta em caso de duvida sobre algum passo no
processo de um determinado cliente. Esta ferramenta torna-se bastante Util para novos
colaboradores ou em caso de substituicdes relativas a faltas ou férias ja que as seguintes
informagdes podem ser consultadas: nome e nimero do cliente, tipo de Incoterm associado, o
colaborador responsavel pelo processo, o planeador referente aquele cliente, os documentos
que devem seguir com 0 envio, 0 home e 0s contactos do transportador, a janela de carga e

todos os passos do processo em questao.

No caso da Bosch, os transportes existentes dividem-se entre dois tipos de Incoterm: DAP
(Delivery at Place) e FCA (Free Carrier), explicados na Tabela 3, sendo que, como referido
na seccdo 2.3, constituem regras de gestdo dos transportes que indicam a responsabilidade

pela mercadoria e 0 momento em que esta é passada do fornecedor para o cliente.

Tabela 3 - Incoterms utilizados na Bosch Car Multimedia Portugal, S.A.

Incoterm Designacéo

Os custos e responsabilidades pela mercadoria e seu transporte sdo passados
do vendedor para o comprador nas instalacbes do primeiro. Assim, neste
caso, o cliente e o transportador designado suportam os encargos de
importacdo e a Bosch é responsavel pelos custos e burocracias de

exportacao.

Os custos e responsabilidade pela mercadoria e seu transporte sdo
transferidos do vendedor para o comprador aquando o desalfandegamento
do material no pais do comprador. Neste caso, a Bosch é responsével por

transportar o envio até ao cliente.

Assim, o tratamento dos processos de expedicdo de produto acabado (tarefa principal), de
envios especiais (amostras ou devolucGes, por exemplo), envios sem faturacdo e o arquivo de

documentos constituem as principais tarefas realizadas no gabinete da expedicéo.

4.8 Processo de carga de produto acabado

O processo de carga de produto acabado € despoletado pela chegada do camido. Esta tarefa,

realizada pelos colaboradores do armazém, deve iniciar-se com a verificagdo do mapa de
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cargas (Figura 30), afixado junto aos cais, de modo a confirmar a janela de carga do camiéo.
A matricula do veiculo deve ser validada em concordancia com os documentos provenientes
do gabinete da expedicdo (cargo list e transport order) de forma a evitar erros de

carregamento.
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-

Figura 30 - Local de afixagdo do mapa de cargas e mapa de cargas ja preenchido

Apos a colocacdo da rampa no camido, o colaborador deve dirigir-se ao guiché da expedicéo e
indicar o inicio do processo de carga no sistema ANDON e abrir o ficheiro do Registo de
Cargas, em formato Excel. Este ficheiro, representado na Figura 31, permite ter acesso a
diversas informacdes acerca das expedicdes realizadas na fabrica, desde a hora de chegada e
de saida do camido, o nUmero de paletes carregadas ou o transitario do transporte, para além
do cliente, o cais onde foi efetuada a carga, a data e a matricula do veiculo. Ficam assim
registados todos os carregamentos efetuados num formato de mais facil acesso e alternativo
ao SAP, onde estas informacbes sdo também registadas de forma automatica ao longo do

processo.
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Figura 31 - Ficheiro Excel do registo de cargas

Com recurso ao software SOL, no PDA, e a Cargo List entregue pelo gabinete da expedicdo
referente aquele envio, o colaborador do armazém deve ler o codigo de barras da etiqueta HU
de cada palete, confirmando que aquela palete é referente ao envio em questdo, evitando desta
forma o carregamento de paletes no camido errado. Apds a realizacdo deste procedimento
para todas as paletes do envio, o sistema confirma automaticamente a Cargo List e o

colaborador deve iniciar a colocacédo das paletes no interior da galera do camido.

Finalizado o carregamento, a rampa deve ser retirada e o cais fechado. Depois, o colaborador
do armazém deve validar a confirmacdo da carga no formulario que acompanha o envio e
preencher todos os documentos legais relativos ao transporte, garantindo que este é realizado
sob o cumprimento de todas as leis, processo feito em articulacdo com o motorista do camiéo
e 0 colaborador do gabinete da expedicdo responsavel pelo envio. Na Figura 32 esta

representada a area onde é realizado todo este processo.
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Figura 32 - Layout e identificagdo das areas relativas ao processo de carga de produto acabado

Apos a saida do motorista e do camido, o processo de carga deve ser finalizado no ANDON e
no ficheiro do Registo de Cargas, gravando todos os dados no SAP e num ficheiro em
formato Excel. Finalmente, o mapa de cargas deve ser preenchido, na area respeitante ao
envio acabado de expedir, de acordo com a legenda que o acompanha, informando assim se o

camido chegou ou ndo dentro da sua janela de carga.

4.9 Outros processos

Para além dos processos ja descritos, referentes ao processo principal de expedicdo de produto
acabado, no armazém de expedicdo realizam-se outros processos igualmente importantes e

dignos de referéncia, os quais serdo seguidamente descritos.

4.9.1 Envios especiais

Os envios especiais constituem materiais originarios de outros departamentos da fabrica que
necessitam de ser expedidos, como amostras (geridas pelo departamento de MFI) ou
devolucGes, que podem ser acondicionados em paletes, caixas ou até em envelopes. Estes
envios possuem uma area a si destinada, junto do gabinete da expedicdo, como se pode

observar na Figura 33, na qual séo tratados por um colaborador do armazém.
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Figura 33 — Layout e identificacdo da area relativa aos envios especiais

O processo inicia-se apos a entrega, na zona de envios especiais, do material em questdo
acompanhado da devida documentacdo. O colaborador do armazém tem a responsabilidade de
receber o envio, verificar se tudo esta dentro das normas de conformidade e carimbar e assinar
os documentos, indicando a hora de rececdo do material e do seu embalamento, no caso de tal
ser necessario. Deve, depois, proceder a pesagem e medicdo do volume, identificando-o
devidamente com etiquetas e anexando toda a documentacéo relativa ao envio, ja tratada por

um colaborador do gabinete da expedicdo.
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Figura 34 - Area de envios especiais e estante para armazenamento dos pacotes para envios especiais

Estes produtos sdo, geralmente, enviados via expresso, sendo armazenados numa pequena
estante (Figura 34) enquanto aguardam a chegada do transporte.

4.9.2 Armazenamento e expedicdo de material retornavel

Na area 203, na parte exterior do armazém de expedicdo, esta presente a zona de
armazenamento, picking, expedicdo e rececdo de material ou caixas retornaveis, representada
na Figura 35. Como ja mencionado na sec¢do 4.1, ha um conjunto de produtos que sdo
armazenados em caixas préprias, fornecidas pela Bosch, as quais sdo enviadas para o cliente,
contendo os devidos produtos, sendo devolvidas a fabrica, vazias, quando se proceder a

recolha seguinte.
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Figura 35 - Layout e identificacdo das areas relativas aos processos de embalagens retornaveis

Este processo apresenta algumas diferencas relativamente ao processo de expedicdo de
produto acabado, sendo relativamente mais simples e ndo existindo armazenamento do
material em estante, podendo dividir-se em quatro subprocessos: expedicdo, rececao,

armazenamento e picking de embalagem retornavel vazia.

O processo de expedicdo de material retornavel inicia-se quando o material oriundo da area
produtiva da fabrica € colocado em paletes organizadas na zona de expedicdo de material

retornavel, aguardando a chegada do transporte.

Com recurso a um empilhador, um colaborador do armazém deve recolher as paletes e
coloca-las no interior do camido. Finalizada a carga, um documento de suporte a guia do

transporte é preenchido e o motorista é encaminhado para o guiché da expedicdo, onde recebe
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a referida guia, bem como toda a restante documentacdo necesséaria para o transporte. O
colaborador desta area deve preencher o ficheiro do Registo de Cargas, em formato Excel,
com todas as informagGes do envio. Enquanto isto, o colaborador responséavel pela expedicdo
do material retorndvel deve colocar, na devida zona, paletes disponiveis para a colocacéo de

novas caixas com produtos.

O processo de rececdo ou descarga das embalagens retornaveis vazias € iniciado apos a
chegada do camido, devendo a hora ser registada. As paletes séo descarregadas e colocadas na
devida &rea, aguardando armazenamento. Entre a tarefa de descarga do camido e a tarefa de
armazenamento da embalagem vazia, é realizado o ja referido processo de carga e expedicdo

do material.

Recorrendo ao software SOL, no PDA, o colaborador deve ler a etiqueta da OT, presente em
cada uma das paletes colocadas na area de material em espera para armazenar, recolher o
material e transporta-lo para o lugar de armazeém indicado pelo sistema. A etiqueta referente a
esse lugar, colada na estante, deve ser lida, confirmando-se a transferéncia da palete, e 0
material colocado no lugar. Este processo deve ser repetido até todas as paletes presentes na
area de espera estarem armazenadas. E possivel verificar a existéncia de embalagens

pendentes para armazenar acedendo-se ao SAP.

Igualmente atraves do SOL, no PDA, é possivel verificar a existéncia de paletes a aguardar
picking, sendo gerada uma lista de picking. O colaborador deve, entdo, dirigir-se ao primeiro
lugar de armazém presente na lista e, com o PDA, ler o cddigo de barras presente na etiqueta
referente a esse lugar. A palete deve ser retirada da estante e transportada até a area de
material em espera para MOE2, na qual deve ser colocada, efetuando-se a leitura do cddigo
de barras da OT e registando-se a quantidade retirada. Este processo deve ser repetido até se

terminar a lista.

As embalagens vazias colocadas na area de material em espera para MOE2 sdo, depois,
recolhidas e devolvidas a area de producdo, onde serdo reutilizadas. Através do SAP é,

também, possivel verificar a existéncia de material pendente para colocar nesta area.

4.10 Sintese e considerac0es finais

Neste capitulo, identificaram-se as areas fisicas de incidéncia do projeto, bem como os
processos realizados na area do armazém de expedicdo, explicitando-se, de uma forma geral,

tudo aquilo que € necessario realizar na empresa para que um determinado produto seja
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expedido. Procurou-se, desta forma, contextualizar o trabalho realizado e exposto nos

capitulos seguintes.

Tudo o que acontece desde que os produtos, organizados em paletes, dao entrada no armazém
até que estes sdo colocados no interior do camido e sdo expedidos, foi explicado
detalhadamente, referenciando-se ainda as tarefas administrativas, os documentos e softwares
que apoiam a progressdo da informacdo ao longo da cadeia de abastecimento, bem como
outras tarefas ndo diretamente ligadas com a expedicdo do produto acabado: as tarefas
relacionadas com 0s envios especiais e com 0 armazenamento, rececdo e expedicdo de

material e embalagem retornavel.

Assim, de uma forma geral, o fluxo de materiais, nesta fase, é despoletado com a rececéo,
junto do armazém, dos produtos finais provenientes da area produtiva. Uma vez que a Bosch
trabalha sob uma perspetiva de just-in-time, as paletes sdo armazenadas durante um curto
periodo temporal, grande parte das vezes ndo chegando a perfazer um dia. O picking do
material ocorre de acordo com os pedidos que chegam ao armazém, provenientes do gabinete
da expedicéo, os quais correspondem as necessidades de cada cliente, e é realizado segundo a
perspetiva FIFO. Apos esta tarefa, € necessario realizar o tratamento do material, bem como a
sua etiquetagem, antes de este ser expedido. Todos estes processos sdo acompanhados por um
fluxo de informacdo maioritariamente gerido atraves do sistema SAP, complementado, em
situacbes pontuais, por outros softwares, como o Excel, o ALPE-Scan ou o SOL,

desenvolvido pela Bosch.

Para além destas tarefas, intrinsecamente ligadas ao objetivo da expedicdo de produto
acabado, outros processos sao realizados na area da expedicdo, tal como os envios especiais, 0
qual envolve a expedicdo de amostras, e 0 armazenamento, rececdo e expedicdo de material e
embalagem retornavel, processo que tem por base um tipo de embalagem que visa alocar
produtos de maior sensibilidade e que é, depois, devolvida pelo cliente, sendo novamente

utilizada pela Bosch em novos envios de material.

Nos capitulos seguintes, cada um dos processos sera analisado com maior detalhe,

apresentando-se as possiveis oportunidades de melhoria e a¢Ges corretivas a implementar.
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5. IDENTIFICACAO E ANALISE DE OPORTUNIDADES DE MELHORIA

A melhoria e otimizagdo dos processos de uma organizacgdo, objetivo integral da evolugéo de
uma empresa e da filosofia associada & melhoria continua, sdo possiveis através do estudo e
analise de todos os processos e tarefas, da identificagdo das suas falhas ou oportunidades de
melhoria e da consequente implementacdo de agOes corretivas e standards que visem o

aumento da eficiéncia dos fluxos.

O presente capitulo surge na sequéncia da descricdo dos processos, realizada no capitulo
anterior, complementando-a com a identificagcdo das principais oportunidades de melhoria e a
sua analise do ponto de vista das possiveis acdes a serem tomadas como forma de resolucédo
de problemas. Assim, foram identificadas algumas situacdes ao nivel do principal processo de

expedicao do produto acabado, bem como ao nivel do processo dos materiais retornaveis.

5.1 Nivelamento do processo de cargas

O armazem de expedicdo, assim como qualquer outra parte ou departamento da fabrica, tem
um limite diario nas suas capacidades tendo em conta as condi¢cdes de trabalho, o nimero de
colaboradores e a complexidade e especificidade das tarefas, existindo um nimero maximo de
paletes que o armazém tem capacidade para expedir. Para além deste tipo de limitacdes,
existem outras igualmente importantes que se podem prender com 0 numero de cais
disponiveis para a realizacdo do processo de carga de um camido e com as janelas de carga
definidas para cada transporte, isto porque se torna impossivel carregar tantos camides se
estes chegarem a fabrica todos dentro do mesmo intervalo horario como seria possivel no caso

de as janelas de cargas estarem uniformemente distribuidas ao longo do dia.

5.1.1 Identificacéo e definicdo do problema

De forma a perceber as capacidades de trabalho por cada dia da semana, bem como a
realidade da distribuicdo da carga de trabalho ao longo da semana, recorreu-se aos dados
disponiveis através do registo de cargas, preenchido pelos colaboradores no inicio e no fim de
cada carregamento de produto acabado. Estes dados incluem as datas e horas de inicio e de

fim do processo, o transitario, os clientes referentes ao envio e as quantidades expedidas.

Os referidos dados foram organizados numa nova folha de Excel e tratados de forma a tornar

mais facil a sua analise, considerando-se as expedicGes durante as primeiras 7 semanas de
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2016. Este tratamento e a analise dos dados encontram-se explicados no Anexo VI — Analise

dos dados para o nivelamento de cargas.

Posto isto, 0 objetivo passou por compilar o nimero médio de paletes expedidas em cada dia
da semana, obtendo-se uma ideia geral acerca da carga de trabalho semanal ao nivel das
expedicdes de produto acabado e da sua distribuicdo ao longo da semana. Assim, através de

uma analise filtrada e cuidada, foi possivel obter a situacdo representada na Figura 36.
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Figura 36 - Nimero médio de paletes expedidas por dia - estado inicial
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Apos o estudo dos dados relativos as primeiras sete semanas do ano de 2016, foi possivel
calcular a média das paletes de produto acabado expedidas por dia da semana, concluindo-se
que na sexta-feira existe uma grande concentracdo de paletes expedidas, totalizando um
nlimero superior ao dobro de cada um dos outros dias da semana. As sextas-feiras é expedida
uma media de 415 paletes de produto acabado, enquanto nos restantes dias da semana esta

média encontra-se entre as 202 e as 212 paletes.

5.1.2 Definicéo dos objetivos e métodos

A partir daqui tornou-se claro que seria necessario tomar determinadas acGes com vista a
solucionar este problema. Deste modo, como forma de iniciar um projeto para o tratamento
desta questdo, o problema foi definido, os objetivos tracados e os beneficios enunciados. Esta
informacdo, resumida através da Tabela 4, é apresentada no Anexo VII — Relatério A3:
Projeto nivelamento cargas, no qual estd presente um relatério (A3 Report — System CIP
Project) com as informag6es mais relevantes do projeto: data de inicio, pessoas integrantes,
definicdo do problema, objetivos, estado futuro ou meta a atingir, indicadores de desempenho
definidos, calendarizacdo e planeamento das acfes e os standards implementados. Este tipo
de documento, integrado na metodologia de melhoria continua (CIP — Continuous

Improvement Process) da Bosch e no BPS (Bosch Production System), tem um papel
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importante na detecdo de problemas ou desvios, na organizacéo e procura de solugfes e na

implementacdo de agdes corretivas e sua monitorizagao.

