Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Joana Margarida Da Silva Vieira

Melhoria dos processos de rececdo e

abastecimento a producéao de prototipos

(]
o
o
WY
(&3
=
=)
o
e
o
(O
o
=
o
(3]
=
Q
(]
47
©
)
]
(<]
o
©Q
[$3
(3]
5]
(3]
L.
5]
o
(2]
o
[72]
(%]
(0]
Q
o
L.
o
(2]
o
o
8
-
o
=
[5)
=

7
o
=
B
=
o
o

Joana Margarida Da Silva

Vieira

UMinho | 2021

dezembro de 2021






Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Joana Margarida Da Silva Vieira

Melhoria dos processos de rececao e
abastecimento a producao de protétipos

Dissertacao de Mestrado
Mestrado em Engenharia Industrial
Logistica e Distribuicao

Trabalho efetuado sob a orientacao do
Professor José Manuel Henriques Telhada

dezembro de 2021



DIReITOS DE AUTOR E CONDIGOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este ¢ um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e

boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdo para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao
previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da Universidade

do Minho.
Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

Atribuicao
CCBY

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/



file:///C:/Users/prfgo/Google%20Drive/Dissertação%20MGPE/05%20-%20Dissertação/02%20-%20Report/abaixo
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

AGRADECIMENTOS

Apds a finalizacdo deste projeto, gostaria de deixar alguns agradecimentos, nomeadamente a todos
aqueles que de certa forma contribuiram, direta ou indiretamente, para a conclusdo do meu percurso

académico.

Um obrigado ao meu orientador académico, Professor José Telhada, por toda a disponibilidade,

conselhos, partilha de conhecimentos e acompanhamento manifestado ao longo deste projeto.

Ao chefe de equipa, Vitor Moreira, e a minha orientadora de empresa, Mara Cunha, agradeco todo o

apoio, disponibilidade, orientacao prestada e partilha de conhecimentos.

A empresa Bosch Car Multimédia Portugal, S. A pela oportunidade que me foi concebida para a realizacao
do estagio. De um modo geral, a equipa de sample shop, por me darem a conhecer todos 0s processos
realizados no armazém e me ajudarem a identificar as oportunidades de melhoria, bem como a encontrar
as melhores solucdes para os problemas identificados. A todos aqueles com quem trabalhei ao longo do
estagio, agradeco todo o companheirismo, amizade, colaboracao e disponibilidade ao longo destes

meses.
A minha familia e amigos pelo apoio e companheirismo durante a realizacdo deste projeto.

Por fim, um agradecimento especial aos meus pais e irma por todo o apoio incondicional que sempre

me deram, por me ajudarem e acreditarem sempre em mim.



DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracdo do presente trabalho académico e confirmo que néo
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizaco indevida ou falsificacdo de informacdes ou

resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracéao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



Melhoria dos processos de recegdo e abastecimento a produgdo de protdtipos

RESumo

A presente dissertacao foi desenvolvida na empresa Bosch Car Multimédia Portugal, S.A, no ambito do
Mestrado em Engenharia Industrial, com o objetivo de ajudar a empresa a aumentar a eficiéncia dos
diferentes processos, por onde passam as matérias-primas destinadas a producdo de amostras, como

rececao, armazenamento, picking e expedicao.

A metodologia de investigacao utilizada ao longo do projeto foi a investigacao- acdo. A dissertacao iniciou-
se com uma revisao critica da literatura acerca de conceitos inerentes as diferentes operacdes existentes
em armazém e filosofia Lean Production. Posteriormente, procedeu-se a analise dos diferentes processos
e da area, local onde alguns destes processos sao realizados. Recorrendo a observacao direta, entrevistas
informais com os colaboradores e ferramentas /ean, foi possivel identificar oportunidades de melhorias
no armazém, tais como a falta de planeamento e gestdo visual, falta de comunicacdo, falta de
organizacao e arrumacao. Além disso, nos diferentes processos, verificou-se a falta de padronizacéo e
mapeamento, presenca de inconformidades, elevado nimero de desperdicios e um tempo de execucdo

superior ao que seria desejavel.

Para responder a estas oportunidades de melhoria foram sugeridas algumas propostas, nomeadamente
a implementacao de quadros Aanban, reunido diaria de passagem de turno, gestao visual, metodologia

5S, kaizen, reformulacao de processos, instrucdes de trabalho e formacao aos colaboradores.

Como resultado da implementacdo de algumas das propostas de melhoria e realizacdo de simulacdes,
em situacdes que ndo foi possivel implementar, foi possivel prever uma maior organizacao das areas
destinadas aos fluxos e armazenamento de material, melhor comunicacdo entre colaboradores e
departamentos, reducao de desperdicios, padronizacao dos processos e reducao do tempo de execucéo

dos processos.
PALAVRAS-CHAVE

Lean Production, Metodologia 5S; Normalizacao; Processos.



Improvement of reception and supply processes fo produce prototypes

ABSTRACT

This dissertation was developed in Bosch Car Multimedia, as part of the master degree in Industrial
Engineering, with the aim of helping the company increase the efficiency of the different processes
through which the raw materials aimed to the production of samples, as reception, storage, picking and

expedition, pass.

The research methodology used throughout this project was the Action-Research. This dissertation began
with a critical review of the literature about the concepts inherent to the different warehouse operations
and Lean Production philosophy. Posteriorly, we proceeded to the analysis of the different processes and
area where some of the processes are carried out. Resorting the direct observation, informal interviews
with employees and lean tolls, it was possible to identify opportunities for improvement, such as lack of
planning and visual management, lack of communication, lack of organization and arrangement.
Furthermore, we verified the lack of standardization and mapping in the different processes, the presence

of non- conformities, a high amount of waste and an execution time larger than necessary.

To respond to these opportunities for improvement, some proposals were suggested, namely the
implementation of kanban boards, daily shift change meeting, visual management, 5S methodology,

kaizen, process reformulation, work instructions and employee training.

As a result of the implementation of some proposals of improvement and the developing of simulations,
in situations in which it was not possible the implementation, we could foresee a greater organization in
the areas aimed to the flows and storage of material, better communication between employees and
departments, waste reduction, standardization of the processes and reduction of the process execution

time.

KEYWORDS

Lean Production, 5S Methodology, Processes, Standardization.

vi



INDICE

AZAAECIMENTOS. .. ettt ettt et e e et e e et e e e ebt e e ebeeeeabe e e bt e e ebaeeeabeeeaareeanteeeanreeanns iii
I T J OSSPSR v
ADSTIACT. ...t e et r e e e be e e abe e et eeataeeanraeaans Vi
VICE ettt ettt ettt e ettt ettt ettt en e Vii
INAICE 8 FIGUIAS ...ttt ettt ee et ee e ee et e e e et ee e en s Xi
INAICE 8 TADRIAS ...ttt ettt e et s ettt ee et en e er e eee s Xiv
Lista de Abreviaturas, Siglas € ACIONIMOS .....c..eciiuieeiiiie ittt ettt etae e e eaee e sabeeeeaeas XV
L 141 (T [Tz o OSSOSO 1
1.1 ENQUAAIAMENTO ...veei e et e e 1
1.2 ODbjetivos da iNVESHIZACAD.........ccciuiiiiiie ittt ettt 2
1.3 Metodologia de iNVESHIZACAD ......cviiiiuiie ittt ettt eanas 3
1.4 Estrutura da diSSErAGCAD.......cuuii ittt ettt 5

N (=Y 1 To N Fo T 1) (T 1 (T RO 6
2.1 Operacies A8 @rMAZEM ....ccocuie ettt ettt e e e e et e et e e e ate e e erae e e eta e e eareeeeneas 6
2.1.1 RECEBCAD ..ottt e e e 7
2.1.2 Arrumacan € armazenament......c...eciiiuii i 7
2.1.3 PUCKITIG ...ttt et e et et e e eaaeas 8
2.1.4 {0 =To [0 To F RO SUURRRRRTP 10

2.2 LEAN PrOGUCHION...........ccceeeeieeeee ettt ettt e ette e e tee e entee e 11
2.2.1 Historia do LEam PrOQUCTHION. .................ccovueeeiiiee e 11
2.2.2 O 1Y T o TSROSO 12
2.2.3 PHNCIPIOS JBA7 ... 13
2.24 DESPEITICIOS. ...ttt et ettt e et e e e e et e e e r e e e eraree e 15

2.3 FeITAMENTAS /BA1....ccuueiiiiii ettt 17
2.3.1 TECNICA DS et 17

vii



2.3.2 Mapeamento das atividades de pProCeSS0 .......cuviiiuiieiiiiiiiiiieciec e, 19

2.3.3 SIANAAIT WOIK ...t 19
2.3.4 GESEAO VISUAN ...ttt e 20
2.3.5 Diagrama de causa € efeif0..........oouiiiiiiiiiii e, 21
2.3.6 TECNICA OS D W1V e et 21
2.3.7 KQUIZEIN. ... 22
2.3.8 SISEEMA AGIIDAN. .......ccoeiiiiiiiiiie e 23
2.4 Beneficios e barreiras na implementac@o /8a1 ........c..cccoveecveiiiiiiciie i, 23
3. APreSENtACAO 0a BMPIESA. . cciiiiiitieectie ettt ettt e e te e et ee e sttt e e et e e et e e sbe e e eateeebteeeabeeeenreeenns 26
3.1  Apresentacdo do grupo BOSCH ......ooiuiiiiiiiice e 26
3.2 BOSCH ProQUCHion SYSIEIMIS ............ccvueiiieeeiee e eee ettt 28
3.3 BOSCh €M POMUGAL......oiiiiei ittt et 28
3.4 DiviSA0 Car MURIMEIa........coviiieieiieieee et 29
3.5  Apresentacdo da Bosch Car Multimédia Portugal, S.A .....cueeviiiieiiiiiee e 30
3.5.1 Produtos € CHENTES. .....cueetiiie ittt et 31
3.5.2 DEPAMAMENTOS ... et e aaae e 32
4. Descricdo e analise do sistema em eStUAD .......cocviiiiiiiiiie e, 33
4.1 DI o (oI = (-1 - | SRRSO 33
4.2 ReCECA0 O MALEHIAL ...ceiivii ettt ettt et 35
421 DESCIICA0 0O PrOCESSO...uiiiurieeiiiiie ittt e ettt e sttt e ete e et et e et e e et e e e te e e snteeesnaeeebaeesnseeenns 35
422 ANAlise CritiCa O PrOCESSO....ueiiiicuiiee e ettt e ettt et e e et e e e e eaaee e e 39
4.3 ArMAZENAMENTO...eeteiiiiieiee ittt ettt et ettt ettt ne e 40
4.4 Preparacao do Aitde materiais necessarios para a produCao ..........cceeeeeeiveeeeeeieeeeeeineeenns 42
4.4.1 DESCIICA0 0O PrOCESSO .. vveeeiierieeeiettee e e e ettt e e e ettt e e s etee e e s st e e e s eabeeeeesebteeeesesbaeeeseraneeeas 42
442 ANAliSe CritiCa A0 PrOCESSO....uviiiierieeeictiie e e e ettt e et e et e e e e et e e e et e e e s aaaeeeenes 45
4.5  Devolucao de materiais por Insercdo automatica ........ccoeeveiiiiiiiicie e, 48

viii



451 DESCIICAO 0O PrOCESSO...uviiieiitieie ettt e e e ettt e e e et e e e e e bre e e s s etbe e e e e sabe e e e e ssbteeeesanbeeeessssaneaens 48

452 ANnalise CritiCa dO PrOCESSO...ccviiiiiiii it cte ettt et 50
4.6  Rececdo de material vindo da insercdo automatica .........ccccoveeviiiiiiei e, 56
46.1 DESCIICAO 0O PrOCESSO . .uviieeitiieee ittt e e ette e e e e et e e e e stre e e s stbr e e e e stbe e e e e sstbeeeesasbeeeesssseeeeens 56
4.6.2 Analise CritiCa d0 PrOCESSO....cuiiiiiiii it cte ettt ettt e 56
4.7  Armazém de SAmPIE SHOD..........cccoceeeiiieieeiee e 60
47.1 DEeSCrICA0 O ArMAZEM ...viiii ettt s e e e e e rtbe e e e e eaaa e e e e sntaeeeeas 60
4.7.2 ANALISE A rEA....... et s 61
4.8  Sintese dos problemas identificados .......c..cocuiiiiiieiiiiicce e 65
Propostas de melhoria e discussao de resultados........cccuvvviiiieiiiiciiiiieee e 67
5.1  Acompanhamento de forma continua aos e-mails enviados.............covvreiiiieeeiiiiieee e 69
5.2  Reformulacdo do processo de preparacdo do A/ifde materiais .........coccvvevvveveeiiciieeeiiieeen 70
5.3 FOrmacao aos COlaD0radOresS. ... ...cocuiiiiuiiiiiic ettt 74
5.4  Criacdo e atualizacdo de instrucdes de trabalno...........coocvvviiiiiiiii i 76
5.5 Ferramentas BS ...t 80
5.5.1 Elaboracao da CHBCAIST .............oooeueeiii e 80
5.5.2 Aplicacao e analise da auditoria..........ccveeiiiiiiiiiiie e 84
5.5.3 Plano de acdes abordado durante a auditoria BS..........ccooovveiiiiiiiiii e 86
554 RESUITAAOS ...t 88
5.6  Implementacao de ferramentas de COMUNICACAD .........coccvvieeiiiiieee et 89
5.6.1 QUAANO AGIIDAN. ......ccveeeceeeeeeeee e e ettt et e e enaee s 89
5.6.2 Reuniao diaria de passagem de tUIMO ........ooiiiiiiii i 90
5.6.3 ReSUItAd0S ESPEIATOS ......ceei ittt e e e e eaaee e 91
5.7  Atualizacao dos formularios de apoio a realizacao doS ProCeSSOS ........ceevvcvvreeeieveeeesiireeeens 91
57.1 Formulario de apoio “Material Requisition for Autormnatic Insertion”.............c...ccu..... 92
5.7.2 Sistema de informacao Material Manager...............ccccocvueiiieeciieeeiiiaiiiee e 92



5.7.3 ReSUItad0Ss ESPEIAUOS .......eeiiiiie ettt e et e e e e e e e eaaee e 93

5.8  Sintese dos resultados obtidos/eSpPerados ...........cocviiiiiiiiiiiiiiiee e, 93
6. Conclusdes e sugestdes de trabalhos fULUIOS.........cocvvieiiiiiic e 95
Referéncias BibOGIAICAS .....cc.ueiiiiii it 98
Apéndice 1 - Fluxograma vertical do processo preparacao do A/t de materiais..........coceeevveevneennen. 103
Apéndice 2 - Fluxograma vertical do processo proposto de preparacdo do Ait de materiais.............. 105

Apéndice 3 - Fluxograma vertical do processo de rececdo de material vindo da insercao automatical07

Apéndice 4 - Fluxograma vertical do processo proposto de rececdo de material vindo da insercéo

AUEOIMATICA ...ttt b e bbb bbbttt 109
Apéndice 5 — Analise da auditoria BS........cocviiiiiii s 110
Apéndice 6 - Instrucdo de trabalho: como aceder S ITS.....couuiiiiiiiiiiiieee e 113
Apéndice 7 - Melhoria da OPL “Devolucdo de materiais das amostras MOE11-> MFE1-COS” ........ 114
Apéndice 8 — Melhoria da OPL “Circuito do material das amostras em MOE1"............coeevvveiinnnnnnn. 115
Anexo 1 — Material Requesition for automatic INSErtioN........ccvviiiiiiec e 117
Anexo 2 — Nivel de MSL do Material...........ooiieiiiie i 119



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Metodologia de investigacdo-acéo (fonte: Santos et al., 2013) .....cccceeiiiiiiiiiiiiiieceee, 4
Figura 2 - Custo das despesas operacionais de um armazém (adaptado de Gong et al., 2009) ............ 9
Figura 3 - Classificacdo dos sistemas Order-picking (adaptado de Dallari et al., 2009) ......c....cooveee.. 10
Figura 4 - Casa TPS (adaptado de Liker, 2004) ......coouiiiiiiiiie ettt 13
Figura 5 - 0s CiNCO PriNCIPIOS 18AN .....vviiiiiiii ittt ettt 14
Figura 6 — Atividades de valor acrescentado e ndo acrescentado...........cceevvevieiiieeiiecie e 16
Figura 7 - Papel da comunicacdo na Gestéo Visual (fonte: Lopes, 2019).....ccccevviiiiiiiiieiiiieecieee, 21
Figura 8 - Exemplo de um quadro kanban (fonte: Accept, 2020)......coeeviiiiiieiiiiieiee e, 23
Figura 9 - Distribuicdo das vendas por regides do pais (fonte: Bosch, 2021) .....cccccooveivieiiiieiiieeenne. 29
Figura 10 - Area industrial localizada em Braga (fonte: pplware, 2018) .......c.cveeveeeeeeeeeerereeeereeens 31
Figura 11 - Portefélio de produto da Bosch Car Multimédia Portugal, S.A (fonte: Bosch, 2021) .......... 31

Figura 12 - Portefolio de clientes da unidade Bosch Car Multimédia Portugal, S.A (fonte: Bosch, 2021)

........................................................................................................................................................ 32
Figura 13 - Cronograma da OFZaNIZACAOD........c..eecveieceieeeiee ettt ettt e ettt e et e e etae e e etae e et eeennas 32
Figura 14 - Layout da unidade industrial em Braga (adaptado de Bosch, 2020) .........ccoeveevveeiveennnee. 33
Figura 15 - Mapeamento do processo por onde passam 0S MateriaiS .........cceevvveeeiiiieeeeciiiee e, 35
Figura 16 - Fluxograma do processo de rececdo de material..........cocveeviiiicieiiiiic e 36
Figura 17 - Area da reCeca0 de MAtErIiS ..........c.evveieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee et se e e e e s e en s een s 36
Figura 18 - Matlabel INTEITACE .....c.veeiieieiecee et 38
Figura 19 - Etiqueta do material de SamPle SNOP......c.veeiiuiiiiieiece e 38
Figura 20 - Tempo de resposta @0S €-MailS ........cuiiiiieiiiie et et 39
Figura 21 - Sistemas manuais de armazenamento .........cc.eeiveiieieeicie et 41
Figura 22 - Sistema automatizado- KardeX..........couviiiuiiiiiii it 42
Figura 23 — Fluxograma do processo de preparacao do kit de materiais .........coovvvevvcveeiiiccieec i 43
Figura 24 - Processo de preparacdo do kit de MateriaiS.........ccuvveiievieieiiiiee e 43
Figura 25 - TECNICA D WY ...eveiii ettt e e s e e e et e e e s erane e 46
Figura 26 - Processo de devoluGao de Materi@iS.........coivviiiiiiriiie et 48
Figura 27 - Processo A& DAKING.........ciicuriiiiiiiie ettt et e e et e e e e raa e e e s earane e 49
Figura 28 - Fecho das horas do material N0 SIStEMa Pia........cc.eeeiiiiiiiiiiiie e 50

Xi



Figura 29 - Fluxograma do processo de devolucdo de materiais de MOE1-COS............ccooeeiierinienne. 50

Figura 30 - Diagrama de causa e efeito do fraco desempenho no processo de devolucdo de materiais de

O 1 O 1 TSP P TSP 51
Figura 31 — OPL "Circuito do material das amostras em MOEL" ..........cccooiiiiiiiiiiie e 53
Figura 32 - Continuacdo da OPL "Circuito do material das amostras em MOE1" .........cc.ccocveiinienne. 53
Figura 33 - OPL "Devolucédo de materiais das amostras MOE112>MFE1-COS" ........c.cooviveveivecnenen, 55
Figura 34 - Fluxograma do processo de rececdo de materiaiS.........ocvvveviveiiiieeiiiieciie e 56
Figura 35 - Analise do processo de devolucdo de materiais de MOE11-COS..........coovviiiiiiiiiciiiieenne. 58
Figura 36 - Print da janela do sistema: “CMTraceViEWer” .........oovviiiiieeiei et 60
Figura 37 - Layout do edificio d& MOEZ2........ccoeiiiiiiiie ettt 61
Figura 38 - Desorganizacao do posto de trabalno .........ccueviiicvieii i 62
Figura 39 - Material ODSOIET0. .........uvieiiieiee ettt ettt e e e e e s et e e e s enraee e 62
Figura 40 - Posto de trabalho sem definiCao do 10Cal...........oovveieiiiciiece e 63
Figura 41 - Paletes alocadas em areas sem identifiCacan .......c.coeevvevieeiiiiiie e 63
Figura 42 - Posto de trabalho a impedir o funcionamento do KardeX............ccoevvveeiicveeci e 64
Figura 43 - Bancadas e blisters carrier types sem identifiCacdo ......ccevevveveeeeiiciei e 64
Figura 44 - Exemplo de um leitor cédigo de barras portatil (fonte: BUILDcode ,2020) .......cccoeeeuneeee.. 70
Figura 45 - Carro de apoio as atividades de armazém ..........occueveeiiiieiee i 73
Figura 46 - Checklist de auditoria 5S (continua na figura SEGUINTE) .......cocvvveeiiiiiee e 82
Figura 47 - Continuacao da checklist da figura anterior..........cc.veeiieveeeiiciie e 83
Figura 48 - Plano de ac0es relativos @ OrdENACA0D .........ccviviiicriee ettt evane e 87
Figura 49 - Proposta de quadro kanban para o armazém de sample ShOP ......cccvvvevvcveeieiciieec e 90
Figura 50 - Proposta de um NOVO fOIMUIANIO........ccveeieiieiie ettt e e erane e 92

Figura 51 - Fluxograma vertical do processo preparacao do kit de materiais (continua na figura seguinte)

Figura 52- Continuacao do fluxograma vertical da figura anterior ..........ccccoeevveeeiiiiiiiei i, 104

Figura 53 - Fluxograma vertical do processo proposto de preparacdo do kit (continua na figura seguinte)

Figura 54 - Continuacao do fluxograma vertical da figura anterior ..........ccccocoveeeiieiiiie e, 106

Figura 55 - Fluxograma vertical do processo atual de rececao de material vindo da insercao automatica

Xii


file:///C:/Users/Utilizador/Desktop/correções%20da%20tese/tese%2022_12_2021%20definitivo.docx%23_Toc95954092
file:///C:/Users/Utilizador/Desktop/correções%20da%20tese/tese%2022_12_2021%20definitivo.docx%23_Toc95954093
file:///C:/Users/Utilizador/Desktop/correções%20da%20tese/tese%2022_12_2021%20definitivo.docx%23_Toc95954097
file:///C:/Users/Utilizador/Desktop/correções%20da%20tese/tese%2022_12_2021%20definitivo.docx%23_Toc95954097
file:///C:/Users/Utilizador/Desktop/correções%20da%20tese/tese%2022_12_2021%20definitivo.docx%23_Toc95954099
file:///C:/Users/Utilizador/Desktop/correções%20da%20tese/tese%2022_12_2021%20definitivo.docx%23_Toc95954099

Figura 56 - Fluxograma vertical do processo proposto de rececdo de material vindo da insercao

o TU (0] g1 T OSSPSR 109
Figura 57 - Checklist de auditoria 5S (continua na figura seguinte) ........ccccocoeeeiieiiiiiiiciec e, 110
Figura 58 - Continuacado da checklist da figura anterior (continua na figura seguinte) .........c............. 111
Figura 59 - Continuacado da checklist da figura anterior............ccoeiiiiiiiiii i, 112
Figura 60 - Instrucdo de trabalho "Como aceder as ITS" .......c.ooiiiiiiiie e, 113
Figura 61 — OPL "Devolucdo de material das amostras MOE11->MFE1-COS".........cceevveveeirennenne.e. 114
Figura 62 — OPL “Circuito do material das amostras em MOE1" (continua na figura seguinte)......... 115
Figura 63 - Continuacdo da OPL da figura anterior .........c..cccoeiiiieiiiie i, 116
Figura 64 — Formulario de apoio designado por “Material Requesition for Automatic Insertion”........ 117
Figura 65 - Formulario de apoio utilizado para escolha dos materiais.......cccceeveveeeeiccieec i 118

Xiii



INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Producao em massa vs Producao lean (adaptado de Melton, 2005) ........cccoveeiieiiiiieennnnn, 12
Tabela 2 - DESPEITICIOS IBAN ......vveieiiceeiii ettt s e e bt e e e et bae e e s ebreeeeeanes 17
Tabela 3 - Areas de negécio (adaptado de BoSCh, 2020) ......ovvvevoveeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeeee s eeeeees 27
Tabela 4: Analise do fluxograma vertical do processo de preparacdo do kit de materiais .................... 45

Tabela 5 - Andlise do fluxograma vertical do processo de rececdo de materiais vindos da insercao

AUEOIMATICA ...t b et bbbt b e h e et e bttt 57
Tabela 6 - Sintese dos problemas iIdentificados .........ocveiiiiiiiiiei e 66
Tabela 7 - Sintese das propostas de melhorias desenvolvidas............ccovvveiviiiieiiiiee e, 68
Tabela 8 - Reformulacdo do processo de PICKING ........cocviiiiiiiiiie et 71
Tabela 9 - Ganhos associados a melhoria do processo de preparacdo do kit de materiais.................. 74
Tabela 10 - Plano de formacao ProPOStO ........ccicvie ittt ettt be e eaaee s 76

Tabela 11 - Ganhos associados a melhoria do processo de rececdo de materiais vindos da insercéo

AUEOIMATICA ...t b e bbbt bt he e bbbttt ne e 79
Tabela 12 - Avaliacao da auditoria total ...........coocveiii i 84
Tabela 13 - Avaliacado da auditoria realizada a cada senso de forma individual .............cccceeevivvnnennnee. 84
Tabela 14 - Sintese dos resultados obtidos/eSPErados .......c..eocveeiiieiiciiiecee e 94
Tabela 15 - Nivel MSL do Material ..........c.ooviiiiiieiee e 119

Xiv



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

AE - Automotive Electronic

BOM - Bills of Materials

BPS - Bosch Production Systems

BSH - Bosch and Siemens Hausgerate
CM - Car Multimedia

COS - Construction Of Samples

FIFO - First In, First Out

IA - Insercao automatica

loT - Internet of Things

IT - Instrucao de trabalho

JIT - Just In Time

LOG - Logistica

LOM - Logistics of Material

MOE - Manufacturing Operations Engineering
MSL - Moisture Sensitivity Level

NNVA - Atividades sem valor acrescentado, mas necessarias
NVA - Atividades sem valor acrescentado
OPL - One Point Lesson

OPS - Order Picking System

OT - Ordem de transferéncia

PCB - Printed Circuit Board

PDA - Personal Digital Assistant

PDCA - Plan-Do-Check-Act

XV



PO - Purchase Order

PQA - Purchasing Quality Assurance

RH - Recursos Humanos

SA - Systems, Applications and Products in data processing
SAH - Sistema de armazenamento horizontal

SAV - Sistema de armazenamento vertical

TPS - Toyota Production System

VA - Valor acrescentado

XVi



1. INTRODUCAO

A presente dissertacédo surgiu no ambito do Mestrado em Engenharia Industrial realizado na Universidade
do Minho. Esta foi realizada em ambiente industrial, numa empresa de industria automdvel designada

por Bosch Car Multimédia Portugal, S.A.

Durante a realizacdo do estagio, foi possivel conhecer como ¢é realizado o planeamento das amostras e
todos os processos que as diferentes matérias-primas necessitam de percorrer até a producdo de

prototipos.

Neste capitulo apresenta-se um enquadramento ao tema de investigacdo: "Melhoria dos processos de
rececdo e abastecimento & producdo de prototipos", sdo identificados os objetivos de investigacado, a
metodologia de investigacao utilizada e, por fim, é realizada a definicdo da estrutura do projeto de

investigacao.
1.1  Enquadramento

Tendo em conta a sociedade atual, esta ¢ uma época em que se vivencia uma conjuntura econdmica e
uma concorréncia a nivel mundial. As empresas tém apostado cada vez mais no aumento da sua

produtividade, eficiéncia, eficacia e na diminuicdo dos seus custos (Becker & Gerhart, 1996).

A industria automdvel, o setor da industria, em que se enquadra a empresa em estudo, € um dos setores
focado em atingir novos mercados e competitividade global (Bhamu & Sangwan, 2014). Nesta area,
constantemente existem inovacoes (Caganova et a/,, 1996), surgem novos produtos e sao produzidos
novos protétipos (Soares & Cabecinhas, 2008). Além da necessidade de inovacdo em produtos, em
geral, as industrias sentem uma preocupacao pela inovacdo em tecnologia e, introducao constante de
medidas de melhoria continua para atingirem um fator diferencial, reducao de custos, desperdicios e um

melhor desempenho.

Atualmente, a industria automaovel encontra-se afetada por uma crise de componentes eletrénicos devido
ao excesso de procura em relacao a oferta. Sao varias as areas de negbcios que necessitam de
componentes eletrénicos, o que leva os fornecedores a ndo conseguirem responder as necessidades dos

clientes e as empresas nao conseguirem abastecer as linhas de producao (Castro, 2021).

Face a esta problematica (que também afeta a empresa em estudo), surgiu a necessidade de se

desenvolver acdes de melhoria nos diferentes processos de rececdo e abastecimento a producéo de



prototipos com o intuito de ser alcancado um maior desempenho, um maior controlo das matérias-

primas, evitar perdas de componentes e reduzir ou eliminar desperdicios.