Tabela 4 - Defini¢ao do projeto para o nivelamento de cargas no processo de expedi¢ao

NIVELAMENTO DA CARGA DE TRABALHO NO PROCESSO DE EXPEDICAO

e Pico de paletes expedidas a sexta-feira.
e Falta de nivelamento das expedic@es ao longo da semana.

e Area de preparacio a trabalhar em sobrecarga.

e Eliminar picos de trabalho e nivelar as expedic¢Ges ao longo da semana.
e Melhorar o fluxo dos processos de expedicao.

e Aumentar a produtividade na area da expedicao.

e Melhorar a utilizacdo dos recursos.
e Melhorar a utilizacdo na area de preparagdo de material.

e Carga de trabalho balanceada ao longo da semana.

Tendo-se ja analisado os dados e definido o estado inicial, 0s objetivos e as metas do projeto,
passou-se a definir o estado futuro pretendido. Para isso, foi necessario calcular a capacidade
da area em estudo, ou seja, 0 nimero maximo de paletes que o armazém de expedi¢do é capaz
de expedir num dia de trabalho. Para o calculo da capacidade utilizou-se a seguinte férmula:
Capacidade = (Tempo disponivel) / (Tempo por palete), ou seja, a capacidade diaria do
armazém corresponde ao tempo total disponivel para a realizacdo das tarefas associadas ao
envio de produto acabado tendo em conta o pessoal destacado para este fim e 0 nimero de
horas de trabalho, sobre o tempo necessario para a expedi¢do de uma palete, contando com

todas as tarefas desde que essa palete entra em armazém até que € enviada através do camiao.

O estudo das tarefas realizadas em armazem, principalmente daquelas que estdo diretamente
envolvidas no processo de expedicdo do material, tornou-se assim necessario, mais
precisamente ao nivel da monitorizacao dos tempos de cada uma delas. De forma a tornar este
processo mais organizado, fluido e eficiente, os passos de cada uma das tarefas foram

ordenados, tendo-se, no final, obtido os tempos médios expostos na Tabela 5.
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Tabela 5 - Calculo do tempo médio despendido por palete nas tarefas do armazém

Tempos médios | Tempo médio por tarefa
Entrada da palete em armazém 02:58 02:58 02:58

Criacédo da picking transfer order (s/ divisdo de HU | ¢/ 01:11 11:07 06:09
divisdo de HU) ’ ’ ’

Picking da palete 02:37 02:37 02:37
Colocacao da palete na area de preparagéo 00:54 00:54 00:54

Colocacéo e validagdo das etiquetas (s/ sub-VDA | ¢/ sub- 00:22 03:41 02:01
VDA) : : :

Carga da palete no camido 06:27 06:27 06:27

21,117

Com base no tempo médio de 21,117 minutos, estimado para a realizacdo de todas as tarefas
referentes a expedicdo de uma palete, foi calculada a capacidade do armazém quanto ao
nimero de paletes diariamente enviadas, tendo em conta o numero de colaboradores
destacados para este processo e o nimero de horas de trabalho (ja descontando as pausas para
pequeno-almoco, almogo/jantar e lanche) de cada um, considerando a divisdo de um dia de

trabalho em dois turnos. Os célculos e resultado final estdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 -Calculo da capacidade diaria de expedicédo de paletes

Colaboradores envolvidos no processo
Horas de trabalho por colaborador

Total de horas/minutos de trabalho disponiveis para o processo

5400
2562

1: (6*7,5)+(6*7,5)=90 horas
2: 5400/21,117=256 paletes

Conclui-se, entdo, que 0 armazém tem a capacidade de expedir uma média de 256 paletes por
dia. No entanto, uma vez que existe um turno da noite, composto por dois colaboradores, cuja
principal funcdo passa por dar suporte as quatro primeiras tarefas apresentadas na Tabela 5,
considerou-se existir uma capacidade igual a 300 paletes. Com este valor, o proximo passo foi
a sua representacdo grafica de forma a perceber-se melhor o volume percentual de paletes
expedidas acima deste limite as sextas-feiras. Assim, na Figura 37, para além deste cenario
apresenta-se também integrado o objetivo que foi definido como cenéario perfeito e situacdo
ideal para a qual se deveria apontar o foco, mesmo sabendo que tal realidade seria quase

impossivel de alcancar devido as flutuacdes e variacfes das encomendas.
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Figura 37 - Estado inicial e cenario ideal relativos as expedi¢des diarias

Foi possivel, entdo, concluir que a sexta-feira o0 armazém trabalhava acima da sua capacidade
normal com uma ordem de grandeza de cerca de +38%. A principal consequéncia deste
cendrio prende-se no atraso das cargas, obrigando ao carregamento dos transportes fora da sua
janela de carga, sendo gque cada minuto a mais que um camido permanece no interior da
Bosch fora da janela de carga acordada com o cliente e o transitario representa um custo

acarretado pela empresa.
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A eliminacdo do pico de trabalho de sexta-feira, correspondente a cerca de 115 paletes,
permitird ndo so6 reduzir a sobrecarga de trabalho, aumentar a produtividade e a utilizagcdo dos
recursos da area da expedigcdo, mas também ira permitir uma poupanca monetéaria estimada
em 17 mil euros anuais resultante do cumprimento, por parte da Bosch, das janelas de carga
definidas para cada camido, para além de libertar um recurso humano para a realizacdo ou

apoio a outras tarefas.

Para se conseguir atingir estes objetivos, torna-se necessario perceber as causas deste pico,
realizando-se, para isso, uma analise mais aprofundada, tentando-se identificar os fatores a
que este visivel aumento do numero de paletes a sexta-feira estaria ligado. Trés possiveis
razdes foram prontamente identificadas: maior afluéncia de camibes, expedicdo para um

maior numero de clientes ou maior nimero de paletes expedidas por camido.

Na sequéncia desta situacdo, recorreu-se a utilizacdo de uma ferramenta de suporte a
identificacdo das causas de um problema. Neste caso, 0 método dos 5 Whys, o qual consiste
na colocacdo de varias perguntas relacionando possiveis causas do problema, foi o utilizado,
tal como indicado na Tabela 7.

Tabela 7 - Ferramenta 5 Whys utilizada para a identificacéo das causas do problema

Existéncia de um pico de trabalho a sexta-feira

Maior afluéncia de camides

Maior nimero de paletes expedidas por cliente

Maior nimero de clientes para os quais é expedido material

Maior nimero de paletes expedidas por camido

Existéncia de transportes que s6 podem ser efetuados neste dia da semana

A partir daqui podera ser realizada uma analise com um foco mais direcionado para a resposta

a cada uma das perguntas colocadas na Tabela 7.

5.1.3 Definicdo das ac¢des corretivas a implementar

O passo seguinte seria, entdo, a realizacdo de uma andlise exaustiva a cada um dos dias da
semana. Desta forma, cada cliente foi associado a um camido, tendo em conta os dados em

estudo, dando origem a uma lista de clientes, organizados por camido. Uma vez que um
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veiculo pode recolher material para varios clientes, torna-se possivel visualizar com maior
clareza o nimero de carros que efetuam recolhas por cada dia da semana, bem como o

namero médio de paletes que recolhem e para que clientes.

Efetuou-se, entdo, a analise dos dados por cada dia da semana, organizando-se os resultados
de acordo com os clientes e os transitarios, sendo possivel retirar a média de paletes expedidas
nesse dia da semana e a média de paletes recolhidas por cada camido. Para além destes dados,
foi ainda possivel retirar o nimero medio de camiBes e o nimero médio de clientes em cada

um dos dias da semana, apresentando-se os dados mais relevantes na Tabela 8.

Tabela 8 - Valores médios de paletes expedidas e camides carregados por dia da semana

16 18 15 20
13 12 14 21
53 47 40 54
5 6 7 9

Através desta analise por dia da semana e dos dados gerais apresentados na Tabela 8 torna-se
possivel verificar a origem do pico de trabalho evidente as sextas-feiras e concluir que na
origem do problema inicial estard ndo o nimero médio de clientes nem diretamente a
afluéncia de camibes, mas sim a quantidade de paletes expedidas por camido, como
referenciado na Tabela 7 atraves da ferramenta 5 Whys utilizada. Por outras palavras pode
dizer-se que no altimo dia til da semana os veiculos transportam uma média mais elevada de

paletes em comparacdo com 0s outros dias.

Assim sendo, os camibBes que tipicamente efetuam recolhas neste dia foram analisados
individualmente ja que a solucdo mais pratica e vidvel para este problema seria a alteracéo da
janela de carga de um ou varios camides de sexta-feira para quinta-feira. O objetivo passou
por identificar os veiculos — preferencialmente relativos a clientes com o incoterm FCA,
devido & sua maior representacdo dentro da carteira de clientes da Bosch — que efetuavam

recolhas apenas as sextas-feiras, ou apenas as sextas-feiras e num outro dia da semana.

Realizada a analise, os camiBes representados na Tabela 9 apresentaram-se como as possiveis

situagdes suscetiveis a alteracdo proposta.
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Tabela 9 - Proposta inicial de alteracao

Meédia de paletes Dias das recolhas
40 Sex

35 Sex
50 Sex
40 Ter, Sex

Terminada a fase de estudo de dados, seguiu-se a fase de estudo das possiveis solugdes a
implementar, tentando-se perceber a sua viabilidade e aplicabilidade. Neste caso,
identificados os camides mais adequados para a mudanca da janela de carga, o passo seguinte
seria 0 contacto com os respetivos clientes, apresentando-se esta como a principal acao
corretiva no sentido de solucionar a oportunidade de melhoria identificada.

5.2 Instrugdes de trabalho

A Bosch faz acompanhar cada atividade, tarefa ou processo por documentos de instrucdo — as
instrucBes de trabalho (1.T.) — aos quais esta associada uma folha de trabalho standard, que

representa o standard work do processo.

As LI.T.’s constituem uma ferramenta pratica e visual na qual estdo explicitos todos 0s passos
para a realizacdo de uma tarefa, sendo estes explicados textualmente de forma clara e de facil
compreensdo e acompanhados por imagens descritivas que visam essencialmente um maior
esclarecimento do colaborador responsavel pela realizacdo dessa atividade. Junto de uma I.T.
deve encontrar-se uma folha de trabalho standard, a qual inclui a listagem de todos os passos
com os respetivos tempos médios, bem como um layout da area na qual a atividade é levada a
cabo. Este documento representa um padrdo do respetivo processo e, a par das instrucoes de
trabalho, deve ser recorrentemente atualizado de acordo com qualquer possivel alteracdo. Um
exemplo de cada um destes documentos pode ser encontrado no Anexo X — Instrucdes de
trabalho processo de expedigdo, armazenamento, picking e rececdo de material retornavel, e

no Anexo Xl — Folhas de trabalho standard (exemplo).

5.2.1 Identificacdo de oportunidades de melhoria

A crescente procura e 0 aumento das encomendas obrigaram a Bosch a tomar medidas com

vista a satisfacdo das necessidades dos seus clientes. A forma que a empresa encontrou para
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dar resposta a este crescimento foi aumentar a sua producéo, pelo que o layout de certas areas
da fabrica foi alterado. Uma das &reas afetadas por esta mudanca foi o armazém de expedicdo
que, em dezembro de 2015 foi deslocado para um outro edificio (do edificio 104 para o

edificio 102), alterando completamente o seu layout (Figura 38) e os recursos utilizados.
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Figura 38 - Alteragéo do layout do armazém de expedi¢ao
A mudanca do espaco destinado a expedicdo de materiais da fabrica implicou algumas
alteracdes importantes no desencadeamento dos processos 0 que, consequentemente, fez com

que as instrucdes de trabalho, o standard work e os layouts existentes passassem a ficar
caducados e a necessitar de reviséo.

No sentido de se cumprir com as normas internas da empresa, a documentagéo referente a

cada um dos processos teve ser revista e atualizada de acordo com as alteracGes efetuadas.
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5.2.2 Definicdo das ac¢des corretivas a implementar

Antes de se proceder a tarefa de alteracdo das instrugdes de trabalho e restante documentagéo
associada foi necessario definir os passos a seguir e as possiveis a¢cdes a tomar. Deste modo,
comegou-se por realizar a listagem de todos os processos, identificando-se aqueles que, por
alteracbes de espaco ou de recursos, necessitam de redefinicdo, situacdo representada na
Tabela 10.

Tabela 10 - Estado de atualizagdo das instrucdes de trabalho do armazém

Entrada de produto acabado no armazém NOK
Criacdo da picking transfer order com divisdo de paletes NOK
Criacdo da picking transfer order sem divisdo de paletes NOK
Picking de material na estante NOK
Colocacdo de material para envio na area de preparacao NOK
Separacao e identificacdo de etiquetas NOK
Colocacdo e validagdo de etiquetas NOK
Carga de produto acabado NOK
Preenchimento de documentos de transporte NOK
Processos relativos ao gabinete da faturacéo OK

Transferéncia de produto acabado para MOE NOK
Transferéncia de produto acabado para armazém externo NOK
Expedicdo de material de pré-preparacoes OK

Devolugdes PQA com faturacéo OK

Identificadas todas as tarefas com necessidade de atualizacdo, o passo seguinte foi a definicao
do melhor método para a implementacdo das acdes corretivas. Neste sentido, em conjunto
com a team leader e os chefes de turno da equipa da expedicdo, decidiu-se recorrer as
instrucdes de trabalho ja existentes e desatualizadas, identificando visualmente as alteracdes

necessarias.

A acdo seguinte passara pelo acompanhamento de cada um dos processos de forma a
confirmar a viabilidade das alteracbes definidas no enquadramento préatico e a identificar

possiveis novas falhas ou melhorias. Para além disto, numa fase imediatamente posterior e

74



ap6s a atualizagdo das instrucbes de trabalho, os processos deverdo ser novamente
acompanhados e medidos os tempos de cada tarefa de forma a refazer as folhas de trabalho

normalizado.

5.3 Processos relativos ao material retornavel

Adjacente ao armazém de produto acabado encontra-se a &rea destinada aos processos
associados ao material expedido em embalagens retornaveis. Este tipo de procedimento é
relativamente recente e consiste na expedicdo de material para o cliente em embalagens

Bosch que s&o posteriormente devolvidas, vazias, e reutilizadas para novos envios.

Esta area tem a capacidade de suportar 0 armazenamento, expedicdo e rececao do material de
forma quase independente do armazém de produto acabado (apenas o preenchimento da

documentacéo ndo pode ser realizado nesta area).

5.3.1 Identificacdo de oportunidades de melhoria e definicdo das acOes corretivas

Sendo este um processo recente, seria natural a existéncia de certos erros, faltas de
documentacdo e outras oportunidades de melhoria. Posto isto, foi decidido que deveria ser

feito 0 acompanhamento das varias tarefas, a sua analise e o estudo da area referente.

A primeira fase deste diagnostico passou pela visita e observacdo do espago destinado ao
processo, designado por armazém 203, identificando-se, desde logo, a falta de identificacdo
dos lugares nas estantes, como pode ser observado na Figura 39. Esta situacdo impede o
correto seguimento do fluxo de informacdo uma vez que se torna impossivel alocar, no
sistema ERP, uma palete a um lugar, impedindo, a partir da fase de armazenamento, a

rastreabilidade dos produtos.
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Figura 39 - Armazém para embalagem retornavel

Este problema toma proporcfes menores uma vez que ja estava sinalizado e 0s processos
relativos ao material retornavel ainda ndo se encontravam em execucao total. Por este facto,
os lugares de armazém ja estavam definidos e criados no sistema, passando a natural solucéo
pela criacdo das etiquetas com os respetivos codigos de barras identificativos, a sua impressao

e posterior colocagéo nos corretos lugares.

A inexisténcia da devida documentacdo de acompanhamento dos processos (instrucdes de
trabalho, folhas do standard work e layout da area) e da consequente normalizacdo dos
mesmos foi outra das oportunidades de melhoria identificada, mostrando-se como uma
situacdo, de certa forma, ja expectavel tendo em conta o estado inicial em que se encontra a

implementacao dos procedimentos para 0s materiais retornaveis.

A principal medida a ser tomada no sentido de solucionar este problema prender-se-a com o
total seguimento e monitorizacdo de todas as atividades e tarefas referentes a estes processos
de forma a ser possivel a elaboracdo de uma sequéncia de tarefas uniformizada e de todos os
documentos referentes. Todas as tarefas deverdo ser rigorosamente acompanhadas, passo a
passo, e as varias acoes e espacos fisicos captados fotograficamente, permitindo desta forma a

criacdo de instrucdes de trabalho claras, ilustrativas e faceis de entender e de seguir.

Posteriormente deverdo ser realizadas novas observacdes dos trabalhos acompanhadas pela
cronometragem das tarefas, possibilitando a constru¢cdo dos documentos do trabalho

normalizado.
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5.4 Software para a validacao de etiquetas

A validacdo das etiquetas das paletes e das caixas que as constituem apresenta-se como um
processo importante na cadeia de abastecimento uma vez que é fundamental a correta
identificacdo dos produtos, tanto em termos legais para o transporte das mercadorias como em
termos de requisitos dos clientes. Torna-se, assim, necessario manter um processo eficiente e
uniformizado, que permita assegurar a correta etiquetagem dos produtos e a maxima fluidez

do processo.

5.4.1 Identificagdo de oportunidades de melhoria

O processo de validagdo de etiquetas foi, entdo, acompanhado e analisado com o principal
objetivo de identificar possibilidades de melhoria. A leitura das etiquetas é efetuada com
recurso a um software desenvolvido internamente pelo grupo Bosch como forma de suportar

as tarefas ligadas ao tratamento da mercadoria de produto acabado, o SOL.

Este sistema permite efetuar a validacdo de forma relativamente eficiente, estando preparado
para a leitura de ambos os tipos de etiqueta (1D e 2D), assim como de subetiquetas de ambos

os tipos. O layout destas etiquetas pode ser consultado na sec¢éo 4.6.

A utilizagdo do SOL neste processo deve-se ao facto de o ALPE-Scan, software utilizado em
todos 0s processos anteriores, ndo estar devidamente configurado para suportar todas as
especificacdes atuais relativas as exigéncias dos clientes no momento da etiquetagem das
embalagens e a forma de processamento dos pedidos em consequéncia do tipo de producdo

just-in-time praticado na Bosch Braga.
Apesar de tudo, o SOL apresenta varias limitacdes, sendo elas:

1. Utilizacdo de uma base de dados externa ao SAP, obrigando a migracédo dos dados
entre os sistemas de forma a manter o fluxo de informacéo, situacdo que pode
influenciar a eficiéncia e fluidez das operacdes;

2. Problemas associados a leitura dos codigos de barras 2 D, obrigando, por vezes, a
validacdo visual das etiquetas, 0 que representa uma situacao bastante propicia a erros;

3. Elevado nimero de leituras a efetuar.

5.4.2 Definicéo dos objetivos

Antes de se tomar qualquer decisdo acerca do rumo a seguir relativamente a resolucdo dos

problemas identificados é fundamental realizar uma analise mais concreta sobre as possiveis
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mais-valias. Desta feita, o software alternativo ao SOL, o ALPE-Scan, foi estudado tendo em
conta toda a informagdo existente, tanto dos processos da fabrica que ja o utilizam como
através do feedback de outras divisdes da Bosch que efetuam o processo de validacdo através
deste sistema.

Uma das vantagens do ALPE-Scan relativamente ao SOL passa pelo facto de utilizar uma
base de dados diretamente ligada ao SAP, permitindo a transferéncia imediata de
informagdes. Esta funcionalidade, ao contrario do que acontece com o SOL, interfere
diretamente na sequéncia do fluxo de informacdo do SAP, impedindo a continuidade dos
processos ulteriores a validacdo das etiquetas antes de esta estar completa, evitando, assim, a
ocorréncia de mais erros. Desta forma, existe um fluxo continuo, sem desvios associados a

outros softwares.

Outra das vantagens prende-se com a competente validacdo de todos os tipos de etiquetas,
incluindo 2D. Tal acontece porque, sempre que, no SAP, se efetua a alteracdo do tipo de
etiqueta associado a um cliente ou nimero de peca, essa informagdo é automaticamente
atualizada no ALPE-Scan. No caso do SOL, é necessario realizar a atualizacdo ndo s6 no SAP
mas também na base de dados do SOL, 0 que representa um processo mais complexo.

Para além disto, 0 ALPE-Scan permite reduzir o namero de leituras, tornando o processo mais
rapido e fluido, mas mantendo o nivel de eficiéncia. Esta situacdo esta representada na Tabela
11, na qual é feita a comparacao do nimero de leituras em cada um dos sistemas.

Tabela 11 - Nimero de leituras por software por tipo de etiqueta

- Sem subetiquetas Com Subetiquetas Sem subetiquetas Com subetiquetas

Tendo em conta estas vantagens do ALPE-Scan em relacdo ao sistema atualmente em

utilizagdo, o principal objetivo passa por tentar a implementacéo deste software no processo

de validacéo das etiquetas.
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5.4.3 Definicdo das ac¢des corretivas a implementar

A definicdo da sequéncia de a¢des com vista ao cumprimento do objetivo da implementacéo
do ALPE-Scan est4 dependente das razGes que impediram a implementacdo deste sistema ao
longo de toda a cadeia de abastecimento aquando a sua introducdo nos restantes processos da
fabrica.

Inicialmente, a principal causa para esta situacdo era o facto de cada cliente poder ter
associados produtos com tipos de etiquetas diferentes. Como o ALPE-Scan utiliza tabelas do
SAP como base de dados, a organizacdo dessas tabelas por nimero de cliente mostrou-se
como situacdo impeditiva para o correto funcionamento do sistema. Ao ler o cddigo de barras
da etiqueta, o ALPE-Scan cruza a informagdo com uma tabela associada no SAP, a qual,
estando organizada por cliente e admitindo que o cliente em questdo possa ter materiais com e
sem subetiquetas, ndo conseguira esclarecer ao software se o0 produto em questdo tera ou nao

subetiquetas associadas. Esta situacédo é impeditiva do funcionamento do processo.

Assim, a principal acéo corretiva a implementar numa fase inicial prende-se com a resolucéo
desta situacao, encontrando a forma mais correta para a organizacdo dos dados nas tabelas do
SAP, passando-se, depois, a total implementacdo do ALPE-Scan no processo de validacao das

etiquetas.

5.5 Sintese e considerac0es finais

O presente capitulo visou, sobretudo, a analise dos processos na area da expedicéo no sentido

da identificacdo de oportunidades de melhoria passiveis de serem estudadas e corrigidas.

A partir da analise e descricdo dos processos e fluxos realizadas no capitulo 4, fez-se um
estudo mais aprofundado das tarefas, identificando-se alguns problemas. Relativamente ao
processo principal de expedicdo de produto acabado, foi identificada a falta de balanceamento

das cargas ao longo da semana, evidenciando-se picos de trabalho as sextas-feiras.

Uma outra problematica apontada prendeu-se com o facto de, face a alteracdo do espaco
fisico dedicado ao armazém de expedicdo e aos seus processos, a esmagadora maioria das
instrucdes de trabalho e documentos de suporte de cada tarefa se encontrarem desatualizados

e em ndao-cumprimento com as normas da Bosch.

Um problema idéntico ao anterior foi localizado na zona destinada aos processos relativos a
rececdo, expedicdo, armazenamento e picking de material retorndvel. Sendo estes processos

recentes, ndo apresentavam ainda qualquer tipo de instru¢cdo de trabalho, layout ou
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normalizagdo das tarefas. Para além disto, havia também a falta de identificagdo dos lugares

do armazém, situacéo que obrigava a interrupgdo do fluxo de informacéo.

A implementacdo de um novo software para a validacdo das etiquetas no processo de
expedicdo do produto acabado apresentou-se, também, como uma oportunidade de melhoria,

de forma a substituir o sistema utilizado, o qual ndo permitia a correta execucdo da tarefa.

Assim, neste capitulo, através da identificacdo e definicdo dos problemas e da definicdo dos
objetivos, métodos e agBes corretivas a implementar, € dado o mote para o préximo capitulo,
que visard a apresentacdo e implementacdo das propostas aqui descritas e a analise dos

resultados provenientes.
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6. APRESENTACAO DAS ACOES CORRETIVAS E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo descritas todas as a¢bes corretivas definidas no capitulo 5, apresentando-se
a sequéncia de todas as tarefas realizadas face as oportunidades de melhoria identificadas.
Para além disto, sdo também apresentados os resultados da implementacdo destas propostas
de melhoria, sendo estes analisados no sentido de se perceber a dimensdo dos seus beneficios

para 0S pProcessos em causa.

6.1 Nivelamento do processo de cargas

O nivelamento do processo de cargas ao longo da semana representa um importante projeto
no sentido de possibilitar o planeamento e a uniformizacao das tarefas. O balanceamento do
namero de paletes de produto acabado expedidas por dia da semana para valores dentro das
capacidades do armazém permite reduzir o nimero de picos de trabalho, melhorar a fluidez
dos processos, a utilizacdo dos recursos e da area de preparacdo de material para envio, assim
como manter a correta distribuicdo dos recursos humanos consoante as necessidades de cada

tarefa.

Ao abrigo dos parametros estabelecidos pelo BPS e pela metodologia de melhoria continua da
Bosch, como referido nas seccdes 2.5 e 5.1.2, qualquer projeto que seja iniciado deve fazer-se
acompanhar pela devida documentacdo, a qual resume todas as especificagdes do projeto.
Assim, o relatorio A3 foi criado e preenchido, como se pode verificar no Anexo VII —
Relatorio A3: Projeto nivelamento cargas, contendo, de forma resumida e esclarecedora, todas
as informac0es relevantes do projeto. Esta ferramenta é extremamente importante em termos

organizacionais e de monitorizacao de standards implementados.

Para uma melhor gestédo visual do estado do projeto, esta documentacdo foi afixada na zona
de Point CIP da area da expedicdo — local onde sdo realizadas as reunides referentes aos

projetos com incidéncia nesta area da fabrica — tal como se pode observar na Figura 40.
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Figura 40 - Documentagdo de monitorizacdo do projeto afixada na zona da expedigéo

Através desta ferramenta € possivel verificar a calendarizacdo do projeto, conferir os
standards implementados e realizar a sua monitorizacdo de modo a verificar se todas as

normas estdo a ser cumpridas conforme estabelecido.

6.1.1 Acdes corretivas

Identificados os camibes passiveis de sofrerem alteracdes nas suas janelas de carga,
enunciados na sec¢do 5.1.3, 0 passo seguinte, antes da implementacdo das mudancas, foi
reunir com os planeadores de LOGL1 responsaveis pela comunicacdo direta com cada um
desses clientes. Este passo € fundamental para se perceber até que ponto esses clientes
estariam recetivos a uma alteracdo que influenciaria diretamente as suas cadeias de

abastecimento.

Dos clientes inicialmente selecionados, apds reunido com os respetivos planeadores, concluiu-
se que apenas “Mars-Manisa”, por se tratar de um cliente que ja pouco tempo antes tinha
sofrido alteragdes nas suas janelas de carga, se mostraria inflexivel face a uma possivel

mudanca. Assim, obteve-se o cenério apresentado na Tabela 12.
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Tabela 12 - Recetividade dos clientes face a alteracédo das janelas de carga

40 Sex Sim

35 Sex Sim
50 Sex Nao
40 Ter, Sex Sim

Face a esta situacdo, decidiu-se avancar com as alteracBes possiveis, reduzindo, assim, uma
media de 115 paletes as sextas-feiras. Este cenario esté representado na Figura 41, a partir da
qual é possivel concluir que a eventual passagem destes camifes de sexta para quinta-feira — e
de terca para segunda-feira no caso do “Schenker-Hildesheim”, por se tratar de um transporte
bissemanal, implicando uma dupla alteracdo de forma a serem cumpridos todos os horéarios e
pré-requisitos da cadeia de abastecimento do cliente — apenas empurraria 0 problema para

esse dia ao invés de o solucionar.

Cenario Toll Collect + Worcester +
Hildesheim
350 317 300
300
244 -19%
250 } 5% 212} - 29%
200 166
150
100
50
0
seg ter qua qui sex
mm Paletes/dia = Capacidade

Figura 41 - Cenério representativo da proposta de alteracdo
O hipotético cenario da Figura 41 ndo representa, de todo, a situagdo ideal, ndo solucionando
o problema original e criando um novo. Desta forma, os dados foram novamente analisados
na tentativa de se realizar uma nova alteracdo das janelas de carga de um ou mais camides,

desta feita de quinta-feira para quarta.
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Sabendo da dificuldade da tarefa devido a vérias restricdes, como o facto de ser impossivel
alterar o horario de carga de camides que efetuem recolhas mais do que duas vezes por
semana, as dificuldades de negociacdo com determinados clientes ou as restrigdoes
relacionadas com o planeamento da producdo para determinados produtos, o cenério
representado na Tabela 13 foi 0 que se aproximou mais do cenario ideal.

Tabela 13 - Proposta final para alteracdo das janelas de carga e seu impacto em volume médio de paletes

Na Tabela 13 apresentam-se 0s camifes propostos para alteracdo das janelas de carga e o
impacto dessa mudanga, em volume de paletes, em cada um dos dias da semana.

Estas alteracdes, conforme estimado e tendo em conta os dados analisados referentes as

primeiras 7 semanas de 2016, dardo origem ao cenario ilustrado no grafico da Figura 42.

Cenario Toll Collect + Worcester + Hildesheim +

Panopa

350 300
300 267

244 10% L 1w -11%
250 -45%
200 166
150
100

seg ter qua qui

mm Paletes/dia = Capacidade

Figura 42 - Cenério representativo da proposta final de alteracao
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Apesar de ligeiramente diferente da situacdo ideal ou perfeita que é apresentada na seccéo
5.1.2 (Figura 37), este representa 0 melhor cenario possivel dentro de todas as limitacdes ja
referidas, sendo que a situacdo da terca-feira (45% abaixo da capacidade do armazeém) servird

para salvaguardar as iminentes alocagdes relativas ao surgimento de novos clientes.

6.1.2 Implementagéo das alteracdes definidas

Redefinidas as a¢des corretivas, a sua implementacdo foi o passo seguinte rumo a resolucao
do problema. De acordo com as negociacGes levadas a cabo com cada um dos clientes e com
as informagdes dos planeadores relativamente ao planeamento da produgdo do material
afetado pelas alteracdes, foi possivel criar os standards e a planificacdo da implementacdo das
mudancas, representados na Tabela 14 e na Figura 70 do Anexo VII — Relatorio A3: Projeto

nivelamento cargas.

Tabela 14 - Standards definidos, data de implementacgéo e impacto

Standards/ages corretivas

Standard Data de implementacéo Impacto (%)

Recolha de Toll Collect passa de 62 feira (16h) para Semana 8 12
52 feira (16h).

Recolha de TT Worcester passa de 62 feira (10h) Semana 8 13
para 52 feira (20h).

Recolha de Hildesheim passa de 62 feira para 5 Semana 12 13
feira (8h) e de 32 feira para 22 feira (19h).

Recolha de Panopa passa de 5% feira para 42 feira Semana 16 17
(15h - 18h).

Para além da definicdo da semana de implementacdo das acbes corretivas, foi tambem
calculado o impacto (neste caso, positivo) destas alteracbes no nivelamento semanal, tendo

em conta a diminuicdo do nimero de paletes face a média diaria.

De forma a monitorizar o desenvolvimento do projeto e os resultados das acdes corretivas
foram definidos indicadores de desempenho, de acordo com o0s objetivos especificados. Esses
indicadores de desempenho dividem-se em KPI Improvement (KPI Melhoria) e em KPI
Monitoring (KPI Monitorizacdo). O primeiro é definido para monitorizar as melhorias que

advenham das a¢des implementadas, representando o pico médio de paletes por dia em cada
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semana, o qual deveré ser inferior a 300 paletes, tendo sido definida uma margem de mais ou
menos 15 paletes. Na Figura 43 esta representado o cendrio das primeiras 7 semanas de 2016
para 0 KPI Melhoria, no qual é possivel verificar que o pico médio de paletes expedidas
ultrapassa os limites definidos, correspondentes a capacidade normal do armazém, em todas

as semanas.
KPI Improvement .
500
a41 .
450 : 427
T Ath
400 a7 377
347
B
300 A . . - -
250
200
150
100
50
]
[} Bef. 1 2 3 a4 5 [ 7

Figura 43 - Indicador de desempenho para o pico médio de paletes por semana

O KPI Monitoring é definido para monitorizar as alteracdes consequentes do cumprimento do
primeiro indicador de desempenho. Neste caso, a diminui¢cdo do niumero de colaboradores
destacados para o processo de cargas de produto acabado causara uma hipotética diminuicdo
no nimero de colaboradores por turno de 11 para 10, 0 que representara uma implementacao
das acdes corretivas bem-sucedida. Esta diminuicao € hipotética ja que o nimero de recursos
humanos ndo sera menor, mas um ou mais colaboradores serdo alocados a outras tarefas com
necessidade de suporte. O KPI Monitorizacdo estd representado na Figura 44 para as
primeiras 7 semanas de 2016, com uma margem definida de mais ou menos 1 HC (head count

— recurso humano).

KPl Menitoring .

12 11 11 11 11

11
o | - - -

14

-] Baf. i 2 3 4 5 & T

Figura 44 — Indicador de desempenho para o nimero de recursos humanos por turno
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Com os standards e os indicadores de desempenho definidos e toda a documentacdo do
projeto devidamente tratada, as acOes corretivas comecaram a ser implementadas. As
mudancas foram realizadas passo a passo e monitorizadas através da andlise de dados e
representacdo grafica (Anexo 1X — Monitorizacdo do estado do projeto de nivelamento) e da
documentagéo presente no Anexo VIII — Documentos para monitorizagéo dos resultados.