A logistica, ao longo dos ultimos tempos, tem vindo a revelar-se como uma das areas mais preocupantes
para as organizacdes e um fator critico de vantagem competitiva (Gunasekaran & Ngai, 2003). Esta area,
¢ responsavel por um conjunto de atividades como a entrada, armazenamento, transporte e distribuicao
de produtos, que permitem agregar valor ao cliente e criar valor acrescentado aos produtos e servicos

(Sakai, 2005).

A filosofia /ean encontra-se associada ao termo 7oyota Production System (TPS), que permite as
empresas serem mais flexiveis e responsaveis através da eliminacdo de desperdicios (Wilson, 2010).
Frequentemente, esta filosofia aplica-se aos processos de producdo em uma fabrica, sendo assim
designada por Lean Production. No entanto, pode ser aplicada em diferentes areas de industrias,

empresas e em Servicos.

Como forma de obter um fluxo de matérias-primas mais racional e uma melhor organizacao das areas
destinadas aos fluxos e armazenamento de matérias-primas sdo utilizadas diferentes ferramentas /ean,

com o principal intuito de eliminar custos, desperdicios e melhorar continuamente 0s processos.

Alguns exemplos de ferramentas /ean sdo o kaizen, gestao Visual, 5S e a normalizacdo do trabalho. O
kaizen representa um dos pilares de Lean Production e esta associado a realizacao de atividades de
melhoria continua em processos de toda a organizacado com vista em criar mais valor e reduzir
desperdicios. A gestao Visual e os 5S sao referentes a organizacao das areas de trabalho (Melton, 2005).
E, por fim, a normalizacdo do trabalho permite que um método de trabalho se encontre organizado da
forma mais segura e eficaz, onde todos os colaboradores realizam as tarefas da mesma maneira e

seguindo a mesma sequéncia de operacoes.
1.2  Objetivos da investigacéo

O presente trabalho de investigacdo pretende ajudar a empresa Bosch a aumentar a eficiéncia dos
diferentes processos por onde passam as matérias-primas destinadas a producao de amostras. Para tal,
pretende-se aplicar ferramentas /ean, como kaizen, gestdo Visual, 5S, normalizacdo do trabalho, 5 why,
diagrama de /shikawa (também designado por diagrama de causa e efeito), entre outras, para proceder

a identificacao de oportunidades de melhoria.
De modo, a alcancar o objetivo geral é crucial realizar:

e Analise critica de todos os processos por onde passam as matérias-primas;



e Entrevistas informais aos gestores de projeto com intuito de ajudarem a identificar os principais

problemas;
e Acompanhamento dos diferentes processos através da observacao direta;
e Estudo e implementacao de ferramentas /ean na empresa;
e Avaliacdo de melhorias.

Apds a conclusdo e implementacao de medidas de melhoria, espera-se obter:

Melhor organizacéo das areas destinadas aos fluxos e armazenamento de matérias-primas;
e Melhor eficiéncia dos fluxos de matérias-primas;
e Reducao de desperdicios;

e Em geral, melhoria significativas do desempenho do sistema ao nivel dos processos.
1.3  Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacdo corresponde a um elemento fulcral de auxilio para o desenvolvimento de

um projeto de investigacao, desde a fase inicial até a fase final de escrita da dissertacao.

A metodologia utilizada foi a investigacao-acao, consiste em utilizar a acao e a investigacdo ao mesmo
tempo, através do uso de um processo ciclico ou em espiral, que alterna entre acao e reflexao critica

(Coutinho et al., 2009).

Nesta metodologia existe um envolvimento do investigador com os membros da organizacao no estudo
da realidade, dai que devam ser partilhados entre todos estes os conhecimentos que permitem resolver

0s problemas identificados (Baldissera, 2012).

Esta metodologia foi realizada num horizonte temporal caraterizado como transversal, isto €, num tempo
especifico, nomeadamente entre novembro de 2020 e junho de 2021. Foram utilizadas diferentes fontes

bibliograficas.

Tal como se encontra representado na Figura 1, a metodologia investigacao - acao € composta por um
ciclo de cinco fases: diagndstico, planeamento, execucao, avaliacao e aprendizagem especifica. A
primeira fase consiste em diagnosticar a situacao atual, seguida de planear e implementar as medidas,

avaliar e, por fim, aprender que consiste em aplicar a normalizacao (Santos et a/., 2013).
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Figura 1 - Metodologia de investigacao-acao (fonte: Santos ef a/,, 2013)

Numa fase introdutéria, ainda antes do desenvolvimento deste trabalho foi realizada uma pesquisa em
fontes primarias, como teses, dissertacdes e relatorios. Mais tarde, de modo a definir claramente as
questdes e objetivos de investigacao, foram utilizadas fontes secundarias. Por fim, recorreu-se ao uso de
fontes terciarias como bases de dados onfine, com o intuito de poder aprofundar os topicos de

investigacao.

Na fase de analise e diagnostico, pretendeu-se descrever e analisar a area de estudo, compreender todo
0 processo que a empresa realiza desde a fase de rececao do material até ao abastecimento de matérias-
primas a producao de prototipos e sua devolucdo ao armazém, local onde sdo armazenados 0s seus
componentes. A identificacdo de problemas foi realizada através da observacédo direta dos processos,
participacdo em reunides e entrevistas informais e semiestruturadas realizadas a alguns dos gestores de

projeto da empresa.

De seguida, na fase de planeamento foi realizado um estudo de possiveis metodologias que poderiam

ser aplicadas tendo em conta os problemas identificados.

Apds esse estudo, foram estruturadas e implementadas medidas de melhoria, com o principal objetivo
de reduzir e eliminar problemas existentes na empresa. Foi também efetuada a avaliacéo, onde foi
possivel registar os resultados obtidos com as acdes de melhoria implementadas e realizar uma analise

comparativa entre a situacao da empresa antes e depois da implementacao de medidas de melhoria.

Por fim, na fase de Aprendizagem procedeu-se a identificacao e registo das conclusdes resultantes do

processo.



1.4  Estrutura da dissertacao

Neste subcapitulo realiza-se uma descricao da estrutura do projeto de investigacéo, € mencionada o

conteuido que esta presente em cada capitulo.

No capitulo 2 é realizada uma revisao bibliografica acerca do tema de investigacdo, é feita uma
abordagem aos temas: operacoes de armazem, Lean Production, ferramentas /ean e, por fim, existe um
subcapitulo dedicado aos beneficios e barreiras na implementacéao /ean, onde sao apresentados alguns

exemplos de implementacao de /ean em ambiente industrial.

No capitulo 3 é apresentada a empresa, onde o projeto de investigacao foi desenvolvido, séo detalhadas
informacdes acerca da empresa a nivel mundial e nacional, comecando por uma descricao geral para
uma mais especifica. Sdo abordadas diferentes tematicas, como a sua origem, diferentes areas de
negocio, o sistema de producao designado por Bosch Production Systerm (BPS), a divisao Car Multimédia
(CM), diferentes empresas Bosch localizadas em Portugal, os seus principais produtos e clientes e os

departamentos existentes na unidade localizada em Braga.

O capitulo seguinte é dedicado a descricao e analise do sistema em estudo. Inicialmente, ¢ realizada
uma descricao de todo o fluxo de materiais, nomeadamente os diferentes processos que as matérias-
primas necessarias para a producao de amostras percorrem, desde a rececdo dos materiais até ao
retorno dos materiais que sobram das insercdes. Além da descricdo dos processos, neste capitulo sao

realizadas analises aos processos, onde séo identificadas oportunidades de melhoria.

No capitulo cinco sdo propostas um conjunto de acdes de melhorias, para cada proposta, é apresentada
uma breve descricdo de como esta deve ser implementada. Como também, sdo apresentados os
resultados obtidos com as acdes de melhoria implementadas e resultados esperados com acdes que

nao puderam ser implementadas.

Por fim, no capitulo seis, sao feitas as conclusoes e faz-se ainda referéncia a oportunidades de melhorias

para um trabalho futuro.



2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo contém uma revisao bibliografica acerca dos temas abordados ao longo do projeto
de investigacdo. Primeiramente, é apresentado o tema operacdes de armazém, onde sao apresentadas
as diferentes operacdes presentes num armazém, nomeadamente a rececado, armazenamento, picking

e expedicao.

De seguida, é abordada a tematica Lean Production, onde é referida a sua origem, o sistema de producao
Toyota Production System (TPS), os principios /ean e descricdo dos diferentes tipos de desperdicios.
Além disso, sdo apresentadas um conjunto de ferramentas importantes para o projeto e uma breve

explicacao acerca de cada uma.

Por fim, sdo mencionadas as vantagens e desvantagens da producdo /ean, bem como alguns exemplos

de implementacbes /earn na industria automovel.
2.1  Operacoes de armazém

Com base na literatura, existem trés tipos de armazéns: armazém de distribuicdo, producao ou
subcontratado. O armazém alvo do presente estudo, € um armazém de distribuicao, isto é, consiste
numa area onde sdo rececionados produtos de diferentes fornecedores para, posteriormente, serem

entregues a varios clientes (Berg & Zijm, 1999).

Neste caso em concreto, 0 armazém de distribuicdo designado por armazém de sample shop é um local
onde sao alocados apenas materiais necessarios para a producdo de amostras, ou seja, Sao
rececionados produtos de diferentes fornecedores para o abastecimento de producdes de diferentes

amostras referentes a projetos distintos.

Todos os armazéns, quer sejam de diferentes tipologias, sao constituidos por processos que necessitam
de ser otimizados e normalizados, de modo a potenciar um maior desempenho a toda a cadeia de

abastecimento, reducao de custos e diminuicao de desperdicios.

Para fazer frente as novas filosofias de gestdo, como o just in time (JIT), houve necessidade de os
sistemas de armazém evoluirem, melhorarem 0s seus processos, sistemas de informacéo e

equipamentos.

Recorrendo ao uso de software, codigo de barras, é possivel obter uma melhor visao das operacoes de

armazeém, mais informacoes acerca da taxa de utilizacao de espaco, retorno do investimento e separacao



de pedidos. E importante também existir bons equipamentos de manuseamento de material, de modo a
agilizar a execucdo dos diferentes processos e a oferecer melhores condicdes ergondmicas aos

colaboradores (Gunasekaran et al,, 1999).

Associado a um armazém, existe um conjunto de processos a realizar, desde a entrada fisica dos
materiais, arrumacao e, posteriormente, aquando da chegada de uma necessidade, preparacdo das
encomendas e respetivo picking e, por fim, a expedicdo dos material. Assim, as principais atividades

realizadas dentro de um armazém sao: rececao, armazenamento, pickinge expedicado (Gu ef al, 2007).

2.1.1 Rececao

A rececado dos materiais consiste na entrada fisica de materiais. Neste processo sdo realizadas um
conjunto de atividades, como: descarregar os materiais, classificar e dividir os produtos por grupos e
identificar os materiais em sistema e fisicamente, através da colocacédo de etiquetas. Para descarregar

0s materiais sao utilizadas medidas proprias de transporte interno e dispositivos de manuseio.

Além disso, também é realizada uma inspecdo qualitativa e quantitativa aos diferentes materiais para
verificar se existe algum erro na quantidade ou no produto enviado, tendo em conta o pedido requerido

(Berg & Zijm, 1999).

2.1.2  Arrumacao e armazenamento

0 armazenamento esta associado a um conjunto de acdes relacionadas com a disposicdo e colocacdo
do sfock, seja na superficie ou dentro de um equipamento de armazenamento de forma organizada. Os
materiais sdo mantidos num local até que sejam necessarios e solicitados para uso (Gunasekaran et al,

1999).

Uma empresa é responsavel por organizar os materiais e definir qual politica de armazenamento quer
utilizar, consoante os seus objetivos. Estes podem ser armazenados aleatoriamente, agrupados em
classes semelhantes que sdo colocados na mesma area do armazém ou atribuidos a um local com

base na procura ou volume (Petersen & Aase, 2004).
o Armazenamento Aleatorio

O colaborador é responsavel por decidir onde alocar os materiais. Esta politica apresenta como vantagem
uma elevada utilizacao de espaco (Petersen & Aase, 2004). Como contrapartida, existe um aumento das

distancias percorridas devido a possibilidade de o material ser armazenada em areas mais afastadas.

e Armazenamento Fixo



Politica de armazenamento em que, para cada material, existe uma posicao associada. Esta politica leva

a existéncia de espacos vazios e, consequentemente, uma baixa utilizacao de espaco.

No entanto, permite uma procura mais rapida do produto e uma familiarizacdo da localizacdo dos

produtos.
e Armazenamento baseado na rotatividade

Os produtos sdo armazenados de acordo com a sua rotatividade. Produtos com maior rotatividade, isto
¢, com maior volume de vendas, sdo alocados em areas mais préximas e de facil acesso, enquanto

produtos com menor rotatividade sdo armazenados em areas mais afastadas e de dificil acesso.

Esta politica permite uma reducao de tempo e de distancia percorrida pelo colaborador de picking. No
entanto, existe a necessidade de, frequentemente, serem realizadas alteracdées nas localizacdes dos

materiais devido as mudancas existentes na rotatividade dos materiais.
o Armazenamento baseado em classes

Com base nesta politica, os produtos sdo agrupados em classes. A cada classe ¢ atribuida uma area do

armazeém, onde os produtos sao armazenados aleatoriamente.

Para realizar estes agrupamentos sao utilizadas analises de Pareto com base na procura, isto &, os
produtos sdo divididos em trés classes (A,B,C) de acordo com medidas de frequéncia de procura e
volume de vendas (Koster et a/, 2007). Os produtos da classe A correspondem aos produtos com maior
importancia para a empresa, os produtos da classe B correspondem aos produtos com importancia

moderada e, por ultimo, os produtos da classe C consistem nos produtos com menor importancia.
e Armazenamento por familias

Os produtos sdo armazenados no armazém de acordo com as relacdes criadas entre produtos, como
por exemplo: complementaridade (produtos complementares sdo armazenados no mesmo local),

substituiveis (produtos substituiveis sdo alocados na mesma area), entre outros critérios.

2.1.3  Picking

Com base em diferentes estudos realizados, a atividade de picking é a principal atividade, na maioria
dos armazéns, esta foi identificada como a atividade mais cara e que requer mais mao de obra num
armazém. O custo de realizar a operacao, separacao de material, representa até 55% do total das

despesas operacionais de um armazém (Koster et a/,, 2007).



Recorrendo a Figura 2, é possivel verificar que o picking, dentro de todas as outras atividades de
armazeém, € a atividade que apresenta um maior custo e, simultaneamente, onde é despendido um maior

tempo.

Rececdo ™ Armazenamento Picking Expedicao

Figura 2 - Custo das despesas operacionais de um armazém (adaptado de Gong et a/., 2009)

O picking é composto por um conjunto de atividades de obtencdo da quantidade certa dos produtos

certos para um conjunto de pedidos de clientes (Koster ef a/,, 2007).

De forma a tornar o processo de picking eficiente é importante que todas as encomendas sejam
organizadas e que, no momento da realizacdo do picking, seja tido em conta a proximidade dos diferentes

materiais para que as deslocacoes sejam reduzidas.

O sistema de order picking (OPS), de acordo com Dallari ef a/. (2009), pode ser classificado em cinco
grandes grupos como se encontram representados na Figura 3. Os sistemas sao classificados de acordo
com a responsabilidade de realizar a operacédo de picking, quem move os materiais na area de picking,

uso de equipamentos para conectar as zonas de picking e politica de picking utilizada.

Na figura 3, é possivel verificar que quanto mais proximo da direita for a politica, maior & o nivel de

automacao associado.

A maioria dos armazeéns utiliza recursos humanos para realizar as operacoes de picking. Entre estes, os

sistemas Picker- to- Parts, Pick- to- Box, Pick- and- Sort e Pick-to-Picker.

O sistema Picker- To- Part, corresponde ao mais utilizado pelas empresas, em que o colaborador
caminha ao longo das estantes existentes para recolha dos pedidos até completar a encomenda. O Pick

- fo - Box corresponde ao sistema de pickingem que os colaboradores manuseiam carrinhos de forma



manual pelos corredores e vao depositando as encomendas nos carrinhos, nomeadamente nas proprias
caixas em que os materiais irdo ser expedidos. O Pick — and- Sort é um sistema de picking em que 0s
materiais sdo retirados simultaneamente de diferentes zonas, de seguida enviados através de um
conveyor para a proxima estacao, onde sdo reunidas e embaladas. Por fim, o sistema Parts- to- Picker
& composto por um dispositivo automatico responsavel por mover os materiais na quantidade certa da

area de armazenamento para a area de picking.

Além dos sistemas mencionados anteriormente, existem armazéns que possuem sistemas que recorrem

ao uso de maquinas para executar as operacdes, sendo estes sistemas designados por Picking

Automatizado.
Quem faz a operacio
de picking? Recursos Humanos Maquinas
L}
Quem se move na area Operadores de X
de picking? Picking Materials
Utilizam equipamento ' !
para conelar as zonas Nio Sim
de picking?
Picking por Picking por - .
Politica de Picking encomendalitem encomenda Picking por Hem
L . | . i . . £
Sistema de operagio : = ’ 5 - Picking
de picking Picker-to-parts Pick-to-box Pick-and-sort Parts-to-picker automatizado
Nivel de automacio

Figura 3 - Classificacdo dos sistemas Order-picking (adaptado de Dallari et a/., 2009)

A empresa é responsavel por escolher o sistema de operacédo de picking que apresenta mais beneficios
e permite alcancar um melhor desempenho. Estes sistemas tém como objetivo maximizar o nivel de

servico sujeito a restricdes de recursos (maquinas, trabalho e capital) (Silva, 2018).

Maximizar o nivel de servico consiste em minimizar os tempos de execucao dos pedidos, isto &, reducao
do tempo que um colaborador demora a executar um pedido e torna-lo disponivel para envio para o

cliente.

2.1.4 Expedicao

A expedicdo consiste num conjunto de atividades que necessitam de ser realizadas para o envio dos
materiais de forma a satisfazer as necessidades do cliente. Os colaboradores operam com o objetivo de

garantir a entrega do produto em condic6es adequadas e no prazo previamente estabelecido.
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2.2 Lean Production

Perante a atual concorréncia a nivel mundial, as empresas estao a sofrer uma crescente competitividade
no mercado. O que leva as empresas a apostar, cada vez mais na produtividade, eficiéncia, eficacia e
diminuicao de custos com vista a fazer frente as contrariedades do mercado e a constante mutacao

(Becker & Gerhart, 1996).

Inicialmente, como maneira de obter mais lucro, as empresas pensavam em subir aos precos, no
entanto, ao longo do tempo esse pensamento foi- se modificando e, atualmente, as empresas focam-se
em gastar menos de forma a poderem obter uma margem de lucro mais elevada. Para gastar menos,

as empresas concentram-se em eliminar desperdicios.

Associado a esta mudanca de pensamento, surgiu uma nova metodologia de gestao, a Lean Production,
composta por diferentes principios e praticas que permitem trazer beneficios aos diferentes setores da

industria, como: manufatura, automovel, saude, servicos, entre outros (Tortorella ef al,, 2021).

A gestdo /ean apresenta como objetivos reduzir e, posteriormente, eliminar todos os desperdicios e
responder as necessidades que possam ocorrer no curto e longo prazo de modo a atender as exigéncias
do mercado (Georgescu, 2011). Preocupa-se com utilizar o minimo de todos os recursos (méao de obra,
tempo, investimento em maquinas, entre outros) nas diversas atividades presentes no sistema produtivo,
eliminar atividades que nao agregam valor ao produto e reduzir custos (Bhamu & Sangwan, 2014). Esta
gestdo tem por base trés objetivos fundamentais: entregar o produto, maximizar o valor e minimizar o

desperdicio (Rivera et a/., 2021).

2.2.1 Historia do Lean Production

Apds a segunda Guerra Mundial, Japao estava perante uma grande crise econdémica a nivel de recursos

materiais, humanos e financeiros (Ohno, 1988).

Devido a crise econdmica, as producdes das empresas sofreram alteracdes. As empresas deixaram de
produzir grandes quantidades uniformes e, passaram a necessitar de produzir menores quantidades e

de diferentes modelos, o que levou a necessidade de reformularem os seus sistemas de producao.

Eiji Toyada resolveu visitar a fabrica Ford, de modo a perceber quais praticas estariam a ser utilizadas
no Ocidente e quais dessas poderiam ser aplicadas na empresa Toyota Motors Company, empresa do
seu pai, com intuito de melhorar a eficiéncia, eficacia, reduzir custos e ir de encontro as suas

necessidades.
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Assim, em 1950, o empresario Japonés Sakichi com a sua equipa reformulou o seu sistema de producéao,
introduzindo o conceito 7oyofa Production System (TPS). Este sistema deixa de ser caraterizado pela

producao em massa e passa a produzir com base nos pedidos e requisitos dos clientes.

Na Tabela 1, é possivel comparar os dois sistemas de producao: producdo em massa e producdo /ean.
Além do método de producao sofrer alteracdes, houve outras modificacdes, tais como as pessoas (design

e producao), o equipamento e a filosofia (Melton, 2005).

Tabela 1 - Produgéo em massa vs Producéo /ean (adaptado de Melton, 2005)

Producao em massa Producao Lean
Fundador Herry Ford Toyota
Equipas a todos os niveis da organizacédo, com profissionais

Pessoas-Design Profissionais pouco qualificados o
multi disciplinados
~ Colaboradores pouco qualificados ou Equipas a todos os niveis da organizacéo com colaboradores
Pessoas- Producao o e
semiqualificados multidisciplinares
Métodos de Producao de grande quantidade de produtos Produzem-se produtos de acordo com os pedidos e requisitos
producéo uniformes do cliente
Filosofia Hierarquia- gestdo toma a responsabilidade Fluxo de valor com delegacao de poder- responsabilidade
organizacional (gestao vertical) distribuida (gestao horizontal)
Filosofia Procura pelo “suficientemente bom Procura pela perfeicao

2.2.2 CasaTPS

Toyota Production System (TPS) é um sistema de producdo com foco no controlo de qualidade e,

apresenta como principal objetivo obter a melhor qualidade, a menor custo e a menor prazo de entrega.

Associado ao TPS, foi construida uma casa como forma de associacao visual. Esta, representada na

Figura 4, encontra-se dividida em trés partes: a base, pilares e objetivos.

Na base da casa encontram-se os quatros conceitos base que permitem o sucesso da 7oyota Production
System e a eliminacao de desperdicios, sendo eles Hejjunka, Padronizacao dos processos, Gestado visual

e Toyota Way.

Os pilares sao Just in Time (JIT) e Jidoka. JIT conhecido como uma espécie de controlo de quantidade,
técnica que permite a entrega do produto certo, na quantidade certa, no momento certo e no local certo
(Wilson, 2010). Jidoka corresponde a um sistema que previne a producao de produtos defeituosos e, é
caraterizado pela inteligéncia humana que é dada as maquinas. Com a implementacdo de Jidoka, um
colaborador passa a ser necessario apenas quando a maquina para devido a uma situacao anormal, e
este, é capaz de dar resposta a varias maquinas no mesmo periodo de tempo, isto &, diferentes maquinas

podem estar simultaneamente em funcionamento (Ohno, 1988).
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Por fim, no telhado encontram-se os objetivos associados a casa TPS, nomeadamente melhor qualidade,

menor custo, menor prazo de entrega, maior seguranca, maior envolvimento e motivacao.

Melhor qualidade- Menor custo- Menor prazo de entrega- Maior seguranca- Maior envolvimento e

motivacdo

Just-in-Time
( Material certo,
quantidade certa,
tempo certo)
-Planeamento de
acordo com o Tark
Time
-Fluxo continuo
-Sistema Pull
-Cadeia de valor
-Logistica Integrada

-Mudancas Rapidas

Pessoas e trabalho

em equipa

Melhoria continua

Reduzir desperdicios

Jidoka
(Qualidade na estacdo)
Tornar os problemas

visiveis

- Paragens automaticas
-Andon
-Separagdo Homem-
maquina

Ferramenta 55’s

Producdo nivelada (Heijunka)

Padronizacdo dos processos

Gestdo visual

Tayota Way

Figura 4 - Casa TPS (adaptado de Liker, 2004)
2.2.3  Principios /ean

Womack e Jones, em 1996, no seguimento da mudanca de sistema de producéo, passagem de producéo
em massa para /ean, verificaram uma necessidade de desenvolver os valores para esta nova filosofia e

definir quais os préximos passos a dar.

Assim, em conjunto, definiram cinco principios, esquematizados na Figura 5, como valor, cadeia de valor,

fluxo continuo, sistema de producao puxado e perfeicao.
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Cadeia
de valor

Perfeicao

Sistema
de Fluxo
producao continuo
puxado

Figura 5 - Os cinco principios /ean

Definir o valor - O primeiro passo a dar, nesta filosofia, & definir corretamente o valor do produto.
O cliente é responsavel por definir o valor do produto, isto ¢, especificar todas os requisitos do
produto que pretende, de modo que este seja produzido a ir de encontro as expetativas do
cliente. Uma ma compreensado do pedido do cliente pode levar a producdo de um produto
defeituoso, que ndo cumpre os requisitos, o que é classificado como um desperdicio para a

empresa (Womack & Jones, 2003);

Identificar a cadeia de valor - Consiste em identificar todos as atividades necessarias para a
producéo de um produto especifico (Womack & Jones, 2003). Apds a compreensao de todo o
processo, por onde passa o produto, desde a rececdo dos componentes dos diferentes
fornecedores até a sua expedicao, é mais facil identificar as atividades que permitem satisfazer
as necessidades do cliente. As atividades que satisfazem os clientes sdo aquelas que
acrescentam valor ao produto, enquanto as que nado satisfazem sao atividades que nao

acrescentam valor, logo sao consideradas um desperdicio e devem ser eliminadas;

Melhorar o fluxo - Apos a definicdo do valor e da cadeia de valor, surge o passo de melhorar o

fluxo. Este consiste em otimizar a fluidez dos processos, tornar os processos mais rapidos.

Uma das formas de melhorar é através da eliminacao ou reducao das atividades que nao
acrescentam valor ao produto, exemplo disso sao as esperas, defeitos, movimentos e transportes
desnecessarios. A otimizacao do fluxo permite identificar possiveis erros nos diferentes

processos e, de seguida, aumentar a producao;

Implementar sistema de producao puxado - Também conhecido como sistema de producéo pu/,

consiste na producéo de um produto nas quantidades certas e no momento exato de acordo
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com o pedido do cliente. Este sistema apresenta como vantagem a reducao, quer de sfocks

intermédios quer de sfocks finais acumulados;

e Procurar a perfeicdo - Este principio relaciona-se diretamente com a abordagem de melhoria

continua, 4aizen. Consiste num processo ciclico de analise e remocdo de desperdicios.

2.2.4  Desperdicios

Um dos pontos centrais da filosofia /ean é eliminar desperdicios, isso € possivel através da

implementacao dos principios mencionados em cima.

De acordo com Womack & Jones (2003), desperdicios, muda em Japonés, corresponde a qualquer
atividade humana que absorve recurso, mas nao cria valor ao produto/processo, isto &, qualquer
atividade em que a utilizacao de recursos, materiais, equipamentos ou tempo excede 0 necessario para

a producao de um bem ou servico.

Por outras palavras, um desperdicio pode ser considerado o aposto de valor, uma atividade que nao

acresce valor ao produto na o6tica do cliente.

Tendo por base a filosofia Lean Production, uma tarefa importante a desempenhar para identificar

desperdicios é conhecer as atividades que acrescentam e nao acrescentam valor ao produto.
As atividades podem ser classificadas em trés grupos:

e Atividades com valor acrescentado (VA)- Atividades que aumentam valor aos produtos e sdo

visiveis aos olhos do cliente;

e Atividades sem valor acrescentado (NVA)- Atividades que nao acrescentam qualquer valor ao
produto e sao indispensaveis. Estas sao consideradas como um desperdicio, logo devem ser

eliminadas;

e Atividades sem valor acrescentado, mas necessarias (NNVA)- Atividades que ndo acrescentam
valor ao produto, no entanto, sao necessarias para a execucao das atividades. Estas séo
classificadas como um desperdicio, como por exemplo caminhar longas distancias para buscar
materiais. Para eliminar estas atividades € necessario realizar grandes mudancas no processo

que ndo sdo possiveis de realizar imediatamente (Hines & Rich, 1997).

Na maioria das organizacdes, uma grande parte das atividades que permitem a realizacado de um

produto/processo sao classificadas sem valor acrescentado.
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Como representado na Figura 6, cerca de 95% das atividades pela 6tica do cliente nao representam valor
para o produto/processo, logo podem ser consideradas como um desperdicio. Dentro deste conjunto de
atividades que representam desperdicio para o cliente, existem atividades que nao podem ser eliminadas,

cerca de 35% das atividades sdo necessarias para o processo (Melton, 2005).

VA mNVA ®mNNVA

Figura 6 - Atividades de valor acrescentado e nao acrescentado

Perante estas situacdes, é importante analisar detalhadamente os desperdicios, de forma a reduzir ou

até mesmo elimina-los e tornar o processo mais eficiente.

Num processo, podem ser encontrados diferentes desperdicios, nomeadamente a sobreproducao,
espera, transporte, sobre - processamento, inventario, movimento e defeito. Na Tabela 2, é apresentada

uma breve descricao acerca dos mesmos.

Diferentes autores defendem a existéncia de um oitavo desperdicio, perdas de motivacao, criatividade e
ideias (Klein et al. , 2021). Este desperdicio, esta relacionado com a desvalorizacdo das sugestdes dadas
pelos colaboradores, falta de capacidade de ouvir os colaboradores e impossibilidade destes apontarem
medidas de melhoria. Os colaboradores representam um elemento fundamental para a organizacéo,

uma vez que sao eles que utilizam e melhor conhecem 0s processos.
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Tabela 2 - Desperdicios /ean

Tipos de

Descricao
Desperdicios ¢

Excesso de producéo, resultante do fabrico antecipado ou em quantidades superiores em relagéo ao especificado
pelo cliente (Ohno, 1988).0 que leva a utilizacdo de uma maior area de armazenamento e um consumo
Sobreproducao desnecessario de recursos humanos e fisicos. Uma das solucdes para combater a sobreproducéo, consiste em
reduzir ao desperdicio de inventario, ou seja, reduzir a producéo excessiva nao necessaria (Furman & Matysa,
2021).
Periodo de tempo, em que os colaboradores estao a espera do material, manutencao de maquinas, programas ou
equipamentos (Klein ef a/, 2021). Podendo originar atrasos na producao ou um maior tempo de processamento.
Movimentacdes de pessoas, bens, ferramentas, stock, equipamentos ou produtos além do necessario (Klein et al.,
Transporte 2021). Enquanto um produto esta a ser transportado, nao traz valor para o cliente. Este desperdicio pode ser
reduzido com a utilizagéo de bons meios de transporte, arrumagao e postos de trabalho bem organizados.

Espera

Realizacao de operacdes extras a um processo, exemplo disso s@o os retrabalhos, manuseios ou armazenamentos
que ocorrem por causa de produtos com defeitos. Uma das causas para este desperdicio é a falta de
padronizacao dos processos.

Sobre
processamento

Todo o sfock (matérias-primas, produtos intermédios e produtos acabados) que nao é necessario para atender aos
Inventario pedidos atuais dos clientes. Stock adicional necessita de um manuseio, armazenamento e um processamento
extra (Klein et al., 2021).
Passos extras realizados pelos colaboradores, devido a um /ayoutineficiente, defeitos, sobreproducao ou
inventario. Os movimentos consomem tempos e ndo agregam valor ao produto (Klein ef a/, 2021).

Movimento

Produtos acabados ou servicos que nao se encontram de acordo com as especificacdes do cliente, causando

Defeito
insatisfacdo ao cliente (Hicks, 2007).

2.3 Ferramentas /ean

A metodologia /eantem como intuito identificar problemas e encontrar solucdes para eles, ou seja, centra-

se em encontrar propostas de melhoria para reduzir ou eliminar os desperdicios.

As ferramentas /ean consistem em métodos que sdo aplicados no ambiente de trabalho e, sdo

consideradas um meio para eliminar as ineficiéncias.

Neste subcapitulo sao identificadas e apresentadas algumas ferramentas importantes para o projeto de
investigacao, nomeadamente técnica 5S, Gestao Visual, Standard Work, kaizen, quadro kanban, entre

outras.

2.3.1 Técnica bS

A técnica 5S surgiu no Japao, apos a segunda Guerra Mundial, época em que o pais se encontrava
perante dificuldades e desorganizado, com a necessidade de uma rapida reestruturacéo e colocar ordem

na confusdo a que o pais sofreu apos a sua derrota (Dias, 2013).

Os 5S consistem num conjunto de técnicas, que tém como intuito criar um local de trabalho organizado,

limpo e confortavel que facilite o controlo visual e vise aumentar a produtividade (Zadry & Darwin, 2020).
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Além disso, permite as empresas melhorar as condicbes de trabalho, incentivar os colaboradores a

melhorar a sua produtividade e reduzir os desperdicios (Raid, 2011).

No entanto, a sua implementacao faz parte de uma tarefa dificil, em que é necessario uma mudanca de
cultura de todas as partes envolventes (Raid, 2011). E importante que os colaboradores conhecam,
acreditem nesta filosofia e a tornem uma rotina. Existem diferentes formas de criar consciéncia nos
colaboradores dos beneficios de aplicarem a mesma, algumas sdo através da realizacdo de

formacdes/acdes de sensibilizacao.

Para criar um local de trabalho organizado e limpo, & necessario realizar diferentes passos, cada passo

corresponde a um S (Zadry & Darwin, 2020):

o Seiri(Sensode utilizacdo) - Consiste em organizar os produtos/ferramentas, separar os materiais
necessarios daqueles que nao sdo necessarios. Esta tarefa é realizada com o intuito de manter

no local de trabalho apenas materiais necessarios para as diferentes operacoes;

o Sejton (Senso de organizacéo) - Apds a identificacdo dos materiais necessarios, realiza-se a
organizacdo: a cada material ¢ atribuido um local, onde este possa ser guardado. E essencial
que o local seja de facil acesso e identificavel, de modo que qualquer pessoa 0 encontre
facilmente. A utilizacdo de etiquetas identificativas e cores facilita a identificacdo dos locais e a
procura destes. Ao definir locais para cada material é possivel eliminar tempos de procura e

movimentacoes;

o Seiso (Senso de limpeza) -De seguida, realiza-se a atividade de limpeza aos equipamentos e

areas de trabalho. Esta atividade permite manter o local de trabalho em boas condicdes;

o Seiketsi (Senso de padronizacdo) — Apos a limpeza, surge a padronizacdo que consiste em
normalizar os diferentes procedimentos e desenvolver documentos, onde sdo definidos os
diferentes processos que devem ser realizados. E fulcral que todos os colaboradores tenham
conhecimento destes documentos de forma que todas as atividades sejam realizadas da mesma
forma. A padronizacdo é importante existir para que os 3 passos anteriormente mencionados

sejam realizados;

o Shitsuke (Senso de disciplina) — Por fim, este passo pressupde a criagdo de um sentido de
responsabilidade e desenvolvimento de um sistema de auditorias com o objetivo dos

colaboradores voluntariamente aplicarem os 4S mencionados anteriormente.
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2.3.2 Mapeamento das atividades de processo

Uma das ferramentas utilizadas pelas empresas industriais para compreender os processos, eliminar
desperdicios existentes no local de trabalho, inconsisténcias e irracionalidades ¢ o mapeamento das
atividades do processo. Esta ferramenta é composta por duas etapas, nomeadamente analise preliminar

do processo e registo detalhado de todos os processos (Hines & Rich, 1997).

A analise preliminar dos processos consiste na observacdo direta dos diferentes processos. O registo
detalhado de todos os processos é realizado num mapa, onde a cada tarefa é associada um tipo de
atividade (operacéo, transporte, espera, inspecdo e armazenamento), é registado o tempo gasto e a

distancia percorrida em cada atividade.

Apds a construcdo do mapa, facilmente é possivel realizar uma analise do processo, bem como apurar
o tempo gasto para cada atividade, distancia percorrida durante o processo e identificar atividades que

acrescentam e nao acrescentam valor ao produto.

Com base nas analises, sdo propostas medidas de melhoria que apresentam como intuito eliminar

atividades que nao acrescentam valor ao produto e, ao mesmo tempo, reduzir desperdicios existentes.

2.3.3  Standard work

Em ambiente industrial, sdo necessarios métodos que permitam aumentar a produtividade diaria das
linhas de producdo, melhorar a transparéncia dos processos e contribuam para a eficiéncia das
maquinas e dos colaboradores. Para tal, foi desenvolvida a ferramenta Standard work por Taiichi Ohno

na década de 50 (Pombal, 2018).

Esta ferramenta, também denominada por trabalho normalizado, é considerada uma das bases da casa

TPS e um meio para atingir a melhoria continua.

A Standard work consiste num método, onde sao definidos 0s processos que permitem a execucao de
uma determinada atividade num posto de trabalho de um sistema produtivo. Estes processos sao
normalizados e uniformizados, para que todos os colaboradores realizem as atividades sempre da

mesma forma, utilizando as mesmas ferramentas e seguindo as mesmas etapas.

As diferentes etapas devem ser seguidas tal como definido ndo havendo margem para a improvisacao
(Arezes et al, 2010). Assim, é possivel reduzir a variabilidade, produzir eficientemente com o minimo de

desperdicios associados, utilizando regras e métodos eficientes.
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Segundo Emiliani (2008), caso a ferramenta Standard work seja aplicada corretamente, a empresa pode

beneficiar de um conjunto de vantagens, como:

e Reducdo da variabilidade, que se traduz numa menor quantidade de erros existentes nos

processos;
e Melhoria da formacao dada aos colaboradores;
e (Controlo dos processos;

e Melhoria da qualidade e flexibilidade;

e Trabalhar no sentido de melhoria continua, uma vez que a normalizacao permite medir as

melhorias.

Uma das formas de aplicar a ferramenta Standard work é através da criacdo de instrucdes de trabalho.
Nestes documentos sdo descritos, de forma clara e detalhada, todos os processos que sdo necessarios
realizar. Continuamente, os processos devem ser alterados com o intuito de melhoria continua,
especialmente sempre que os colaboradores apresentem ideias de como aperfeicoar o desempenho e

essas sejam eficazes.

A melhoria continua dos processos permite a algumas organizacées aumentar a produtividade em 20%
e diminuir o tempo de entrega até 30% sem que haja necessidade de implementar um programa de

melhoria continua (Grichnik ef a/., 2010).

2.3.4 Gestao visual

A gest&o visual consiste numa forma de comunicacdo visual ou sonora que permite auxiliar os diferentes
processos, ajudar a detetar anomalias que estdo ocorrendo no presente e possam ocorrer no futuro.

Com base nela, é possivel trazer a disciplina e a transparéncia ao processo (Parry & Turner, 2006).

Além disso, permite aproximar os colaboradores das restantes chefias e dar oportunidade aos
colaboradores de se envolverem na discussdo e resolucdo dos problemas (Bateman et a/, 2016).
Passando assim de um conhecimento individual para um conhecimento partilhado, como representado
na Figura 7. O conhecimento partilhado permite que os todos os colaboradores tenham acesso a

informacéao e exista uma partilha de conhecimentos dos diferentes niveis de hierarquia.

E crucial que as informacdes sejam de facil compreensao de modo a permitir ao colaborador uma reacao
rapida, precisa, adequada e autonomamente, sem necessitar de auxilio (Simas, 2016). Além disso, as

informacdes em forma de imagens sdo mais faceis de compreender.
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Algumas formas de implementar a gestdo visual sdo através de quados visuais, identificacdo e
delimitacao de areas, equipamentos, estantes ou materiais, sinais luminosos, entre outros. Estas formas
permitem ajudar os colaboradores a identificar os materiais e o lugar de cada material, relembrar os
colaboradores dos diferentes passos necessarios para a execucdo de uma determinada tarefa, evitar

erros e esquecimentos, alertar sobre perigos, entre outras situacdes.
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Conhecimento Individual Conhecimento Centralizado Conhecimento Partilhado

Figura 7 - Papel da comunicacdo na Gestao Visual (fonte: Lopes, 2019)

2.3.5 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, também designado por diagrama espinha de peixe ou diagrama de
Ishikawa, é uma ferramenta que permite representar graficamente as diferentes causas de um problema
e, encontra-se dividido em seis categorias, nomeadamente método, materiais, maquina, mao de obra,

medicdo e meio ambiente.

As diferentes causas podem ser encontradas utilizando diferentes métodos, como realizacdo de
brainstorming estruturado, observacao direta ou conhecimento/pratica adquirida durante a realizacao

das diferentes operacdes.

2.3.6  Técnica dos b why

A técnica dos b why corresponde a uma ferramenta muito facil de aplicar que permite ir de encontro a
razao chave do problema. A pessoa, que se encontra a responder as diferentes questdes, deve possuir
um nivel elevado de conhecimento e experiéncia na area de modo que, facilmente consiga identificar as

razdes de causa e efeito do problema.

Esta dindmica consiste em repetir um conjunto de vezes a pergunta porqué. Frequentemente, é
necessario realizar a pergunta, pelo menos, 5 vezes até chegar a causa raiz do problema. No entanto,

este numero é aleatorio (Sayer & Williams, 2012).
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2.3.7 Kaizen

O conceito kaizen, surgiu apds a Segunda Guerra Mundial e é de origem japonesa. Aaizen é constituido
por duas palavras: Aa/ que significa mudanca e Zen que significa melhor. As palavras juntas significam
“Mudanca para melhor”, ou seja, correspondem a uma filosofia de melhorias continuas e incrementais
orientadas para os processos e envolve todas as pessoas na procura de melhores solugdes no objetivo

de uma empresa atingir melhores resultados e de exceléncia.

Além disso, apresenta como objetivos a eliminacao de desperdicios e a criacao de valor. Eliminar cerca

de 30% do sfock e aumentar quatros vezes mais a produtividade (Svecova & Krystof Sulc, 2017).

Para a ferramenta ser bem-sucedida ¢ importante que haja comprometimento, envolvimento entre os

diferentes colaboradores (Imai, 2012) e comunicacao entre a equipa.

No entanto, cada nivel de gestdo, apresenta funcdes diferentes de como lidar com a ferramenta. Os
colaboradores de chao de fabrica apresentam a funcdo de darem sugestdes de melhorias no processo
como na area, 0s supervisores de certificarem que 0 Aaizen esta a ser implementado tanto a nivel
individual como a nivel de grupo de trabalho e os membros da administracdo apresentam funcéo de
definirem objetivos com foco em atingirem e criarem uma cultura que incentiva a pratica de 4aizen e
assegurem que o0s colaboradores apresentam competéncias, materiais e ferramentas para a
implementarem (Sayer & Williams, 2012). A ferramenta deve ser vista como uma atividade regular e
diaria.

Como ferramenta auxiliar a implementacéo de kaizen surge o ciclo Deming-Shewart (PDCA), isto é, uma
lista de verificacdo composta por quatro etapas repetitivas de melhoria e aprendizagem continua que

permitem resolver um problema (Hasan & Hossain, 2018):

Plan (Planear) - Clarificar objetivos, identificar possiveis causas do problema e fazer

benchmarking das melhores praticas;

e Do (Fazer) - Eliminar julgamentos, analisar dados relativos ao problema e procurar possiveis

solucdes para tal;
e (Check (Verificar) — Verificar e comunicar os resultados obtidos;

e Act (Atuar)- Rever, dar feedback, realizar correcdes e apresentar as medidas de solucdes.
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2.3.8 Sistema kanban

O sistema 4anban associado a producao /ean, apresenta dois objetivos primordiais: servir como sistema

de comunicacao e ferramenta para atingir a melhoria continua (Wilson, 2010).

A palavra Aanban de origem japonesa significa cartdo. Este cartdo permite controlar os diferentes niveis
de inventario em producao e garantir que existe 0 menor inventario possivel a cada momento, apenas o

necessario para as diferentes producdes (Rahman et a/, 2013).

Além do sistema estar associado a um cartdo, também é utilizado no contexto de trabalho em equipa e

como forma de gestao visual, nomeadamente na gestao de tarefas através do uso de quadros Aanban.

Esta ferramenta, representada na Figura 8, permite realizar uma melhor gestao de tempo. A partir desta,
os colaboradores conseguem obter uma percecdo do estado das diferentes tarefas e do seu progresso,
isto &, conseguem saber as tarefas que sdo necessarias de realizar, aquelas que se encontram a ser

realizadas e, por fim, as tarefas finalizadas.

{ C r |
A executar Em curso LCxecutados

ez

Figura 8 - Exemplo de um quadro kanban (fonte: Accept, 2020)

2.4  Beneficios e barreiras na implementacao /ean

A implementacao das diferentes ferramentas /ean contribuem para um melhor desempenho da fabrica,
nomeadamente um aumento da eficiéncia, produtividade, qualidade, reducdo de defeitos, entre outras

vantagens.

Melton (2005) aponta como principais beneficios os seguintes:
e Reducéo do tempo de espera;
e Reducéao do inventario;

e Reducdo de desperdicios quer em materiais como nos processos;
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e Reducdo da necessidade de retrabalhos;
e Melhor compreensao dos diferentes processos;
e Aumento das poupancas financeiras obtidas através da reducao de custos.

No entanto, a sua implementacéo para algumas empresas é considerada uma tarefa dificil, € necessario
que todas as partes envolventes tenham conhecimento das forcas ou barreiras associadas a esta filosofia

e exista uma “Resisténcia a mudanca” (Norani et a/., 2010).

Alguns exemplos de empresas que apresentam dificuldades em implementar ferramentas /ean sao
empresas que tiveram sucesso no passado e, por essa razao, pensam que terdo sucesso no futuro sem
necessidade de realizar mudancas. Este tipo de empresas apresentam uma atitude de resisténcia a
mudanca, estdo habituadas a trabalhar com outros sistemas de producéo e, nao apresentam vontade

de abordar novas ideologias, sem coragem para inovar (Bastos, 2012).

Além disso, existe um conjunto de empresas que ainda ndo implementaram /ean devido a falta de
disponibilidade de acesso e tempo para aprender os conceitos necessarios para conseguir aplicar as
diferentes ferramentas. Alguns exemplos de conceitos necessarios sdo 0s principios /ean, o modelo
organizacional e os beneficios associado a filosofia (Maia et a/., 2011). Os funcionarios, nem sempre,

aceitam a ferramenta como uma mais-valia.

Uma nova filosofia requer novos conhecimentos e mudanca de cultura. Para tal, devem ser realizadas
acoes de formacdo sobre o tema de forma a dar a conhecer os conceitos e os principios basicos
associados e transmitir motivacdo e inovacdo na cultura de trabalho aos funcionarios (Norani et a/.,

2010).
o Aplicacdes de Lean Manufacturing na industria automovel

A implementacao de ferramentas /ean comecou na industria automével, rapidamente se entendeu pelos
outros setores e areas industrias. Neste subcapitulo sdo apresentados alguns casos de implementacao

Jean na industria automovel.

1. Estudo com cinquenta empresas de fabricacdo de componentes automoveis na localidade

Malasia (Norani et a/., 2010)

No estudo, em concreto, encontra-se uma analise a cerca de cinquenta empresas. Para proceder a
analise das empresas, procedeu-se a realizacao de um questionario com o objetivo de conhecer o nivel

de implementacdo /ean das diferentes empresas e as diferentes barreiras que influenciam a
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implementacao de Lean Manufacturing, bem como o nivel de envolvimento com estas praticas (Norani

etal,, 2010).

Nem todas as empresas ja implementam ferramentas /ean, existe empresas que se encontram em fase
de transicdo e outras que desconhecem que os termos Aaizen e 5S correspondem as praticas mais

implementada pelas industrias, tal como referem Wong et a/. (2009).

As diferentes empresas analisadas, tendo em conta a implementacdo de ferramentas /ean na empresa,
sao categorizadas em trés categorias, como empresas nao /easn, empresas em transicao e empresas
flean. Cerca de 14 empresas sao categorizadas como empresas nao /ean, uma vez que nao apresentam
o sistema /ean implementado nas empresas, 30 empresas classificadas como em fase de transicéo,
uma vez que se encontram a iniciar a implementacéo do sistema e, as restantes, cerca de 17 empresas,

consideradas como empresas /ean, pois apresentam o sistema /ean implementado.

Além da categorizacdo das empresas, no estudo, sdo identificadas diferentes barreiras que influenciam
a implementacao deste sistema de producdo. No geral, a principal barreira identificada é a falta de
compreensao do termo e, de seguida, a falta de atitudes por parte dos funcionarios e a falta de gestao

de niveis superiores.

2 Estudo baseado na Industria Automdvel situada na parte norte da india (Singh & Singh,

2020)

Tendo em conta este estudo, uma organizacdo desempenha um papel fundamental para as
implementacdes /ean. A administracdo pode confiar certas responsabilidades a equipa para que esta
dedique mais tempo a Lean Manufacturing. Outra barreira identificada para a implementacéo de /ean foi
a falta de formacao aos colaboradores dos beneficios de /ean. Como vantagens da implementacao foi
mencionado uma reducao de 95,41% no prazo de entrega, uma reducdo de 87,59% no tempo de ciclo,
reducdo de 76,47% no work-in-process, aumento de 66,08% na proporcdo em atividades de valor
acrescentado, reducdo de 96,78% no tempo associado a desempenhar atividades de valor nao
acrescentado, reducao de 57,14% no numero de colaboradores e reducao de 70,67% no tempo de troca

para a Seccao do parafuso em U (Singh & Singh, 2020, p.171).
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

O projeto de investigacdo teve como base a realizacdo de um estagio curricular na empresa Bosch Car
Multimédia Portugal, S.A. O presente capitulo tem como objetivo realizar uma descricdo do grupo ao qual
a empresa se insere, Grupo Bosch. Seguido da apresentacdo do modelo de gestao pelo qual todas as
empresas do grupo seguem: Bosch Production System (BPS), uma apresentacdo da Divisdo a que a
empresa pertence, Dividao Car Multimédia (CM). Por fim, uma descricdo da empresa Bosch Car

Multimédia Portugal, S.A, empresa onde é realizado o estagio.
3.1 Apresentacdo do grupo Bosch

O grupo Bosch fundado por Robert Bosch em 1886, surgiu com a fundacdo de uma oficina de precisao

mecanica e engenharia elétrica localizada em Estugarda (Alemanha).

Esta é lider no fornecimento de tecnologia e servicos tanto para o uso privado como também para
profissional. Apresenta como fatores de sucesso: a sua forca inovadora, qualidade e fiabilidade, presenca
global, visao estratégica, processos eficientes e o desenvolvimento de Recursos Humanos a pensar no
futuro (Bosch, 2020). A sua missao passa pela competitividade no sentido de criar valor para os clientes,

antecipando e dando resposta as suas expectativas.

O grupo apresenta como visao:
e ‘“Tecnologia para a vida";
e  “Ser uma referéncia mundial no setor eletronico”;
e ‘“Garantir a Exceléncia na satisfacdo do cliente”.

A empresa, com base em dados relativos a 2019, é composta por cerca de 440 subsidiarias e empresas
regionais espalhadas por 60 diferentes paises, onde operam cerca de 400 mil colaboradores que
contribuem para gerar uma faturacdo de 77,7 mil milhdes de euros. Dentro desses 400 mil
colaboradores, cerca de 72600 sao responsaveis pela investigacao e desenvolvimento, sendo essa uma

das areas base para a continuidade do crescimento do grupo (Bosch, 2020).

O grupo Bosch esta presente em quatro diferentes continentes, nomeadamente Europa, América do
Norte, América do Sul e Asia Pacifico. O continente com maior niimero de colaboradores foi a Europa,

onde foi gerado mais de 50% (cerca de 38,8 mil milhdes de euros) das vendas totais (Bosch, 2020).
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A seguir & Europa, os continentes que apresentaram um maior volume de vendas foi a Asia Pacifico,
Ameérica do Norte e América do Sul com 21,8 mil milhdes de euros ,10,7 mil milhdes de euros e 1,1 mil

milhdes de euros, respetivamente.
e Areas de negocio

A empresa Bosch, lider em loT (Internet das Coisas), tem como principal objetivo estratégico fornecer

inovacOes para uma vida conectada.

A empresa preocupa-se em oferecer, aos seus clientes, solucdes inovadoras para casas e cidades
inteligentes, mobilidade e industria conectada. Tal como é possivel observar na Tabela 3, a empresa
Bosch esta dividida em quatro diferentes areas de negdcio: Solucdes de Mobilidade, Tecnologia

Industrial, Bens de Consumo e Tecnologia de Energia e Edificios.

Tabela 3 - Areas de negocio (adaptado de Bosch, 2020)

Solucdes de Mobilidade Energia e Tecnologia de Edificios

Solucdes Powertrain
Sistemas de controlo de Chassis

T logi Edificios;
CarMultimedia ecnologia de Edificios;

Termo tecnologia;
Bosch Global Service Solutions.

Eletronica Automaével
Sistema de direcdo Automével;
Solucdes de Mobilidade Conectada

Bens de consumo Tecnologia Industrial

Ferramentas Elétricas;

B Tecnologias de Conducao e Controlo
BSH Haugerate GmbH.

A nivel mundial, o Grupo apresenta diferentes valores de vendas por area de negdcio. Em 2020, a area
de negocio que possui maiores valores de venda é a area de solucées de mobilidade com 42,1 mil
milhdes de vendas, de seguida Bens de consumo com 18,7 mil milhdes de euros, Tecnologia Industrial
com 5,1 mil milhdes de euros e, por fim, Energia e Tecnologia de Edificios com 2,9 mil milhdes de euros

(Bosch, 2021).

Relativamente ao ano anterior, todas as areas de negocio sofreram uma queda nas vendas, exceto a
area bens de consumo. A area de negocios, bens de consumo, com a pandemia aumentou as suas

vendas, sendo visivel um aumento da procura de eletrodomésticos e ferramentas elétricas.

0 ano de 2020 ¢é classificado como um ano fora do normal em que se vivenciou uma pandemia a nivel
mundial. Esta refletiu muito na vida humana e social, muitas pessoas ficaram sem emprego, as empresas
tiveram de fechar durante alguns periodos de tempo, originando paragens de producao durante um

determinado tempo, os numeros de vendas diminuiram, entre outras consequéncias sentidas.
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3.2 Bosch Production Systems

Face a crescente concorréncia a nivel mundial, mais em concreto presente no setor automaovel, surgiu a
necessidade da empresa Bosch implementar um novo sistema de producdo composto por novas praticas

que permitem trazer vantagens competitivas 8 mesma.

Assim, em 2001, foi implementado o Bosch Production Systerm (BPS) que corresponde a uma adaptacéo

da metodologia /ean associada ao 7oyota Production System.

O BPS corresponde a uma metodologia de gestdo criada pela propria empresa Bosch Car Multimédia
Portugal, S.A, cujo deve ser respeitada por todos os diferentes niveis da organizacdo. Uma estrutura de
filosofia que apresenta como principal visao “fascinar os clientes e colaboradores ao fornecer produtos
competitivos de um fluxo de valor agil e sustentavel sem residuos” (Bosch, 2020) e, é composta por
diferentes ferramentas que apresentam como objetivo otimizar continuamente os processos de toda a

cadeia de valor (Bosch, 2019).

Este sistema é caraterizado por oito principios diferentes e diversificados que permitem aumentar a
satisfacdo do cliente, produtividade e o nivel de servico, recorrendo a melhoria continua dos processos
e ao encontro de tempos de processamento mais curtos. Os principios sao: sistema de producéo puxado,
orientacdo para o processo, prevencao de falhas, flexibilidade, normalizacdo, transparéncia, melhoria

continua e responsabilidade pessoal (Bosch, 2020).
3.3  Bosch em Portugal

Em Portugal, tal como indica na Figura 9, o grupo Bosch integra 5 empresas que se encontram
localizadas em quatro diferentes partes do pais, cada uma com diferentes focos e produtos: Braga,

Aveiro, Ovar e Lisboa.

A nivel de colaboradores, o grupo é constituido por mais de 5200 colaboradores que contribuem para
gerar uma faturacao de 1,8 mil milhdes de euros em vendas, sendo que mais de 95% da sua producao

¢ exportada para mercados internacionais (Bosch, 2020).

Em Braga, esta localizada a principal unidade da divisdo Bosch Car Multimédia, a maior do grupo em
Portugal. Esta é responsavel pelo desenvolvimento e producao de solucdes de multimédia e sensores

automovel.

A Bosch em Aveiro, corresponde a Bosch Termotecnologia, S.A focada na area de energia e tecnologia
de edificios e responsavel por fornecer solucdes de agua quente através de esquentadores (elétricos e a

gas), caldeiras e bombas de calor para todo o mundo.
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Em Ovar, a empresa é designada por Bosch Security System, principal fabrica de videovigilancia,
sistemas de comunicacao e detecao de incéndios do Bosch. Recentemente, passou a apostar na

investigacao e desenvolvimento de modo a alargar o portefolio de produtos e servicos.

Em Lisboa, estdo localizadas duas empresas, uma é subsidiaria BSH eletrodomésticos e outra
corresponde a sede comercial da Bosch para o mercado portugués. Na sede comercial sao realizadas
atividades de vendas, marketing, contabilidade e comunicacao, como também servicos partilhados de

RH e servicos centrais.

7 [ BRAGA
3 $58 associates
A 1 352 million € in sale

OVAR \y v -
736 associates NN AVEIRO

1 234 associates
148 million € insales

270 million € in sale

6250

LISBOA o

Robert Bosch

N/ . 700 R&D

41 associate

39.6 million € in sale

Service Solutions
131 assoC Hes

69 million € in sales 6 million € i sales

&

Figura 9 - Distribuicdo das vendas por regides do pais (fonte: Bosch, 2021)

34 Divisdo CarMultimédia

A empresa Bosch, localizada em Braga, enquadra-se na area de negocios solucdes de mobilidade e na

divisdo Car Multimédia.

Esta divisdo tem como objetivos a integracdo do entretenimento automdvel, navegacao, telematica e
sistema de assisténcia ao condutor mais flexivel e eficiente, desenvolvimento de sistemas de
instrumentacéo para carros e veiculos de duas rodas nos segmentos superiores, premium e meédio e,
por fim, a producao de unidades de controlo complexas e modulos para uma grande variedade de

diferentes aplicacdes para clientes na industria automdvel e outros segmentos industriais (Bosch, 2020).