6.1.3 Apresentacdo e andlise dos resultados

A implementagdo das propostas de melhoria apresentadas foi terminada na semana 16, altura
a partir da qual a monitorizacdo entrou na Ultima fase, uma vez que desde ai até a semana 22

foram monitorizados os resultados finais do projeto.

Dentro da metodologia de melhoria continua da Bosch, a entrada nesta fase final do projeto,
apos a implementacédo dos standards e aquando a monitorizagdo dos resultados, é denominada
por Point CIP. Na Figura 45 é possivel observar esta situacdo, integrada na representacdo do
pico medio de paletes expedidas ao longo das 22 semanas de duracdo do projeto, sendo,
ainda, possivel verificar a estabilizacdo da situacdo dentro dos limites pretendidos a partir da

semana 19.

[ KPPl Improvement

Point CIP

450 42 7

391
A0 4 +?437? 3?1
3-”'
350 I I 319 I 3353.52 I 359
= EE'E ZEIS

300 |

2
4 7 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
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2
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150

=

1

h
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Figura 45 - Estado final do indicador de desempenho para o pico médio de paletes por semana

Na Figura 46 é possivel visualizar a mesma situacdo mas para o indicador de desempenho
relacionado com o nimero de recursos humanos, podendo verificar-se que o objetivo foi
atingido a partir da semana 20. Ou seja, a partir desta altura foi possivel, face ao nivelamento
do volume de trabalho referente ao processo de cargas, retirar um colaborador, recolocando-o

numa outra tarefa mais necessitada de suporte humano.
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KPl Monitoring

Point CIP
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Figura 46 - Estado final do indicador de desempenho para o nimero de recursos humanos por turno

O cenario médio representativo da situacdo final esta presente no Anexo IX — Monitorizacdo
do estado do projeto de nivelamento, encontrando-se igualmente apresentado na Figura 47, a
partir da qual é possivel visualizar o nimero médio de paletes por cada dia de semana, apds o
final da monitorizacdo dos resultados. Estes valores foram calculados de acordo com a média
das semanas de 18 a 22.

Estado final (média)

350
300 253 261
241
250
200 170
150
100
seg ter qua qui

mm Paletes/dia =——Capacidade

Figura 47 - Estado final do projeto (média de paletes)

Apols todo o acompanhamento descrito e a analise dos resultados obtidos, foi possivel

concluir e fechar o projeto, tendo os objetivos propostos sido alcangados. Desta feita, a carga
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de trabalho semanal foi balanceada, dispondo-se de uma maior margem as tercas-feiras —
visivel na Figura 47 —, (til para a alocacdo das janelas de carga de novos clientes, e a
utilizacdo dos recursos e da area de preparacao foi otimizada, o que permitiu uma melhoria no

fluxo das operacdes realizadas nesta area da cadeia de abastecimento.

6.2 Instrucdes de trabalho

As instrugdes de trabalho permitem o acompanhamento dos processos, representando
ferramentas bastante importantes na formacao dos novos colaboradores, no esclarecimento de
davidas acerca de determinadas tarefas e na uniformizacdo dos métodos e procedimentos.

Deste modo, é fundamental a manutencdo desta documentacao e a sua constante revisao.

6.2.1 Implementacdo das acdes corretivas

Os processos associados a expedicdo de produto acabado foram acompanhados, de acordo
com as agOes corretivas definidas, registando-se cada uma das tarefas realizadas e,
redefinindo-se determinadas a¢6es, em conjunto com os chefes de turno e a team leader, foi

possivel sequenciar todos 0s passos de cada um dos processos.

Respeitando as normas e padrdes da Bosch no que toca a criagdo e modificacdo de instrucoes
de trabalho e em conformidade com a Tabela 10 da seccdo 5.2.2 (pagina 74), todas as 1.T.’s
foram, entdo, revistas e alteradas. ApoOs todos os ajustes terem sido hierarquicamente
aprovados, os documentos foram impressos, assinados e colocados na pasta utilizada para o

devido efeito.

Na Figura 48 € possivel visualizar a localizacdo da pasta utilizada para o arquivo das
instrucdes de trabalho, colocada junto do ja referido quadro de Point CIP, totalmente a

disposicéao de qualquer colaborador que necessite de a consultar.
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Figura 48 - Localizagéo da pasta com as instrucdes de trabalho

A complementar estes documentos encontram-se as folhas do standard work, nas quais esta
presente a sequéncia das atividades do processo, 0 seu tempo de ciclo médio e um layout da
area, esquematicamente representando no espaco a referida sequéncia de tarefas. Com as
alteracOes realizadas as instrucdes de trabalho, estes documentos sofreram, igualmente,

alteracdes.

Neste sentido, procedeu-se a medigdo dos tempos de cada um dos processos, efetuando-se 10
observacOes para cada um deles, de forma a minimizar a ocorréncia de erros ou atrasos por
fatores externos. As cronometragens foram sendo registadas em folhas devidamente criadas
para o efeito (Anexo XII — Folha para medicdo de tempos (exemplo)) e, no final, foi retirada a

média do tempo de cada um dos passos de cada tarefa, obtendo-se os tempos de ciclo finais.

6.2.2 Apresentacdo e analise dos resultados

As instrucdes de trabalho foram, entdo, atualizadas de acordo com o estado apresentado na
Tabela 10 (pagina 74), redefinindo-se as tarefas ndo-conformes, sendo depois arquivadas e
postas a disposicdo dos colaboradores do armazém. Apods este conjunto de agdes, as I.T.’s
foram monitorizadas de forma a garantir que se encontravam, de facto, no correto estado de
atualizacdo. Assim, foi possivel concluir que os objetivos propostos foram integralmente

cumpridos, tal como se apresenta na Tabela 15.
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Tabela 15 - Estado de atualizagdo das instrucdes de trabalho ap6s intervencéo

Estado

Criacdo da picking transfer order com diviséo de paletes

Picking de material na estante

Separacdo e identificagdo de etiquetas

Carga de produto acabado

Processos relativos ao gabinete da faturacéo

Transferéncia de produto acabado para armazém externo

Devolugdes PQA com faturacéo

No Anexo X — Instrucdes de trabalho processo de expedigdo, armazenamento, picking e
rececdo de material retornavel, é possivel visualizar exemplos de instruc@es de trabalho, neste
caso relativas aos processos dos materiais retornaveis, verificando-se a sua linguagem direta e
esclarecedora, bem como a representacdo das tarefas e espagos em imagens, tornando a sua
leitura e compreensdo acessiveis e claras para qualquer colaborador.

As folhas de standard work e os layouts das areas associadas foram, igualmente, atualizados e
anexados as respetivas instrugdes de trabalho. Estes documentos representam uma espécie de
guia visual e em termos de duracdo das tarefas, permitindo a uniformizacdo dos processos e a
melhoria da sua fluidez. Exemplos do estado final destas ferramentas podem ser encontrados

no Anexo XI — Folhas de trabalho standard (exemplo).
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6.3 Processos relativos ao material retornavel

Os processos do material retornavel, sendo procedimentos recentes, apresentaram lacunas ao
nivel da falta de identificacdo dos lugares de armazem e da inexisténcia de instrucbes de

trabalho, de normalizacdo das tarefas (standard work) e de um layout da area.

6.3.1 Implementacéo das acdes corretivas

Das oportunidades de melhoria identificadas, como ja referido na seccdo 5.3, a situacdo mais
urgente prendia-se com a identificacdo dos storage bins do armazém. Este cenario era
impeditivo do bom funcionamento dos processos, ndo existindo seguimento do fluxo de
informacdo e obrigando os colaboradores a perder demasiado tempo a procura do material

necessario.

Uma vez que esta problematica se encontrava ja sinalizada, procedeu-se rapidamente a sua
resolucdo. Através de um ficheiro de Excel ja existente, as etiquetas identificativas dos
lugares de armazém, com o cddigo do lugar e o respetivo cddigo de barras, foram criadas, de
acordo com os parametros definidos e estabelecidos no SAP, e impressas.

Na Figura 49 é possivel visualizar o esquema final das etiquetas, na qual ZZ representa o
cdédigo do armazém em questdo, os primeiros dois digitos (01, neste caso) representam o
namero da fila ou estante, os seguintes trés digitos (004, neste caso) representam a sec¢do ou
coluna e os dltimos dois digitos (01, por exemplo) representam o nivel da prateleira onde se

encontra o referido lugar.

Figura 49 - Etiqueta identificativa dos lugares do armazém de embalagem retornavel

As etiquetas impressas foram plastificadas e colocadas nos respetivos lugares, de acordo com

a atribuicdo previamente definida. Na Figura 50 é possivel visualizar esta mesma situacéo.
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Figura 50 - Armazém de embalagem retornavel ap6s a colocagdo das etiquetas identificativas dos lugares

Com a finalizacdo da identificacdo dos lugares de armazém, tanto o fluxo de materiais como o
de informacdo foram estabelecidos, podendo os processos comecar a ser realizados com
normalidade. Antes, porém, surgiu a necessidade de regularizar as instrucfes de trabalho e a
normalizacdo das tarefas.

Neste sentido, todos os procedimentos foram minuciosamente analisados, passo a passo,
sendo elaborados registos manuscritos e fotograficos das varias tarefas, o que permitiu
sequenciar os fluxos de forma continua, como representado no Anexo Il — Fluxo dos
processos de material retorndvel. Esta sequenciacédo das tarefas permite a correta elaboragédo

das instrucdes de trabalho e do standard work.

6.3.2 Apresentacdo e analise dos resultados

A colocacéo das etiquetas com os respetivos cddigos de barras identificando cada storage bin
tornou possivel realizar a rastreabilidade dos produtos armazenados através do SAP,
permitindo aos colaboradores, através dos seus PDA’s, rapidamente identificar o local de

armazenamento de determinado material.

As instrugdes de trabalho elaboradas permitiram a uniformizagdo dos processos, minimizando
a ocorréncia de desvios e erros e melhorando o fluxo dos processos. Apés a sua aprovagéo,
estas foram impressas e arquivadas junto das restantes instrucoes de trabalho relativas a area
da expedicdo, dando origem aos documentos presentes no Anexo X — Instrugdes de trabalho

processo de expedicdo, armazenamento, picking e rececdo de material retornavel.

93



Os tempos de cada tarefa foram medidos ap0s a estabilizacdo dos processos, permitindo a
elaboragdo das folhas do standard work referentes a cada uma das referidas instrucdes de
trabalho, tendo sido criados documentos como os que estdo ilustrados no Anexo XI — Folhas
de trabalho standard (exemplo).

A acompanhar cada uma das instrucdes de trabalho, para além das folhas do trabalho
normalizado, deve estar a representacdo da sequéncia das tarefas através de um layout da area.
Deste modo, foi elaborado o layout representado na Figura 51 que, enquadrado com a
documentacdo de cada processo, assumira o aspeto apresentado no Anexo Xl — Folhas de
trabalho standard (exemplo).

Magquina
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Araapara E | i !
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fEiE
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£ &
. &
f#ﬁ
ia
!jﬁ Estantes Material Emisalagem Yazia para Produg e
g - Estantes Material Embalagem Vazia para Produgdo

Estantes Matedal Embalagem Varia para Froduc8o I

Figura 51 - Layout da area referente & embalagem retornavel

A implementacdo de todas as acdes corretivas propostas permitiu o atual bom funcionamento
dos processos relativos a rececdo, expedicdo, armazenamento e picking de embalagens ou

material retornavel, tendo-se, assim, atingido os objetivos definidos.

6.4 Software para a validacao de etiquetas

A transferéncia do software para a validacdo de etiquetas do SOL para o ALPE-Scan foi

estudada, tendo-se partido para a sua implementacdo. Apds uma andlise as causas que

94



impediram a introducédo do sistema nesta tarefa do processo de expedi¢do do produto acabado,
foi possivel concluir, como referido na sec¢do 5.4.3, que a organizagdo dos dados, no SAP,
pelo nimero de cliente criava um conflito com o ALPE-Scan no momento da leitura da

etiqueta.

Tendo em conta estre problema, e ap6s a realizacdo de uma teleconferéncia com a pessoa
responsavel pela introducdo deste software no grupo Bosch, foi decidido que os dados
deveriam ser organizados por part number (material), uma vez que a cada cliente podem estar
associados varios tipos de material (diferentes part numbers) e que o mesmo part number pode

estar associado a mais do que um cliente.

No sentido de se resolver este problema, foi realizado o levantamento de todos os tipos de
peca existentes na fabrica, identificando-se os clientes a si associados, assim como os tipos de
etiqueta (se continham ou ndo subetiquetas VDA). Foi, assim, possivel elaborar a tabela em
parte representada na Figura 52.

D E F G H | J
1 Shipto |~ |Part no. ~ |Cliente ~1|Tipo etig ~ |Sub HU | ~ |Tipo faturagao | ~ [Descrica b
2 1000010030|7612.830.092-5NH |Acciona FS (Missan) YLV MNéo 815W Navigationssystem;Nissan LCN mit RVC
3 1000010030{7513.750.022-5NH _|Acciona FS (MNissan) YLV Nao 815W Navigationssystem;NAVIGATION SYSTEM; Nis
4 1000010030)0265.005.571-6FE |Acciona FS (Missan) YLV MNéo 815W Lenkradwinkelsensor
5 1000010030|0265.005.571-5TP [Acciona FS (Missan) YLIV ED] G15W LENKRADWINKELSENSOR:LWS 5.3.22
6 1000010030|0265.005.5645-5TP [Acciona FS (Missan) YLIV EL] §15W LENKRADWINKELSENSOR.LWS £.3.14 NISSAN (X
7 1000304769]0263.720 406-638 |Audi Deufol AG YLIV ED] 4100 Anzeigegerat:INDICATOR: Audi FPK Q7 D-SA
8 1000904769(0263.714.015-838 | Audi Deufol AG YLIV Nao 4100 Kombiinstrument.Audi FPK TT3 D MY 15 RdW
9 1000017067|0263.714.020-838 [Audi Gyor Hungria YLIV iED] 4100 Anzeigegerat:Audi FPK TT MY17 US
10 1000017067)0263.714.020-550 |Audi Gyor Hungria YKLP Sim 4100 Anzeigegerat;Audi FPK TT MY17 US
11 1000017067]0263.714.019-838 |Audi Gyor Hungria YLIV Méo 4100 Anzeigegerat;Audi FPK TT MY17 RDW
12 1000017067)0263.714.019-550 |Audi Gyor Hungria YKLP Sim 4100 Anzeigegerat;Audi FPK TT MY17 RDW
13 1000017067)0263.714.016-550 |Audi Gyor Hungria YKLP Sim 4100 Kombiinstrument;INSTRUMENT CLUSTER; Audi
14 1000017067)0263.714.015-550 |Audi Gyor Hungria YKLP Sim 4100 Kombiinstrument; INSTRUMENT CLUSTER; Audi
15 1000017067]0263.714.004-550 [Audi Gyor Hungria YKLP Sim 4100 ANZEIGEGERAET:INDICATOR; Audi FPK USA Be
16 1000012374|7641.271.380-5650 _|Audi Ingolstadt YKLP Sim 4100 AUTORADIO:Audi Gen3 Chorus LL
17 1000012374|7641.268.380-550 [Audi Ingolstadt YKLP Sim 4100 AUTORADIO: Audi A4 "White TFT" vollst.
16 1000012374)0263.731.006-550 |Audi Ingolstadt YKLP Sim 4100 Kombiinstrument;Audi FPK B3 US
19 1000012374)0263.731.005-6EA |Audi Ingolstadt YLV MNéo 4100 Kombiinstrument;Audi FPK B9 RdW
20 1000012374|0263.731.005-550 _|Audi Ingolstadt YKLP Sim 4100 Kombiinstrument:Audi FPK B3 RdW
21 1000903903|0263.720.411-838 |AUDI SAS BRATISLAVA YLIV EL] 4100 Indicator:Indicator.Audi FPK Q7
22 1000903903)0263.720.411-550 |AUDI SAS BRATISLAVA YKLP Sim 4100 Indicator: Audi FPK QT US
23 1000903903)|0263.720.409-55D |AUDI SAS BRATISLAVA YKLP Sim 4100 Indicator. Audi FPK Q7 RdW
24 1000903903)0263.720.408-638 |AUDI SAS BRATISLAVA YLIV ED] 4100 Indicator:INDICATOR: Audi FPK QF D-SAMPL
25 1000903903|0263.720 408-550 |AUDI SAS BRATISLAVA YKLP Sim 4100 Indicator: INDICATOR: Audi FPK Q7 PHEV US
26 1000903903)|0263.720.406-838 |AUDI SAS BRATISLAVA YLIV MNéo 4100 Indicator;INDICATOR: Audi FPK Q7 D-SAMPL
27 1000903903)|0263.720 406-550 |AUDI SAS BRATISLAVA YKLP Sim 4100 Indicator:INDICATOR: Audi FPK Q7 PHEV Rd
28 1000900121)|7649.269.380-6EA |Audi Votex YLIV MN&o 4100 Autoradio;Audi Radio chorus LL B8 Start/
29 1000900121)7642 271.360-2NF_|Audi Vatex YLV Nio 4100 AUTORADIO:VW Radio MID Eu DAB UP4
30 1000900121|7641.272.380-6EA |Audi Votex YLIV MN&o 4100 Autoradio:Audi Gen3 Chorus RL
31 1000900121|7641.271.380-6EA |Audi Votex YLV Nio 4100 Autoradio;CAR RADIO:Audi Ad "White TFT”
32 1000900121[7640.376.360-2NF_|Audi Votex YLIV MNéo 4100 AUTORADIO VW RG3 Mid World radio wfo RVC
33 1000900121|7640.278 380-6EA |Audi Votex YLIV Nio 4100 AUTORADIO:Audi Chorus EU TT-Nf alu, (alt
34 1000024805[0263.731.005-550 |Audi-CKD YKLP Sim 4100 Instrument cluster.Audi FPK B9 RdW
35 1000904184[0263.723 056-55M |[BMVW Bayerisch YKLP Sim 4100 Anzeigegerat; BMW35up(16-03-501)w/oHUD
36 1000904184(0263.723.055-55M [BMVW Bayerisch YKLP Sim 4100 Anzeigegerat, BMVW35up(16-03-501)wHUD
37 1000904164|0263.723.055-556  [BMW Bayerisch YLIV ED] [4100 Anzeigegerat: BMW35up({16-03-601)jwHUD
38 1000904184(0263.723.054-55M [BMW Bayerisch YKLP Sim 4100 Anzeigegerat, BMW35up(15-11-5601)w/oHUD
39 1000904164[0263.723.053-55M |[BMW Bayerisch YKLP Sim 4100 Anzeigegerat:BMW35up(15-11-501)wHUD

Figura 52 - Organizacéo dos part numbers existentes na fabrica
A partir destes dados, partiu-se para a fase de testes. Foi selecionado um part number
referente a cada tipo de etiqueta (VDA 1D, VDA 1D com subetiquetas, VDA 2D e VDA 2D
com subetiguetas), colocando-se a informacdo na devida tabela do SAP. Com o material
colocado na area de preparacdo e com o suporte de um dos chefes de turno, procedeu-se a

tentativa de validacdo de cada um dos tipos de etiqueta.
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Os primeiros testes ndo tiveram éxito pelo que se procedeu a um novo contacto com a pessoa
responsavel suprarreferida, a qual indicou uma possivel solucdo relacionada com as opcdes da

tabela onde os dados sdo alocados, no SAP.