Dentro desta divisdo existem outras subdivisdes, como Powertrain Solutions, Chassis Systems Control,
Electrical Drives, Connected Mobility Solutions, Automative Eletronic, Aufomative Aftermarket e

Automative Steering.
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Recentemente, em finais de 2020, a empresa sofreu uma restruturacdo, passando a estar inserida na

divisao Automative Eletronic (AE).

A Automative Eletronicfoca-se em semicondutores, sensores e unidades de controlo de modo a aumentar
a automacao, conectividade e eletrificacdo dos veiculos. O seu foco de mercado é a Internet das coisas

(Bosch, 2020).
3.5 Apresentacdo da Bosch Car Multimédia Portugal, S.A

Em 1990, a Robert Bosch GmbG fundou em Braga a Blaupunkt Autoradio Portugal com foco na producao

de autorradios para o mercado global.

Face a crescente evolucao das exigéncias do mercado automdvel, a empresa Blaupunkt, em 2009, foi

vendida e houve uma necessidade de reorganizacéo da sua atividade.

Com a reorganizacao da sua atividade, passou a ser chamada de Bosch Car Multimédia Portugal, S.A e
surgiram novos focos de producdo, nomeadamente no desenvolvimento e producao de sistemas de

Infotainment, instrumentacao e sensores de seguranca para a industria automével.

A Bosch, localizada em Braga, esta inserida na area de negbcios solucbes de mobilidade, sendo
considerada uma das maiores empresas do grupo, onde a maioria da sua producao é exportada por tudo
o mundo. A empresa é composta por duas areas produtivas: insercdo automatica de componentes
eletronicos responsavel pela producéo de placas de circuitos e insercado manual, referente a montagem

final.

Em 2012, a Universidade do Minho e a Bosch assinaram um protocolo, a maior parceria de inovacao
em Portugal e uma das maiores parcerias entre empresas e universidade da Europa. Surgiu, assim, uma

forte area de desenvolvimento e inovacao presente na empresa.

Tendo em conta informacao interna relativa ao ano de 2020, mais de 75000 produtos finais sao

entregues por dia, o que origina a producao de até 30 milhdes de componentes por dia (Bosch, 2020).
Recentemente, em 2020, a Bosch de Braga foi integrada na divisdo Automative Eletronics (AE).

Na Figura 10 encontra-se presente a unidade industrial localizada em Braga, bem como uma das areas
produtivas: a insercao automatica. Nesta area, sao produzidos os diferentes componentes eletronicos

que compbdem uma amostra.
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Figura 10 - Area industrial localizada em Braga (fonte: pplware, 2018)

3.5.1 Produtos e Clientes

A Bosch Car Multimédia Portugal, S.A apresenta um portefolio variado e complexo de produtos

fascinantes, ligados a area de solucdes de mobilidade.

Face as inovacdes tecnologicas presentes no mercado, a Bosch, ao longo do tempo, sentiu necessidade

de se atualizar de modo a poder acompanhar o mercado.

Comecando a sua atividade pela producdo de autorradios. Atualmente, é responsavel pela producao dos
diferentes produtos representados na Figura 11, nomeadamente Navigation Systems, Next Infotainment
Gen, Instrumentation Systems, Instrumentation Cluster, Sensors, House-hold Eletronics e

Instrumentation Clusters for two Wheelers.

Navigation Systems Next Infotainment Gen Instrumentation Systems Instrumentation Cluster

» Smart integration solutions for » System integration » Combiner Head-Up-Displays Innovative free programmable
entertainment » Connectivity instrument cluster

» Navigation » TV/Tuner radio

» Telematics » PC HW approach (Intel pP)

» Driver assistance » Integrated CE solutions

- "I o am " e
Instrumentation clusters
Sensors House-hold Electronics for two-wheelers
Innovative systems and functions for Manufacture of complex electronic > \Tte%ra:ed connectivity
vehicle safety, dynamics and driver controllers for a wide variety of different “:“5 EIE' vehid
: P nnovative in-vehicle
assistance. applications. .

audiofvideo and Vehicle
Intelligence - 2017 CES
Innovation award

CRL

Figura 11 - Portefolio de produto da Bosch Car Multimédia Portugal, S.A (fonte: Bosch, 2021)
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Devido a qualidade e exceléncia dos produtos pelo qual é responsavel por produzir, esta possui uma
diversificada carteira de clientes composta por um conjunto de marcas de automéveis conhecidas no

mercado, como a Audi, Nissan, Jaguar, entre outras, que é possivel observar através da Figura 12.
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Figura 12 - Portefolio de clientes da unidade Bosch Car Multimédia Portugal, S.A (fonte: Bosch, 2021)

3.5.2 Departamentos

A unidade industrial de Braga ¢ composta por duas partes: comercial e técnica. Cada parte é constituida

por diferentes departamentos e responsaveis.

Na Figura 13, é possivel visualizar os diferentes departamentos respeitantes a cada uma das partes.

TG MOE1
Controlling Insercio
financeiro Automdtica

HRL MOE2

Recursos Humanos Montagem Final
Lo MFE
Logistica Industrializacdo
Parte Comercial Parte Técnica MFC
DB_E . Coordenacio das
Comunicacao instalachies &
Intema e manufaturagio
Exceléncia
oMM
IQO . Gestdo da
Comunicacao na qualidade
informacdo e
Organizacdo
PIM MFD
Gestdo de projetos Manufaturaco
digital

Figura 13 - Cronograma da organizacao
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4, DESCRIGCAO E ANALISE DO SISTEMA EM ESTUDO

Neste capitulo é realizada uma descricdo e analise dos diferentes processos relativos a logistica interna

de protdtipos: rececao, armazenamento, picking e expedicao.

Para detetar os diferentes problemas foram utilizadas diferentes ferramentas, como a realizacdo de

entrevistas, observacoes diretas, 5 why, diagrama de causa e efeito e fluxogramas verticais.
4.1 Descricao geral

0 fluxo interno de matérias destinados a producao de amostras inicia-se na rececdo de matéria-prima,
de seguida, passa para a producéo, sendo este o local onde é produzida parte das amostras. Apos a

utilizacao, os materiais sobrantes sao devolvidos ao armazém de sample shop.

A Figura 14 ilustra o /ayoutda unidade industrial em Braga, onde estao representadas as diferentes areas

por onde passam as matérias-primas destinadas a producao de amostras.

Figura 14 - Layoutda unidade industrial em Braga (adaptado de Bosch, 2020)

0 fluxo interno de materiais comeca pela rececdo de materiais na logistica, area denominada por LOG.
No departamento de logistica, edificio LOG representado na Figura 14, sdo rececionados diferentes tipos

de componentes eletronicos e mecanicos provenientes de varios fornecedores e com diferentes destinos.

Agquando da chegada de materiais a empresa, um colaborador da logistica é responsavel por realizar
uma inspecao ao material, como o controlo do numero de volumes e analise do estado inicial das

encomendas de modo a evitar a rececdo de materiais danificados. Além disso, o colaborador é
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responsavel por realizar uma etiquetagem dos materiais, lanca-los no SAP e emitir uma ordem de

transferéncia (OT), a qual ira decidir qual dos fluxos os materiais podem seguir.

Concluida a operacéo de verificacdo e processamento dos materiais a nivel de sistema, precede-se a
separacao de materiais. Os materiais destinados a producdo de amostras, sao reunidos e colocados
numa palete numa area especifica localizada no edificio LOG, de modo a serem separados dos restantes
materiais e, de seguida, transportados para o armazém de sample shop, o qual se encontra no edificio
110, mais em especifico, na regido em destaque, enquanto os materiais destinados & producdo em

massa, sao armazenados no edificio LOG.

Na Figura 15, sao identificados os diferentes departamentos e processos que os materiais destinados a

producao de amostras percorrem até chegar a producao.

Apds o material ser rececionado em LOG, o departamento LOM 5, outro departamento associado a
Logistica, é responsavel por realizar o transporte dos materiais destinados a producao de amostras para
o edificio 110, departamento MFE1-COS e armazém de sample shop, recorrendo ao uso de um

empilhador.

Além da rececao dos materiais no armazém, sao realizados outros processos como o Sseu
armazenamento e é preparado o A/if de materiais. O 4if de materiais consiste no conjunto de materiais
necessarios para a producdo de uma amostra. Cada amostra é composta por um conjunto de materiais

distinto.

Apds a preparacdo do 4if de materiais, o departamento ik run MOE10 é responsavel por transportar

0s materiais para MOE1- Insercdo Automatica que se encontra inserido no edificio 108.

Aquando da chegada do A/fde materiais, estes séo preparados, tendo em conta a lista de materiais dos
produtos, e procede-se a producdo de componentes. Apos a producdo dos mesmos, 0s materiais
sobrantes necessitam de ser devolvidos ao armazém de sample shop, para realizar o transporte sao

utilizados mitk run.
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Figura 15 - Mapeamento do processo por onde passam os materiais

Neste capitulo, além de serem estudados os processos representados na Figura 15, também é analisado

0 armazém de sample shop.

4.2 Rececéo do material

4.2.1 Descricao do processo

O processo em sample shop inicia com a rececdo do material vindo de LOG 2, tal como representado
na Figura 16. Ao longo deste processo sdo utilizadas diferentes ferramentas digitais (soffwares), tais

como o Matlabel Interface, o CMPackageld e o Blaukit.

O Matlabel Interface corresponde a um livro de £xce/ com um formulario que permite o preenchimento
da etiqueta com todas as informacdes necessarias para uma identificacdo rapida do produto. O
CMPackage /D é responsavel por gerar o package - /D, um codigo que é gerado para cada material

presente na empresa. Por fim, o Blaukité o sistema responsavel por gerar a etiqueta.
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Figura 16 - Fluxograma do processo de rececao de material

Aquando da chegada da palete com os diferentes materiais, ¢ da responsabilidade do colaborador
alocado ao armazém de sample shop deslocar a palete para um local identificado dentro da sua area

(Figura 17).

Figura 17 - Area da rececao de materiais

Os materiais sao rececionados com base no FIFO, isto é, o material que chega primeiro é rececionado
em primeiro lugar. No entanto, existe algumas excecdes devido a urgéncia de utilizacdo dos materiais e

ao documento que os acompanha.

No armazém de sample shop podem ser rececionados materiais de 10 ou 12 digitos, de diferentes

formatos e projetos, acompanhados com diferentes documentos.

Um material de 12 digitos s6 pode ser utilizado na producéo de amostras, enquanto um material de 10

digitos pode ser utilizado em ambas as producdes, quer em massa, quer em amostras. Além disso, a
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razao para um material de 10 digitos ser armazenado em sample shop é devida ao fornecedor ainda nao

ter sido aprovado pela empresa.

Quanto ao formato dos materiais, estes podem ser embalados em bobine, tabuleiro e em fita. Em
situacdes em que 0s materiais sdo rececionados do fornecedor em fita, sdo necessarios os colaboradores

realizarem retrabalhos de desmantelamento de material, isto €, colocarem pedacos de fita em bobine.

Os materiais podem ser acompanhados por dois tipos de documentos: guia suplementar ou ordem de

compra (PO).

Os materiais acompanhados por guia suplementar ndo possuem PO em sistema, logo nao existe stock
em empresa, nem estdo disponiveis todas as informacdes necessarias para a criacdo das respetivas
etiquetas. Enquanto os materiais acompanhados por PO, verifica-se a presenca de encomendas
associadas aos materiais, logo existe sfock dos materiais em empresa e sdo conhecidas todas as

informacdes necessarias para dar entrada dos materiais e criacdo das etiquetas.

Perante a situacao de materiais acompanhados por guia suplementar, os colaboradores necessitam de
realizar procedimentos extras, como solicitar por e-mai/ ao responsavel pelos materiais as informacdes
necessarias para a realizacao de etiquetas e criacdo de sfock dos diferentes materiais. Por vezes, este
processo torna-se demorado e nao € possivel dar entrada dos materiais no proprio dia em que chegam

a0 armazém.

Todos os materiais presentes em armazém de sample shop necessitam de ser identificados através de
etiquetas. A etiqueta é construida recorrendo ao femplate presente na Figura 18, denominado por

Material Interface, onde todos os campos a verde sdo de preenchimento obrigatorio.

Os campos de preenchimento obrigatorio sdo: Costumer Part Number (codigo definido pelo cliente que
identifica o material), Expiration Date (data de validade do material), MS - Leve/ (nivel MSL do material),
Supplier 1D (cédigo de identificacdo do fornecedor), Quantity (quantidade do material), Batch-No #1
(cédigo que identifica e permite localizar o material dentro da empresa, sendo este semelhante ao QA
Code e gerado apos a etiqueta ser criada), /nitial Package (cédigo que transmite ao software o espaco
necessario para armazenar o material) e BU_Project (nome do projeto a que o material se destina). Os
restantes campos que se encontram a amarelo, como por exemplo: Manufacturer Part Number, Revision

Level/Index, Purchase Order Number, entre outros, sdo de preenchimento voluntario.
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Figura 18 - Material Interface

Apds o preenchimento do femplate com o auxilio da ferramenta CMPackageld e Blaukit, é gerado uma

etiqueta azul, idéntica a da Figura 19, com as seguintes informacoes: part number, PO, quantidade do

material, nivel de MSL, /ndex, data de expiracao, package - /D, /D do fornecedor e nome do projeto a que

se destina. Todos os materiais armazenados em sample shop sao destinados a producao de amostras,

logo contém, obrigatoriamente, esta etiqueta.

CIG GenZl il
| Daimler_CIVIC Sl 51
. 5 go Quantity 3

PCB

Figura 19 - Etiqueta do material de sample shop
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4.2.2 Analise critica do processo

Como referido, os materiais podem chegar a empresa acompanhados por dois tipos de documentos
distintos: guia suplementar ou PO. De acordo com o documento que acompanha os materiais, 0s

colaboradores presentes em sample shop realizam procedimentos distintos para rececionar os materiais.

Recorrendo a observacao direta dos processos, constatou-se que, para realizar a rececao de materiais
acompanhados por guias suplementares, é necessario mais tempo, uma vez que 0 processo € composto

por diversas esperas.

Aquando da chegada dos materiais a area de sample shop, é necessario enviar um e-mai/ aos
responsaveis pelos materiais com o intuito de se conhecer todas as informacdes em falta, necessarias

para a impressao da etiqueta de cada um dos materiais.

Entre janeiro e marco de 2021, acompanhou-se a rececdo de todos os materiais rececionados com guia
suplementar e, assim, foi possivel analisar o tempo de resposta aos mesmos e construir o grafico de

barras representado na Figura 20.

Tempo de demora a responder aos e-mails
0,4
0,35
0,3
0,25
0,2
0,15
0,1
0,05

% de materiais rececionados

0 1 2 3 >3

Tempo de resposta (dias)

Figura 20 - Tempo de resposta aos e-mails

A partir deste grafico, é possivel observar que o tempo de resposta aos e-mails é variavel. Mais de metade
das respostas foram recebidas entre O e 3 dias, no entanto, para cerca de 38% dos materiais
rececionados, sé foi possivel proceder ao registo e entrada dos materiais a nivel informatico apos 3 dias

a partir do envio do e-maif aos responsaveis dos materiais (a questionar as informacdes).

0O facto de o tempo de espera ser longo pode dever-se a diferentes fatores, tais como a priorizacéo pelo
assunto, esquecimento, dificuldade de comunicacdo com o colaborador que apresenta conhecimento

acerca do mesmo, entre outros.

39



Enquanto nao for possivel conhecer as informacgdes em falta, os materiais sao alocados numa area que
poderia ser utilizada e ocupada por outros materiais necessarios. Além disso, a demora a obter resposta

ao e-mail pode comprometer a realizacao das proximas insercdes que necessitem desses materiais.
4.3  Armazenamento
e Descricdo do processo

A ferramenta utilizada para auxiliar o armazenamento dos materiais é Aardex_in_Form. Esta ferramenta

permite realizar a leitura e transferir os materiais para o sistema de armazenamento Aardex.

Aquando da leitura dos materiais, € preenchido o bin, elemento que permite dar informacao ao sistema
de informacao, Power Pick Global, acerca do espaco necessario para alocar cada material. Alguns
exemplos de bin existentes sao caixas médias, caixas grandes, bobines pequenas e bobines grandes.
Tendo em conta o binmencionado para cada material, automaticamente, € criada uma ordem no sistema
Power Pick Global para alocar o material. Estes podem ser alocados em Aardex, estantes dinamicas ou

prateleiras.

Em simultaneo, o SAP é responsavel por atribuir um local aleatoriamente dentro do sistema de
armazenamento associado a cada material. Todos os locais vazios elegiveis possuem igual probabilidade
de serem escolhidos, podendo assim, o sistema de armazenamento presente no armazém de sample

shop ser caraterizado como aleatério.
Sistemas de armazenamento

Atualmente, a empresa possui dois tipos de sistemas de armazenamento: sistema manual e

automatizado.
e Sistema Manual

O sistema manual encontra-se dividido em 3 prateleiras dinamicas e 2 estantes. As estantes alocam
componentes eletronicos, inseridos em bobines de diferentes tamanhos e/ou em tabuleiro. As prateleiras
dinamicas sdo destinadas a alocar componentes mecanicos e os printed circuit board (PCBs). Tais como

0s representados na Figura 21.
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Figura 21 - Sistemas manuais de armazenamento

Para alocar materiais nos sistemas manuais, ¢ utilizado o sistema de picking picker — to - parts. Esta

l6gica consiste no colaborador caminhar em direcao ao sistema para recolher os materiais.
e Sistema Automatizado

0 sistema automatizado é composto por dois kardex remstar shuttle XP 500 e t€m como objetivo alocar

qualquer tipo de materiais (componentes mecanicos, eletronicos e PCBs).

Este mecanismo, representado na Figura 22, € uma solucdo bastante personalizada que permite
armazenar e recolher materiais nao paletizados de médio e pequeno porte. A empresa é responsavel por
definir, nas diferentes gavetas dos Aardex, o tamanho de cada posicdo de acordo com o tamanho dos

diferentes materiais.

O software utilizado, Power Pick Global, serve como auxilio para puxar as diferentes gavetas. O
colaborador é responsavel por gerar os diferentes pedidos e direcionar a gaveta indicada para a zona de

picking.

O sistema de picking utilizado para alocar materiais armazenados nos kardex é parts- fo- picker. Neste
sistema, os materiais movem-se até ao colaborador. Antes de se avancar para o armazenamento do
préximo material, o colaborador apresenta necessidade de regressar ao ponto inicial, nomeadamente ao

sistema de informacao para confirmar que o material foi armazenado.
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Figura 22 - Sistema automatizado- ardex

4.4  Preparacéo do Aif de materiais necessarios para a producao

4.4.1 Descricao do processo

As amostras podem ser produzidas quer em MOE1 como em MOE2. Em MOE1 os materiais sao
colocados nos diferentes PCBs, enquanto em MOE2 ¢é realizada a montagem de todos os materiais,
como por exemplo PCBs produzidos em MOE1, sendo que para realizar a montagem sdo necessarios

diferentes materiais armazenados em sample shop.

Assim, o processo de preparacao do A/fde materiais tanto é aplicado para os materiais que sdo expedidos
para MOE1, como também para MOE2. Este processo & composto por um conjunto de diferentes
operacdes representadas na Figura 23, iniciadas a partir do momento em que é enviado a startmeeting

da insercao.

A startmeeting corresponde a um documento que permite dar a conhecer aos colaboradores de sample
shop os requisitos para a realizacdo da insercao, isto €, producdo das diferentes amostras. Nesse
documento é possivel analisar se estdo reunidas todas as condicdes, os materiais em falta e quais os

materiais alternativos.
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Figura 23 - Fluxograma do processo de preparacao do Ait de materiais

Aquando da rececao da starfmeeting sao realizados trés processos chaves identificados na Figura 24.
Inicialmente é realizada uma analise e selecao dos diferentes materiais, de seguida, é processado o

pickinge, por fim, a expedicao dos materiais.

Analise e selecao

dos materiais Picking Expedicao

Figura 24 - Processo de preparacédo do 4/t de materiais
e Andlise e selecdo dos materiais

Com base na Bills of Materials (BOM) e na startmeeting, é possivel realizar uma analise dos materiais,

quer em 10 como em 12 digitos. A Bills of Materials corresponde a lista de materiais que compdem uma

amostra.

0 armazém de sample shop é responsavel por garantir todos os materiais de 10 e 12 digitos que se
encontram, apenas, no seu armazém. A expedicao dos restantes materiais sao da responsabilidade da

producdo em massa.
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Durante o procedimento de analise e selecdo dos materiais sao utilizadas diferentes ferramentas como
o Material Manager e formularios de apoio designados por “ Material Processing for Automatic Insertion”

e “Material Requesition for Automatic Insertion’ .

Em primeiro lugar, os colaboradores procuram os materiais necessarios, utilizando, o sistema de
informacao Material Manager. Este sistema permite conhecer a localizacao exata dos diferentes materiais

e selecionar agueles que se encontram na area de sample shop e sao da sua responsabilidade.

Preparada a BOM apenas com materiais da area e sua responsabilidade, sdo preenchidos diferentes
formularios nomeadamente o “ Material Processing for Automatic Insertion” e o “ Material Requesition for

Automatic Insertion”.

O “Material Processing for Automatic Insertion” apresenta como funcao registar todos os materiais
necessarios para a respetiva insercdo, enquanto o “Material Requesition for Automatic Insertion”
apresenta a funcionalidade de verificar as quantidades necessarias e disponiveis em armazém de cada

material e ajudar o colaborador a seleciona-los.

De realcar que, para um mesmo part number, existem diferentes unidades com diferentes packages /D.
No Anexo 1, “Material Requesition for Automatic Insertion’”, é possivel conhecer, com mais detalhe, como

o0s colaboradores escolhem o melhor material aguando da presenca destas situacoes.

Apds a escolha dos materiais, automaticamente, é enviada uma ordem para a ferramenta Power Pick

Global com todos os materiais que necessitam de ser procurados e, de seguida, expedidos.
o Pickinge expedicao do material

Os sistemas de picking utilizados pela empresa sao o “parts-fo-pickers’ e o “ picker-to-parts’ com auxilio

do sistema de informacao Power Pick Global.

Ambos os sistemas de picking contribuem para um processo moroso, uma vez que obrigam o
colaborador, para cada material, a se deslocar ao ponto inicial, local onde se encontra o cédigo de barras,
para realizar a confirmacado destes. Em simultdneo ao processo de picking, é realizado o embalamento

dos materiais que consiste em colocar os materiais em caixas identificadas.

O sistema de informacao, Power Pick Global, é responsavel por organizar o picking de acordo com o
local onde os materiais se encontram armazenados. Primeiro, € realizado o picking de todos os materiais

gue se encontram nas estantes e depois no Aardex, ou vice-versa.
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De modo a colocar visivel para toda a organizacdo a saida dos materiais da area, é necessario efetuar o
registo da saida dos materiais no sistema de informacdo SAP. Os colaboradores apresentam a
responsabilidade de mencionar no SAP os part numbers dos materiais transacionados e respetivas

quantidades.
Os materiais sdo embalados e enviados em caixas para a linha de insercdo automatica em regime de

milk run. A acompanhar os materiais ¢ enviado um documento que serve como prova dos materiais e

das quantidades que foram expedidas.

4.4.2 Analise critica do processo

O processo de preparacdo do Ait de materiais € composto por diferentes tarefas, o que leva os

colaboradores a despenderem muito tempo na execucao deste processo.

Dada a situacao, procedeu-se a uma analise do processo que visa identificar os principais problemas e
desperdicios associados.

Assim, comecou-se por realizar um fluxograma vertical de todo o processo de preparacdo do A/t de
materiais necessarias para a producdo de amostras. Este fluxograma permite enumerar as diferentes
tarefas que séo realizadas, o tempo gasto (em minutos) e distancia percorrida (em metros) por cada
tarefa realizada.

De seguida, classificou-se cada uma das tarefas quanto a sua categoria: operacao, transporte, espera,

inspecdo e armazenagem e, segundo a filosofia /ean, classificou-se as diferentes tarefas como atividades

que acrescentam e nao acrescentam valor ao processo (VA e NVA, respetivamente).

O fluxograma do processo de preparacdo do A/t de materiais encontra-se disponivel no Apéndice 1. E,

este foi construido aquando da preparacdo do 4/ de materiais de uma BOM constituida por 60 materiais.

Apds a construcao do fluxograma, realizou-se a analise presente na Tabela 4 para os 60 materiais.

Tabela 4: Analise do fluxograma vertical do processo de preparacdo do A/t de materiais

Frequéncia absoluta | Percentagem | Tempo (minutos) | Distancia (metros)
Operacéo 11 48% 211
Inspecao 4 17% 114
Espera 2 9% 40
Armazenagem 2 9% 40
Transporte 4 17% 102 498
Total 23 100% 507 498
Atividades VA 9 39% 201
Atividades NVA 14 61% 306 498
Total 23 100% 507 498
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Esta analise demonstra que o processo apresenta diversas atividades que ndo acrescentam valor ao
processo, cerca de 61% das atividades, maioritariamente atividades de inspecdo e transporte. As
restantes atividades, cerca de 39% do total de atividades, sdo classificadas como atividades que

acrescentam valor ao processo.

Dentro das atividades que nao acrescentam valor, algumas delas sdo necessarias para o bom
funcionamento do processo, logo essas atividades e os desperdicios associados ndo podem ser
eliminadas. Estas representam custos adicionais para a empresa, como por exemplo custo de inspecao

de qualidade do produto, de transportes, de esperas e de armazenamento.

Nesse sentido, ¢ importante perceber como a tarefa estd a ser realizada e encontrar solucdes que

permitam reduzir o tempo de execucdo das tarefas e tornar o processo mais eficiente.

Relativamente ao tempo e distancias percorridas, sdo necessarios 507 minutos (mais do que oito horas)

e 498 metros, respetivamente, para realizar todas as tarefas que fazem parte do processo.

De modo a compreender a razao para que o tempo de execucdo do processo e a distancia percorrida
fossem elevados, realizou-se diversas entrevistas informais aos colaboradores, onde foi possivel aplicar

a técnica 5 why, representada na Figura 25.
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Figura 25 - Técnica 5 Why

As diferentes tarefas, raramente, sdo realizadas no mesmo dia e de forma continua. Algumas tarefas,
necessitam da aprovacao e de um conjunto de informacdes dependentes de outros departamentos

presentes na organizacao que permitem avancar para a proxima etapa.

Associado a estas tarefas & possivel encontrar dois desperdicios, como as movimentacoes realizadas
pelos colaboradores e as esperas. Os colaboradores, frequentemente, necessitam de se deslocar aos
sistemas de armazenamento para recolher o material pretendido, bem como é necessario esperarem

por respostas a e-maifs oriundos de outros departamentos.
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O processo de picking corresponde a um subprocesso da preparacao do 4/ifde materiais e é caraterizado
como uma operacdo que ocupa muitas horas, devido & necessidade de se repetir as diferentes

operacoes.

O colaborador, apos a procura de um material, necessita de regressar ao posto de trabalho para executar
a validacao do material, que consiste em confirmar o part number, quantidades do mesmo e realizar a
leitura do codigo de barras. Este processo € realizado repetitivamente para cada um dos materiais que
constituem o A/, devido, a inexisténcia de equipamentos de leitura de codigo de barras portatil, que

impossibilita a procura de todos os materiais de uma so vez.

Apos a analise do processo de preparacao do A/t de materiais, € possivel enumerar os seguintes

problemas chave:
e FElevado tempo de execucao do processo;
e FElevadas distancias percorridas ao longo do processo;
e FElevado numero de atividades que nao acrescentam valor ao processo;
e Troca de informacao excessiva por e-marl
e |nexisténcia de equipamentos de leitura de codigo de barras portatil.
Formulario de apoio ao processo: “ Material Requesition for Autornatic Insertion'”:

Apds se conhecer a funcionalidade dos formularios utilizados durante o processo de processo de
preparacdo de kit de materiais, verificou-se que o formulario designado por “Material requisition for
Automatic Insertion” apresenta uma ineficiéncia que consiste na falta de informacdo necessaria,

nomeadamente do formato de cada package - /D.

Este formulario tem como intuito ajudar o colaborador no processo de escolha do melhor package - 1D,
aquele que vai de encontra as especificacées das amostras, dentro dos diferentes existentes para cada
material. Aquando da escolha do material, € tido em conta um conjunto de fatores como o formato do

material, quantidade de material disponivel e data de expiracdo do mesmo.

No Anexo 1 encontra-se o formulario ” Material requesition for Automatic Insertion” utilizado durante o

processo, onde € explicado todo o processo de escolha do material.

Devido a referida ineficiéncia no formulario, os colaboradores necessitam de um tempo superior ao que
seria desejavel para realizar o processo, bem como de proceder a impressao da etiqueta do material

requerido para conhecer o formato do mesmo.
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4.5 Devolucédo de materiais por Insercdo automatica

4.5.1 Descricao do processo

Apds a utilizacao dos diferentes materiais e realizacao das amostras, é da responsabilidade de MOE1
realizar o envio dos restantes materiais sobrantes da producao realizada na insercao automatica para o

armazém de sample shop.

O processo de devolucao de materiais inicia - se com a rececdo de um e-/mai/ enviado até 24 horas apds

a realizacao da amostra.

E importante que, aquando da finalizacdo de uma insercdo, se proceda a recolha das mesas com 0s
diferentes materiais que restam das producbes e, seguidamente, se realize uma analise desses
materiais. Na Figura 26, encontram-se as diferentes atividades primordiais que necessitam de ser

realizadas, bem como a ordem pela qual estas devem ser realizadas.