Foi realizada uma nova ronda de testes, tendo-se observado que a validagédo das etiquetas de
qualquer um dos tipos foi feita com éxito, o que constituiu um passo rumo ao objetivo da
substituicdo do SOL. No entanto, surgiu um novo problema associado ao tipo de producao
adotado pela Bosch Braga. Nesta fabrica, a producédo é realizada segundo o método just-in-
time o que significa que, por vérias vezes, a ultima palete de um determinado envio da entrada
no armazém, vinda da producéo, apenas uns minutos antes da chegada do camido responsavel

pela recolha desse material.

Tendo em conta esta situacdo, o armazém adotou o sistema de, para um determinado envio,
efetuar o tratamento (colocacdo e validacdo das etiquetas) das paletes existentes nesse
momento, trabalhando as restantes a medida que estas cheguem da producdo, associando-as
progressivamente ao pedido. Este método permite manter o fluxo de materiais e impedir o
atraso nas cargas. O metodo usual seria apenas trabalhar as paletes de um pedido assim que

todas estivessem disponiveis no armazém.

E precisamente sob este Gltimo método que o ALPE-Scan trabalha, impedindo a leitura das
etiquetas das paletes que sejam, eventualmente, associadas ao pedido. Ou seja, 0 ALPE-Scan
apenas permite efetuar leitura completa das etiquetas quando todas as paletes estiverem
disponiveis, o que constitui uma situacdo insustentavel ja que, no caso de termos um envio
com, por exemplo, 50 paletes associadas e a ultima palete apenas estiver disponivel escassos
minutos apos a chegada do camido, o motorista terd de permanecer a espera engquanto é

realizada a colocacdo e validacdo das etiquetas de todas as paletes.

O problema descrito ainda se encontra em estudo, pelo que, apesar de terem sido dados passos
importantes nesse sentido, a implementacdo do novo software para a validacdo das etiquetas

ndo foi possivel de realizar. Neste caso, o principal objetivo proposto ndo foi alcancado.

6.5 Sintese e consideracdes finais

A implementacdo das acdes corretivas definidas no capitulo 5 é descrita neste capitulo,
apresentando-se todo o trabalho realizado nesse sentido assim como as dificuldades sentidas.

Sédo, também, apresentados os resultados alcancados e indicados os objetivos cumpridos.
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Assim, apds a colocagdo em prética de todas as propostas de melhoria, foi possivel concluir
que, ao nivel do balanceamento do processo de cargas, dos processos relativos ao material
retorndvel e da atualizacdo das instrugdes de trabalho e uniformizagdo das tarefas, todos os
objetivos foram cumpridos, as propostas implementadas com sucesso e o trabalho
satisfatoriamente realizado.

Relativamente ao projeto acerca do ALPE-Scan para a validacdo das etiquetas, apesar de
terem sido dados passos importantes rumo ao principal objetivo, a implementacdo do software
ndo foi bem-sucedida devido a vérios problemas encontrados, pelo que ndo foram alcangadas
todas as metas propostas.

97



98



7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente projeto, realizado em parceria com a Bosch Car Multimedia Portugal, S.A., teve o
seu principal foco direcionado para a melhoria dos processos de expedicdo do produto
acabado, nomeadamente através do nivelamento das cargas ao nivel semanal, da criacdo e
atualizacdo de instrucdes de trabalho, da normalizacéo das tarefas e da implementacédo de um
novo software para a tarefa da validacéo das etiquetas.

A andlise dos dados relativos as expedicGes realizadas nas primeiras 7 semanas de 2016
permitiu estudar a existéncia de picos de trabalho e identificar, para isso também utilizando
ferramentas de melhoria continua como os 5 Whys, as principais causas. Foram definidas as
acOes corretivas e implementadas as propostas de melhoria, alterando-se as janelas de carga

de determinados camides, através da negocia¢do com os clientes.

A monitorizagdo dos resultados das a¢Oes tomadas foi realizada com recurso a técnicas de
melhoria continua estipuladas pela prépria Bosch, como foi o caso da metodologia System
CIP. Feita esta ultima analise, foi possivel fechar o projeto com sucesso, atingindo-se todos 0s
objetivos propostos: nivelar e balancear o niUmero de paletes expedidas ao longo do periodo
semanal, eliminando os picos de trabalho, melhorar a utilizacdo dos recursos e dos espacos
destinados a expedicdo do produto acabado, através da reducdo de cerca de 38% das paletes
expedidas a sexta-feira, e aumentar a produtividade da area através da consequente melhoria
na fluidez dos processos. Como consequéncia, foi possivel obter uma poupanca anual
estimada em cerca de 17 mil euros face a reducdo da necessidade de cobrir custos
relacionados com esperas e atrasos de camides e reduzir 1 recurso humano no processo de

cargas, a sexta-feira, possibilitando a sua alocacao a outra tarefa.

A acompanhar cada um desses processos referentes a expedicdo do produto acabado devem
estar as respetivas instrucdes de trabalho, folhas do standard work e os layouts de cada éarea,
documentos esses que se encontravam desatualizados face a mudanca do espaco fisico
destinado a area da expedicdo. Neste sentido, toda esta documentacdo necessitou de ser

revista e retificada.

Cada um dos processos foi minuciosamente acompanhado, tendo sido atualizadas as devidas
instrucdes de trabalho. Para além disto, as sequéncias das tarefas foram normalizadas e os
layouts redefinidos, ilustrando as ditas sequéncias na representacdo do espaco fisico. Estas
acOes corretivas foram terminadas e a documentacdo arquivada, possibilitando o

cumprimento, com sucesso, dos objetivos propostos e, deste modo, a uniformizagcéo dos
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processos, consequente diminuicdo da ocorréncia de erros e desvios, a redefini¢do das tarefas

nao-conformes e a melhoria dos fluxos.

Os processos relativos ao material ou embalagem retornavel encontravam-se em situacdo
idéntica. Sendo processos que ainda estavam numa fase inicial da sua existéncia, ainda néo
possuiam, sequer, qualquer tipo de documentacdo criada. Para além disto, as estantes do
respetivo armazém ndo continham qualquer tipo de identificagdo, impedindo, assim, a

continuagédo do fluxo de informagéo.

De forma a resolver esta situacdo, as etiquetas de identificagdo dos storage bins foram
imediatamente criadas e colocadas nos respetivos lugares. Os processos comegaram a Ser
realizados, seguidos e analisados, elaborando-se as instrucdes de trabalho, o standard work e
o layout representativo da area, uniformizando-se, assim, a sequéncia das tarefas de forma a
normalizar os processos. Foi, entdo, possivel atingir todos os objetivos propostos: melhorias

na fluidez dos processos, normalizacao de tarefas e manutencéo do fluxo de informacéo.

A implementacdo de um novo software para a validacdo das etiquetas, substituindo-se o
atualmente utilizado SOL pelo melhorado ALPE-Scan, constitui outra proposta de melhoria.
Apos a identificacdo dos primeiros problemas e da sua resolugdo, novos problemas surgiram,
principalmente ao nivel da integracdo do sistema de acordo com o tipo de producéo just-in-
time utilizado pela fabrica. Nao foi possivel adaptar as funcionalidades do ALPE-Scan a
forma como o processo de validacdo das etiquetas tem de ser efetuado, ndo sendo possivel
cumprir com o principal objetivo proposto, apesar de terem sido dados passos importantes

nesse sentido.

Finalmente, pode concluir-se que, de uma maneira geral, a maioria das oportunidades de
melhoria propostas foram implementadas com sucesso, 0 que permitiu aumentar a
produtividade da area da expedicdo, principalmente com a eliminacdo dos picos de trabalho, e

melhorar os fluxos através da uniformizacdo e normalizagdo dos processos.
No sentido de dar continuidade ao trabalho realizado, recomenda-se que:

e O nivelamento do processo de cargas volte a ser monitorizado, analisando-se novos
dados, ja que, ao longo dos tempos, novos clientes serdo negociados e os clientes ja
existentes poderdo aumentar o volume das suas encomendas, o que se refletira no

nivelamento ja efetuado.

e A carga de trabalho no gabinete da expedicédo seja, igualmente, nivelada, distribuindo-

a de forma uniforme pelos colaboradores. Alguns passos ja foram dados neste sentido
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ao longo do presente projeto, nomeadamente ao nivel da recolha e inicio do tratamento
dos dados relativos a quantidade de documentos trabalhos por colaborador. A matriz
de responsabilidade do pessoal da faturacéo devera, também, ser atualizada a medida
que novos clientes sejam associados a cada pessoa ou sejam realizadas alteragdes aos
processos dos clientes.

As instrucdes de trabalho, as folhas de trabalho normalizado e os layouts criados e
atualizados, tanto no caso dos processos de expedicdo do produto acabado como no
caso dos processos relativos ao material retornével, sejam analisados e atualizados

face a possiveis alteracdes nas tarefas ou nos fluxos.

Relativamente ao software para a validacao das etiquetas, o ALPE-Scan, sejam
procuradas soluc@es face ao problema da sua integracdo com o método utilizado pelo
armazém na realizacdo deste processo, implementando-se, finalmente, o referido
programa para a leitura das etiquetas, bastante importante na melhoria dos fluxos de

materiais e de informacéo.
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ANEXO | — INCOTERMS BOSCH
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Figura 53 - Incoterms Bosch (Bosch, 2010)
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ANEXO Il — FLUXO GERAL DOS PROCESSOS

Consulta doz pedidos
= confirmagode
quantidadss

Marcacio dos Confimagio
s dos pedidos no
trangponss SAP

)

Por 2-mail ou no
AR

Escritorio Expedicdo

Por e-mail ou
website

Formularic
Packing list

Criagio do

transporte mo SAP

Reczcdodo matadal
paraarmaznar

Calocacio do
materialno lugarde
armazem

Armazém Expedicao

Confirmar
movimentacio
«do material com
o PDA

Separacio dos Criacio da ordem & Picking do Colocacdodo matadal Confirmadio das Imprassdo das
documentos do pedido transferencia material na arsa ds preparag@o guantidadss stigustas
ma:ia;:mm:éio Aszinar packing
do material com lizt
o PDA
Formulario __ Etiquetas frae
Packing list VDA

Figura 54 - Fluxo geral dos processos relativos a expedi¢éo de produto acabado (parte 1)
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Figura 55 - Fluxo geral dos processos relativos a expedi¢éo de produto acabado (parte 2)




ANEXO Il — FLUXO DOS PROCESSOS DE MATERIAL RETORNAVEL
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Figura 56 - Fluxos integrados dos processos de material retornavel (parte 1)
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Figura 57 - Fluxos integrados dos processos de material retornavel (parte 2)




ANEXO IV — DOCUMENTOS

Preparago de eavios | delivery preparation BOSC 5]
) Andon/LTO3
RS 05-ea10 /Picking List
Quantidade Paletes g Cdocaclé;c T;“ Prep
Tipo carga Planeada Cdﬂcacag‘ :‘«ea Prep
I
Hora carga 1000 "'C::Ju:zcéo
Fim colocacao
Fila BrgP102 e
e
Duracao Inico de Prep 0:49 9:10 "'C:;:a"dacso
N° Cliente s icey Fr:h\ll;:::&o
Nome Cliente CLIENTE Cargo ListAndon
Transitario TRANSITARIO :;mg: Cargo
Preparagiode envios / Pegas emfalta BOSCH

N°paca

N° peca

N’ peca

N°peca

N? peca

N? peca

N? peca

N*peca

N° pega

N®peca

N? peca

Legerda mﬁwnuuum- oven E

ot Ty b e @ O B et ¥ o

Figura 58 - Formulario de acompanhamento do pedido
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PACKINGLIST Craabondate 05.09,3016 13:24:123 PLOGBRO Prage i

Standard POR GB | Saock | LENR HLIMNR Boach-ANR dispatehdais | Selectionland.Ne
5P BRCNADNEES. | YATA |
R e, pry ——————{ | NT 1169784176 |1000015168
ahip ¢ mocargn Trangitarlios S.A. §veur sign cLsbamed oided-Na Dhale B AELA/AECHLN ASS Cafrier
Rua Joaquim Dias Salguelra 164 |
BT 4470-777 Vila Nova da Telheira | 1204005936 09.08.201¢6
EC-Bosch ship place | Unioading pt WER INCO-Doliveryprics
EC-Cupiormer | FCA Frees Carriar
ANT / EKT 0K _09%9.2016 Braga Planc i BRAGA
== Cireher-MeBetch Cuitamar [Iadox TQuanliy Pack-pc. | Type | Moasure (cm) o | + Bepack = Wimaght = kg Pos. e Pack-pe Chugristy
| fom, 1@ | L w " Dali jians nat from | b | frem lo -
1|8738.713.443 |556 |2 2

CONTROL UNIT; FP Outdoor W.lMalve Locked

MH [Package-No Mame | ; '

1 | 6099.100.063 lur:):lll.'l.tt ; IR N s e
1l | 6000.852.141 [Cor ated bo |

1
2

§000.940.704 [Labe ! - e I
6000.9684.755 |Insert card

4 | 6000.100.321 [Car ard Ins
6000.726.676 DIVIDER

3a

32 | 6000.112.218 INTE DIATE I
32 | 6000.515.162 [Plastic Conta

32 | 6000.984.755 |[Insert card [ SEEES Do

8738.713.443-556PV PYV1: 60,000 PC/PAL --- 76,F51 KG -> YLIV

H739.713.34T4556FV FVi: L 0a0 PC/PAE --- 1,5p3 G ->|YLI
| |

i
|
|
|

e oA VER AR A0S R
| LShR ClBAP-13388

b g

S S—

Figura 59 - Packing list de apoio ao picking dos materiais nas estantes e sua colocagéo na area de preparacao de envios
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CARGO-LIST

Robart Bosch G BOSCH CM PT, BRAGA Page 1 of1
Rua Max Grunag 35 4705820 Lemar-Braga +351(253)306-888 19 N8 201%
Customer: .