Os materiais possuem carateristicas e tratamentos especificos, nomeadamente diferentes niveis de
Moisture Sensitivity Level (MSL) e datas de expiracao que impossibilitam os materiais estarem expostos
ao ambiente natural durante um periodo de tempo alargado. No Anexo 2 encontra-se um quadro onde a

cada nivel de MSL é associado um tempo limite de exposicdo ao ambiente natural.

O MSL esta associado a uma classificacado de humidade permitida nas embalagens de componentes
eletronicos. A partir de um determinado nivel de MSL (nivel 2 A), os materiais necessitam de ser
embalados e selados com sacos de ary packs. Estes, sdo sacos anti estaticos que permitem proteger os

componentes eletronicos da estatica, interferéncia eletromagnética, humidade, entre outros.

Verificacao do
Contagem dos nivel de MSL dos Impressao das Fecho dos sacos

Expedicao dos
materiais para o

armazém de
sample shop

materiais materiais e fecho etiquetas ary packs
das horas

Figura 26 - Processo de devolugcdo de materiais

Em primeiro lugar, é procedida a contagem dos materiais. Para tal, a area de MOE1 disponibiliza um
aparelho de raio X. Contudo, este apenas consegue detetar materiais que se encontram em bobines, 0s

restantes materiais necessitam ser contados manualmente pelos colaboradores.
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Apds a contagem dos materiais, verifica-se o nivel de sensibilidade & humidade associado aos materiais
e as restantes horas que sao permitidos os materiais permanecerem em ambiente natural e é procedido

ao fecho das horas associadas a cada material no sistema.

Caso 0s materiais apresentem um tempo de exposicdo superior ao limite, ndo podem ser utilizados
durante um determinado periodo de tempo, até que realizem um processo de tratamento, uma vez que
podem conter humidade dentro da embalagem e causar danos aos componentes e, consequentemente,

ao produto durante o processo de reflow (Bosch, 2016).

Este processo de tratamento é designado por baking (Figura 27), e tem como objetivo realizar uma
regeneracdo aos componentes, isto €, permitir que 0s componentes voltem ao seu estado original em

relacao ao tempo de vida Uutil.

Todos os materiais que se encontram em tratamento sao registados num sistema proprio da area, onde
sdo inseridas informacdes acerca da data de entrada dos materiais no tratamento e posicdo em que séo
alocados. Apds o preenchimento desse conjunto de informacdes é conhecida uma hora expectavel de

saida dos materiais.

Figura 27 - Processo de baking

Os restantes materiais que apresentem um tempo de validade positivo sdo fechados no sistema Pia
(Figura 28), ou seja, é procedida a uma pausa relativamente ao tempo de exposicdo ao ambiente €, a
partir desse momento, nao sdo descontadas horas de exposicao ao ambiente e, automaticamente, é
impressa uma etiqueta mat-iabel, realizado o fecho dos sacos dry pack e os materiais sdo expedidos

para o armazém de sample shop.

49



Figura 28 - Fecho das horas do material no sistema Pia

Tanto o aparelho de raio X como o sistema Fia, de forma imediata, comunicam com a ferramenta

Material Manager.

Através da ferramenta Material Manager é possivel conhecer as quantidades devolvidas ao armazém de

sample shop, bem como as horas que é possivel cada material estar exposto ao ambiente natural.

Todas as diferentes atividades que fazem parte do processo encontram-se visiveis no fluxograma

representado na Figura 29.

_ Contar os
laterial er " materiais
Sim
bobine? utilizando o
raio-x

Rk / Receqao de / \Desmomar/
{ material as mesas/

Nao

Contar os
matenais
manualmente

Material MSL de
nivel 24 ou
superior?

Hgfas negativasqu
inferior a oito
horas?

Pracessa o
devolugio de
materiais

_ Fechar as Fechar os Tratamento
Sim horas no sacos Dry Sim—s :
N baking
sistema Pia packs

Devolver os ‘ | Confirmar os | | Expedir os | 3
materials ‘ | materiais I | maleriais I

Figura 29 - Fluxograma do processo de devolucao de materiais de MOE1-COS

4.5.2 Analise critica do processo

Frequentemente, verificam-se reclamacdes acerca da eficiéncia e desempenho deste processo de
devolucdo de materiais por insercao automatica. Estas reclamacdes sao realizadas por parte do armazém

de sample shop.
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Na Seccao 4.6.2 é realizada uma analise ao processo de rececdo de materiais vindos da insercdo
automatica, onde é possivel verificar a existéncia de diferentes tipos de inconformidades ocorridas
durante a devolucdo do material por insercdo automatica. Com o apoio dos colaboradores da equipa de
sample shop e MOE1, foi possivel identificar as diferentes causas que contribuem para o baixo
desempenho do processo de devolucdo de materiais por parte da insercao automatica e construir o

diagrama de /shikawa representado na Figura 30.

De seguida, discutem-se as diversas causas que afetam o processo de devolucdo de materiais.

M3Eo de obra Medicio

Esquecimento das

tarefas. Desconhecimento da operagao

contagem manual dos materiais por
parte de alguns colaboradores.
Descuidado ao
embalar os materiais.

Fraco desempenho no
processo de devolugdo de
materiais de MOE1-COS

Falta de normalizacdo

das processos. .
Desorganizagao

dos materiais.

Instrugdo de trabalho dispersas,
desatualizadas e incompletas.

Método Material

Figura 30 - Diagrama de causa e efeito do fraco desempenho no processo de devolugdo de materiais de MOE1-COS

e Mao de obra

No que diz respeito a categoria mao de obra, as diferentes causas encontradas para o problema foram

0 esquecimento das tarefas e descuidado ao embalar os materiais.

A equipa de MOE1 esta alocada a uma grande variedade de projetos, sendo responsavel por realizar
diferentes tarefas, como desmontar mesas com materiais, devolver os materiais ao armazém de sample

shop e preparar as mesas com 0s materiais corretos para insercoes futuras.

As atividades que constituem o processo de devolucao de materiais de MOE1-COS, executadas pela
equipa de MOEI1, sao realizadas com baixo nivel de importancia, o que leva a verificacdo de

inconformidades em processos procedentes.

Com frequéncia, ¢ verificado o esquecimento de atividades pertencentes ao processo de devolucéo,

especialmente da contagem manual de materiais em formato de tabuleiro e a necessidade de se embalar
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0os materiais. Esta problematica verifica-se devido ao facto de as operacdes ndo se encontrarem

normalizadas.

Contudo, na organizacdo, a existéncia de instrucdes de trabalho é precaria e nem todos os colaboradores
tém conhecimento de como aceder as instrucdes de trabalho. Como consequéncia, os colaboradores
realizam as operacdes pela sequéncia e da maneira que lhes for mais conveniente e, assim, se verifica

0 esquecimento de tarefas.

Outra causa primaria identificada foi o descuido ao embalar materiais por parte dos colaboradores. Estes,
frequentemente, embalam os materiais, contudo, nao fecham os sacos dry packs corretamente nem

colocam elasticos suficientes e tensdo necessaria para que os tabuleiros ndo se movam.
e Medicao

Relativamente a categoria medicao, identificou-se como causa-raiz para o problema “Fraco desempenho
no processo de devolucdo de materiais de MOE1-COS” o desconhecimento e/ou esquecimento da

operacao de contagem manual dos materiais por parte de alguns colaboradores.

A organizacao associada a este processo de contagem dos materiais possui instrucdes de trabalho,
contudo estas apresentam aspetos a melhorar, devem ser especificadas as situacdes em que 0s
colaboradores devem proceder a contagem manual dos materiais ou contagem recorrendo ao aparelho
de raio X. Um exemplo disso é a one point lesson (OPL) (Figuras 31 e 32), onde nao existe referéncia a
contagem manual dos materiais. OPLs sdo instrumentos de formacéo objetivos e especificos, uma vez
que apresentam como objetivo abordar e dar formacdo ao colaborador acerca de um tema muito

especifico.
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. . . N° do procedimento: 52
Circuito do material das amostras em MOE1 Emissao. 26/02/2015
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Figura 31 — OPL "Circuito do material das amostras em MOE1”

N° do procedimento: 52
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Figura 32 - Continuacdo da OPL "Circuito do material das amostras em MOE1"

53



e [Meétodo

Associado a categoria método, foram identificadas como causas raizes para o problema a falta de

normalizacao dos processos e instrucdes de trabalho desatualizadas e dispersas.

As instrucdes de trabalho revelam-se como uma ferramenta de enorme importancia, sendo consideradas

um instrumento de normalizacao de trabalho que contribui para a qualidade dos processos.

Além da realizacdo de formacdes, as instrucdes de trabalho e OPLs funcionam como um suporte para
0s novos colaboradores, uma vez que permitem dar a conhecer as diferentes atividades que necessitam

ser realizadas, e qual a ordem pela qual devem ser efetuadas.

Na empresa, todos os documentos importantes para a realizacao dos processos apresentam-se em

formato eletronico no respetivo posto de trabalho.
Algumas das ineficiéncias encontradas nas diferentes OPLs e ITs foram:

e A OPL relativa ao circuito do material das amostras em MOE1, representada nas Figuras 31 e
32, encontra-se desatualizada, devido a falta de informacao essencial para o conhecimento do
colaborador. A informacado que falta é relativa a contagem manual dos materiais e ao

embalamento dos mesmos;

e A OPL relativa a devolucao de materiais das amostras MOE1->MFE1-COS apresenta contetido
insuficiente, uma vez que nao refere os diferentes processos que necessitam ser realizados tendo

em conta os diferentes formatos de materiais e niveis de MSL.

Materiais em formato de tabuleiro necessitam ser contados manualmente e materiais que
apresentem um nivel de sensibilidade a humidade superior ou igual a 2 A necessitam ser
embalados em sacos dry packs e fechados em relacao as horas. Estes procedimentos sdo um

exemplo de conteudos que nao se encontram referidos na Figura 33;

e Falta de normalizacao do processo de devolucao de materiais por insercao automatica de MOE1.
Para este processo, existem diferentes instrucdes de trabalho dispersas com os procedimentos

que devem ser realizados e ndo se encontram ordenadas as diferentes tarefas;
e Falta de IT para a operacdo contagem manual dos materiais;
e Falta de IT acerca de como aceder as diferentes instrucdes de trabalho;

e Desconhecimento, por parte dos colaboradores, das diferentes IT existentes.
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Devolucao de materiais das amostras MOE11>MFE1-CQS | Procemente:se

Emissdo: 15/11/2013
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index: 06
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NOTA:
Todos os materiais das amostras sao identificados com MAT Label azul.

Area de Aplicacédo: MOE1
1 e wa:m:nmm o . . ) BOSCH

Figura 33 — OPL "Devolucdo de materiais das amostras MOE11->MFE1-COS”

e Material

No que diz respeito ao material, a causa raiz identificada foi a grande diversidade e quantidade dos

materiais.

A area responsavel pela devolucdo de materiais, por norma, deve enviar os materiais dentro das

conformidades e organizados de forma a que possam ser utilizados em proximas insergoes.

Contudo, nem sempre se verifica tais situacoes, sendo que a maioria das inconformidades sao verificadas
em materiais MSL de nivel 2 A ou superior. Alguns exemplos de inconformidades encontradas na rececao

de materiais sao as seguintes:
e Materiais de nivel MSL 2 A ou superior fora dos sacos ary packs,
e Envio de materiais de projetos distintos misturados;
e Materiais mal acomodados nas bobines/tabuleiros.

Apds a analise efetuada ao diagrama de causa e efeito, € possivel conhecer dois desperdicios associados

a este processo. Os desperdicios sdo o defeito e o sobre processamento.
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4.6  Rececao de material vindo da inser¢ao automatica

4.6.1 Descricao do processo

Apds a devolucao de materiais realizada por insercao automatica, os materiais séo rececionados no
armazem de sample shop. Nesta area, existe uma entrada fisica dos materiais e no sistema, registo dos
desperdicios, quantidade de materiais perdidos durante a producao, no documento de £xce/ designado
por "Deltas IA” e, de seguida, & procedido ao armazenamento dos diferentes materiais. Todo o processo

de rececao de materiais realizado pelo armazém de sample shop encontra-se visivel na Figura 34.

Aquando da chegada dos materiais ao armazém de sample shop, os colaboradores sao responsaveis
por analisar os materiais, isto &, verificar se 0s mesmos se encontram em condicOes de voltar a ser
utilizados. Apos a confirmacao do estado dos materiais & procedida a entrada dos materiais na area a

nivel informatico, utilizando as ferramentas Material Manager e SAP.

Rececio Addi i Colocar a Registar

dos barras do etiqueta entrada do
materiais material gerada material

Processo de
rececio de

‘materiais

Transfenr
material para o
Kardex

Reportar
desperdicios no
excel "Deltas 14"

Armazenar
material em
prateleiras

Figura 34 - Fluxograma do processo de rececao de materiais

4.6.2 Analise critica do processo

Ao fim de serem realizadas as diferentes amostras, todos os materiais sobrantes necessitam de regressar

ao armazém de sample shop.

Durante todo o processo de rececao de materiais vindos da insercdo automatica efetuam-se, néo so as
operacdes de transformacao no processo (leitura do codigo de barras do material, registo da entrada do
material no SAP, identificacdo do material, reporte dos desperdicios no documento de £xce/ "Deltas IA”
e transferéncia do material para o kardex), mas também operacdes que ndo implicam transformacao no
processo, como é o caso dos transportes, verificacoes e controles de qualidade, movimentagdes, entre
outras. Estas ultimas operacdes sao classificadas como atividades que nao acrescentam valor ao
produto, logo representam um custo que o cliente ndo esta disposto a pagar, tendo de ser este suportado

pela empresa.
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Assim, de forma a estudar as diferentes operacdes pertencentes a este processo e identificar os
diferentes desperdicios em que a empresa incorre, realizou-se um fluxograma vertical de todo o processo
(Apéndice 3), onde sao enumeradas as diferentes atividades realizadas, classificadas quanto a sua
natureza - operacao, inspecao, transporte, espera, armazenagem e avaliadas consoante acrescentam ou
nao valor ao processo. Além disso, todas as distancias percorridas e diferentes tempos despendidos

encontram-se registados no fluxograma.

A realizacao deste fluxograma realizou-se aquando do acompanhamento da devolucdo de uma BOM
composta por 20 materiais, em que cada material possui quantidades e formatos diferentes. Cerca de
13 materiais encontram-se em formato de tabuleiro/PCBs e os restantes encontram-se em formato de

bobine.

Assim, na Tabela 5 encontra-se uma analise realizada para o processo de rececao de 20 materiais vindos
da insercdo automatica. As operacdes 4, 5, 6, 15, 16 e 17 apenas se aplicam a 13 materiais, uma vez

que sado materiais que se encontram em formato de tabuleiro/PCBs e necessitam de cuidados especiais.

A partir desta Tabela é possivel verificar que a categoria operacdo apresenta uma maior percentagem
(cerca de 56% das atividades realizadas sao operacdes). De seguida, cada uma das atividades relativas
as categorias inspecao e transporte correspondem a 19% do total de atividades. E, por fim, as atividades

do tipo armazenagem ocupam 6% das atividades realizadas durante o processo.

Tabela 5 - Analise do fluxograma vertical do processo de rececdo de materiais vindos da insercdo automatica

Frequéncia absoluta | Percentagem | Tempo (minutos) | Distancia (metros)
Operacao 9 56% 230
Inspecao 3 19% 59
Espera 0%
Armazenagem 1 6% 20
Transporte 3 19% 20 1680
Total 100% 329 1680
Atividades VA 7 44 150
Atividades NVA 9 56 179 1680
Total 16 100% 329 1680

Além disso, é importante distinguir as atividades que acrescentam ou nao valor para o processo. Ha 7
atividades que acrescentam valor, das quais 6 sdo do tipo operacdo e 1 do tipo armazenagem,

representando 44% das atividades realizadas durante todo o processo.

Relativamente as atividades que nao acrescentam valor ao processo, estas apresentam uma

percentagem superior a 50% das atividades realizadas. Contudo, nem todas as atividades (e desperdicios
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associados) podem ser eliminadas, uma vez que sdo fundamentais para o correto funcionamento do
processo, embora representem custos adicionais para a empresa, nomeadamente as atividades de

verificacao.

A existéncia de inconformidades no processo de devolucao de materiais por parte da insercdo automatica
leva a que mais de metade do tempo despendido no processo de rececao de materiais vindos da insercao
automatica e distancia percorrida (cerca de 179 minutos e 1680 metros, respetivamente) seja gasto em

atividades que nao acrescentam valor.

Alguns exemplos de atividades que nao acrescentam valor sdo: abertura do saco, conferéncia do
material, contagem manual do mesmo e, por fim, deslocacao até ao departamento designado por PQA

para a realizacdo do fecho dos sacos.

Maioritariamente das atividades que nao acrescentam valor sdo operacOes realizadas por insercao
automatica. Estas sdo repetidas no armazém de sample shop de forma a verificar que ndo existem

inconformidades no processo anteriormente realizado.

Como mencionado anteriormente, durante o acompanhamento do processo de rececdo de matérias de
uma BOM composta por 20 materiais, além de ter sido possivel identificar desperdicios, verificou-se a
presenca de inconformidades realizadas no processo, nomeadamente na devolucdo de materiais pela
insercdo automatica. As inconformidades verificadas foram em materiais no formato de tabuleiro, sendo

eles 13 materiais.

Assim, realizou-se uma analise aos materiais enviados no formato de tabuleiro. A partir dessa analise,

representada na Figura 35, é possivel verificar que 38% dos materiais analisados apresentam falhas.

B Falhas no procedimento Sem falhas no procedimento

Figura 35 - Analise do processo de devolucdo de materiais de MOE11-COS

Alguns exemplos de problemas encontradas sao:
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e Materiais soltos dentro do saco de dry pack e fora do tabuleiro, devido a falta de elasticos

suficientes e de tensao necessaria para que os tabuleiros ndo se movam;

e Registos incorretos no sistema, como por exemplo registo de uma quantidade de materiais
superior a original, recebida pelo fornecedor, anotacdo de uma quantidade que néo é verificada
na realidade (por exemplo, registo de O materiais sobrantes, quando na realidade sobraram e

enviaram 40 unidades do mesmo material);

e Materiais de nivel MSL com horas fora do tempo de exposicao devido a falta de sacos dry pack,

esquecimento de fechar horas no sistema Fia, entre outras situacoes.
Sistema de informacao Material Manager

Conforme referido na Seccdo 4.5.1, todos os componentes que ultrapassem o tempo de exposicdo ao

ambiente necessitam de ir para um processo de tratamento, designado por baking.

No Anexo 2, encontra-se o tempo limite de exposicdo associado a cada nivel de MSL. Todavia, a empresa
estipulou uma condicado para todos os materiais, sendo ela: quando restar 8 horas de exposicdo, 0s
materiais nao podem ser utilizados novamente e necessitam ir para o processo de baking. Esta situacao
leva a que alguns dos materiais nao sejam devolvidos ao armazém de sample shop e a necessidade de

0s colaboradores presentes nessa area localizarem os materiais em falta.

Para localizar os materiais, a empresa utiliza o sistema de informacdo Material Manager, onde os
colaboradores conseguem aceder a informacdes acerca dos diferentes materiais existentes em sample
shop, como a localizacdo dos mesmos (se estes se encontram em processo de bakingou nao) e a data
de saida de baking, caso se encontrem em processo de tratamento. No entanto, desconhece-se a
localizacdo especifica, nomeadamente o nimero da estufa e a posicdo em que se encontram

armazenados.

Para aceder a essas informacoes, é necessario a realizacdo de operacdes extras, como a deslocacao ao
local onde os materiais se encontram armazenados. No local, e a partir do sistema de informacao
“CMTraceViewer', representado na Figura 36, é possivel filtrar os materiais pelo materialnumber e/ou

package-/D e conhecer um conjunto de informacdes associadas ao material pretendido, tais como:
o Sensitivity Name: Nivel de sensibilidade dos materiais;
e  Station/D: \dentificacao da estufa.

e  Positior. Posicdo do material na estufa;
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e /n-Time: Data de colocacao do material dentro da estufa;
e Baking-Time: Nimero de dias que o material necessita estar dentro da estufa;

e Ready-To-Use-Date: Data em que o material estara pronto para sair da estufa.

[ Package-snatys | Eveni-ido | Besication ]

Search |

Result

Filtar:
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Figura 36 - Print da janela do sistema: “CMTraceViewer"

Nesta operacéo extra, sao despendidos aproximadamente 12 minutos, sendo 8 minutos no percurso de
ida e volta e os restantes minutos a obter informacdes acerca do material, no sistema presente no local
onde se encontram 0s materiais em tratamento. Associados aos 8 minutos de percurso, 0s

colaboradores, em média, percorrem 800 metros.

Segundo os desperdicios /ean, é possivel classificar parte desta atividade como um desperdicio,

nomeadamente de movimentacédo de pessoas.

4,7  Armazém de sample shop

4.7.1 Descricdo do armazém

Na Figura 37 esta representada a planta do edificio de MOE2 que consiste na area da producao
responsavel pela montagem manual. O nimero 1 presente na Figura 37 é referente ao armazém de

sample shop.
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A este armazém de sample shop estdo afetos quatro colaboradores, dois em cada um de dois turnos

distintos. Um turno opera das 6h até as 14:30h e outro das 14:30h até as 23h.

Estes colaboradores sao responsaveis por realizar alguns dos processos anteriormente mencionados
como a rececao dos materiais, armazenamento, preparacao do Aif de materiais necessarios para a

producao de amostras e rececao de materiais vindos da insercao automatica.

Figura 37 - Layout do edificio de MOE2

4.7.2 Andlise da area

Durante o acompanhamento dos diferentes processos realizados no armazém de sample shop detetou-
se que este apesentava uma desorganizacao geral, nomeadamente nos aspetos analisados

seguidamente.
e Presenca de materiais desnecessarios e/ou obsoletos

A partir da Figura 38, ¢é possivel observar o posto de trabalho dos diferentes colaboradores presentes no

armazém, nomeadamente as secretarias.

Nas secretarias verifica-se a presenca de materiais desnecessarios para a realizacao das diferentes
atividades, como por exemplo garrafas de agua, estojos pessoais, fios entrelacados, entre outros objetos.

Estes problemas dificultam a realizacédo de diferentes tarefas em simultaneo.
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Figura 38 - Desorganizacao do posto de trabalho

A presenca de objetos pessoais no posto de trabalho influencia diretamente a atividade diaria de cada
colaborador, devido a dificultar a movimentacdo dos materiais e a realizacao das atividades necessarias

para 0 processo.

Para além da existéncia de materiais desnecessarios no local de trabalho dos colaboradores, o restante
armazém também possui materiais obsoletos, como por exemplo carrier types vazios que consiste nas

prateleiras representadas em destaque na Figura 39.

Neste armazém sdo armazenados materiais de diferentes projetos e clientes, como também,
frequentemente surgem novos materiais, o que leva a necessidade de existir uma quantidade de carrier
types vazios em armazém de modo aos colaboradores conseguirem, rapidamente, dar resposta as

necessidades e arrumarem os materiais.

No entanto, estes apresentam-se armazenados em locais de dificil acesso, nomeadamente no topo das

estantes dinamicas, tal como ilustrado na Figura 39.

Figura 39 - Material obsoleto
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e Posto de trabalho e paletes alocadas em areas sem identificacao;

Além das secretarias dos colaboradores necessitarem de organizacao, verificou-se a presenca de um
posto de trabalho sem identificacao e definicdo do local. Este posto, ilustrado na Figura 40, encontra-se
num local desadequado a impedir a passagem dos colaboradores até a area onde os materiais se

encontram por rececionar.

A instalacdo deste posto de trabalho apresenta como objetivo combater a necessidade de os
colaboradores deslocarem-se a outro edificio para realizar o fecho de alguns dos materiais destinados a
producdo de amostras, uma vez que estes ndo podem ser armazenados fora dos sacos ary packs ou

abertos.

Figura 40 - Posto de trabalho sem definicao do local

Como também, se verificou a presenca de paletes alocadas em areas sem identificacdo presentes na

Figura 41.

Figura 41 - Paletes alocadas em areas sem identificacao
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e Posto de trabalho a impedir o funcionamento do equipamento 4ardex;

Em relacdo ao posto de trabalho representado na Figura 42, a problematica consiste na presenca de

parte do posto de trabalho para la das linhas que delimitam o Aardex.

Como consequéncia, verificou-se uma dificuldade de manusear com o sistema Aardex, uma vez que o
posto de trabalho ndo permite o seu trabalho de forma auténoma, constantemente surgem erros no

sistema.

Figura 42 - Posto de trabalho a impedir o funcionamento do Kardex

e Bancadas e prateleiras sem identificacao.

De forma a manter a normalizacao das areas, & importante que cada material e/ou equipamento se

encontre identificado com o intuito de manter a area organizada e facilitar o trabalho dos colaboradores.

Na Figura 43, é possivel observar que o chao do armazém nao se encontra delimitado com fitas
sinalizadoras para as bancadas de trabalho. Para além disso, verifica-se que os carrier fypes nao se

encontram identificados, uma vez que cada material necessita de uma etiqueta a atribuir a sua posicéo.

EE

Figura 43 - Bancadas e blisters carrier types sem identificacao
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No que concerne ao planeamento, mapeamento das atividades e gestao visual, 0 armazém apresenta
um baixo nivel de eficiéncia. Este apresenta uma dificuldade de comunicacdo e planeamento entre

equipas de turnos distintos.

Relativamente ao planeamento, a equipa de sample shop nao possui uma ferramenta ou documento que
permita aos colaboradores reunir e partilhar todas as informacdes importantes acerca dos produtos e

dos diferentes processos.

Face a esta problematica, os colaboradores sentem dificuldade em conhecer permanentemente o ponto
de situacdo das diferentes tarefas que precisam ser realizadas e acompanhar os diferentes processos

em tempo real.

A comunicacao estabelecida entre colaboradores do armazém de diferentes turnos também ¢ ineficiente,
devido a inexisténcia de um periodo de tempo para que os colaboradores de turnos diferentes possam
trocar informacdes e dar sugestdes de melhoria, como por exemplo reunides diarias de passagem de
turno. Esta ineficiéncia leva a existéncia de situacdes em que a informacdo ndo seja partilhada, total ou

parcialmente ou exista uma ma compreensao entre equipas.

Em relacédo a comunicacao estabelecida com os gestores de projetos, apurou-se que sao despendidas
muitas horas em atividades que nao acrescentam valor ao processo, como por exemplo as trocas de e-

maifs e a realizacdo de chamadas telefénicas com os mesmos.

Um dos casos reais em que, recorrentemente, se estabelece contacto com os gestores de projetos a

pedir informacdes é aquando da realizacdo da preparacdo do 4/if de materiais.

Frequentemente, as startmeeting encontram-se incompletas, uma vez que nao apresentam toda a
informacdo necessaria relativa aos materiais alternativos. De forma a obter essas informacdes sdo

realizadas chamadas telefonicas.
4.8 Sintese dos problemas identificados

Através da analise realizada aos diferentes processos, a area de sample shop, aos formularios de apoio
e aos sistemas de informacéo utilizados durante a realizacdo dos processos logisticos, foi possivel
identificar um conjunto de problemas e desperdicios associados que se reportaram ao longo do presente
capitulo. A Tabela 6 apresenta uma sintese dos problemas identificados, respetivas consequéncias e

desperdicios associados, que impossibilitam a realizacao dos diferentes processos de forma eficiente.
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Tabela 6 - Sintese dos problemas identificados

Processos

Problemas

Consequéncias

Desperdicios
associados

Rececédo do material

1-Elevado tempo de espera pela-resposta
aos e-mailfs com as informagdes

-Acumulacédo de materiais pendentes
a espera de informacoes
-Comprometimento de insercdes
futuras pela falta de rececao de

-Excesso de stock

L o ) materiais -Esperas
necessarias para realizacéo das etiquetas - -
-Processo de rececao de materiais
acompanhados por guia
suplementar demoroso
-Desmotivacao dos trabalhadores
2-Processo muito repetitivo: Inexisténcia pelo facto dos processos serem
de equipamentos portateis de leitura de repetitivos -Movimentacdes
Preparacao do A/t de codigo de barras -Realizacao de um numero elevado
materiais necessarios de deslocacdes
para a producao -Dependéncia de diferentes
3-Troca de informacao excessiva por e- departamentos Esperas
mail -Impossibilidade de avancar para a
proxima tarefa.
-Presenca de inconformidades, )
) -Defeitos
. realizadas pelos colaboradores
4-Esquecimento das tarefas . ) -Sobre
-Necessidade de realizar
) processamento
procedimentos extras
-Perda de materiais, )
- ) -Defeitos
) - -Presenca de materiais de nivel MSL
5-Descuido ao embalar os materiais ! -Sobre
- - 2 A ou superior com horas de
Devolucao de materiais . . ) processamento
: - " exposicao ao ambiente negativas
por insercao automatica .
6-Falta de normalizacdo dos processos: L
- . -Realizacéo do processo da forma )
Instrucdes de trabalho dispersas, ; ) -Defeitos
) . que Ihes for mais conveniente
desatualizadas e incompletas
7-Desconhecimento da operacao - R
- -Nao realizacéo de tarefas .
contagem manual dos materiais por parte . -Defeitos
importantes para 0 processo;
de alguns colaboradores
Rececao de material 8-0 processo é composto por um elevado -
h . ~ . L - -Tempo de execugao do processo -Sobre
vindo da insercéo numero de atividades que nao . . 9
i superior ao que seria desejavel processamento
automatica acrescentam valor ao processo
-Desorganizacao dos materiais e da
~ area
9-Implementacao da ferramenta 5S em " -Sobre
L -Dificuldade por parte dos
fase inicial ) processamento
colaboradores em respeitar os 5S
-Inexisténcia de auditorias 5S
Armazém de sample -Tempo superior ao que seria
shop desejavel para executar uma
determinada tarefa
Ca L -Sobre
-Inexisténcia de comunicacgéo entre
10-Falta de planeamento, mapeamento e ) processamento
. diferentes turnos de trabalho
gestao visual - ) j
-Atividades dispersas pelos sistemas
de informacéo.
) ) - -Realizacdo de deslocacgdes ao local
Sistema de informacao ) - ) . ) -
; 11-Falta de informacao no sistema onde o0 material se encontra -Movimentacdes
Material Manager
armazenado
L . -Necessidade de realizar operagoes
Formulario de apoio: ) ~ -
M . o 12-Falta de informacao necessaria no extras -Sobre
Material requisition for ~ -
) - documento -Impressao desnecessarias de processamento
Automatic Insertion )
etiguetas
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9. PROPOSTAS DE MELHORIA E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta algumas propostas de melhoria que permitem combater os diferentes problemas
anunciados no capitulo anterior. As propostas passam essencialmente pela reformulacao de processos,
atualizacao e criacdo de intrucdes de trabalho, definicdo de novos procedimentos e atualizacao de 5S.
Com estas propostas, pretende-se melhorar o desempenho geral da empresa, em particular o
desempenho do armazém de sample shop e dos processos realizados, nomeadamente o processo
rececao do material, preparacao do A/ifde materiais necessarios para a producdo de amostras, devolucao

dos materiais por insercao automatica e rececao dos materiais vindos da insercao automatica.

Adicionalmente, neste capitulo, é realizada uma analise e discussao dos resultados obtidos com a
implementacao de algumas propostas. Relativamente as propostas que nao puderam ser

implementadas, foram realizadas simulacdes para determinar resultados esperados.
Na Tabela 7 encontra-se um quadro resumo das propostas de melhoria.

Para o realizar recorreu- se a técnica SW2H que consiste em identificar a proposta, o problema, como
sao implementadas, quem implementa, quanto custa, onde e quando. No entanto, neste estudo, apenas

se considerou o que, porqué, como, quando e onde.

Os detalhes das propostas sdo reportados nas seccdes seguintes.
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Tabela 7 - Sintese das propostas de melhorias desenvolvidas

What Why How Where When
- . . -Elevado tempo de resposta -Acompanhamento continuo dos e-mails
-Gestdo dos e-mails enviados acerca dos ; . ) . . ) ~
- . -Esquecimento de materiais -Envio de e-mails, apés 2 dias sem obter resposta, a | -Processo de rececao do -
Problema 1 materiais por rececionar acompanhados por . ! . ) , . ) A definir
) -Elevado sfock na area destinada a materiais questionar o responsavel do material acerca do material
guia suplementar
pendentes estado em que se encontra o processo
-Elevadas movimentacdes realizadas pelos -Eliminacao das tarefas que nao acrescentam valor
Problema 2 | -Reformulacéo do processo de preparacéo do colaboradores a0 processo; -Processo de preparacao A definir
e3 kit de materiais -Demasiadas esperas -Implementacao de um leitor cédigo de barras do Aitde materiais
-Processo longo portatil
-Desconhecimento, por parte dos -Armazém de sample
Problema colaboradores, das diferentes atividades e shop;
4568 -Acdes de sensibilizacdo/formacao ferramentas que fazem parte do processo -Realizacao de palestras e demonstracdes - Processo de devolucao | A definir
' -Falta de polivaléncia de materiais por insercao
-Presenca de inconformidades no processo automatica
-Circuito do material
) o it
-Falta de uniformizacao dos processos _Are:rggsmr:; %0
Problema 6 | -Criacao e melhoria de instrucdes de trabalho -Desconhecimentos de processos por parte -Atualizacédo das instrucdes de trabalho e OPL com o ¢ -
. - ) Automatica A definir
e’ e OPLs, respetivamente dos colaboradores atividades importantes para o processo -
i -Processo de devolucao
-OPLs desatualizadas » . -
de matérias por insercdo
automatica
-Realizacdo de auditorias 5S regularmente (por
L , exemplo quinzenalmente) ,
Problema 9 -Implementacao da ferramenta 5S Desorgamzagao da area -Aplicacédo de cada um dos S Armazém de sample Junho
-Falta de envolvimento entre colaboradores - . ) shop. de 2021
-Elaboracao de um plano de a¢des de melhoria
-Afixacao de informacéo de suporte aos 5S
Problema -Implementacao de ferramentas de - Falta de mapeamento, gestao visual e -Implementacéo do quadro Aanban, reuniao diaria -Armazém de sample A definir
10 comunicacao comunicacao entre equipas de passagem de turno shop
o . o -Falta de informacéo necessaria nos
-Atualizagdo dos formularios de apoio a L .
Problema o i formularios, bem como no sistema de ) I L -
realizac@o dos processos e dos sistemas de ) - ; -Acrescentar informagao util nos formularios A definir
11e12 informacao Material Manager

informacao
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5.1  Acompanhamento de forma continua aos e-mails enviados

Dado se ter verificado em armazém de sample shop, uma grande quantidade de material no carrinho de
materiais pendentes contatou-se a necessidade de se realizar um acompanhamento continuo dos e-mails
enviados aos responsaveis pelos materiais a questionar informacdes acerca dos mesmos, de modo a

nao ficarem esquecidos e permanecerem pouco tempo no carrinho de materiais pendentes.

Como mencionado na Seccéo 4.2.1, aquando da rececao de materiais acompanhados por uma guia
suplementar, é da responsabilidade dos colaboradores que pertencem a equipa do armazém questionar
ao responsavel do material um conjunto de informacdes. Estas informacdes sao importantes para que
seja possivel a impressao da etiqueta referente ao material, entrada do mesmo em sistema, e

posteriormente, ser armazenado na area.

Atualmente, é enviado um e-mail, contudo existe ocasides em que sdo necessarios varios dias para obter

resposta ao e-mail e ter acesso as diferentes informacoes pretendidas.

De modo a combater esta dificuldade, propdem-se a equipa a realizacdo de um acompanhamento de
forma continuada dos diferentes e-mails enviados, ou seja, estabelecimento de um limite de tempo para
esperar pela resposta, como por exemplo 2 dias. Apds esse limite, pretende-se que seja questionado o

responsavel do material acerca do estado em que se encontra o processo

O envio deste e-mail a pedir ponto de situacdo apresenta como objetivo o assunto ndo se tornar
esquecido, ser relembrada a necessidade de dar entrada do material e descongestionar a area de
matérias pendentes. Pretende-se também, consciencializar o colaborador do problema que foi levantado

de forma a que possa ter conhecimento da lacuna cometida e evitar proximos problemas.
e Resultados esperados

Relativamente ao processo de rececao de material, espera-se um maior controlo dos e-mails enviados,
obtido através da proposta de melhoria que consiste num acompanhamento continuo dos diferentes e-

mails.

Além disso, prevé-se obter uma maior taxa de resposta aos e-mails e que estes sejam respondidos num
curto periodo de tempo, com o objetivo de que os materiais se encontrem pendentes um curto periodo

de tempo e nao exista a acumulacdo de materiais no carrinho de materiais pendentes.
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5.2  Reformulacédo do processo de preparacao do Aif de materiais

Ao analisar o fluxograma vertical do processo de preparacao do 4if de materiais, disponivel no Apéndice
1, identificou-se como proposta de melhoria a reformulacao deste processo. Esta reformulacao apresenta
como objetivo eliminar desperdicios, ineficiéncias e tornar o processo de picking mais curto, uma vez
que este, com base na revisao da literatura e analise efetuada, é classificado como um dos processos

logisticos mais dispendioso.

A reformulacdo do processo de preparacao do Aif de materiais encontra-se no Apéndice 2. Com este
novo processo, pretende-se eliminar desperdicios em esperas e deslocacoes realizadas pelos
colaboradores, devido a grande parte do tempo de execucdo e distancia percorrida ser gasta em

atividades com estes tipos de desperdicios.

Assim, de forma a eliminar as esperas, propdem-se que seja realizado, junto dos responsaveis dos
projetos, um reforco da necessidade de enviar a startmeeting com todos os requisitos necessarios e com
a identificacao de todos os materiais alternativos, caso a lista de materiais apresente materiais, cujo

stock nao se encontre disponivel em armazém de sample shop.

A fim de evitar as diferentes deslocacdes desnecessarias realizadas pelos colaboradores propde-se a
utilizacao de um leitor de codigo de barras portatil, tal como representado na Figura 44. Este permite a
organizacdo uma automatizacéo, otimizacao dos processos e uma maior rapidez na execucdo das

diferentes operacoes.

Figura 44 - Exemplo de um leitor codigo de barras portatil (fonte: BUILDcode ,2020)

Os diferentes materiais armazenados na organizacao estao identificados com uma etiqueta, onde esta

inserido um codigo de barras que permite dar ligacao as informacdes acerca de cada material. No
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entanto, em armazém nao existe um equipamento portatil que permita realizar a leitura do codigo de

barras no local onde os materiais se encontram armazenados.

Nesse sentido, para a implementacao desta nova tecnologia & necessario atender aos seguintes

requisitos:
e Integracao do leitor codigo de barras portatil no ERP implementado na organizacéo;
e Aquisicdo de um leitor cddigo de barras portatil;

e Alteracado do processo de picking de materiais inserido no processo de preparacado do A/t de

materiais;

e C(Criacdo de uma heuristica que permita a realizacdo de uma rota de picking eficiente, com a
menor distancia possivel a percorrer e 0 menor tempo possivel de execucao do processo.

Alteracao do sistema de picking.

Esta implementacao acarretara algumas alteracdes na forma como alguns processos no armazém sao
realizados. Apos a recolha do material pretendido, o colaborador, no local, devera proceder a leitura do
codigo de barras que se encontra na etiqueta de identificacdo do respetivo material indicando,

posteriormente, no leitor codigo de barras portatil as quantidades de materiais que serao expedidas.

Relativamente ao processo de picking, é necessaria uma reformulacdo do processo. Na Tabela 8, sdo
enumeradas as diferentes atividades que fazem parte do novo processo de picking, bem como o tempo

de execucao que se encontra associado a cada uma das diferentes atividades.

Esta alteracao permite aos colaboradores realizar a procura de todos os materiais de forma consecutiva,
nao existindo a necessidade de regressarem ao posto de trabalho para validar os materiais, apos a

procura de um material.

Tabela 8 - Reformulacéo do processo de picking

Tarefas Tempo (min)
Criar duas picking list material armazenado em SAV e SAH 2
Processar a picking listno Power Pick Global 1
Recolher os materiais armazenados em SAV (“Ir as compras) 30
Confirmar os materiais: Part Numbere Package — ID 1
Armazenar os materiais em caixas 1
Imprimir as etiquetas de identificacdo e colocar nas caixas 1
Regressar a bancada de trabalho 0.5
Repetir as tarefas anteriormente mencionadas para os materiais armazenadas em SAH
TOTAL DE TEMPO GASTO 73
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A implementacao do equipamento portatil de codigo de barras, tal como descrito anteriormente, permite
melhorar as diferentes operacdes realizadas no armazém de sample shop, torna-las mais eficientes e
reduzir alguns desperdicios, tais como as deslocacdes desnecessarias ao posto de trabalho para
proceder a leitura do material e o tempo de execucao de diferentes operacdes. Algumas das vantagens

gue o equipamento portatil proporcionara ao armazém sao:
e Rapida identificacdo do material;

e Rapida transmissdo de informacdes e, consequentemente, atualizacdo de informacdes em
tempo real. Estas vantagens permitem uma automatizacéo dos registos de entradas e saidas de
matérias no sistema de informacdo e reducdo do tempo despendido na execucdo destas

operacdes de forma manual;

e Maior controlo dos materiais existentes em armazém que permite eliminar algumas ocorréncias

de esquecimento do registo de entrada/saida dos materiais e erros de insercao.

De forma a auxiliar a realizacdo deste novo procedimento, surgiu a necessidade de implementacéo de

um carrinho de apoio as atividades de armazém.

O carrinho de apoio, visivel na Figura 45, além de ser util para o processo de preparacdo do Ait de

materiais também corresponde a uma vantagem para 0s restantes processos logisticos.

A implementacdo do carro de apoio € uma medida ergonémica, uma vez que permite melhorar as
condicoes de trabalho dos colaboradores. Alguns exemplos de melhores condicdes de trabalho séo a

reducéo do numero de movimentacoes e agachamentos realizados pelos colaboradores.

Além disso, também permite aos colaboradores colocar os materiais selecionados junto de si, enquanto
procuram os restantes materiais, reduzir o numero de deslocacdes realizadas pelos colaboradores e o0s

materiais espelhados pelo chdo aquando da realizacao das diferentes operacdes.
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Figura 45 - Carro de apoio as atividades de armazém

e Resultados esperados

Para o procedimento preparacao do 4/t de materiais necessario para a producao de amostra, propds-se
uma reformulacao de processo, a implementacao de um leitor portatil de cédigo de barras e um carrinho

de apoio.

Com estas alteracdes, espera-se uma melhoria do processo obtida através da diminuicao de desperdicios

e do tempo de execucao do processo.

De forma a estimar os resultados, realizou-se um fluxograma vertical com o novo processo, presente no
Apéndice 2. No fluxograma vertical, enumerou-se as diferentes atividades que os colaboradores
necessitam de realizar, e foi incluido o novo processo de picking que se obteve com uso do leitor codigo
de barras portatil. Além disso, as diferentes atividades sédo classificadas e sao referidos os tempos de

execucao e as distancias percorridas que se espera obter com a realizacdo de cada uma das atividades.

De acordo com o fluxograma presente no Apéndice 2 e Tabela 9, é possivel detetar uma melhoria

relativamente ao processo.

Na medida em que se verifica um aumento da percentagem relativa as atividades que acrescentam valor
ao processo, cerca de 9%, este é resultado de uma diminuicdo das atividades de valor ndo acrescentada,
nomeadamente em atividade de inspecéo e esperas. Além disso, também se observa uma diminuicao

do nuimero total de atividades, cerca de 2 atividades.

Relativamente ao tempo de execucao do processo e distancia percorrida, apura-se uma grande

diminuicao, passou de 507 para 239 minutos e de 498 para 34 metros, respetivamente.

73



Tabela 9 - Ganhos associados a melhoria do processo de preparacdo do A/t de materiais

Processo atual | Processo proposto

% Operacao 48% 55%

% Inspecao 17% 15%
% Espera 9% 0%

% Armazenagem 9% 10%

% Transporte 17% 20%

% Total de atividades 100% 100%
Tempo total despendido (min) 507 239
Distancia total percorrida (m) 498 34
N? atividades VA 9 10
N° atividades NVA 14 11
N? total de atividades 23 21

% Atividades VA 39% 48%

% Atividades NVA 61% 52%

% Total de atividades 100% 100%

O leitor portatil de codigo de barras é considerado uma mais-valia para o0 processo, uma vez que permite

reduzir o tempo de execucao do pickinge diferentes deslocacdes realizadas pelos colaboradores.

Utilizando este equipamento, os colaboradores ndo necessitam de se deslocar até ao ponto inicial, apds
a procura de um material, para realizar atividades, como a confirmacao de material procurado e conhecer
a localizacdo do proximo material. O leitor codigo de barras portatil permite confirmar o material, no local

onde este se encontra armazenado e visualizar a posicdo respeitante ao préximo material.
5.3  Formacao aos colaboradores

De forma a combater algumas das ineficiéncias ocorridas nos processos que derivam da falta de
conhecimento dos processos e esquecimento por parte dos colaboradores, propde-se a realizacdo de

formacdes ou acdes de sensibilizacdo junto dos colaboradores.

As formacdes correspondem a uma medida de melhoria continua e apresentam como objetivo
sensibilizar os colaboradores de possiveis erros que possam ocorrer durante a realizacao dos diferentes
processos e como 0s podem evitar ou resolver. Além disso, serve para mostrar a importancia da

realizacao de determinadas operacdes de forma correta.

Os diferentes processos, além de poderem ser conhecidos e estudados através de formacdes, podem
também ser aprendidos através da consulta de instrucdes de trabalho e ensinamento por parte de

colaboradores mais experientes.

Assim, sugere-se, aquando do acolhimento de um novo colaborador para a funcao, a possibilidade de

estes participarem numa acao de formacao acerca das instrucdes de trabalho. Nessa formacao inicial
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pretende-se que as diferentes instrucdes de trabalho/OPLs sejam apresentadas aos colaboradores, bem

como o local onde estas se encontram para uma possivel consulta no futuro.

Aquando da realizacdo de alteracdes nos processos e atualizacdes das instrucdes de trabalho, como por
exemplo no ato de implementacao das propostas mencionadas na Seccdo 5.2 e 5.4 (reformulacao do
processo de preparacao do Ait de materiais e criacao e atualizacdao de instrucbes de trabalho,
respetivamente) é importante a realizacdo de formacdes, com o intuito de dar a conhecer aos

colaboradores as alteracdes efetuadas.

Com o proposito de reduzir o nimero de inconformidades encontradas durante a rececdo de materiais
vindos de MOE1 e como acdo complementar & implementacédo da instrucado de trabalho proposta no
Apéndice 8, sugere-se uma formacao acerca do correto embalamento do material e importancia deste
procedimento. Com esta formacao, pretende-se que os chefes responsaveis por cada linha abordem com
0s colaboradores como 0s materiais devem ser embalados, com o intuito de evitar o comprometimento

de insercdes futuras e perdas de materiais.

Relativamente a implementacao da instrucao de trabalho sugerida no Apéndice 7, também se recomenda
uma formacao. Nesta formacao pretende-se que seja abordado, junto dos colaboradores, como deve ser
realizada a contagem dos materiais, mencionando situacées em que se procede a contagem manual e

a contagem utilizando o aparelho de raio X.

Caso o quadro kanban proposta na Seccao 5.6.1 seja implementado, é essencial que se realize uma
formacao com a equipa de sample shop, com o intuito de apresentar as funcionalidades do quadro, que
tipo de informacdo deve ser exposta e como a mesma deve ser interpretada, de forma a que qualquer

pessoa consiga analisar.

O plano de formacdes sugerido encontra-se na Tabela 10, uma vez que este conjunto de informacdes é
universal a todos os chefes de linha, espera-se que nao haja necessidade de recorrer a pessoas fora da
equipa para realizar as diferentes formacoes. Logo, estas ndo apresentam qualquer custo extra para a

organizacao.
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Tabela 10 - Plano de formacao proposto

Tema da formacao Topicos a abordar
Apresentacéo das diferentes instrucdes de trabalho existentes e Uteis para as tarefas que
necessitam de realizar; apresentacdo do sistema onde se encontram depositadas e os diferentes
passos que um colaborador necessita de realizar para as obter;
Alteracoes Apresentacéo das diferentes alteracdes realizadas nos processos;
Embalamento de matérias a
ser enviados de MOE11 para
COS

Acolhimento - instrucdes de
trabalho

Explicacao acerca de como realizar o correto embalamento dos diferentes materiais e a importancia
deste processo;

Apresentacéo de situacdes em que se procede a contagem manual e a contagem utilizando o raio X
€ a importancia deste procedimento;
Apresentacéo das diferentes funcionalidades do quadro e beneficios obtidos com a implementacéo
do quadro kanban.

Contagem dos materiais

Quadro kanban

e Resultados esperados

As diferentes formacdes sugeridas apresentam-se como uma forma a reduzir a complexidade no

desempenho nos diferentes processos.

Estas sdo consideradas uma ferramenta de melhoria continua, uma vez que permite aos colaboradores
adquirir novos conhecimentos, atualizar conhecimentos ja adquiridos e fortalecer o conhecimento ja

existente.

Para além de que correspondem a outra forma possivel de se reduzir o nimero de ocorréncias de

inconformidades verificadas nos processos e aumentar a produtividade dos colaboradores.
5.4  Criacao e atualizacdo de instrucdes de trabalho

Dado que uma das principais causas para o fraco desempenho no processo de devolucdo de materiais
de MOE1-COS identificado resulta da falta de normalizacdo de processos e existéncia de instrucdes de
trabalho dispersas, desatualizadas e incompletas, como referido na Seccao 4.5.2, sugere-se a criacao e

atualizacao de instrucdes de trabalho, bem como de OPLs.

As instrucdes de trabalho sédo uma forma de representar o trabalho normalizado. Nesse documento, sé&o
descritos de uma forma clara e simples todos os procedimentos que um colaborador necessita de

realizar.

A existéncia de instrucdes de trabalho normalizadas permitem auxiliar os colaboradores enquanto

realizam as diferentes operacdes e evitar erros.

Tal como identificado na Seccao 4.5.2, um conjunto de documentos como instrucdes de trabalho e OPLs

carecem de atualizacado. Assim, sugere-se a realizacdo das seguintes alteracdes:

e C(Criacao da instrucao de trabalho relativa ao processo: como aceder as ITs (Apéndice 6);
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e Melhoria da OPL relativa ao processo de devolucdo de materiais das amostras MOE11 MOFE1-

COS (Apéndice 7);
e Melhoria da OPL relativa ao circuito do material das amostras em MOE1 (Apéndice 8).
De seguida, explicam-se as alteracdes efetuadas
e Como aceder as instrucdes de trabalho

De modo a tornar visivel para todos os colaboradores as diferentes operacdes/processos, bem como
todos conhecam a existéncia das mesmas, sugere-se a realizacao de acdes de sensibilizacdo e criacao

de uma instrucao de trabalho acerca do tema de como aceder as ITs.

No Apéndice 6, encontra-se um exemplo de IT criada que pode ser implementada, onde s&o referidos os
diferentes procedimentos que um colaborador necessita de realizar para encontrar as instrucdes de

trabalho.

A consulta de IT, durante a realizacdo dos processos, permite aos colaboradores realizar as operacoes
de forma assertiva, eficiente e reduzir o erro de se esquecer de alguma atividade e avancar para a

proxima, sem ter feito a mesma.
e Devolucdo de materiais de MOE1-COS

Relativamente ao processo de devolucao de materiais de MOE1-COS, existe uma OPL com o principal
objetivo de auxiliar os colaboradores na realizacdo das mesmas e identificar as diferentes etapas que

fazem parte do processo.

Contudo, este documento encontra-se desatualizado e incompleto. Sdo necessarias algumas alteracoes,
no sentido de acrescentar etapas que se encontram subentendidas para os colaboradores e identificar
como estes devem proceder aquando da presenca de materiais de nivel MSL 2 A ou superior e/ou com

horas de exposicao ao ambiente inferiores a 8 horas.

Assim, propde-se a atualizacdo da mesma de forma que sejam mencionadas as situacées em que deve
ser procedida a contagem dos materiais de forma manual ou utilizando o aparelho de raio X. Como
também, apresentada a possibilidade e referida em que situacdes os materiais de MSL nivel 2 A ou
inferior necessitam de ir diretamente para o processo de baking, antes de ser expedidos para 0 armazém

de sample shop.

Um exemplo de OPL a adotar pela empresa junto da equipa da insercdo automatica encontra-se no

Apéndice 7.
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e Circuito do material das amostras em MOE1

A OPL relativa ao circuito do material das amostras ja existe, conforme mencionada e apresentada na
Seccdo 4.5.2, no entanto, ndo se encontra atualizada devido a ndo apresentar todas as etapas que
necessitam de ser realizadas, nem fazer referéncia aos procedimentos distintos que devem ser realizados

tendo em conta o formato em que os materiais se encontram: estes podem ser bobine ou tabuleiro.

Para tal, sugere-se a realizacao de alteracées na OPL, podendo ser aplicada aquela que se encontra no
Apéndice 8. Na OPL sugerida foi acrescentada informacao acerca da contagem dos materiais e uma
etapa importante que deve ser realizada antes do material ser devolvido, sendo esta dominada por

embalamento do material.

Relativamente a contagem do material é apresentada a possibilidade de se realizar contagem manual

para materiais que se encontrem em formato de tabuleiro/PCB.

Em relacdo ao embalamento, este deve ser realizado conforme o nivel de MSL e o formato do material.
Materiais com nivel MSL superior a 2 A devem ser colocados dentro de um saco dry pack, de modo a
ndo conterem humidade. Os materiais em formato de bobine devem ser fechados utilizando cintas e no
formato de tabuleiro devem ser colocados elasticos suficientes e tensao necessaria para que os tabuleiros

nao se movam.
e Resultados esperados

Estas propostas de melhoria apresentam como principal intuito passar uma quantidade alargada de

informacéo e prestar apoio aos colaboradores na realizacdo dos diferentes processos.

O mapeamento de processos realizado através da atualizacdo das diferentes OPLs permite dar a
conhecer os diferentes processos, bem como a existéncia de relacdes entre os diferentes processos e

departamentos.

A atualizacao e criacao de instrucdes de trabalho permite normalizar e apresentar como os diferentes
procedimentos devem de ser realizados dentro de um processo. E um documento que apresenta como

objetivo ensinar os colaboradores a realizar as tarefas.

Com o intuito de se estimar resultados, a partir do novo processo proposto de rececdo de materiais

elaborou-se um fluxograma vertical e uma analise do processo (Apéndice 4 e Tabela 11, respetivamente).
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Tabela 11 - Ganhos associados a melhoria do processo de rececao de materiais vindos da insercao automatica

Processo atual | Processo proposto
% Operacao 56% 60%
% Inspecao 19% 10%
% Espera 0% 0%
% Armazenagem 6% 20%
% Transporte 19% 10%
% Total de atividades 100% 100%
Tempo total despendido (min) 329 190
Distancia total percorrida (m) 1680 80
N? atividades VA 7
N° atividades NVA 9
N? total de atividades 16 10
% Atividades VA 44% 70%
% Atividades NVA 56% 30%
% Total de atividades 100% 100%

A partir da Tabela 11, s&o visiveis melhorias no processo, especialmente no tempo de execucao do
processo, distancia percorrida pelos diferentes colaboradores e numero de atividades que nao

acrescentam valor ao processo.

Em termo de comparacdo com o processo atual, no novo processo sugerido de rececao de materiais
vindos da insercdo automatica verifica-se uma grande diminuicédo da distancia percorrida pelos diferentes
colaboradores (passou de 1680m para 80m), bem como se verifica uma reducao do tempo de execucao

do processo (passou de 329 min para 190min).

Caso as diferentes tarefas de devolucao de material sejam executadas de acordo com as instrucdes de
trabalho, OPL e formacdes a probabilidade de haver inconformidades no processo torna-se reduzida e

facilmente sera possivel confiar no trabalho realizado pelos diferentes colaboradores.

Além disso, nao existe a necessidade de se realizar procedimentos extras e & possivel eliminar um
conjunto de atividades que nao acrescentam valor ao processo de rececao de materiais vindos da
insercao automatica, nomeadamente em atividade de inspecao, transporte e operacao. Alguns exemplos
de procedimentos extras sao: abrir 0 saco com o material 1 dentro, examinar o material, realizar a
contagem manual do material, deslocar até ao PQA, fechar os sacos dry pack e regressar ao armazém

de sample shop.
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5.5 Ferramentas 5S

Apds a andlise do armazém de sample shop e conhecimento das oportunidades de melhorias
identificadas na Seccao 4.7.2, propds-se a organizacao da area. Para tal, decidiu-se recorrer a ferramenta

5S.

Como se reportou na revisao da literatura, Capitulo 2, esta ferramenta & considerada como um dos
programas mais eficazes e utilizado pelas empresas para atingir objetivos, como a organizacao, limpeza

e produtividade das areas de trabalho.

0 armazém de sample shop, em concreto, encontra-se numa fase de iniciacao relativamente a
implementacao desta ferramenta, nomeadamente a planear e organizar as diferentes atividades.
Algumas das atividades ja foram realizadas, como a formacao 5S a todos os colaboradores e atribuicao

de responsabilidades aos colaboradores.

Periodicamente, a Bosch realiza auditorias internas e externas de forma a garantir a filosofia /ean e a
comprovar aos clientes que cumpre os requisitos. Contudo, estas sao realizadas e as diferentes

areas/departamentos sédo analisadas com pouco detalhe.

Assim, durante a realizacdo do estagio realizou-se uma auditoria inicial a area com o intuito de se realizar
uma analise com detalhe a area de sample shop e se implementar uma das atividades importantes da
ferramenta 5S. Todas as atividades realizadas, durante o estagio, e subjacentes a auditoria sao descritas

no presente capitulo.

5.5.1 Elaboracao da checkiist

De forma a preparar a auditoria, juntamente com a equipa de sample shop elaborou-se uma checklist.
Esta consiste num documento estruturado que possibilita auditar uma area de acordo com 0s principios
5S: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Seiton. Ou seja, permite conhecer em que pontos o armazém de

sample shop pode ser otimizado e perceber se os colaboradores cumprem os 5S.

Nas Figuras 46 e 47, é possivel visualizar a checklist criada. Esta & composta por cinco parametros que
fazem referéncia a cada um dos S. Cada parametro é composto por um conjunto de afirmacdes que

permitem avaliar a area.