DAIMLER AG Carrier:

ME WERK BIEMEN, c/o PCC lorel

Bordeaux-Strassa 10

BREMEN

“anee o 5968800 0O 0

IJ “rn 4 1000904388 Route : ZADUOMY

ghilp.Type 83 Unloading pt 011
Package-No tested Packagety lC- oM Outer dimensions Content
M 370202789 5874195 PAL | 254.02| 120 100 15 CAR ACCESSO
RO RTT I T [—
M 370202821 5874195 PAL 254 .02 | 12 100 15 CAR ACCESSO
Y00 | ~
M 370202980 5874195 PAL 254 .02 | 12 15 CAR ACCESS(
AT | S, 103, A6 00
M 370203028 5874189 PAL 254.02 | 120 100 15| CAR ACCESSO
I.IIIIIIIIHIIHIIIIIIIIIIIIHII | | eemasa
M 370203082 5874169 BAI 254.02 | 120 100 15, CAR ACCESSO.
O o o
M 370203184 5874185 PAL 254,02 120 10 15|CAR ACCESS(
AN WE e | .
M 370203327 587418 PAL 254 .02 ‘ 120 10 15 CAR Al
l.llIIIIIIIIlIIIIIIIIIIllIIlIl v | ,
M 370203397 5874185 PAL ;%;c,‘ 120 100 15;CAR ACCESSO
AN T .
M 370204288 5874169 PAL 164 .02 | 12 1 15| CAR ACCESS

ADEI TNY OCE &I
I.Illllll"llllullllﬂll.l. B e

Nuaber of package: 3 Sum: 2196 1.62 m?
rie AR /PP SO

Figura 60 - Cargo list ou lista de carga para validagéo e organizagao do material a expedir para um determinado cliente
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1} Sander/Supnher 2} Supclier-ng 10279781580 33 Bhipging order-nc

PTSR0100089
ROBERT BOSCH GMEH fiscal repr.
| V. INFANTE D, HENRIQUE, LOTE 2-E, 4 o, ender Al ihe
E 3-E SNipping camer
| |1800-200 LISBOA PORTUGAL
PT 580 100 069 ) TRANSPORT ORDER | .
) Liackig pil fyoaie 19,08 _201€ 7)Relatonsno
EBEOSCH CM PT, BRAGR
8} Transponnuriter 958800 8y shipping carner 10} Camier-no 15402068
117 Reciplent i Gisemerma, 1000904 388 Rhenus Transitarics e Logisticsz, Ld
DAIMLER AG Tw.D . Manuel 5. Moreira Cruz {(Cr 240

p'];'[ {447.;].3 MATA
MERCECESSTRASSE 137

DE 70327 STUTTGART
13 Bredeeau-Cago ks ne

147 Dlrw iy -unbaading point 15) Sacydaennba for e ghippmg carmer
DATMLEE ARG

ME WERK BREMEN, c/0 PCC Lorel

Bordeaux-Strasse 10

DE 28302 BREMEN

011/011 18} Arnve-date 171 Arnee-ime
18) Refesence and no 19} Number 200 P'ﬂﬂhpgl'l;J Z1) |22) Canlents 23} Load can. [24] Gross éeght
delivery node no SF wEghl kg ')
5874155 |5 Fallets 2 | 02637012546 LENT M 552 2032.0
| AZ053004113
5874196 1 Fallets 2 | 02637012566 LCNT M T4 164,0
AZ2053009517
Empt . customer| o name emptises RB
8 5010 &000100105
8 9040 6000100324
180 ilels 000516563
180 90717 000860820
Freight duty weight: 21pf6,2

20 28)
25} Siam G 26} Valume in cdm Jurs BahE 21%6,0
29 haraidous Tnaghl classiication
20} hazardaus fraighl name

1% Prapayment of charges i‘;ﬂ \Warih of goods far insurance ;'.‘:-EI Trarspomnsuidnics 1o cowai By 34} Sande-cadh on delivan

Frea Carrier camaar wih
Free Carrier Brag
oo ) Qrder-ne, Cusiames 5500096014 1

37) AZEount assigment
A&y Maang of IFANSRCT o

35 Lafry rag
pickup

A0 Dispanch iypa 4 1) Accounting.-key

42} Acknoredecgment o repopt of goods
menlioned ransport complete and M A proper Candibon receved

A3} Takpower-conlemabon |||}|_“'| .II'E (S0 ]
pet the menionsd Iranspon complata, @ & peopar candilion and Company slampisignabume
Allcwing safe transpar and ioaded operatianally relable = ST a—

ad) Tha Iranspoim conlaings "ol it changad
Eurm-fiad.pai (FP) Ewra-lal-pal [FP|
_ Daig _Time Signalurg H Eymp-Geate-pal. (GP) " Eurg-Grate-pal {GP)
4% 45 for Recaber
) Bupgplierna By Teanapofnumbar

559

VARETTSIBL [EER]
100 Cameer-nag 13 Bordareau-Carga | st ra
AVISA0R06R

Figura 61 - Ordem de Transporte (transport order) com especificagdes da carga, do cliente e do transporte; documento que
deve acompanhar a mercadoria
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LEW-S5amme 1 1ladung

% Robert Bosch GmbH TR
nu:;.;agwwg PTI80100089 |
4T04- Lomar-Braga = .
TELEFONM 181247308548 768 Bl Ruckiagen bilte Kunder. und Listerssrnain-he sncebsan 3 Lieferschein-Nr. 5874195 Rt 1
1) Kunden-Ne 5) Lieferanien-Mr LNR |Fa |UKE | 2 a8 | Saw | 24 | Kby | 2) Emplingsnessmeihe &) Versanddater
VDAIMLER AG 1000904388 [10277515L  |N7 | : : - 19.08.2016
:}—_._. .......... i i s 3
| Lisferamg Enbau erfolgt unler Eigenturrmvorbeball gemiss unseran B Aussirinag
MER:EDE?FETRAEEE 137 | e A i S TFeachl QLI e os e
DE 70327 STUTTOART S — o | Juntes | fosggon | Jspeouenr | |22-08-2
10} Iwe Zechen | 11 Inee Beslelung M Dalum 15} Zusatrdaten des Besiglers 17) Versandot Fr.Gut Faniz e ""f“f‘" i
E Fait 7
L4S 5500096014_1  28.01.2015 | o | || |23488343
18) Wersandan gzn:- Fresermerk 2010 | 21} WErpackengsait 22} Versandzaichen | 23) Gesamigewicht kg 24}

|Frei Frachtfihr |8 PAL s« T2 2 [y TA0A
25) Varsandshisch ol Bestimmungssianos 26) Ermplangs-iAbindestsla
DAIMLER AG MB WERK BREMEN, cio PCC Lorel
Bordeaux-Strasse 10 DE 28309 BREMEN 011
271 Poa |20) Bosch-Besiell-Ne Index | Typrunsmer des Kanden 25) Bereichung der Laferung 20 Menge | Emplangervesme s |
1 |[0263.701.254 6LC (A2059004113 ANZEIGEGERAET ;INDICATOR; CID NTQG5S SV BR 960
|
|
Lerizaad 13} Einpangsvanmarke [-lﬂ:- Mnnprnru!'ung Lild | Gusstegrufung ProfSencht A5} Emnhngn i) Flechmungspifung
Emplangervermer e 3 | {
Pl
bz M |

MARTA IO

I

BVE13384

Figura 62 - Guia de remessa ou delivey note, documento identificativo do material
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ANEXO V — MATRIZ DE RESPONSABILIDADES DO PESSOAL DA FATURACAO

CLIENTE ENCOMENDA TIPO FACTURACAD
Home Ship-toPOE oD el | meoTeRm Plancador - JTK | YLOE | Si50815W | BICMIBISA
RBKOREA 1000021511 Ativo FCA Rui Matos Pedra ® ®
Shanghai - China 1000014186 Ativo FCA Maria José Castro  |Pedro ] ®

Gagenau [BSH Lipsheim] 1000015356 Ativo FCA Berta Pinheiro Pedro H =

B5SH ESQUIROZ 1000022852 Ativo pDaAP Berta Pinheiro Pedro H =

B5SH Montafiana 1000015178 Ativo DaApP Berta Pinheiro Pedro ] %

Bosch Manisa 1000006392 | Ativo FCA Maria José& Castro | Pedro ® ®

TT Lollar [VKD's) 1000010213 Ativo FCA Berta Pinheiro Pedra ® ®

TT Worcester [VKD s) 1000024323 | Ativo FCA Berta Pinheiro Pedra ® ®

TT Worcester 1000006396 | Ativo FCA Berta Pinheiro Pedro ® ®

TT YWemau (VKD =) 1000010215 Ativo FCA Berta Pinheiro Pedro H =

MHormatrans 1000000933 | Ativo DaAP Armanda | NATALIA | Anabela ] ®

Panalpina 1000003885 | Ativo Dap Armanda ! NATALIA | Anabela = =

CASTRO Y CATALA 1000000335 | Ativo DAP Armanda ! NATALIA | Anabela ] "

Butzbach 1000015175 Ativo FCA Rosa Santos Pedro ® ®

Wernau 10000102715 Ativo FCA Maria José CastrolR| Pedro ® ®

YWorcester 1000015163 Ativo FCA Maria José CastrolR| Pedro ® ®

ELM Leblanc - Drancy 1000010240 Ativo FCA Maria José CastrolR| Pedro ® ®

Bosch Termotecnologia AYEIRD 1000005756 | Ativo FCA Rosa Santos | Dora | Pedro = =

Aveiro 1000015168 Ativo FCA Rosa Santos | Dora | Pedro ] ®

Bosch Deventer 1000006377 | Ativo FCA Muno Santos Pedro ] ®

Delphi [Sensores) 1000012608 Ativo pDap Armanda Castrol Ta] Anabela ®

Delphi Espanha 1000016243 Ativo Dap Armanda Castrol T3{ Anabela Y

Bosch Wetzlar 1000015231 Ativo FCA Rosa Santos Pedro ® ®

Bosch Wetringen [Solarthermie) 1000012306 Ativo FCA Rosa Santos Pedro ® ®

Bosch Eschenburg 1000016283 Ativo FCA Rosa Santos Pedro ® ®

BSH Regensburg 1000012353 Ativo Dap Nuno Santos Pedro = =

Bosch Tranas 1000013250 Ativo FCA Rosa Santos Pedro ] ®

Audi Ingolstadt 1000012374 | Ativo FCA FILIPA TORRES Carla ® ®
Audi Ingolstadt 1000012510 Ativo FCA FILIPA TORRES Carla ® ®
Audi Ingolstadt 1000027013 | Ativo FCA FILIPA TORRES Carla X x
Audi Hungria 1000903533 | Ativo FCA FILIPA TORRES Carla Y ®
Audi Gyor Hungria 1000017067 Ativo FCA FILIPA TORRES Carla ® ®
Audi Neckarsulm 1000303853 | Ativo FCA FILIPA TORRES Carla ] ]
Audi Votex 1000300121 Ativo FCA FILIPA TORRES Carla ® ®
ACTIVATIS 1000304769 | Ativo FCA FILIPA TORRES Carla ® ®
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120

BSH Hegensburg

Bosch Tranas

Fatura SAP BrgP

Audi Ingolstadt

OM

CLIENTE DOCS. DE EXPEDIGAD A SEGUIR COM ENYID DOC. ENVELOPE
Home Declaragic EFEft?liI:S Dezpacko [*°°] F:::::::s‘::s . Pick sp Galiz Cargo Listf"': Para o cliente -
REKOREA % Fatura SAP GMBH
Shanghai - China ] Fatura SAP BrgP
Gagenau [BSH Lipsheim] ® DN
BSH ESQUIROZ ® DM
BSH Montanana S DN
Bosch Manisa ® Factura SAP BrgP
TT Lollar [VED'=) ] Factura SAP BrgP
TT Worcester [VKD's) ] Factura SAP BrgP
TT Worcester ® Factura SAP BrgP
TT Wernau (WVKED's]) ] Factura SAP BrgP
Normatrans S DN
Panalpina ® ON
CASTROY CATALA ® DM
Butzbach ] Fatura SAP BrgP
YWernau H] Fatura SAP BrgP
Worcester ® Fatura SAP BrgP
ELM Leblanc - Drancy ] Fatura SAP BrgP
Bosch Termotecnologia AYEIRD ] DN &F atura SAP BrgP
Aveiro ® DN &F atura SAP BrgP
Bosch Deventer ] DN ! Fatura SAP
Delphi [Sensores] S DN
Delphi Espanha ® ON
Bosch Wetzlar ] Fatura SAP BrgP
Bosch Wetringen [Solarthermie] ] Fatura SAP BrgP
Bosch Eschenburg - ® Fatura SAP BrgP
o x DN

%

®

®

X

®

®

%

%

®

Audi Ingolstadt ON
Audi Ingolstadt DN
Audi Hungria ON
Audi Gyor Hungria DN
Audi Neckarsulm DN
Audi Votex DN
ACTIVATIS DM




CLIENTE TRANSPORTADOR
Home M= Home Tip de Exp  [Respoasivel Transp Janela Carga EMAIL

v v v v v
RBKOREA Em branco (D5Y 83 Cliente Terga-Feira [15h00 s 16h00) Antonio.Crista@® pt.dsv.com { ap. automotive®@ de_dsv.com
Shanghai - China 142666 DHL 83 Cliente Tergas veronicabranguinho® portocargo. pt
Gagenau [BSH Lipsheim]) Em branco (Garland 83 Cliente Tergas e Quintas [16h00 s 17h00) Da responsabilidade do planeador
BSH ESQUIROZ 142555 Lusocargo 81 Bosch De acordo com o pedido do planeador [vai naf antonio_ferreirinha@lusocargo._pt : manuela.ribeiro@lusocargo_pt
BSH Montaiana 142555 Lusocargo 81 Bosch De acordo com o pedido do planeador [vai naf antonio. ferreirinha@lusocargo. pt ;: manuela.ribeiro@lusocargo.pt
Bosch Manisa Em branco |Mars 83 Cliente Segunda [16h00 as 1Th00) Quartas e Sextas [|jose.carlos@®lusocargo. pt
TT Lollar [VKD's) Em branco |Panalpina 83 Cliente De acordo com o cliente Bosch-Desk wucking fra®@panalpina. com
TT Yorcester [VKD's) 142555 Lusocargo 83 Cliente De acordo com o cliente Marisa. Teizeira® lusocargo_pt; Goreti.Costa@lusocargo. pr; Sergic
TT Yorcester 142555 Lusocargo 83 Cliente Lusocargo: Tergas e Quintas [18h00 s 19h00 Marisa. Teixeira®lusocargo.pt; Goreti.Costa®lusocargo. pt: Sergic
TT Wernau (VKD =) Em branco |Panalpina 83 Cliente De acordo com o cliente bosch. ewrolog-desk@panalping. com
MNormatrans 142555 Lusocargo Grupagem |81 Bosch Segunda a Quinta [12h30] Sexta (18h00]) jorge. ferreira®lusocargo. ptipedroribeiro@lusocargo. pt
Panalpina 142555 Lusocargo Grupagem |81 Bosch Segunda a Quinta (12h30) Sexta (18h00) jorge_feneira®lusocargo. ptlpedroribeiro®@lusocargo. pt
CASTROY CATALA 142555 Lusocargo Grupagem |81 Bosch Segunda a Quinta [12h30) Sexta (18h00) iorge. fereira®lusocargo. ptipedroribeiro®@lusocargo. pt
Butzbach Em branco |Panalpina 83 Cliente ':l.P De acordo com o cliente bosch. ewrolog-desk@panalping. com
Wernau Em branco |Panalpina 83 Cliente De acordo com o cliente bosch. eurolog-desk@® panalpina. com
Worcester 142555 Lusocargo 83 Cliente Lusocargo: Tergas e Quintas [18h00 s 19h00 Marisa. Teixeira®lusocargo.pt; Goreti.Costa®lusocargo. pt: Sergic
ELM Leblanc - Drancy 142555 Lusocargo 83 Cliente De acordo com o pedido do planeador [Transi e 1s I('I ] ' d ._ i'l'r-IEﬁrﬁTﬂ:ll
Bosch Termotecnologia AVEIRO 140831 M_Barbosa 83 Cliente H5o definida
Aveiro 140831 M.Barbosa 83 Cliente Todos os dias das 13h00 as 15h00 mbf-tcarga® sapo.pt
Bosch Deventer Em branco |H5L Logistics 83 Cliente De acordo com o cliente ct.bosch@®hsllogistics. nl: expeditie®hslint. com
Delphi [Sensores] 142555 Lusocargo Grupagem |81 Bosch Segunda a Quinta [1Zh30) Sexta (18h00) antonio_ferreirinha@lusocargo._pt : manuela. ribeiro@lusocargo_pt
Delphi Espanha 142555 Lusocargo Grupagem |81 Bosch Segunda a Quinta [12h30] Sexta (18h00) antonio.ferreirinha@lusocargo_pt : manuela ribeiro@lusocargo.pt
Bosch Wetzlar Em branco |Panalpina 83 Cliente De acordo com o cliente Bosch-Desk trucking. fra®panalpina.com.
Bosch Wetringen [Solarthermie) 142638 THT 83 Cliente Recolha do cliente, mas vai geralmente as 17HResponsabilidade Planeador
Bosch Eschenburg Em branco |Panalpina 83 Cliente De acordo com o cliente Bosch-Desk wucking fra®@panalpina. com
BSH Regensburg 142638 THT ia] Bosch 17h00 grupagem THT Major. account. handler. pv&@ tnt. com
Bosch Tranas 142660 DHL 83 Cliente De acorde com o cliente
Audi Ingolstade 94735 Schenker 83 Cliente 10h30 - 1Z2h00 uw. gs disposition®dbschenker. com
Audi Ingolstade 94735 Schenker 83 Cliente 10h30-12h00 uw. gs disposition® dbschenker. com
Audi Ingolstadt 94735 Schenker 83 Cliente 10h30-12h00 vw. gz disposition@dbschenker. com
Audi Hungria 94735 Schenker 83 Cliente 10h30 - 12h00 ww.gs. disposition@dbschenker. com
Audi Gyor Hungria 94735 Schenker 83 Cliente 10h30-12h00 uw. gs disposition®dbschenker. com
Audi Neckarsulm 94735 Schenker 83 Cliente 10h30 - 12h00 vw_ gs disposition®@dbschenker com
Audi Voten Em branco |Agotrans Import 83 Cliente Sexta-feira 19h00 as 17h00 Kathy Snowden (import. allgemein® agotrans.de)
ACTIVATIS 140821 uPs 83 Cliente 15h00-16h00 vw g disposition@dbschenker. com
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CLIENTE MARCACOES TRANSPORTES
Home FAZZD1 FAZE02