Apds a elaboracao de cada um dos parametros de avaliacao, definiu-se a escala que pode ser atribuida

a cada parametro, esta de 0 a 4, em que O nao cumpre os requisitos e 4 os requisitos sdo totalmente
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atendidos. Como também, se definiu a interpretacdo dada aos diferentes resultados parciais de cada

senso e do total da auditoria possiveis de se obter.

Quando os resultados parciais de cada senso e do total da auditoria forem maiores ou iguais do que 80%
significa que a area se encontra meramente organizada, e quando obter uma pontuacao inferior a 80%
significa que a area necessita de acdes de intervencao imediata, ou seja, existem muitas melhorias a

realizar.

Além da construcao de afirmacoes respeitantes a cada um dos parametros, construiu-se duas colunas
adicionais, onde ¢ possivel a pessoa responsavel pela auditoria realizar observacdes ao longo da auditoria

e, apos a auditoria, mencionar como cada situacao poderia ser melhorada.
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Inspegdo 55

EBoscH
Departamento: | Sample Shop Avaliagdo realizada
Area: VWHiarmazém) Data:
ponto Critério Avaliagao Dbservagoes Plano de agdes
= 1 Fid 3 4

Existern materiais em armazém e secretaria que
n3o estdo a ser utilizados?

Urenzilios de limpeza devem existir e est3o num
local devidamente arrumado®

=
e 2
=
=
B Ezistern objeto= pes=soais no local de trabalho?
ug 3
2
0 posta de trabalho esti bemn definido e marcadao,
4 isto &, encontra-se identificado o local dos
materiais?
Soma
Ezistern materiaiz ou equipamentos a impedir a
5 passagem?
Existe marcagio do layout ou identificagiao
B percetivel da local de cada eoisa?
Cada material tem o sed lugar e identificado?
r T
I
a Existern fios de eletricidade espalhados pelo chio,
3 a entrelagados proporcionando riscos de acidentes
_g ou demanstra desorganizagio?
2
Oz materiais est3o alocados no seu local
9 atribuido?
10 0= materiais estia fechados carretamente?
Soma

O posta de trabalhotsecretiria encontra-se limpa e
em boas condigdes?
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Figura 46 - Checklist de auditoria 5S (continua na figura seguinte)




Oz colaboradores sabem separar o= residuos &
2 1= colozam-nos nos respetivos contentores?
wn
=
é 0= materiais ou equipamentos usados no trabalho
L] 13 | estio emboas condigdes de uso e manutengio?
=
O plano de limpezal responsabilidades 55 foram
14 divulgadas e atualizadas?
Limpeza e organizagio é feita diariamente?
15
Soma
& Esiste normas de limpeza e inspegio?
17 | O plano de agdes de melhoria & claro e Facil de
g entender?
w Oz colaboradores possuem conhecimento sobre
g 18 5% e obtiveram a respetiva formagio? Eles agem
§ de azordo com os planos e regras definidas?
g
= 0 plana de 55 esti preenchido e atualizado?
14
£
Eziste um periodo definido de manutengio
20 | preventival inspecio & limpeza)?
Soma
Todos oz colaboradores estio comprometidos
4l comm as atividades de 55 sequndo o plano de agio
corretiva®
A limpeza do posto de trabalho acontece sem
< 23 necessidade de aviso?
w = - — -
o A marcagao do layout & a identificagao dos locais
E' 23 |s%orespeitadas?
= Oz colaboradores utilizam os equipamentos de
5 protegio individual definidos para o postof tarefa
= 24 [EM cursof exluvas]?
o5 A= melhorias implementadas s30 visiveis?
Soma
0 0 W&o cumpre os reguisitos;
1 £ Os reguisitos estdo atendidos de forma insatisfatdria, existem desvios graves;
2 10 Os reguisitos estdo parcialmente atendidos, existem desvios maiores;
3 15 0s requisitos estio atendidos na sua maioria, existem desvios menores;
4 20 Os requisitos estdio totalmente atendidos;

Figura 47 - Continuacao da checklistda figura anterior
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5.5.2 Aplicacéo e analise da auditoria

A realizacdo de auditorias 5S, ja é do conhecimento da empresa, tendo sido implementada em outros

departamentos da empresa, no entanto nesta area, em especifico, nunca teria sido implementada.

Assim, juntamente com a responsavel do armazém de sample shop e duas colaboradoras da area,
realizou-se uma auditoria a toda a area, onde os parametros e afirmacdes foram analisados, em detalhe,
e avaliados. Em simulténeo a auditoria, realizou-se o preenchimento da checklist criada, cujo documento

se encontra preenchido no Apéndice 5.

Finalizada a auditoria, procedeu-se a uma analise da checklist. A analise presente na Tabela 12 apresenta

como objetivo apurar o resultado global da auditoria.

Tabela 12 - Avaliacdo da auditoria total

Senso Pontos | Percentagem
Utilizacao 12 12%
Arrumacéo 11 11%
Limpeza 16 16%
Normalizacao 17 17%
Disciplina 16 16%
Total 72 72%

Na auditoria, foram obtidos 72 pontos, de um total de 100 pontos, a que corresponde a um resultado
de 72%. Com base nestes resultados, a area necessita de acdes de intervencdo imediata, visto que

apresenta um resultado inferior a 80%.

Recorrendo ao somatorio dos pontos de cada senso é possivel contruir a Tabela 13, onde se encontra

0s resultados obtidos para cada senso e resultado geral da auditoria em percentagem.

Tabela 13 - Avaliacdo da auditoria realizada a cada senso de forma individual

Senso Percentagem
Utilizacdo 75%
Arrumacao 46%
Limpeza 80%
Normalizacao 85%
Disciplina 80%

Os resultados, por senso da analise, apresentam-se distribuidos de forma uniforme, variando entre 11%
e 17%. O senso que apresenta menor percentagem € a arrumacao, e aquele que apresenta maior

percentagem € a normalizacao.
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De seguida, apresentam-se as oportunidades de melhorias identificadas para os dois sensos que
apresentam valores mais baixos, sendo eles a arrumacao e utilizacdo. As remanescentes oportunidades

relativas aos restantes parametros encontram-se disponiveis no Apéndice 5.
e Arrumacéo

Com base nos resultados obtidos, este sernso corresponde a uma prioridade de melhoria para a empresa,

uma vez que apresenta a percentagem mais baixa.

A arrumacéao consiste em colocar os materiais necessarios nos locais definidos e identificados de modo

a permitir uma utilizacao facil dos mesmos.
Nesta area, recorde-se, foram visiveis algumas inconformidades, como:
e Falta de identificacdo das posicdes tanto em kardex como em prateleiras dinamicas;
e Mau acondicionamento dos materiais nas prateleiras;
e |ocal desadequado para posto de trabalho, visto que impede o funcionamento do Aardex;
e Postos de trabalho desorganizados e um deles sem definicao do local;
e Paletes armazenadas em areas desmarcadas;
e Postos de trabalho desorganizados: existéncia de fios de eletricidade entrelacados.

Apo6s a identificacao destas ineficiéncias, realizou-se conversas informais com os colaboradores, onde foi
possivel apurar as principais razdes destas inconformidades, sendo que estdo relacionadas com a
entrada e saida constante de materiais, dificuldade de organizar o espaco e definir locais para os

Mesmos.

Além disso, durante as conversas informais, foi mencionado que, recentemente, surgiu um novo posto
de trabalho, dai surge a razao para que o posto de trabalho se encontre sem normalizacao e identificacéo.

A melhor localizacao para este posto de trabalho ainda se encontra a ser debatida.
e Utilizacao

A utilizacdo ¢ um parametro que permite a otimizacdo de espacos. Em cada area, apenas devem ser
colocados os materiais e equipamentos necessarios para a realizacao do processo, de modo a permitir

uma facil identificacdo dos materiais e facilidade na movimentacao.

Associada a este parametro, a area do armazém necessita de acdes de intervencado imediata, uma vez

que existem materiais nao necessarios para o processo no posto de trabalho e no armazém de sample
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shop. Alguns exemplos de materiais ndo necessarios referidos no capitulo anterior sdo os objetos

pessoais (agua e bolsas) e carrier types vazios.

5.5.3 Plano de acbes abordado durante a auditoria 5S

Com base nos resultados e conhecimento das diferentes oportunidades de melhorias discutidas na

Seccdo 5.5.2, para cada oportunidade foi proposto um plano de acoes (Apéndice 5).

Além disso, propde-se a aplicacao de cada um dos sensos pertencentes a ferramenta 5S com o principal
intuito de contribuir para uma area organizada, limpa, aumentar a produtividade, eficiéncia, eficacia da

area de trabalho e contribuir para a melhoria continua.
De seguida, segue-se uma breve explicacdo das atividades que necessitam de ser realizadas.
e Utilizacao e separacao

Associado a utilizacao pretende-se identificar os objetos necessarios e desnecessarias para a realizacdo
das diferentes tarefas. Para tal, propde-se que os colaboradores do armazém de sample shop realizem

uma triagem dos materiais que nao se encontram a ser utilizados no posto de trabalho.

Os materiais desnecessarios encontrados no local de trabalho, como por exemplo a dgua e 0s objetos
pessoais, devem de ser guardados no seu local ja definido, nomeadamente nos cacifos de cada
colaborador presente no armazém. Para tal, recorreu-se a realizacao de acdes de sensibilizacao junto

dos colaboradores para alerta-los da necessidade de manter o local de trabalho limpo e organizado.

Relativamente aos materiais necessarios, como por exemplo rolos de fita e etiquetas, spray de limpeza
e blisters de carrier types que se encontram no posto de trabalho devem permanecer, visto que séo
considerados materiais que se utilizam frequentemente. No entanto, propde-se a definicdo de um novo

local de facil acesso e a criacdo de identificacées para 0s mesmos.
e QOrdenacao

A ordenacao consiste na definicdo do local especifico para os materiais, equipamentos e postos de

trabalho, de forma que estes sejam localizados e utilizados a qualquer momento.

Face a este senso, elaborou-se um plano de acdes representado na Figura 48, onde estdo expostas as

diferentes medidas sugeridas que permitem combater as oportunidades de melhoria identificadas.
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Definicao de um local para o novo posto de trabalho;

Alteracao do /ayout do posto de trabalho junto ao Aardex de modo que exista
possibilidade da operacao passar a ser realizada de pé;

Completar a atividade de identificacdo das posicoes dos sistemas de
armazenamento e areas em curso;

Arrumar a cabelagem dos postos de trabalho;

Sensibilizar os colaboradores para a necessidade e importancia da realizacao das atividade
de armazém, como por exemplo fechar caixas com materiais.

Figura 48 - Plano de acdes relativos a ordenacao
e Limpeza

A limpeza consiste em manter a area de trabalho em boas condicoes. Associado a este sernso, propoe-
se a verificacdo da limpeza da area e em situacdes que nao se verifica deve ser procedido ao pedido de

limpeza.

Além disso, sugere-se a realizacao de acdes de sensibilizacdo junto dos colaboradores sobre a
importancia de se realizar a separacdo dos materiais e aplicar o standard definido, nomeadamente as

placas identificativas BPS.
e Normalizacao

Apds a limpeza, surge a normalizacdo que consiste em normalizar os diferentes processos, através da

criacdo de regras e procedimentos para cada posto de trabalho.

Uma das propostas de melhoria associadas a normalizacdo consiste na realizacao de um documento de
suporte, onde sejam referidas as boas e mas praticas de utilizacdo do mesmo. Sugere-se que este seja

afixado junto ao Aardex, de modo a ser tornado visivel para todos.

Um exemplo de boas e mas praticas que pode ser colocado no documento de suporte é referente ao
fecho das embalagens dos materiais, nomeadamente acerca da importancia de os colaboradores
manterem-nas devidamente fechadas de modo a nao haver perdas de materiais e nao existirem

danificacdes nos mesmo.

Outra proposta consiste em oficializar o plano 5S, no sentido de o dar a conhecer aos diferentes

colaboradores.
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Para oficializar o plano 5S propde-se a realizacao de auditorias periodicas e afixacao dos resultados no
armazém de sample shop, de modo a que todos tenham conhecimento de como a area se encontra e

como esta pode ser melhorada a nivel da utilizacdo, arrumacao, limpeza, normalizacédo e disciplina.

Para além da auditoria 5S, sugere-se a realizacdo de formacao inicial a todos os colaboradores com o

intuito de estes adquirirem novos conhecimentos para no futuro poderem aplicar.
e Disciplina
Como ultimo senso, surge a disciplina que consiste no cumprimento de todos os sensos.

Além de se propor a limpeza diaria aos colaboradores, sugere-se a obediéncia de todos os sensos

anteriormente mencionados.

5.5.4 Resultados

Com a realizacao das atividades: criacado da criacdo da chechklist proposta na Seccdo 5.5.1 e auditoria,
foi possivel verificar um maior comprometimento e envolvimento dos colaboradores relativamente a

organizacéo e ferramentas 5S.

Apos a realizacdo da auditoria, realizou-se uma analise a mesma e propds-se um conjunto de acdes de
melhoria, espera-se que estas sejam implementadas num futuro préximo, de forma a haver uma maior
organizacao em toda a area do armazém, nomeadamente nas secretarias dos colaboradores e outras

areas espalhadas pelo armazém.

Relativamente as secretarias, pretende-se que contenham apenas materiais necessarios e estas se
encontrem arrumadas em locais definidos, de modo a haver uma maior area disponivel para a realizacao

das diferentes tarefas executadas pelos colaboradores.

Em relacao as restantes areas espalhadas pelo armazém, pretende-se que sejam normalizadas através
da identificacdo de todas as areas, de modo a existir um maior aproveitamento do espaco e uma maior

area disponivel para alocar materiais.

Além disso, também se sugere a eliminacdo de materiais que se encontrem a obstruir a passagem dos

colaboradores, de forma a facilitar a passagem e a realizacdo dos diferentes processos.

Aliados aos 5S, sugere-se também a aplicacdo de gestao visual através da identificacao dos materiais e
suas corretas localizacdes. Com esta medida, espera-se reduzir o tempo associado a operacao “procurar
o0 material”, bem como se espera reduzir as movimentacoes realizadas pelos colaboradores e erros

associados a identificacdo dos materiais.
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5.6  Implementacdo de ferramentas de comunicacao

Relativamente a comunicacao existente no armazém de sample shop, verificou-se a existéncia de
algumas ineficiéncias. De forma a combaté-las, nesta Seccdo s@o mencionadas algumas propostas de

ferramentas de comunicacao possiveis de serem implementadas na area.

A comunicacao representa uma ferramenta essencial no trabalho, esta permite tornar os processos

eficientes e reduzir as falhas verificadas.

5.6.1 Quadro kanban

Como forma de auxiliar o planeamento das diferentes insercoes e 0 mapeamento das atividades, sugere-
se a implementacao da gestao visual, através da elaboracao de um calendario semanal e exposicdo do

mesmo, que se traduz num quadro Aanban.

Na Figura 49, encontra-se um exemplo de um quadro Aanban possivel de ser implementado. Este
encontra-se dividido por linhas e colunas: as linhas sao referentes aos diferentes projetos que apresentam
insercdes em breve e as colunas ao estado em que os diferentes processos se encontram: “A executar”,

“Em curso” e “Executadas”.

Na coluna referente a "A executar” devem ser mencionadas todas as atividades, por projeto, que
necessitam de ser realizadas para colocar os diferentes materiais na area produtiva. “Em curso”
corresponde as atividades que se encontram a ser realizadas por um colaborador e “Executadas”

consiste em todas as atividades que ja foram finalizadas.

O quadro visa expor apenas informacoes relativas aos projetos que irdo decorrer durante a proxima
semana. Além disso, pretende-se que este seja atualizado semanalmente, por exemplo todas as quartas,

de modo a ser possivel iniciar os processos com trés dias de antecedéncia a data de insercao.
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BOSCH Quadro Kanban

ID da insercao A executar Em curso Executadas

Figura 49 - Proposta de quadro kanban para o armazém de sample shop

Esta ferramenta permitira, as equipas, ter um controlo dos processos e tarefas diarias a realizar. Através
da gestao visual e normalizacao dos processos, qualquer colaborador que entre no armazém, mesmo
que nao esteja familiarizado com os detalhes dos processos, facilmente consegue ter uma visao de como
se encontra cada projeto, a nivel de atividades, quais necessitam de ser executas e terminadas para

colocar os materiais na area produtiva.

5.6.2 Reuniao diaria de passagem de turno

A pratica reunido diaria de passagem de turno ja é familiar para a empresa, contudo, com o surgimento
e evolucao da pandemia SARS-COV-2 (doenca COVID-19), desde marco de 2020, houve necessidade de
as empresas realizarem alteracdes e implementarem um conjunto de medidas designado por plano de

contingéncia com o objetivo de garantir a seguranca e saude no trabalho.

No armazém, uma das medidas tomadas foi a reducdo do numero de pessoas em ajuntamentos, como

consequéncia desta medida surgiu o cancelamento da reuniao de passagem de turno.

Com a diminuicdo do numero de casos de COVIC-19 e de forma a combater a ineficiéncia de
comunicacao entre turnos, propde-se voltar a existir a reunido diaria de passagem de turno com os
colaboradores que se encontrem a desempenhar funcoes no armazém de sample shop e de preferéncia,

5 minutos antes do turno terminar e no inicio do turno seguinte.

Durante a reuniao pretende-se que sejam debatidos assuntos como:
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e Balizamento das atividades realizadas pelo turno anterior e atividades que se encontram em

curso;
e Comunicacdo dos problemas que necessitam de ser resolvidos;
e Definicao de objetivos diarios;
e Comunicacdo de informacdes importantes.
Algumas das vantagens associadas a implementacdo da reuniao diaria de passagem de turno sao:
e Melhor comunicacao entre equipas;
e Maior monitorizacdo e planeamento assertivos das diferentes atividades;
o (Cooperacao entre equipas;
e Mudanca de comportamentos, mentalidades e cultura de melhoria continua presente no
departamento.
5.6.3 Resultados esperados

Ao longo da Seccao 4.7.2 foram identificadas ineficiéncias relativamente a comunicacao, para tal, propds-
se a introducao do Aaizen diario através da implementacao de reunides diarias de passagem de turno e

de quadros Aanban.

Os quadros Aanban e a reunido diaria de passagem de turno permitem um maior envolvimento e melhor

comunicacao entre colaboradores através da exposicdo de diferentes conteudos.

De certa forma, é possivel um aumento da produtividade e melhor gestdo do tempo, uma vez que os
diferentes colaboradores, recorrendo a estas ferramentas de comunicacdo, conseguem ter um

conhecimento imediato das tarefas que se encontram por realizar e a ser realizadas.
5.7  Atualizacdo dos formularios de apoio a realiza¢cdo dos processos

Os processo e todos os formularios de apoio necessitam de ser atualizados, continuamente, de forma a

irem de encontro as necessidades e contribuirem para a melhoria continua.

Nesta Seccdo apresentam-se duas propostas de melhoria: uma relativa ao formulario designado por

“Material Requesition for Automatic Insertion” e outra ao sistema de informacao Material Manager.
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5.7.1 Formulario de apoio “Material Requisition for Automatic Insertion”

De modo a facilitar a realizacdo do processo de preparacdo do Aif de materiais propde-se a realizacdo de
uma alteracdo no formulario designado por. “Material Requesition for Automatic Insertion” reportado

anteriormente.

Na Figura 50 esta presente um novo formulario possivel de ser implementado, onde foi acrescentada
uma nova coluna denominada por format. Na nova coluna, pretende-se que seja efetuado o registo do
formato dos diferentes materiais, estes podem ser de diferentes formatos como bobine (representado

por RE), tabuleiro (representado por TR) e fita (representado por ST).

BOSCH cos

Material Requesition For Automatic Insertion Nimero da folha de fluxo

ProjectiD

Device Part Number | Name:

Nome da projete No list available
NA

Project: [New: Auromatic Insertion

Limit Date: Phase: | TSP Device Oty Resp:

PanNumber |[index Oty Dest Pan Number Exit Thty _ Remaiks Qualficatians Expiry Date Fomat__|ls Block{Block el 0t Selected/Dt Req

Figura 50 - Proposta de um novo formulario

A partir deste novo formulario, é possivel os colaboradores conhecerem, de forma imediata, o formato
dos materiais e, consequentemente, conseguem, facilimente, escolher o material que vai de encontro as

necessidades da insercao em especifico.

5.7.2  Sistema de informacao Material Manager

Relativamente ao sistema de informacao Matferial Manager, a sugestao de melhoria passa por adicionar

um novo campo referente a localizacdo do material que se encontra em processo de baking.

Todos os componentes que ultrapassem o tempo de exposicao ao ambiente necessitam de ir para um
processo de tratamento. Em contrapartida, estes nao sao devolvidos ao armazém no mesmo momento

em que os restantes materiais pertencentes a mesma lista de materiais.
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Perante estas situacdes, os colaboradores presentes no armazém nao conhecem a localizacao exata dos
materiais que se encontram em processo de baking, uma vez que no sistema de informacao Material

Managerndo é fornecida a posicdo e a arca em que o material se encontra alocado.

5.7.3 Resultados esperados

Atendendo as medidas de melhorias propostas anteriormente pretende-se verificar melhorias em todos
0S processos, em especial no processo de preparacao do Aif de materiais necessarios para a producao

e rececao de materiais vindos da insercao automatica.

Com a alteracdo proposta para o formulario de apoio “Material Requesition for Automatic Insertion” nao
€ necessaria a impressao da etiqueta para conhecer as carateristicas do material e € possivel reduzir os

custos associados a impressao das mesmas.

Com a alteracdo sugerida para o sistema de informacédo Material Manager, pretende-se tornar visivel a
localizacdo dos materiais que se encontram em processo de baking para os diferentes departamentos,

sem necessitarem de se deslocarem ao local onde estes se encontram alocados.

Relativamente ao processo de preparacao do A/t de materiais necessarios para a producao, espera-se
uma reducdo do tempo de execucdo do processo obtida através do conhecimento imediato do formato
do material e inexisténcia da necessidade de impressao da etiqueta dos materiais para identificar os

formatos.

Em relacdo ao processo de rececao de materiais vindos da insercao automatica, prevé-se uma
diminuicdo da distancia percorrida pelos diferentes colaboradores, uma vez que, com a alteracao, a partir
do sistema de informacdo Material Manager, os colaboradores conseguem aceder a mais informacéo
acerca dos materiais, nomeadamente ao numero de horas que necessitam de estar em processo de

baking.
5.8  Sintese dos resultados obtidos/esperados

Apds a implementacao das acdes de melhoria e realizacao de simulacdes, em casos que foi possivel a
implementacao das acdes, construiu-se um quadro resume com a avaliacdo em termo qualitativo das

melhorias implementadas e simuladas na empresa, anteriormente descritas.

Na Tabela 14 sao apresentados os resultados obtidos/esperados para cada uma das propostas de

melhorias anteriormente identificadas.
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Tabela 14 - Sintese dos resultados obtidos/esperados

Problema

Acéo

Resultado obtido/esperado

Problema 1 Elevado tempo de espera
pela-resposta dos e-mails com as
informacdes necessarias para realizacdo
das etiquetas

-Gestéo dos e-mails enviados acerca dos
materiais por rececionar acompanhados
por guia suplementar

-Maior taxa de resposta aos e-mails
-Diminuicao do tempo de resposta aos e-
mails

Problema 2 Processo muito repetitivo:
Inexisténcia de equipamentos portateis de
leitura de codigo de barras
Problema 3 Troca de informacao
excessiva por e-mail

-Reformulacao do processo de preparacao
do 4itde materiais

-Melhor desempenho do processo de
preparacao do Aitde materiais
-Reducéo do tempo de execucao do
processo
-Diminuicao dos desperdicios associados

Problema 4 Esquecimento das tarefas
Problema 5 Descuido ao embalar os
materiais
Problema 8- O processo é composto por
um elevado numero de atividades que nao
acrescentam valor ao processo

-Acdes de sensibilizacdo/formacao

-Reducéo do numero de ocorréncias de
inconformidades verificadas nos
processos de devolucao e rececao de
materiais vindos da insercao automatica
-Aumento da produtividade dos
trabalhadores

Problema 6 Falta de normalizacéo dos
processos; Instrucdes de trabalho
dispersas, desatualizadas e incompletas
Problema 7 Desconhecimento da
operacao contagem manual dos materiais
por parte de alguns colaboradores

-Criacao e melhoria de instrucoes de
trabalho e OPLs, respetivamente

-Colaboradores mais informados e
recetivos as mudancas constantes nos
processos
-Reducéo do numero de ocorréncias de
inconformidades verificadas nos
processos

Problema 9- Implementacao da
ferramenta 5S em fase inicial

-Implementacao da ferramenta 5S

-Maior comprometimento e envolvimento
dos colaboradores relativamente a
organizacao e ferramentas 5S
-Melhor organizacao das areas destinadas
aos fluxos e armazenamento de matérias-
primas

Problema 10 Falta de planeamento,
mapeamento e gestao visual

-Implementacéo de ferramentas de
comunicagao

-Aumento da produtividade dos
trabalhadores
-Melhor gestao de tempo
Melhor eficiéncia dos fluxos de matérias-
primas

Problema 11 Falta de informacgéo no
sistema
Problema 12 Falta de informacao
necessaria no documento

-Atualizacdo dos formularios de apoio a
realizacao dos processos e dos sistemas
de informacéo

-Melhoria do desempenho dos diferentes
processos
-Reducéo dos desperdicios associados a
cada processo, bem como a reducao das
deslocacdes realizadas pelos
colaboradores, entre outros
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Esta dissertacao visa ajudar a empresa a melhorar o desempenho dos seus processos, nomeadamente
dos processos de rececdo e abastecimento a producdo de amostras. Além disso, pretende melhorar a

area destinada ao fluxo de materiais.

Nesse sentido, realizou-se uma analise aos diferentes processos, bem como ao local onde alguns destes
sdo realizados. De forma a compreender melhor os diferentes processos, foram utilizadas diferentes

ferramentas, como a observacao direta, entrevistas e conversas informais.

Com base na analise realizada, encontraram-se oportunidades de melhoria nos processos, na area
destinada ao fluxo de materiais, nos sistemas de informacao, bem como nos formularios de apoio. Para

tal, propds-se um conjunto de medidas de melhoria que visassem atingir os diferentes objetivos definidos.

Recorrendo a revisao da literatura, foi possivel identificar diferentes praticas e ferramentas que permitem
a empresa solucionar os seus problemas. Algumas das ferramentas sugeridas, ao longo da dissertacéo,

sao metodologia 5S, gestdo visual, 4aizen diario, entre outras.

Tendo em conta que algumas das propostas de melhoria ndo foram implementadas e a necessidade de
esperar um determinado tempo para os resultados serem claramente visiveis, nao foi possivel obter
resultados. Assim, foram realizadas simulacdes e construidos fluxogramas verticais, que permitiram

estimar os resultados futuros das respetivas implementacdes.

Alguns exemplos de propostas para as quais foram estimados resultados foram a reformulacdo dos
processos de preparacao do Aitde materiais, reformulacdo do processo de devolucdo de materiais vindos

da insercdo automatica, implementacao de ferramentas de comunicacao, entre outras.

Com base nesses resultados esperados, espera-se obter um melhor desempenho dos diferentes
processos, possiveis através da reducdo do numero de atividades que nao acrescentam valor ao
produto/processo, desperdicios que se encontrem associados, entre outos. Para além da melhoria nos

diferentes processos, espera-se uma organizacao da area onde alguns sdo realizados.

Em relacdo ao processo de rececao de materiais e tendo em conta as medidas propostas, espera-se
reduzir ou até mesmo eliminar as esperas e 0 excesso de sfock no carrinho de materiais pendentes,
sendo possivel através do aumento do controlo aos e-mails enviados acerca dos materiais e da reducao

do tempo de resposta aos e-mails.
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Com a reformulacdo do processo de preparacdo do Aif de materiais, através da eliminacéo de atividades
gue nao acrescentam valor ao processo e implementacao do leitor portatil de codigo de barras, pretende-
se reduzir ou eliminar de desperdicios como movimentacoes e esperas e reduzir o tempo de execucado

do processo.

Recorrendo a criacdo, melhoria de instrucdes de trabalho e OPLs e realizacdo de acdes de
sensibilizacao/formacdes importantes para o processo devolucdo de materiais por parte da insercédo
automatica pretende-se verificar um melhor desempenho deste processo, como também do processo de
rececdo de materiais vindo da insercdo automatica. Sendo possivel, através da reducdo do nimero de
inconformidades verificadas e da necessidade de serem realizadas operacdes extras. Além disso, espera-

se obter uma reducao ou eliminacdo dos desperdicios classificados como defeito e sobre processamento.

Através da aplicacdo da metodologia 5S e implementacdo de ferramentas de comunicacdo, como 0
quadro Aanban e gestao visual no armazém de sample shop, onde sao realizados alguns processos
anteriormente mencionados, acredita-se alcancar uma maior organizacao da area e melhoria da

comunicacao. Conjuntamente, uma reducao de desperdicios como sobre processamento.

Por fim, com a atualizacdo do sistema de informacédo e do formulario de apoio, espera-se melhorar a
eficiéncia de todos os processos e acrescentar informacao util para os diferentes colaboradores que
realizam os diferentes processos. Como também, se pretende reduzir ou eliminar desperdicios como

movimentacdes e sobre processamento.

Além do tempo para realizar este estudo ser curto, outra limitacdo associada a realizacao desta
dissertacdo esta relacionada com a situacdo em que o pais e a empresa se encontram. O pais afetado
por uma pandemia designada por Covid-19 e a empresa afetada por uma crise de componentes

eletrdnicos.

Como consequéncia da Covid-19, resultou uma dificuldade de integracdo na equipa, comunicacdo e
conhecimento dos processos e oportunidades de melhoria, uma vez que os dois primeiros meses de

estagio foram realizados em teletrabalho.

Resultado da crise de componentes eletrénicos sao as situacdes de paragens de producdo durante um
determinado tempo até obter o material necessario, que consequentemente levam a complexidade
relacionada com a disponibilidade de comunicacdo com os colaboradores e partilha de informacéao,

devido a se encontrarem ausentes no trabalho, em /ay-off

Como recomendacao de trabalho futuro sugere-se:
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A implementacao das medidas de melhoria mencionadas ao longo da dissertacdo, uma vez que
o tempo associado a realizacdo deste projeto ndo foi suficiente para a implementacdo das

medidas e a realizacao de um maior volume de trabalho;

A aquisicdo dos equipamentos mencionados ao longo da dissertacdo, como o leitor cddigo de
barras portatil e o quadro kanban. Estes sdo considerados ferramentas necessarias para

alcancar uma melhoria do desempenho dos diferentes processos e do armazém sample shop;

A realizacao de formacoes, apds a criacdo das instrucdes de trabalho e atualizacdo das mesmas,
de forma a dar a conhecer a existéncia das mesmas aos diferentes colaboradores e o local onde
estas se encontram. Além disso, & necessario manter o procedimento normalizado e,
continuamente, melhora-lo em busca de aperfeicoar os processos e alcancar melhores

resultados;

Relativamente & metodologia 5S, recomenda-se a definicdo de uma periodicidade para a
realizacdo de auditorias 5S e a aplicacdo do plano de acdes elaborado ao longo da auditoria de
forma a melhorar o armazém de sample shop. A auditoria 5S, em maioria das empresas, ocorre
apos um curto intervalo de tempo com o intuito de criar um compromisso com os colaboradores,

normalmente quinzenalmente ou mensalmente;

Por fim, com o objetivo de se alcancar a perfeicdo procura-se a melhoria continua de todos os
processos e do armazém de sample shop. E esperado que todo o trabalho desenvolvido, no

futuro, continue a ser melhorado e monitorizado.
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APENDICE 1 — FLUXOGRAMA VERTICAL DO PROCESSO PREPARAGAO DO A/7DE MATERIAIS

BOSCH

Fhocgrama Yertical do Procasse
|Prlygliren: 1 de 2
Ohbjeio de Estudo / Matarial ' Produle: Adhvidace Preserts
Dperagio o 11
Procesao: Praparacio do kit de maisdsls pars & preducio de Tranzoarke [ﬁ- 4
amostras - B
E=pera D 2
Locak: Sampls Shop In=pec3o mIE
Whtode: | = ) Precenis [ b Propocho Armazenagem v 2
Farmudads por: Jcana Vieira Dm0 70552021 Diztancia tokal {m] 4393
Temoo fmin) 5a7
Descrich Distincla | Temeo | Tioo de Athidads
et} | 0 (1O DN
1 Recomer ac ZAMENdD para vizualoar o planc de - VA
rcerpies para oo prodmos 3 dias; = T
2 |Verificar ze ectS3o reunidec todos oz requesios WA
oz para a preparacdio do k@ de 1
3 |Enwizr e-mail a0 rezpercavel do projebo & pedir = - VA
ac reguesibos; - [
-
= E=nerar pela rezpozis ao emadl; 10 ::. FVA
5 ran—ierir 3 BOM do TAP para uma 2 - ]
5 [T ferri BOM do TAF folha de L= WA
Excel; = ?
6 | Collccar fibroz ma BOM d= modo a ceparar WA
materiaiz de producdo de maberiaiz de camale 10
=han; [T
]
7 |Vemificar a3 dicponibilidades deoz  maberiaiz :, VA
80
orecerbes na BOM; 1
& |Enwizr email guesticnande guaiz oz maderiaiz & -—""'""_FFH VA
am i & e exicie albernativoz a wsar; - i:______
2 | Ezperar pela rezposia ac s-mail; 30 - VA
10 |Tranzferir oz materiaiz de S3med S8 para WA
uma folha de Excel “HWalsrs' Focessing & 15
Awtomatic nsertalion ™,
1 |Proceszar o Shg 55 ro Power Pick Global; 1 é_ WA
12 | Recolner o material [arozsecsds em S4F & 1 FVA
SARk B
3 |Regre=car a bancada de trabalho; 4 a5 i_ MVA
14 |Comfirnar o maberiak Fard Muomider e Fackass e VA
o -
15 |Armacenar o mafenal e caias; 3.5 \‘ VA
16 |Repslir do pazzo 11- 15 o rdmere de maferiaiz
wizterdes na BOM 50 matenaiz),;

Figura 51 - Fluxograma vertical do processo preparacao do kit de materiais (continua na figura seguinte)
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& BOSCH

17 |Realzar a dizinbuig®o doz matenziz pel z=u WA
mimera de caim correzpondenie na folha de 30
Bacel CHalds Megusitior b aofvnatc
irseriation ")
13 |Imprimir az stiquetaz de identificacio & colocar - WA
Maz Calaz; h
19 | B=alizar 2 zaica do material do 2AP; 40 * WA
20 |Realzar a zaida do material do Material a0 WA
Manager;
21 |Buccar a caTuagem; 12 5 — PV
22 | Collocar oc maberiaiz na carruagem; 10 VA
23 | Colocar 2 identificas®s ma camusgem; 1 ‘:"_'_'—._. WA
K
24 | Declocar a carruagem para o local onde para o 6 . \. FVA
Mill Rum. )
TOTAL 258 507

0z procezzec 11 & 15 230 a muliplicar peks rdmens de materiaiz. Neche cazo, =m conorebo, a izl de meleniiss & compocta per 60 componentes.

Figura 52- Continuacao do fluxograma vertical da figura anterior
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APENDICE 2 — FLUXOGRAMA VERTICAL DO PROCESSO PROPOSTO DE PREPARAGAQ DO AYT DE MATERIAIS

® BOSCH

Ot e Extuds / Material / Produte: Mtividade Fraserts Propests Ecanomita

Operacio
Processo: Preparsclio do kit de materials para a produclio de Tranzpaorte

@)

mmesiras I:>
Ezpera D o

|

V

Local: Sample Shop Inzpacia
Wéindez | ) Prezents [ % § Propozto Armameragem

Formulado por; Joana Yieirz Dabazll 0572021 Diztancia tokal {m] 3

Temmo fmin) 239

—— s | |0 DD

1 |Reconer ao SAMSRfo para vizualcar o plano de VA

rcerpdEs para oo prosimos 3 cias; *
2 |Vexificar & =ciSo reunido: fodoc oo requizios . VA

mECEIsANoS Pard a preparagdo do kit —

Tranzderir a BOM do TAPF para uma folha de -

[T

Excel;

4 |Collecar filroz na BOM cde modo a zeparar
materiziz de producdo de maberiaiz de zamole 10
zhop;

;ﬂ_

Tranziesir oz maberiaiz de Sampd Shof para T WA
I
S

i

una folha de Excel “Maferdy' Frocessiyg b 15
auamat insarfabio;

6 | Zeparar oz mafenziz armazenados am SAY doz MVA

mn

armazenades em SAH

7 |Crar duas picking lizt : Madenal armecerada em -
IAV e CAH;

& |Procezzar 2 picking izt mo Power Pick Global; 1

9 | Buccar oz materiaiz armazenados em JAV an VA
[Ir &5 comgras”); \-'-._H‘_

13 | Corfirnar oo maberiaiz: Park Mumber & Packaps . \.\ VA
ID;

11 |Armazenar oo mateniaiz em cakaz; 1 VA

12 |lmpeimir az efiquetas de identificacds = colocar . t:

Az CaNaz;

=
in
Ly
Z
=

13 |Regre=car a bancads de brabalho; 3

14 |Repstir oo pazso 9-13 para oz mabewias
amnazenados em SAH;

15 | Realizar a diztribuicic doz matesiaiz pelo zeu WA
mamena de caia correzpondente na folha de
Sacel “Maley'  Reguisiien b St
rsertation ™

16 |Realzar a zaids do material do AP; 40

17 |Realzar a zaida do mafderial do Material
Manager;

o le
=

Figura 53 - Fluxograma vertical do processo proposto de preparacédo do kit (continua na figura seguinte)
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® BOSCH

Buccar a caruagem; 12 5 .“"—-._._‘_
Colocar o materal na carmuagem 10 =
B ]
Colocar identficacde na carruagem; 1 %
De=locar a caruagem ate ao local onde o milk £ -
L P,
Tatal 3z 23

Figura 54 - Continuacéo do fluxograma vertical da figura anterior
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APENDICE 3 — FLUXOGRAMA VERTICAL DO PROCESSO DE RECEGAO DE MATERIAL VINDO DA INSERGAO

AUTOMATICA

& BOSCH

Flucarama Yertical do Processo

Objeto de Estudo / Maledal / Produio: Abiviclada Presanis Propasio Economin
Operagao D 9
Processo; Recoglo de makerias vindos da Inserclio Automitica Tranzpors [ 3
Ecpera D 0
Local: Sampls Shop Inzspeqao D 3
Méioda: | x | Presente | ) Propocio Armarenagem v 1
Formulada por: loana Visira Darta: 20,05,/2021 [iztancla total {m) 1580
Tempa [min) 379
S Distancla | Tempo Lol Obeervecien
metoe) | bl | O | 2D |V
1 |Lleftura do codigo de bamas de cada materal 0.5 WA
recorrenda ao software Matkbef e .‘-«_.,_
|
]
2 |Wenficar 22 a5 guantidades  emwladas 05 VA
correspondem & guantidades reglstadaz na
sofEre,
3 | Vestficar o nivel M3L do materal; 0.5 _.__,_,._-—-""'~_" VA
4 | Abrir o zaca com material b dertro; 1 b VA
5 |Examinar o materal; 3 ] @ NVA
6 | Reallzar a contagem manual do material; 5 ’"'-’ VA
7 denttficar o material atrawés da colocaglo de 05 WA
uma etigueta;
3 | Reglstar a entrada do material no soifeans SAP; 2 * WA
3 |Reporter no Excel:"Deltas A" o desperdicic de 2 WA
materlal que ocomreu durarte a  Inzercao
Barbomatica;
10 | Tranzfenr o matertal para o Karde: 1 q WA
11 |Abacar o matzral wtilizando o sofware Power Pick 05 L WA
Globak |
12 | Armazenar o material nas pratelefracz) Kardex 1 __,_,__.:. WA
13 |Regressar a bancada de tabalho; 4 1 L = VA
14 | Repstlr oz passos anteriormente nomeados para
todes os materals devolidas;
15 | Declocar ate ao POA; ano 10 VA
16 |Fechar oo saces dry packs, 2 .::_-..._ - VA
17 | Regreszar ao amazsm de Sample Shag. ano 10 VA
TOTAL 1680 329

Obcervou-ce o procecso de devolugao a uma Bcta de materlals compazta por 20 materlals, sendo que 13 materlals estavam Inzeridos em tabuleireyfpcb - 5.
Todos oo proceszos ndo @ neceszada realizar para odos os materlals. oo processos 4.5,6,15,16 e 17 fol necessarios realizar para matedals Incerdos em
tabuleirofpch - 2, neste caco, em concreto, comesponds a 13 materals.

Figura 55 - Fluxograma vertical do processo atual de rececdo de material vindo da insercdo automatica
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Célculos auxiliares realizados para a analise do fluxograma do processo de rececdo de materiais vindos

da insercdo automatica:

Tempo:

Atividades do tipo operacdao=20 X (0.54+05+2+2+1+05)+13 x (1 +5)+2
Atividades do tipo operacao=230 minutos

Atividades do tipo inspecdo=20 x (0.5 + 0.5) + 13 x 3

Atividades do tipo inspecao=59 minutos

Atividades do tipo armazenagem=20 minutos

Atividades do tipo transporte=10 + 10

Atividades do tipo transporte=20 minutos

Total do processo= 20 X (0.5+0.5+05+05+2+2+1+05+1+1)+13x (1 +3+
5) + (10 + 2 + 10)

Total do processo=329 minutos
Atividades de valor acrescentado (AV)=20 X (0.5+05+2+2+1+05+1)
Atividades de valor acrescentado (AV)=150 minutos

Atividades de valor ndo acrescentado (NVA)=20 X (0.5+ 05+ 1)+ 13 x(1+3+5)+ (10 +
10 + 2)

Atividades de valor ndo acrescentado=179 minutos
Distancia percorrida= 4 x 20 4+ 800 4+ 800

Distancia percorrida= 1680 metros
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APENDICE 4 — FLUXOGRAMA VERTICAL DO PROCESSO PROPOSTO DE RECEGAO DE MATERIAL VINDO DA

INSERCAO AUTOMATICA

BOSCH

Flursograma Yertical do Processo

Objsies da Exhudn £ Matsrial / Produin: Alyidade Pressnie Proposio Economia
Cperagan O E
Processoc Fececlo de materials vindos da Inserclio Automdiica Tranzporie |$ 1
E=pera D b
Locak: Sarmphs Shop Inzpersn [] 2
Mibtoda: | ) Prezs-te ix] Propozio Armazenagem v 1
Formuleda por: Joana Visira Dl 257052021 Dictanca #otal {m) ED
Temoo {min} 150
Distincla | Temoo Tipo de Atiidade
Descricho Ohasaryagies
maes) | el [ O [ DD (0|
Lethoa do codigo de basraz de cada matenal 05 . WA
recoeTendo ao coftware Sallabe e ]
-\-\.\_\_\_\_‘1‘““-
- . . . P s .
2 |Vernhcar e 2 guanbdades  emaadaz 05 HNVA
cormesponden &: guanbdades regizhadac mo
Lol T
3 | Verificar o nivel ML do material; 05 _'_.___,_F—P'-""P‘ MNVA
4 | ldemiificar o maderial abaves da colocacdo de 0.5 WA
wma =fiquets;
5 | Regiztar a ervirada do mederial no soffnedne SAP; 2 ‘ WA
& | Reportar no Excel:"Deftss 1A o dezperdicio de 2 WA
materill que ocomew duwranbe 2 lnzerg3o
Automatica;
7 Trancferir o matenal para o Kardax; q WA
& | Alocar o materal ulilizando o soffwde Power Pick 0.5 i‘_‘_‘ WA
Global; I
——
9 | Armazenar o mateial res oreteleiras’ Kardss _'__._,_,.- WA
10 | Regreszar a bancada de trabalbo; 4 1 .—"' HVA
11 | Repetir oz paczoz andericrmenie nomeados para
bosder oz maberiaiz devolvidos;
TOTAL ] 190

Obcervouce o processo de devolucdo a uma lizta de materaic compaozia por 20 maberizis.

Figura 56 - Fluxograma vertical do processo proposto de rececao de material vindo da inser¢do automatica
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APENDICE 5 — ANALISE DA AUDITORIA 5S

©BoscH
Departarmento: Sample Shop
Area: WHiarmazem) Data: 18/06/2021
phii.n::s Critéric 7 r Aﬁ";'?m 3 1 Observagdes Planc de agdes
Exastern materiais em armazem & secretaria que Presenga de matenais desnecessarios em Criar anea para alocar 05 mateniais de forma a estar
1 ndo estao a ser ullizados? cima das estantes: rolos de fita e blisters de [ao0 alcance dos colaboradares.
* Camier type vazios.
Utensilios de impeza deverm exshr & e5tas num Spray fora do local. Criar area erm cima da secrefana para colocar o
- 2 local devidamente amumadao? X Spray durante o periodo de frabalha.
t
E Exdstern objetos pessoais no local de frabalho? Bolsas de objetos pessoais e gamafas de Arrumnar as bolsas de objetos pessoais no cacifo;
E agua em cima das mesas. Procurar uma snl..i'.ﬁn para colocar as gamafas de
3 3gua numa area proxima dos colaboradores
£ (cacifo)
X
O posto de trabalho esta bem definido & marcado, Existencia de rolos de efiqueta emdma da [ldendficar os rolos de efiqueta na secretana.
4 ista & encontra-se identificado o kocal dos secretana.
materizis? .
Soma 12
Existern m:ﬁeriaisnu equipamentos a impedir a . Paletes no meio dos comedores & mesas comn | MESS COM Novas maquinas em fase de nstalagao.
s passagem: novos maguinas.
Existe marcagao do layout ou identificagac 1-Secretarias em cima da area de trabalho do [1- Estruturagao do local de trabalho: trabalho
percetivel do de cada coisa? Kardex; passar a ser realizado de pé;
| « 2- Falta de marcagdo : camo de apoio as 2- |dentificar as areas : camo de apoio as atividades
atividades & paletes no meio do comedor, de WH e paletes.
" Cada material tem o seu lugar e encontra-se Falta de idenfficacao de posizies em Identificar a5 posicles] em curso).
L] identificado? * estantes dinamicas e Kardex
Esdstern fios de eletricidade espalhados pelo chao, Secretarias junts ac Hardex e dos Arrurmnar 3 cabelagem.
entrelagados proporcionando riscos de acidentes colaboradores encontram-se desorganizadas
3 ou demonsira desorganizagao? « com fios entrelagados, no chdo e fora da
coluna.
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(0= materiais estio alocados ne seu kocal Mesa com novas maguing e nowss postos de |Em instalagdo.
4 atribuido? trabalho sem defenicio de um local.
0= materiais estao fechados cormetamente? Presenga de caixas abertas com materiais em [Sensibilizar as equipas para a realizagac de
10 prateleras. affvidades de armazem [ exfechar caikas)
Soma 23
O posto de trabalhofsecretania encontra-se limpa & Chdo da drea e secretania do colaborador Pedido de limpeza da area.
1 em boas condigies? encontra-se sujo.
0= colaboradores sabem separar os residuos e Plasfico no local dos ecopentos de papel. Sensibilizar as eguipas sobre a importancia de
12 colocam-nos nos respefivos contentones? separar matenial.
L 0= materiais ou eguipamentos usados no trabalho
E 13 estio em boas condighes de uso & manuteng3o?
i O plano de limpezal responsabilidades 55 foram O plano de limpezas nem sempre & cumprida, [Rever em conjunts com a responsavel 43 equipa o
& 14 divulzadas e atualizadas? limpeza & da responsabilidade de tercsiros. clano de limpeza (| Area com acessos restritos).
Limpeza e organizacao € feita ciariamente? Terrning o furno & secretania com material,  [Sensibilizar as eguipas sobre 3 importancia de
_ desconheciments da razie pelo facts do aplicar o standard definido : Aplicar o identificador
13 miaterial estar em cima da secretania; BPS para cada situacio.
‘Soma kL]
18 Bxiste normas de limpeza e inspecac?
'O plano de agoes de melhona & claro e faal de Falta de gestao visual. Documentacao de suporte sera ientificada junto do
17 entendar? equipamento [ Kardex) de forma a sensibilizar as
equipas sobre as boas e mas praficas | em curso)
E Os colaboradeores possuemn conhecimento sobre
g 13 55 & obfiveram a respefiva formacso? Eles agem
E de acordo com os planos e regras defenidos?
i‘ 13 O planc de 55 esta preenchido e atuslizado O planc encontra-se em curso, falta tomar Oficializar o plano de 5 5.
visivel para todos.
Exdste urn penicdo definido de manutencao Invizibilidade do plano de INspegao. Imiplementacao da sistermatica em curso.
20 preventival inspegdo e impeza)?
Soma 56

Figura 58 - Continuacao da checklist da figura anterior (continua na figura seguinte)
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Todos os funcicnanos estac comprometidos com
21 as atividades de 55 segundo o plano de agdo "
comefiva?

Alimpeza do posio de trabalho aconfece sem
22 mecessidade de awisa?

A marcacan do [ayout € 3 idenancagan 0os [ocals Waterial colocado emn Tocal desaguado |
23 530 respeitados? ¥ Bokbine).

U5 colaboradores Ullizam os equipamentos o
protecio individual definides para o postol tarefa x
24 em cursc| exluvas)?

e |60 § o5

Az melhorias implementadas 530 visiveis?

25

Soma T2

Hem Total "5"  |Criterios

0 N3o cumpre os reguisitos;

5 s requisitos estao atendidos de forma insatisfatonia. existem desvics graves;

10 Os requisitos estdo parcialmente atendidos, existem desvios maiores:

15 Os reguisitos estao atendidos na sua maiora, exister desvios menores;

O AN B =]

20 O reguisitos estao totalmente atendidos:

Figura 59 - Continuacao da checklist da figura anterior
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APENDICE 6 — INSTRUCAO DE TRABALHO: COMO ACEDER AS ITS

Sequéncia de trabalho

Como aceder as IT (Instrucdes de trabalho)
Aplicacédo

As Instrucdes de trabalho tém como objetivo descrever todos 0s passos necessarios para a execugdo de um processo, corresponde & normalizagao
do trabalho onde é referida a ordem pela qual as diferentes atividades devem ser executadas.

Acesso

O link de acesso as instrucdes de trabalho (IT) é: http://rightinformation.brg.emea.bosch.com/Files/Index/-1?sub=1&tab=All

Também é possivel aceder as instrugdes de trabalho através da webpage™ Links uteis MOE1” onde esta identificado como “Right Information”™
pelo seguinte link: http://brgmoel.brg.pt.bosch.com/linksuteis/

Apos entrar no link é apresentado um menu como exemplificativo na Figura.

|9

E Right Information  Bosch

Al IFC TPM  Standards  Fichas de Cuidados  Fichasde Seguranga OPL  NIM  Procedimentos  Qutros  KPIs  Qualidade  Standards MP  StandardsQCO  IT  Standard de Pipetas
Fichas por Placa Impressa ~ Matrizes  Impressos MOE10  Impressos MOE11  Fluxogramas  Catdlogo de Fiduciais  Settings das Maquinas Panasonic ~ Checklist  Procedimentos MOE14  IPs Linhas Panasonic
Manutencdo Auténoma  Standards MilkRun  Perfis de estufa  Programas de Reflow  Seguranca e Ambiente  Medigdes de Cme Cmk  Formagbes MOET WBT  Newsletter de MOET 55 Desenhos Coating

Mascara Pinos Panasonic  Mascara Pinos Siemens  Fichas de Cuidados 1F15

Title Filename Properties Document Type Visibility Created Submitted By Responsible

Utlizagdo da méquin
lagem a vicuo HSD

raz3brg cajabrg

07_0003.pdf 08/08/2018 09:10:35 azdbeg fef3brg

Figura 1: Pagina principal "Right Information™

No campo 1 ficara o conteido que deseja aceder.
Para aceder ao processo de contagens de componentes utilizando o CXRay, é necessario no campo 1 digitar “CXRay — XquikII”.

Para aceder ao processo de devolugdo de materiais das amostras, é necessario no campo 1 digitar “Devolucio de materiais das amostras «.

Figura 60 - Instrucéo de trabalho "Como aceder as ITs"
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APENDICE 7 — MELHORIA DA OPL “DEVOLUGAO DE MATERIAIS DAS AMOSTRAS MOE11-> MFE1-COS”

Devolugdo de materiais das amostras MOE11->MFE1-COS

Fesp:
PCEL 10 Preparagic de
fases

Fesp:
khefes de equipa/versatil

Fesp:
Ehefes de equipa/versatil

Resp: MFE-COS

?
=
*
—

Area de Aplicacdo: MOE1
Todos o5 materiais das El ras 530 identificadas com MAT Label zzul.

Figura 61 — OPL "Devolugao de material das amostras MOE11->MFE1-COS"
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APENDICE 8 — MELHORIA DA OPL “CIRCUITO DO MATERIAL DAS AMOSTRAS EM MOE1”

Circuito do material das amostras em MOE1

Resp: Chefe de equipa/
Wersatil

Resp: Versatil/ Operador
da preparagac de fase

Resp: Operadores da linha

Resp:  Operadores  da
linha/SMED

Rezp: Versatil/ Operador
preparagio de fases

Resp: Operador

Figura 62 - OPL “Circuito do material das amostras em MOE1" (continua na figura seguinte)
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Resp: Operadar

Resp: Chefe de equipa

Resp: Chefe de eguipa

Figura 63 - Continuacdo da OPL da figura anteri
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ANEXO 1 — MATERIAL REQUESITION FOR AUTOMATIC INSERTION

Na Figura 64 é possivel visualizar o resultado da aplicacao da ferramenta check stock no formulario de
apoio designado por "Material Requesition for Automatic Insertion”. Com a aplicacdo desta ferramenta
& possivel conhecer todos 0s materiais necessarios para satisfazer as necessidades das insercoes e

existentes em armazém Sample Shop, de realcar que um part number pode ter diferentes package - /D

(qualification).

(@BOSCH e

Material Requistion For Atomatc nserion. 020054201443 Projectid
Devce PutNumber | Name: 431301/ 3162 e VI Gen2e 2 | mltaiib
_ Project Daimer OVIC | | New: AutomaticInsestion NA
LimitDate 4ws Phase T Device Qty:

Part Nemter [ isdof) G000 Mﬂ

Qo B T06E Renars [ Quaifeation

1 Expiry Dt [ s Blocied £ Block Reason (Ot Selectad/Qt Reguested

BN | KA | 156 | ves | m w | 1% | | OMSA- BRGNS | 618 0 wg/u8
o | N | 162 | vee " w 18 57604-SORGOTE0F | 260103 O 408/408
| M| | we | [ w w0 | - RREER | QN8| 0 /s
S| N | w1 | e | " w w8 om0 | QA 0 048
mpn| W2 | 20| v A w | % o402 GRG0 | 29| 0 204204
863891284502 HR | 108 we | NA R 2| | O703412-SERGAO307TII0L | 1910201 0 24204
CERAVIC CAPACITOR:

N 1 we TR0 - .
892811093001 %1 R 183 OTBA10- SERGPOS0IR | 2R 0 1836/183%
SR NA 1000 c"‘“';;‘l"ﬂ“ m" :u'"' w10 ORI BRE0000] | 01822 0 1000/107%6
| o c " 'k'"':”
ORINGNN | NA | T | wom |Coromc Capacter; HODGS o 04 OTBM10- SBRGAONNN0 | BOSAN 0 04204

, | | sksweoso 7 .

SBUNGL NA Q’“f:’x‘;‘u"&’:“ B aw OTBMI0- SRGPOBMY | BOLAB | 0 11628/11628
BRUNG NA 100 we (““‘wvm"‘ ::“mw 1500 GO BRI | 00PN 0 1RS/IE8

Figura 64 - Formulario de apoio designado por “Material Requesition for Automatic Insertion”
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Umn Date 350034 Phase 159 Device Qry: 204

e < B -] B Ly (€ 1 Mimparstaad N Servend Mo Aeprtibeer (Masterial

HO2 | 120 | e NA Jon r % __ 97032412 - SBAGPO3050388 | 9/22/3021 | 96/120 !
W | 8 | we Py ;-u 08 | | 97032412 - SBAGAOIOTIIN | wasassnsa 108/108 I
CORAMIC CAPRCITOR; | ; ) a
M| | oty il hed | | omsurs- sonceormsorss | sssesenss| 1836/5614 .
NA wces | Covaemic Capackoe; Pblree; |, | 4000 97294419 - SBRGAOION0IN | B/L12022 | 100029516
& | ! ! 4 IEWNXME | ! | | ! | !
! |
#O811108401  NA | TIS wo ‘""“;‘:v?o‘c'ow ' tw | 204 97204419 - SEAGHOIONIN00 | /2372022 | 204/7784 ‘
| S | 4 { L IRINC G0 4 11— | — — LAl i
BOIIIM01 | NA | 4000 Mo ‘“‘"“‘mvm INEIN w00 97208419 - SURGRO2OKITH0 | 1/29/203 | 4000/4000
i ! {Rosed 4V X7U 0603 ! | ot | ! ; ! |
TAMNM01 | NA (1300 | won ST Coscon BN i 97078535 - SBRGRO29TIM0 | 7/9/2022 | 1500/1500
»” ' + . - ‘ . . 1 . H +
| |
BO281114201  NA | 3431w “""“‘f‘"""'vm“'o’;"‘ i el TSI SORGIONTIML | /002 | 103173431
W01 | NA 4000 | won (T CMSROTIIEIR | ao0n 97208415 - SBAGH0291 7447 ; 4000/4000

Figura 65 - Formulario de apoio utilizado para escolha dos materiais
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ANEXO 2 — NIiVEL DE MSL DO MATERIAL

Tabela 15 - Nivel MSL do material

Nivel Tempo Condicéo

MSL 1- Néo sensivel a humidade llimitado 30°C/85% RH

MSL 2- Sensivel a humidade limitada 1 ano 30°C/60% RH

MSL 2 A - Sensivel a humidade limitada 4 semanas 30°C/60% RH
MSL 3- Sensivel a humidade 168 horas 20%30°C/60% RH

MSL 4- Sensivel a humidade 72 horas 30°C/60% RH

MSL 5- Altamente sensivel a humidade 48 horas 30°C/60% RH

MSL 5 A - Altamente sensivel a humidade 24 horas 30°C/60% RH

MSL 6 - Extremamente sensivel a humidade

Tempo na etiqueta

30°C/60% RH
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