- -
RBEOREA

Shanghai - China

Gagenau [B5H Lipsheim)

BSH ESQUIRDZ

IBSH Momanana

Bosch Manisa

TT Lollar (VKD's)

TT Worcester [(VKDO's)

TT Worcester

TT Wernau [VKD's)

Normatrans

Panalpina

CASTROY CATALA

Butzbach

Wernau

Worcester

ELM Leblanc - Drancy

Bosch Termotecnologia AVEIRO

Aveiro

Bosch Deventer

Delphi [(Sensores) Enviar e-mail com marcagio das paletes + DN Enviar ON's para e-mails das marcagdes

Delphi Espanha Enviar e-mail com marcagio das paletes no dia anterior Enviar ON's para e-mails das marcagdes

Bosch Wetzlar Enviar e-mail com o ficheiro em anexo atuslizado no dia anterior

Bosch Wetringen [Solarthermie] Enviar e-mail no dia anterior até 4s 12h00 com informagio em anexo prg Carta de porte é recebida por e-mail

Bosch Eschenburg Enviar e-mail com o ficheire em anexo atualizade no dia anterior

BSH Regensburg INT - Enviar informagSo no ficheiro didrio por e-mail

Bosch Tranas

Audi Ingolstadt Enviar e-mail com o ficheirc em anese actualizado até is 12h00 do dia 3 Enviar DN's + T0 para ‘vw.gs.dispatch@dbschenker.com
Audi Ingolstadr Enviar e-mail com o ficheiro em anexo atualizado até &s 12h00 do dia an Enviar DN's + TO para ‘ve.gs. dispatch@dbschenker.com
Audi Ingolstade Enviar e-mail com o ficheiro em aneso atualizado até 35 12h00 do dia ar Enviar ON's + T0 para ‘vw.gs. dispatch@ dbschenker. com
Audi Hungria Enviar e-mail com o ficheirc em anese actualizado até is 12h00 do dia 33

Audi Gyor Hungria Enviar e-mail com o ficheiro em anexo atualizado até s 12h00 do dia arf Enviar DN's + T0 para ‘ve gs dispatch@dbschenker. com
Audi Neckarsulm Enviar e-mail com o ficheirs em aneso actualizado até 45 12h00 do dia 4 Enviar DN's + T0 para ‘ww_gs dispatch@ dbschenker com
Audi Votex i i i . : N

ACTIVATIS
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CLIENTE

Nome

Comentirioslercessoeslinstragoes 1

Comentarioslercessoeslinstragies

REK.OREA

Verifi

Shanghai - China

Enviar também as faturas a planeadora

Gagenau [B5H Lipsheim]

Enviar fatura original por correio

B5H ESQUIROZ

Enviar fatura original por correio

BSH Montaniana

Enviar fatura original por correiro

Bosch Manisa

Enuid':fatura original por correio

gerar =6 uma ON por envio

TT Lollar [VKD's)

Enviar Fatura original por correio

TT YWorcester [VKD's)

Enviar Fatura original por correio

TT Worcester

Enviar Fatura original por correio

1T Wernau [VKD 5]

Enviar Fatura original por correio

MNormatrans

Enviar cdpia das DN’'S por e-mail para a Lusocargo. Mesmos contactos do e-mail das marcagies.

Panalpina

Enviar cdpia das DN'S por e-mail para a Lusocargo. Mesmos contactos do e-mail das marcagdes.

CASTROY CATALA

Enviar cdpia das DN'S por e-mail para a Lusocargo. Mesmos contactos do e-mail das marcagdes.

Butzbach Enviar fatura original por correiro
Wemau Enviar fatura original por correiro Enviar ficheiro da carga actualizado por e-mail
Yorcester Enviar Factura original por correio

ELM Leblanc - Drancy

Enviar Fatura original por correio.

Bosch Termotecnologia AVEIRO

Aveiro

Criar uma DN por cada nimero de peca

Bosch Deventer

Enviar Factura original por cornreio

Delphi [Sensores]

Enviar cdpia das DN'S por e-mail para a Lusocargo. Mesmos contactos do e-mail das marcagdes.

Delphi Espanha

Enviar cdpia das ON'S por e-mail para a Lusocargo. Mesmos contactos do e-mail das marcagbes.

Bosch Wetzlar

Enviar Fatura original por correio.

Bosch YWetringen [Solarthermie)

Enviar Fatura original por correio.

Bosch Eschenburg

Enviar Fatura original por correio.

BSH Regensburg

Enviar Fatura original por correio.

Bosch Tranas

Enviar Factura original por cornreio

Audi Ingolstadt

I Audi Ingolstadt

Audi Ingolstadt

Audi Hungria

Audi Gyor Hungria

NEITOTd ETTTTD U OOCUMENTD Dald JNERgl J DaleTe, TN TOCUMETIID DIEeENCIeT O DD LICTIE
BMorae o Doantidada

Audi Neckarsulm

Audi Yotex

ACTIVATIS
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ANEXO VI — ANALISE DOS DADOS PARA O NIVELAMENTO DE CARGAS

A identificacdo de oportunidades de melhoria relativas ao processo de carga de produto

acabado foi iniciada com uma analise dos registos das expedi¢cdes. Os dados recolhidos,

provenientes tanto de tabelas do SAP como do ficheiro de excel “Registo de carga”, no qual é

colocada toda a informacdo relevante que diga respeito a qualquer envio efetuado, foram

organizados em um novo ficheiro de excel (Figura 63) de forma a tornar o seu tratamento e

analise mais simples e faceis de realizar.
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Figura 63 - Ficheiro excel criado para analise dos dados

Neste novo ficheiro é possivel ter acesso a todos o0s registos desde janeiro de 2016,

compilados, tratados e organizados através das varias informacdes dos envios, como:

» Data (ano, més, semana, dia da semana);

» Transitario e matricula (referentes ao camido que efetua a recolha);

Numero (ou ship-to) e designacgdo do cliente (informagGes identificativas do cliente);

>
> Paletes e cartdes (indicagdo do nimero de paletes e de cartdes recolhidos);
>

Inicio e fim carga (permite o calculo do tempo que a carga demorou assim como

perceber se 0 camiBes carregou dentro da sua janela de carga);
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» Truck (informagcdo atribuida que, de acordo com todos 0s registos e cargas anteriores,

permite denominar os camides e associar-lhes um cliente ou um conjunto de clientes).

Tendo em conta estes dados, passou-se a sua andlise ao nivel semanal, na tentativa de
identificar a existéncia de dias criticos quanto ao numero de paletes expedidas. Desta forma,
foi construida uma tabela dindmica relacionando cada semana com o nimero de paletes

expedidas em cada um dos dias Uteis, como pode ser observado na Figura 64.

Soma de Paletes Rétulos de Coluna |.*

Rétulos de Linha |=7 seg ter qua qui sex Total Geral
1 1 149 237 347 734
2 101 217 256 248 374 1196
3 179 175 209 247 377 1187
4 190 206 273 207 400 1276
5 173 239 207 211 416 1246
6 226 199 283 157 441 1306
7 225 202 189 238 427 1281
Total Geral 1095 1387 1417 1545 2782 8226

Figura 64 - Paletes expedidas por dia da semana entre as semanas 1 e 7

Apos esta analise, concluiu-se que, de uma formal geral, a sexta-feira constituia um dia critico
uma vez que, a primeira vista, era expedido quase o dobro do material comparativamente a

cada um dos restantes dias da semana.

Para uma melhor percecdo desta situacdo e de possiveis outros problemas definiu-se, como
apresentado na sec¢do 5.1.2 (pagina 69), uma capacidade diaria de expedicao de 300 paletes.
Desta forma, o cenario da Figura 65 € apresentado como o estado inicial, tendo em conta a

médias das primeiras 7 semanas de 2016.

Paletes por dia - estado inicial (média)

450 415

400 ]
350 +38%

300 - . =

250 -31% 212  -29

208 I % 206 % 302 ’> -33%
200 - - =
150
100
50
]
seg ter qua qui sex

mmmm Paletes/dia

Capacidade

Figura 65 - Cenario semanal do nimero médio de paletes expedidas

A partir desta analise foi possivel passar a fase de identificacdo e eliminacdo das causas do

presente problema.
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ANEXO VIl — RELATORIO A3: PROJETO NIVELAMENTO CARGAS
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Figura 66 - Relatorio A3 para o projeto do nivelamento de cargas
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() BOSCH

Plant:

Date:

Project Name:

BrgP

05.01.2016

Eliminate Friday shipping peaks - Levelling shipping workload

Daniela Antunes (BrgP/LOG1)

Project Owner:

Coach: | S. Cruz (BrgP/LOG1)

Team Members:

LOG1-A.Morals/M Magathdes, LOG1-C.Marques/J.Mota, LOG1-
P.Lobo, LOG1-R.Dantas, LOG1-N.Malheiro/R.Matos, CN/MS-
M.Castro/D.Magalhdes, LOG-TM-C.Custédio

17.000,00 €
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1. Why this Project ( Current state / Justify )

Shipments peaks on Fridays.
Pallets shipped are not balanced along the weekdays.
Preparation area overcapacity due this peaks.

Pallets per day - current state (average)

';l 7 3 4 3 6 7T 8 % OI01D B2 LY OBEAS 16 A7 18 19 0 N4 N2

4% 415
400
0 ...
m 1
%0 200 © "™ 208 " nl'mml“p-n
i )
1%
10
0
o
wg ter Qus qut -
—— Patlets/day == Capscity
2. Objectives ( SMART - Specific_Measurable_Achievable_Relevant_Time -Smited )
Eliminate peaks and balance the number of pallets shipped per day along the week.
Improve the shipping process flow (prepasation area usage).
Increase productivity of the outgoing area.
3. Benefits ( Future state )
Improve usage of resources.
Improve usage of preparation area. Pallets per day {average)
Workload balanced along the workdays. w0
AR "
i 184 i T Eil)
e
e
we
»
®
i e . aul -
ol /Gey  ———Copeuty
i!(o_y P«fom!ancc Indicators
Point OF
N* of HC
o e
0 a7 "
» ) 2 LI IR I A I i I I IO SR LA AR I R SR TR S 1
=R 10 % " 040
" ks
10 .
W0
150 ‘
100 *
%0 H
o 0
3 4

$ 8 7T 8 Y N ROWMISKIIONRN

Date Comments

Figura 68 - Informacdes gerais e indicadores de desempenho do projeto presentes no relatdrio A3
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5. Project plan / Measures
Step Action X1 I whi ] wh I whd l v [ whb I k7 J [ whg I whkio I -'1] 12 I .w:}] whid l\, [ k16
P
Understand current situation ™
(Colect data / Analyze process [ Current Standard /
Find roct causes / Prionties)
Real
Plan B ESS I
Analyze route causes
P |(identdy the phenomena / Check conditions /
ideritdy courtermeasures)
Real R EaEg ivEsl
Actions plan
(Define responsibities | Provide resources / Plan —
Actions plan)
Real U ds s o v Pres |
Plan [ f==—Fuw |
D |implement corrective actions
{Implemert new standards)
Real FE=marssy
Control results Plan [ae— e = |
C (Check resuls [ Impact of the iImplemented actions / Achieve
[ Real 7 e e
Consolidate results o ===
A (Define clearly new standards / Trairng if necessary /
Transler project 10 Point CIP / Yokoten) Real —
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6. Standards / Actions that had impact

Nr

Standard

Application area

Impact {26)

Approval

(P1oject Ownnt

1 Recolha de Toll Collect passa de 6 feira (16h) para 5° feira (16h). 12
2 Recolha de TT Worcester passa de 6* feira (10h) para 57 feira (20h), 13
3 Recolha de Hildesheim passa de 6° feira para 5 feira (8h) e de 3* feira para 2 feira (19h). 13
4 Recolha de Panopa passa de 5* feira para 4 feira (15h - 18h). 17
5
3
7. Yokoten - = - Sl
Standard Application area / Planned date and Implementation date
i wk 8
wha
5 wh8
whk@
5 wk 12
wk12
| wk16
4
I wkl6
5 I—
i |

Figura 70 - Standards e sua implementacg&o presentes no relatdrio A3
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ANEXO VII1 - DOCUMENTOS PARA MONITORIZACAO DOS RESULTADOS

Confirmacao do Processo - Levelling Shipping Workload

P Aplicavel 7 | Wook
Sim m] Si10 |10jufarjadjaajesjsjarjaoje|ofan|2z|{zajaefas|mw|o7|2w| ]3]0 iy Nlwla A4 | as | 48| 47

1 Mecoa de Tok Collect passa de 6" loira (L60) para 5* lwra (16h) X

2 |Rocoha de TT Woecester passa de 6° feies (10h) paes 5° feiea {190} X

3 |Recoha de Hideshein passa do 6 leia para 5* feiea (h) o de 3* feia para X

2" leiwa (190)
4 Recoha de Pasops passs de 5* leira para & loira (15h « 18k} X
( Follow - up aos desvios ao processo de confirmacao |
Semana :l.'“l d Desvio identificade Causa/motive do desvio Acko corretiva Dats paneats Data real

Carga rebzada fora da jancla prevista. Carga sealizada na 6* 4 1

1 1 leira @ N30 na 5* deira. Material Bloqueado, da carga. 1703-2016 1803-2046
Carga maizads lora da jancla peevista. Carga realzada na &* K

12 b fekca & Nl ne 3* feira. Restrigbes devido a feriado (Piscoa), Adartamento da caga M.03:2018 2503-2016
Carga realizada fora da jancia geevista. Cargs realizada na 3° . . B

13 3 oka @ N3 na 2°teira. Restrighes devido a ferindo (Piscoa), Adamento da carga. 2803-2016 22032016

17 2 |Carga nio eidzada. 78.04-2016

17 3 Carga do 2" fuita néo reakizada, RostrigBes devido a feriado (29 Abr®) 5042016
Carga refzada fora da anels prevista. Carga teslizady na 6° a N < _

2 1 fova © nEo na 5° leira. Restrighes devido a feriado (20 Maio) Adamento da carga. 26-05-2016 27052016

21 2 Carga nio realizada. Restrighes devido & leriado (26 Maio) 26-05-2016
Carga relzada fora da jancla prevista Carga realzada na &*

2 3 foba @ N30 na 5 feba. Aestrigies devido & feriado (26 Mais) Adartamento da caga 26-05-2016 25052016
Carga selzada fora da janels provista. Carga sealizada na 3* .

2 3 fora @ Nbo na 2° beiva. Restrighes devido & leriado (26 Waik) Adamento ds carga. 73-05-2016 MOS8

N Se ndo dfeto & G40 o3 20 Nevo e9icar comO BATalr que NS0 hd desvics 20 standard

Figura 71 - Documento para confirmacgao e monitorizagao dos standards implementados
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Target Condition - Levelling Shipping Workload
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Obs. Preencher apenas em caso de standard Nok.

Standasd N*
Inie

N* do evento/ Desvio ao

Standard {standard () OK e(
NOK

cial

N° do
Evento
NOK

Causa Raiz

Acdo corretiva Resp.

Data
Planeada

Data
Implement.

Sam

Nao

N° do Evento

N° PSS Data de abertura

Data de fecho

N° de dias desde a

Confirmacao da eficicia da PSS

abertura até ao fecho

Chefe de linha

Chefe de seccio
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Figura 72 - Documento para monitorizagao dos resultados face aos indicadores de desempenho definidos




ANEXO IX-MONITORIZACAO DO ESTADO DO PROJETO DE NIVELAMENTO
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Figura 73 - Representacao das fases do projeto até ao estado final
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ANEXO

X — INSTRUCOES DE TRABALHO PROCESSO DE EXPEDIGCAO,

ARMAZENAMENTO, PICKING E RECECAO DE MATERIAL RETORNAVEL

BOSCH Processo de Expedigao de Material Retornavel do
Fornecedor

Seq

Procedimento

Com recurso ao empilhador, recolha as paletes de material
retomavel do fornecedor na area de preparacgdo, no 203.
Contabilize e verifique o material.

NOTA: devera ser cuidadoso(a) no manuseamento das paletes
com o empilhador uma vez que este possui os garfos curtos.

NOTA: deve ser movimentada uma palete de cada vez, em
seguranga, para ndo haver queda de caixas/paletes durante o
transporte.

Coloque as paletes de material a expedir no interior do camido.

NOTA: as paletes devem ser carregadas em apenas um nivel, ou
seja, ndo se deve sobrepor paletes.

NOTA: todo o material (lotes de paletes e caixas retomaveis) deve
ser carregado, até completar a capacidade do camio.

Verifiqgue, na area para "paletes de suporte”, junto da maquina
plastificadora, a existéncia de material (paletes) com TO para 831.

31 Se exisitir material com TO para 831, cologue-o no interior
do camido.

3.2 Se nao exisitir material com TO, avance para o ponto 4.

Coloque, na area de preparagio de retomaveis do fornecedor,
paletes pretas de plastico vazias, para que seja possivel alocar
caixas.

NOTA: Caso ndo existam paletes pretas utilize paletes euro.

Elementos Organizativos:

N°da IT: FF-W-DELIB-60024_Anexo 1|Verz3o: V1.0 [Data: 15.01.2016

Dono do proceszzo:

Autor:

Motivo da Alterag3o:

LOG1 Suzana Cruz

LOG1 D. Antunez

Famika/Produto:

¥

N° de Pega:

Enderego: Conzukar 0 mapa do proceszzo.
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BOSCH

Processo de Expedigéo de Material Retornavel do

Fornecedor

Seq

Procedimento

5 |Finalizado o carregamento do camido, preencha o documento de
suporte a guia de AT.

51 Insira & matricula do camido.
52 Insira a data.
53 Insira a gquantidade de paletes de caixas camegadas.
54 Insira a gquantidade de paletes vazias carmegadas.
55 Insira a correspondéncia do seu tumo.
56 Assine ou rubrique.
6 |Devolva o documento ao motorista e informe-o para este se dinigir
ao guiché de expedigo para receber a guia da AT.
7 |Acione o inicio da carga no regisio de carga.
71 Aceda a: O\D_LOGWI1_LOG1\31_Registos WH
Expedicdoil1_Registos Cargas
[ e ———
Indicmtamn 0108 HL]
. ; ) = T Er—— %
7.2 Selecione o cais e o tipo de carga. Cerr—— T e .
Wrermodes P "
o WO Charin Cunigmacio WY Pabsten P Caridan
—
7.3 Selecione o transitario. Cas [ e
Voot | o .
MOTA: Caso o transitario ndo esteja na lista deve chamar o -
supervisor para introduzir um novo transitario. = I et g oL e 2
T4 Selecione o cliente pelo n® de cliente (n® BBE28). 74 ——— =
::‘"n T ::-—-—-
Trarsisss = S akmiem
HOTA: Se existir mais do que um cliente a fransportar no camiao il . Dl f] e b Coriten
adicione ou remova clientes através dos botdes "+ & *-".
—]
Elemantos Organizativos:
N° dia IT: FF-W-DELIB-60024_Anexo 1|Versdo. W10 |Datz: 15.01.2016 Dono do processo: | Bartor: Motivo da Ahteragio:
LOGI Suzana Cruz  |LOGL DL Artunes
Famika/Produto: T.;-’
N de Pega: | Pag. 23
Ender=ga: Consultar o mapa do processo.




BOSCH

Fornecedor

Processo de Expedicédo de Material Retornavel do

Seq

Procedimento

8 |Preencha a guia da AT conforme o Anexo 2 da |.T. FF-W-DELIB-
30014-Expedigic de Material Retornavel.

9 |Cologue, no documento de suporte & guia da AT, a hora de saida
do camifo. Anexe este documento & guia da AT.

10 |Finalize a carga no registo de carga.

1014 Intreduza a matricula do camido camegado.
10.2 Intreduza o n® de paletes/volumes expedidos para cada
cliente.
NOTA: Para as paletes eurc vazias, deve colocar o n® de lotes e
ndo o total de paletes vazias caregadas.
10.2  Cligue no botdo "Fim carga" para indicar o fim do processo [
de carga. .
Malioule [ERs A - :
o WO Cha Dagragha el W Carties
LL]
Mota de qualidade:
Mo caso de ndo conformidades informar superior hierarguico.
Elemantos Org
N o IT: FF-W-DELIB-60024_Anexo 1|Vers3o: V1.0 [Date: 15.01.2006  |Dono do processo:  |Bartor: Motivo da Alteragie:
LOG] Susana Cruz LG D Arbunes
Famikiz/Produta: q%;,
N° de Pega: | Pag. ]
Enderego: Consulzr o mapa do processa.
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BOSCH

Processo de Descarga de Embalagem Retornavel Vazia

Seq

Procedimento

1 |Mo documento de suporte & guia da AT, cologue a hora de chegada
do camido.

2 |Com recurso ao empilhador, descamegue as paletes de
embalagem vazia e cologue-as na area de material em espera para
armazenar, no armazem 203 (area a verde no layout).

Nota de qualidade:
Se detetar algum desvio ou ndo conformidade deve alertar um
superior hierarquico.

Material sem identificagfo (TO, e-mail, BPS) ndo pode ser
descamegado, deve ser devohido ao MBF para
identificag&o.

O desvio deve ser reportado no quadro de desvios da area
de Expedigio.

oy vt el puled P atnnm ¢

e ax ormtnuiio reftor relvel formssda

e ] el Pl ol P rmtunmb
e iy pdvel

Elementos Organizativos:

140

M da IT: FF-W-DELIB-60025_fMnewo 1.1 |Verzdo: V1.0 |Data: 15.01 2016 |Dono do procesza: Bartor: Motivo da Aleragao!
LG Susama Cruz LOGEL DLAmunes

Familiz/Produto: ,?;

N° de Peca: | Pag. 1w

Enderego: Conzultar o mapa do processo.




BOSCH Processo de Armazena.mentq de Embalagem Retornavel
Vazia na Area 203

Seq Procedimento

1 |Prepare o PDA para fazer o amazenamento de material na
estante "Z".

1.1 Entre na aplicagdo 'SOL 102' do seu PDA.

1.2 Introduza os seus dados de utilizador (login ).

1.3 Selecione a opgdo 'Entradas 102"

2 |NaTO, leia o nimero da TO (n°® O.T.) e pressione "Continuar’.

2.1 No espago "Material' insira "P" e leia o codigo de barras
referente a 'Material', na TO.

3 [Com recurso ao empilhador, recolha o material da area de material
em espera para armazenar e transporte-o para o respetivo lugar de
armazem, indicado na TO.

Elementos Organizativos:

N°da IT: FF-W-DELIE-60025_Anexo 1.2 |Verz3o: V1.0 |Data: 15.01.2016 |Dono do procezzo: | Autor: Motivo da Alteragio:
LOGI Suzana Cruz  |LOGI D.Antunez

N° de Peca: | Pag. 2

Endereco: Conzultar o mapa do procezzo.
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BOSCH

Processo de Armazenamento de Embalagem Retornavel
Vazia na Area 203

Seq

Frocedimento

da estante.

Com o PDA, leia o lugar onde vai armazenar o material na etiqueta

5 |Armazene o material no lugar de armazém.
MOTA: caso o lugar de armazém onde & suposto colocar o material
j& se encontrar ocupado, registe o desvio e verifique a situag3o no
SAP. Reporte o desvio no quadro de desvios.
& |Repita os passos de 1 a4 até armazenar todo o material.
— na |
T |&ceda ao LT22 no SAP e verifigue todas as TO's pendentes para = - — | = U %
102, estante 'Z'. Verifigue se todas as entradas realizadas estio
7.1  Indigue o "N® do deposito” ("B15"), o Tipo deposito’ (*102") :
e a 'Posicio no depdsito’ ("2™). e i
Gem | 72
7.2 Selecione a opgdo "sd itens OT pendentes”.
e - .
7.3 Para verificar entradas pendentes selecione a opgao
"para”. e tu aabcht
B e ——
7.4 Verifigue na lista de itens gerada. | R Zems
B |Se existirem entradas por confirmar, efetue a sua confirmagao.
Nota de qualidade:
Mo caso de ndo conformidades informe superior hierarguico.
Elementos Organizativos:
W da IT: FF-W-DELIE-G0025_Anexo _1..2|"'|I'1:r=ivu: vin |Da1=: 15012016 |Dono do processo: Aartar: Motivo da Alweragio:
LOGL Susana Cruz  |LOGL D. Arfunes
Famifia/Produta: ’t?’
N® de Peca: | Pag. 212
Endereco: Consuiar o mapa do procssso.,




BOSCH

para Produgéo

Processo de Picking de Embalagem Retornavel Vazia

Seq

Procedimento

Prepare o seu PDA e aceda a aplicagdo "SOL 102"

11 Introduza os seus dados de utilizador (fogin ).
1.2 Selecione 'Saidas 102

1.3 Limpe a area referetente a 'PVB".

1.4 Ma area referente ac "'Corredor' insira "Z".

15 Pressione "Continuar' para gerar a picking liat.

2 |Uma picking list & gerada, sendo indicado o lugar de armazém dos
materiais prontos a ser recolhidos.
Pode aceder a oufra palete presente noutro lugar de armazem
pressionando "Saltar'.
MOTA: no caso de a picking list fazer referéncia a material de
cartio deve clicar em 'Saltar’ e tratar ouiro material.
3 |Dirija-se ao devido lugar de armazém e, com o PDA, efetue a leitura
do lugar.
4 |Com recurso ac empilhador, faga o picking do material.
Elementos Organizativos:
N daT: FF-W-DELIB-60025_&newo 2 |Vers3o: VL0 |Date: 15012006 |Dono do processo:  (Suwtor: Motivo da Alteragdo:
LG1 Suzana Cruz LOGL D. Antunes
Familiz/Produto: .r?';
N* de Peca: | Pag. 13
Ender=co- Conzultar o mapa do processo.
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Processo de Picking de Embalagem Retornavel Vazia
BOSCH para Produgéo

Seq Procedimento

5 |Efetue a leitura do materal na TO.

& |Registe a quantidade a ser retirada e pressicne "Continuar'.

6.1 Quando, no campe ‘Linha', aparecer a informagdo "1047,
deve ser colocada uma etiqueta branca com a informagao
"104", no proprio material.

MOTA: so devem ser tratadas paletes completas, caso exista um
pedido de picking para uma palete fracionada informe wm superior

hierarquico.
£ Org
N dalT: FF-W-DELIE-60025_Anewo 2 (Vers3o: V1.0 (Date: 15.01.2006 |Dono do proceszo- Awror: Motivo da Aleragdo:
LOGL Susana Cruz |LOGL 0. Antunes
Famifia/Prodiste: fq.
M® de Paca: | Pag. 43
[Enderega: Conzultar o mapa do processo.
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BOSCH

Processo de Picking de Embalagem Retornavel Vazia

para Produgéao

Seq

Frocedimento

g1

oz

2.3

04

Aceda ao LT22 e verifique todas as TO's pendentes "de” i B ]

102, estante "Z".

Indique o 'M® do depdsite’ ("215"), o Tipo depasito’ ("102") &

a 'Posico no deposite’

7 |Transporte o matenal para a area "Material em Espera para MOE2".

8§ |Repita os passos de 2 a 7 até retirar todo o material.

HOTA: s6 deve proceder ao picking de material enquanto existir
espaco livre na drea de espera.

9 |Verifigue se existem saidas pendentes.

"z,

Selecione a opgdo "sb itens OT pendentes”.

Selecione a opgao "de”

Hota de qualidade:
Mo caso de nao conformidades informar superior hierarquico.

para saidas pendentes.

10 |Se existirem saidas pendentes, imprima a lista do SAP e proceda
ao processo de picking na estante.

MNOTA: confirmar as TO's apés retirar material no SAP.

]
[0

e

Elementos Organizetivos:

W daIT: FF-W-DELIE-80025_Anexo 2 |Versdo: V1.0 |Data: 15012016 |Dono do processo: Awroe: Motive da M'Inr.:-giu:
LOGL Suzana Cruz LOGL D. Antunes

Familia/Produte: Jt;*’

N* de Pega: | Pag. 33

Enderego: Conzultar o mapa do processo.
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ANEXO X| — FOLHAS DE TRABALHO STANDARD (EXEMPLO)

Secéo Linha / Célula Produto / n° de tipo / Familia .
N\
StAB - Entrada de dados Processo de armazenamento de @ BOSCH
embalagem retornavel vazia )
Seqiiéncia de operadores / Total Supervisor Planejador Alteragéo de Standard Ciclo Planejado [min]
01-03-2016 10,0
Total de sequiéncias de tral “~ Unidade de tempo Idioma Grau de eficiéncia [%]
6 - Import StAB start Segundos Minutos 1 portugués - 100
n° Descrigdo Tarefa Deslocamento
1 Aceder a aplicacdo 'SOL 102, no PDA.
0,1
5 .
2 Ler n°® OT e Material. 15
3 Recolher o material da area de material em espera e transporta-lo para o lugar de
armazém. 32
4 Ler, com o PDA, a etiqueta do lugar de armazém. 4o
5 Armazenar o material.
2,4
6 Verificar TO's pendentas no LT22. 08
Soma [min] 5,1 0,0 0,0 3,2
Tempo de ciclo total [min] 8,3

Figura 74 - Folha de standard work com sequéncia de tarefas e respetivos tempos
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Secao Linha / Célula Produto / n° de tipo / Familia .
has de Trabalho Padronizado (St Processo de armazenamento de @ BOSCH
embalagem retornavel vazia -
Sequiéncia de operadores / Total Supervisor Planejador Data Ciclo Planejado [min]
01-03-2016 10,0
L Tempo | Tempo de processo [min]
n° Descrigdo
man.| Aut. Man Jercurso 2 3 5 6 7 8 9 10

Aceder a aplicacdo 'SOL

- 102', no PDA. 01
. | |

e ye— | Tempo de ciclo 8,3 min |

~ 15 \4 -
| i - i o

Recolher o material da L Ciclo Planejado 10 min |_
«, |rea de material em #

espera e transporta-lo Pl

para o lugar de a2 Clel,

Ler, como PDA, a ’ MK

. .

< ethuet:a\ do lugar de 038 ° >-

armazém. d

Armazenar o material.

y
0 2,4 P
L
Verificar TO's pendentas
y
o|moLT22. 03 \ N
A 4
mpo de ciclo | 51 [ 0,0 [ 00| 3.2 83 Manual Automéatico ""®"®®®' Deslocamento * Péagina 1/2

Figura 75 - Representacao do tempo de ciclo e do ciclo planeado




Secdo

Linha / Célula Predute [ n® de tipe [ Familia

StAB - Layout |armazenamento de embalagem ref (E‘b)) BOSCH
Seqiiéncia de operaderes [ Total Supervisor Planejader Data Cicle Planejado [min]
01-03-2016 10,0
L]
wn
»
8
Maquina
Plastificar
S & 5
= - -
= = g =
w w w =
= = =
El 8153 &
I I I
Areapara g E E E
"Paletes de = = = o
Suporte" o o o e
5, 5 5, o2
= = = &
g | 2| @ S
g g g @
b g o
[ ] s s <
-+
~
H Qé"\gp
¥ &
=
U gy =
g E 1 Estantes Material Embalagem Vazia para Produgdo
]
E uEr Estantes Material Embalagem Vazia para Producdo
T,
Estantes Material Embalagem Vazia para Produc do
—» Picking —» Deslocamento —»  Abastecimento @o Ponto de paragem Pagina 2/2

Figura 76 - Representacao grafica da sequéncia de tarefas inserida no layout da area
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ANEXO XII — FOLHA PARA MEDICAO DE TEMPOS (EXEMPLO)

No°

Tarefas

Medicdo 1

Medicdo 2

Medicao 3

Medicao 4

Medicao 5

Medicao 6

Medicdo 7

Medicado 8

Medicdo 9

Medicdo 10

Aceder a aplicagéo 'SOL 102', no PDA.

2 |Ler n® OT e Material.

3 Recolher o material da area de material em espera e
transporta-lo para o lugar de armazém.

4 |Ler, com o PDA, a etiqueta do lugar de armazém.

5 |Armazenar o material.

6 [Verificar TO's pendentas no LT22.

Soma [min.]

Tempo gasto atividades ndo planeadas [min.]

Hora chegada camido

Hora saida camido

Hora inicio processo

Hora fim processo

Figura 77 - Tabela criada para a medicéo dos tempos do processo de armazenamento de embalagem retornavel (também criada para 0s outros processos)
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